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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi desenvolver e validar um painel de indicadores de desempenho tendo por base
a integracao do BSC e Modelo de Slack para o meio empresarial. Para atingir esse objetivo, utilizou-se da
pesquisa qualitativa e quantitativa, com a utilizagdo da técnica Fuzzy-Delphi para construir e validar o
painel de indicadores proposto. Dentre os resultados, por meio da técnica Fuzzy, tem-se a transformacdo
das respostas obtidas em NTFs, o qual permitiu diminuir as imprecisdes e apontou que as percepcgoes dos
especialistas quanto ao grau de importancia acerca dos indicadores aproximaram-se da funcao de
pertinéncia (3,0; 4,0; 5,0), ou seja, para o termo 4 de Muito Importante, e possibilitou a construcao do
painel. Por outro lado, a eliminagdo dos indicadores com Gi < 3,35 ndo influenciaram no painel proposto,
pois devido ao seu Gi (soma), estes pertenciam aos graus de Sem Importancia (SI), Pouco Importante (PI) e
Indiferente (I).

Palavras-Chave: Desempenho e Gestdo Organizacional; Balanced Scorecard; Modelo de Slack;
Indicadores de Desempenho.

ABSTRACT

The objective of this work was to develop and validate a panel of performance indicators based on the
integration of BSC and Slack Model for the business environment. To achieve this goal, we used qualitative
and quantitative research, using the Fuzzy-Delphi technique to build and validate the proposed indicator
panel. Among the results, through the Fuzzy technique, there is the transformation of the answers obtained
in NTFs, which allowed to reduce inaccuracies and pointed out that the experts' perceptions about the
degree of importance about the indicators approached the relevance function ( 3.0; 4.0; 5.0), that is, for the
term 4 of Very Important, and enabled the construction of the panel. On the other hand, the elimination of
the indicators with Gi <3.35 did not influence the proposed panel, because due to their Gi (sum), they
belonged to the degrees of unimportant (SI), minor (PI) and indifferent (I).

Keywords: Performance and Organizational Management; Balanced Scorecard; Slack model; Performance

indicators.



A GESTAO ORGANIZACIONAL POR MEIO DA CONSTI}UCAO E VALIDACAO
DE UM PAINEL DE INDICADORES PARA A AVALIACAO DO DESEMPENHO

1 INTRODUCAO

Diante de um mercado altamente competitivo e transitério, as empresas necessitam
buscar novas formas de gerenciamento e mensuracdo de seu desempenho organizacional. Uma
ferramenta que possibilita isso € o Balanced Scorecard (BSC), sendo um modelo de gestdo que
tem despertado o interesse entre os investidores e profissionais, pois auxilia as organizac¢des
traduzirem sua estratégia em objetivos operacionais, direcionando comportamento e
desempenhos. Esta ferramenta é norteada por quatro perspectivas que alinham agdes da
empresa com suas estratégias: financeiro, processos internos do negdcio, aprendizado e
crescimento e cliente (AGIAKLOGLOU; GKOUVAKIS, 2015).

Outro modelo de gestdo utilizado na avaliagdo de desempenho organizacional é o
proposto por Slack (2005). Trata-se de uma ferramenta de gestdao que demonstra os diferentes
graus de importancia dos objetivos de desempenho em diferentes operacdes dentro das
organizacoes. Este modelo possui uma base estrutural voltado para cinco premissas importantes
no que tange a mensuracdo do desempenho da organizacdo: flexibilidade, confiabilidade,
velocidade, qualidade e custos (MILUTINOVIC et al., 2014).

No entanto, tendo por base esses modelos de gestdo, o objetivo desta pesquisa é
desenvolver e validar um painel de indicadores de desempenho tendo por base a integragao do
BSC e Modelo de Slack para o meio empresarial. Justifica-se este estudo devido ao fato de
possibilitar as empresas uma ferramenta de gestao baseada em indicadores de desempenho, que
direcione esta, quanto a forma de mensurar, avaliar e quantificar seus resultados. Ainda, os
modelos de avaliacdo de desempenho devem induzir a definicdo de planos de acdo para os
processos criticos da organizacao, alcangando as metas dos objetivos estratégicos estabelecidos
(CINAR; VARDARLIER, 2014).

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 GESTAO E AVALIACAO DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

O desempenho, de acordo com Daft e Marcic (2004), € a habilidade da organizacdo na
obtencdo de suas metas, utilizando-se de seus recursos de um modo eficiente e eficaz. A
principal finalidade do desempenho organizacional € garantir que todos os processos e
subprocessos trabalhem juntos para atingir os resultados pretendidos. O gerenciamento do
desempenho atua alinhado a este aspecto, com foco nos resultados e redirecionando os esfor¢os
da organizagdo. O objetivo principal da avaliagdo de desempenho organizacional é construir
conhecimento para apoiar a decisdo (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

O processo ou sistema de avaliar o desempenho organizacional pode ser entendido como
o conjunto de métodos, ferramentas e indicadores (financeiros e ou ndo-financeiros),
estruturado para coletar, descrever e representar dados, a fim de gerar informacgdes sobre
multiplas dimensdes de desempenho para diferentes usuarios (NEELY; ADAMS;
KENNERLEY, 2002). Um dos principais objetivos desses sistemas &€ oferecer informacgdes que
facilitem o processo de aprendizado organizacional (KAPLAN; NORTON, 1997). Jamil e
Mohamed (2011) reforcam a ideia de que, além do exposto, as ferramentas de avaliacdo de
desempenho podem auxiliar a organizacdo na identificacdo de seus pontos fracos, apesar de
evidenciar seus objetivos e estratégias em prol do aperfeicoamento de seus processos de gestdo.

Os indicadores de desempenho sdo ferramentas basicas para o gerenciamento do sistema
organizacional, pois as informacdes que estes fornecem sdao fundamentais para o processo da
tomada de decisdao (ZANIN, 2014). Na concepg¢ao de Bellen (2005), a funcao dos indicadores
¢ de agregar e quantificar informacdes de modo que sua importancia fique mais aparente, uma



vez que os indicadores simplificam informacdes e conhecimentos sobre fendmenos que sdo
complexos, aperfeicoando os processos de comunicacio interna ou externa a empresa.

2.2 BALANCED SCORECARD (BSC)

Conforme elucidado por seus criadores, o BSC “traduz a missao e estratégia de uma
organiza¢cdo em um conjunto compreensivo de indicadores de desempenho que resultam num
esquema para a medicao estratégica e gestao” (KAPLAN; NORTON, 1996). O BSC alinha a
imagem da avaliacio do desempenho de uma organizacdo com a estratégia de negocios,
comportamento desejavel dos funciondrios e operacdes didrias, contribuindo com a Gestao
Organizacional e combina medidas de desempenho ndo financeiras e as métricas financeiras
tradicionais para obter uma visdo equilibrada do desempenho organizacional. E usado para
alinhar as atividades de negdcios com a visdo e estratégia da organizagdo, melhorar as
comunicacdes internas/externas e monitorar o desempenho dos negécios (LIN, 2014). Para
traduzir a visdo e a estratégia em objetivos e medidas, o BSC € estruturado em quatro diferentes
perspectivas, segundo Kaplan e Norton (1997), que estdo elucidadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Perspectivas do BSC

Sintetiza as consequéncias econdmicas imediatas das ag¢des realizadas por meio de medidas
financeiras de desempenho, visto que sdo elas que indicam se a estratégia da empresa estd
Perspectiva | contribuindo para a melhoria dos resultados do negdcio, por meio de sua implementagio e
financeira | execugdo. Kaplan e Norton (1997) propdem que os temas financeiros, tais como o aumento de
receita e a melhoria em termos de custos e produtividade, servem de base para se definir as
quatro perspectivas do BSC na grande maioria das organizac¢des
Permite que os executivos identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos quais a
organiza¢do competird, bem como as medidas de desempenho da organizacdo nesses
Perspectiva | segmentos-alvo. Esta perspectiva deve incluir medidas especificas das propostas de valor que a
do cliente | empresa oferecerd aos clientes. Normalmente, as medidas bdsicas e genéricas do sucesso de
uma estratégia bem formulada e implementada, como satisfacdo e retencdo de clientes,
encontram-se nesta perspectiva (KAPLAN; NORTON, 1997).
. Existe para identificar os processos internos criticos da organizacdo, visando alcancar a sua
Perspectiva exceléncia. As medi¢des dessa perspectiva devem ser voltadas para os processos que t&ém maior
dos impacto na atragdo, retengdo e satisfacdo de clientes, em segmentos-alvo de mercado, bem como
processos para o atendimento das expectativas dos shareholders atingindo, dessa forma, os objetivos
Internos | g hceiros da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).
Perspectiva | Identifica a infraestrutura que a empresa deve construir para que gere crescimento e melhorias
do no longo prazo. A ideia é que as empresas atinjam suas metas de longo prazo para clientes e
aprendizado | processos internos, o que ¢ improvavel sem a utilizagdo de novas tecnologias e capacidades.
e Kaplan e Norton (1997, p. 29) afirmam que “[...] O aprendizado e crescimento organizacionais
crescimento | provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais”.

Fonte: Adaptado em Kaplan e Norton (1997).

Apesar de as quatro perspectivas originais do BSC tenham se revelado suficientes em
aplicagdes praticas, esse modelo ndo deve se restringir a essas perspectivas. Além disso, o BSC
¢ uma ferramenta na qual € possivel visualizar as estratégias e metas por meio de um mapa
coerente com os objetivos e metas de desempenho da empresa, organizado em diferentes
perspectivas (COUTINHO; KALLAS, 2005).

No modelo de Slack (2005), utilizado nesta pesquisa, o qual foi integrado ao BSC,
existem cinco elementos bdsicos de desempenho: qualidade, velocidade, confiabilidade,
flexibilidade e custos. Por meio destes elementos, a produciao de bens ou servicos colabora de
forma significativa para o desempenho total do sistema, uma vez que, cada um deles incorpora
uma vantagem competitiva para a organizacdo. Os elementos de desempenho, proposto por
Slack (2005), apoia-se na varidvel Custos da organizagdo. Dessa forma, os custos sdo reduzidos
pela velocidade das operagdes. Logo, o fluxo de materiais que se movem rapidamente pelos
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diferentes estagios do processo despende menos tempo em filas ou em estoques intermedidrios.
Isso significa menos despesas indiretas e previsdes mais faceis, pois a habilidade da operag¢ao
em propiciar fluxo mais rapido é dependente de operacgdes livres de erros.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo possui abordagem qualitativa e quantitativa, carater descritivo e explicativo
e natureza aplicada. Foi desenvolvido com sete especialistas da drea de gestdo de diferentes
empresas, com atuacdo hd mais de vinte anos no mercado. Para a valida¢do dos indicadores
foram necessdrias oito rodadas de entrevistas com os especialistas (Método Delphi), com
duracdo média de uma hora cada, no qual os sete gestores (codificados como: G1, G2, G3, G4,
G5, G6 e G7), puderam escolher dentre os indicadores que melhor mensuram os resultados e
auxiliam o desempenho organizacional.

O instrumento de valida¢do dos indicadores foi realizado por meio de um questionério,
tendo como base os modelos citados anteriormente, composto por critérios em que cada um
estd pautado. Portanto, buscou-se a opinido do grupo de especialistas envolvidos na pesquisa
quanto ao grau de importincia dos indicadores na mensuragdo dos resultados e na eficicia da
gestdo organizacional. O questiondrio estruturou-se em escala Likert de cinco pontos, sendo:
(1) sem importancia; (2) pouco importante; (3) indiferente; (4) muito importante; (5)
extremamente importante. A escala Likert servird como ferramenta para atribuir um grau de
importancia para cada indicador, que juntamente com o Método Fuzzy-Delphi, facilitard a
classificagdo, possibilitando uma entrevista aberta, bem como a contextualizacdo dos
indicadores e possivel criagdo de novos. A escala Fuzzy triangular de preferéncia utilizada neste
trabalho € dado pela Tabela 1.

Tabela 1 — Variaveis linguisticas utilizadas para a importancia dos indicadores

Variavel linguistica Funcao de pertinéncia
Sem Importancia (0.0; 1.0; 2.0)
Pouco Importante (1.0; 2.0; 3.0)

Indiferente (2.0; 3.0;4.0)
Muito Importante (3.0;4.0;5.0)
Extremamente Importante (4.5;5.0;5.0)

Fonte: Adaptado de Chou ez al. (2011).

O questiondrio validado neste estudo foi construido a partir das premissas dos modelos
BSC e Modelo de Slack, havendo uma integragdo entre os mesmos por meio de similaridade e
abrangéncia de cada perspectiva (Figura 1), tendo como base o referencial tedrico deste estudo.

Figura 1 — Integracdo das premissas dos modelos

Modelo de Slack Modelo BSC

Flexibilidade

Financeiro ™

- Clientes
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Processos | |
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Aprendizado e
Custo Crescimento —/

Fonte: elaborado pelos autores.



De certa forma, as varidveis que contemplam o modelo de desempenho Slack possuem
uma abrangéncia maior. Partindo de uma andlise mais detalhada de cada uma dessas varidveis,
a ligacdo entre elas pode ser feita considerando-se o grau de relevancia e seu reflexo
representativo na contextualizacdo das demais. O BSC, por sua vez, possui premissas mais
focadas em dareas estratégicas e distintas da organizagao, logo, acaba refletindo de forma mais
clara o que se pretende mensurar. Diante do exposto, no Quadro 2, apresenta-se de forma
simplificada a estrutura do instrumento de pesquisa para validagao.

Quadro 2 — Estrutura geral do instrumento de pesquisa para validagdo

Critério Nome do Indicador Importéancia
Premissa Financeira | s LB H®O
Premissa de Clientes | e LB H®O
Premissa de Processos internos | eeemeeee LB H®O
Premissa de Aprendizado e crescimento | —mmmeeeeee OIIOICOIE)
Premissa de Qualidade | e HRABG®O

Fonte: elaborado pelos autores.

No instrumento de pesquisa pré-elaborado utilizou-se uma escala do Likert de cinco
pontos para demonstrar o grau de importancia dos indicadores para os gestores. A segunda
etapa foi a realizacdo das entrevistas e validacdo do instrumento por meio do método Delphi
com especialistas da area de gestdo de empresas atuantes em diferentes ramos e com mais de
20 anos no mercado. Para andlise, transformou-se a escala Likert em Nimeros Fuzzy Triangular
(NFTs), uma vez que isso possibilitou a eliminacdo de inconsisténcias das respostas.

3.1 Método Fuzzy-Delphi

O método Delphi tradicional (OLIVEIRA, et al., 2014) é uma técnica que busca o
consenso de opinides de um grupo de experts sobre o que se estd investigando. A técnica baseia-
se no uso estruturado do conhecimento, da experiéncia e da criatividade de um painel de
especialistas, pressupondo-se que o julgamento coletivo, quando organizado adequadamente, é
melhor que a opinido de um s6 individuo (WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000). Para este estudo,
o Fuzzy Delphi utilizard as etapas adotadas, por Chang e Wang (2006), Kuo e Chen (2008),
Hsu, Lee e Kreng (2010), Wang e Durugbo (2013), Stefano (2014), com adaptacdes, conforme
0 Quadro 3.

Quadro 3 - Etapas adotadas - método Fuzzy Delphi

Organizar um questiondrio para que os especialistas expressem suas opc¢des sobre a importincia de
Etapa s . g . ~ 2 ~
1 cada critério, em um conjunto S de critérios, em um intervalo de 1 a 5 ou 1 a 7. Uma pontuagdo é entdo
denominada como R; i € S, onde o indice de I critérios é avaliado por k especialista
Organizar as opinides dos especialistas a partir de um questiondrio e determinar nfts para o indice 0; =
(L;, M;, U;) para cada critério i. L; indica o valor minimo da classificagdo de todos os peritos ou seja
(equagdo 1): L; = Min(L;,) (1)
Et;pa — M; é amédia geométrica da classificacdo de todos os especialistas para o critério i. E isso pode ser
1
obtido por meio da equagdo 2.  M; = (Rj1 X Rjz X =+ X Ry )k (2)
— Uj; indica o valor médximo da classificagdo dos peritos e é calculada pela equagéo 3.
U; = Max(Ly) 3)
Uma vez que os nfts sdo determinados para todos os critérios, a abordagem do centro da drea (HSIEH,;
Etapa | LU; TZENG, 2004) é usada para defuzzificar os nfts de cada critério de avalia¢do, definido pelo valor
3 L - U;—L)+(M;—L;
de G;, isto € (equagio 4): G, = W +L; (4)
Etapa | Filtrar os critérios de avalia¢do, definindo um limite . Ou seja, se G; = « entdo i critério de avaliagdo
4 € selecionado; caso contrdrio, se G; < @, logo I critério de avaliago € eliminado.

Fonte: elaborado pelos autores.



Na légica Fuzzy, o raciocinio exato corresponde a um limite do raciocinio aproximado,
sendo interpretado como um processo de composicao de relagdes nebulosas. Tradicionalmente,
uma proposicdo légica possui dois extremos: ou “completamente verdadeiro” ou
“completamente falso”. Na logica Fuzzy, uma premissa varia seu grau de verdade de O a 1, o
que leva a ser parcialmente verdadeira e parcialmente falsa. Resumidamente, a 16gica Fuzzy
consiste em aproximar a decisdo computacional da humana. A integracdo do Delphi com a
16gica Fuzzy foi proposta por Murry, Pipino e Gigch (1985) como o método Delphi Difuso. No
Fuzzy Delphi (LIU; WANG, 2009), apenas uma rodada de investigacdo sobre a opinido dos
especialistas € necessdria. Os graus de pertinéncia das fun¢des sdo usados para representar a
opinido dos especialistas. Assim, os especialistas ndo sdo obrigados a modificar as suas
opinides, como no caso das rodadas tradicionais do Delphi, nem as informacdes uteis sdao
perdidas. A opinido de todos os especialistas foi respeitada e levada em consideracao no cdlculo
dos graus de pertinéncia.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ap6s a realizagdo das rodadas com os especialistas, os quais atribuiram um grau de
importancia a cada um dos indicadores propostos por meio da integracdo dos modelos BSC e
Modelo de Slack, contendo as premissas Financeira, Clientes, Processos Inetrnos, Aprendizado
e Crescimento e Qualidade, procede-se a transformacdo da Escala Likert em Numeros Fuzzy
Triangulares e demais etapas que compuseram a elaboracdo e validacdo de um painel de
indicadores de desempenho.

4.1 TRANSFORMACAO DA ESCALA LIKERT EM NUMEROS FUZZY TRIANGULARES

A transformacgdo da escala Likert em nimeros Fuzzy Triangulares (NFTS) seguiu as
etapas propostas por Chang e Wang (2006), Kuo e Chen (2008), Hsu, Lee e Kreng (2010),
Wang e Durugbo (2013), com adaptagdes, conforme elucidado nos procedimentos
metodolégicos. No Quadro 4, tem-se a correspondéncia entre os NTFs com os graus da escala
Likert.

Quadro 4 — Nimero Fuzzy triangulares correspondentes aos conjuntos Fuzzy

Valor do Termo Fuzzy Niumero Triangular Fuzzy Grau de Importancia
1 (0.0; 1.0; 2.0) Sem Importancia (SI)
2 (1.0; 2.0; 3.0) Pouco Importante (PI)
3 (2.0; 3.0, 4.0) Indiferente (I)
4 (3.0;4.0; 5.0) Muito Importante (MI)
5 (4.5;5.0;5.0) Extremamente Importante (EI)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Como forma de transformar as respostas dos gestores em numeros Fuzzy, primeiramente
nomeou-se cada premissa como Critério (C) e cada indicador como Subcritério (Sb), devido a
forma estrutural de se trabalhar com esse método. No Quadro 5 verifica-se como 0s mesmos
ficaram estabelecidos nas premissas e indicadores utilizados.

Quadro 5 - Representagdo dos critérios e subcritérios para o inicio da execucdo do Fuzzy

Critério Indicadores Subcritério
Fluxo de caixa (Sbl)
. . . Aumento das vendas (Sb2)
Premissa Financeira
(1) Marketshare (Sb3)
Aumento da lucratividade (Sb4)

Investimentos no patrimdénio (Sbs)




Critério Indicadores Subcritério
Valor agregado colaboradores administrativo (Sb6)
Valor agregado colaboradores vendas (Sb7)
Proje¢des faturamento futuro (Sb8)
Retorno sobre o valor do ativo liquido (Sb9)
Rentabilidade de clientes novos (Sb10)
Rentabilidade de clientes antigos (Sb11)
Despesas do administrativo (Sb12)
Despesas drea de vendas (Sb13)
Despesas com marketing (Sb14)
Investimentos em T1 (Sb15)
Perda de receitas (vendas perdidas ou paradas) (Sb16)
Participacdo de mercado (Sb17)
Captagdo de clientes (Sb18)
Retengdo de clientes (Sb19)
Satisfagdo de clientes (Sb20)
Posicionamento dos servicos frente os concorrentes (Sb21)
Avaliacdo dos clientes (Sb22)
Premissa de Clientes Implementacdo de estratégia de marketing (Sb23)
(2 Recuperagdo de clientes (Sb24)
Tempo médio de compra dos clientes (Sb25)
Investimento em apoio a clientes (Sb26)
Despesas de servigo com clientes (Sb27)
Vendas clientes dia/més/ano (Sb28)
Dias despendidos visitando clientes (Sb29)
Clientes perdidos (Sb30)
Despesa administrativa/receita total (Sb31)
Custo dos erros administrativos (Sb32)
Custo dos erros vendas (Sb33)
Tempo de processamento de ordem de vendas (Sb34)
Contratos arquivados sem erros (Sb35)
Pedidos langados sem erros (Sb36)
. Pedidos lancados com erros (Sb37)
Premls§a de Tempo de andlise de proposta de venda (Sb38)
Processos internos - ~ - —
(C3) Tempo de liberagdo de pec'hdos (geréncia) (Sb39)
Desempenho corporativo (metas) (Sb40)
Capacidade de TI (Sb41)
Otimizacdo de operacio de atendimento (Sb42)
Eficiéncia dos procedimentos internos (Sb43)
Eficécia dos procedimentos internos (Sb44)
Desempenho de Tl/empregado (Sb45)
Atendimento das questdes legais (Sb46)
Produtividade do pessoal (Sb47)
Melhoria do clima organizacional (Sb48)
Total de acidentes (Sb49)
Comprometimento dos colaboradores (Sb50)
Benchmarking (Sb51)
Investimento em P&D (pesquisa e desenvolvimento) (Sb52)
. Absenteismo (Sb53)
Prenu§sa de Capacidade estratégica realizada (Sb54)
Aprendizado e .
Crescimento (C4) Despesa com trf:mamentos (Sb55)
Tempo de treinamento (Sb56)
Rotatividade do pessoal do setor administrativo (Sb57)
Rotatividade do Pessoal do setor de Vendas (Sb58)
Tempo médio dos colaboradores na empresa (Sb59)
Valorizacdo da lideranca (Sb60)
Préticas de comunicagdo (Sb61)
Comunicagdo com clientes (Sb62)




Critério Indicadores Subcritério
Implementacio de ferramentas de apoio (Sb63)
Despesas com as melhorias dos procedimentos internos (Sb64)
Préticas de aprendizagem (Sb65)
Retengdo dos colaboradores (Sb66)
Eficiéncia da gestdo (Sb67)
Eficécia da gestdo (Sb68)
Experiéncia /reputaciio dos Gestores (Sb69)
Envolvimento da administracdo nas atividades (Sb70)
Autonomia dos gestores (Sb71)
Participacdo dos colaboradores no processo decisério (Sb72)
Delegacio de func¢des pelos gestores (Sb73)
. Comportamento ético dos gestores (Sb74)
Premissa de — : ~
Qualidade (C5) Precisio das ~1n~formagoe§ repassac}as por gestores aos c.olaboradores (Sb75)
Acuricidade das informagdes repassadas aos clientes (Sb76)
Nivel de acesso as informacdes (Sb77)
Nivel de eficiéncia do colaborador frente aos desafios (Sb78)
Agilidade dos procedimentos aplicados (Sb79)
Melhoria dos procedimentos contestados (Sb80)
Qualidade dos servicos prestados ao cliente (Sb81)
Melhoria da aplicabilidade dos processos internos (Sb82)
Precisdo das ordens de vendas (documentag@o) (Sb83)

Fonte: Elaborado pelos autores.

No que tange o calculo da média geométrica, a partir das respostas brutas dos gestores,
o mesmo permite o cdlculo do Gi, uma vez que isso normaliza os valores, que podem ser
alcangados. Na mensuracdo do Gi, utilizam-se os valores maximo e minimo, que correspondem
as respostas dos gestores dentro do grau de importancia da escala Likert, conforme as etapas
propostas na metodologia. No Quadro 6, € possivel verificar as respostas dos gestores expressos

1
em varidveis, obtidos por meio das equagdes L; = Min(Ly) M; = (Rig X Riz X - X Ryk U; =

Max(Ly) ¢ G;

_ Wi=L)+M;-L;)

3

metodologia do presente estudo.

Quadro 6 — Célculos referentes as escolhas dos gestores — Fuzzy Delphi

+ L; correspondentes as trés primeiras etapas contidas na

Critério Subcritério Média Geométrica Maximo Minimo (socl;rlla) Gi
(Sb1) 3,26 4 3 10,26 | 3,42

(Sb2) 4,69 5 4 13,69 | 4,56

(Sb3) 3,34 4 2 9,34 3,11

(Sb4) 4,84 5 4 13,84 | 4,61

(Sb3) 3,54 4 3 10,54 | 3,51

(Sb6) 3,36 5 3 11,36 | 3,79

(Sb7) 4,26 5 4 13,26 | 4,42

1 (Sb8) 2,78 4 2 8,78 2,93
(Sb9) 3,20 4 2 9,20 3,07

(Sb10) 4,40 5 4 13,40 | 4,47

(Sbl1) 4,09 5 3 12,09 | 4,03

(Sb12) 2,99 5 2 9,99 3,33

(Sb13) 4,26 5 4 13,26 | 4,42

(Sb14) 2,85 4 2 8,85 2,95

(Sb15) 3,54 4 3 10,54 | 3,51

(Sb16) 4,26 5 4 13,26 | 4,42

) (Sb17) 3,39 4 3 10,39 | 3,46
(Sb18) 4,13 5 4 13,13 | 4,38




Gi

Critério Subcritério Média Geométrica Maximo Minimo i) Gi
(Sb19) 4,26 5 4 13,26 | 4,42
(Sb20) 4,54 5 4 13,54 | 4,51
(Sb21) 3,39 4 3 10,39 | 3,46
(Sb22) 2,52 3 2 7,52 2,51
(Sb23) 3,02 4 2 9,02 3,01
(Sb24) 4,26 5 4 13,26 | 4,42
(Sb25) 3,50 5 2 10,50 | 3,50
(Sb26) 3,07 4 2 9,07 3,02
(Sb27) 3,17 5 2 10,17 | 3,39
(Sb28) 3,95 5 2 10,95 | 3,65
(Sb29) 3,15 4 2 9,15 3,05
(Sb30) 3,80 5 3 11,80 | 3,93
(Sb31) 3,05 5 2 10,05 | 3,34
(Sb32) 3,48 4 2 9,48 3,16
(Sb33) 3,84 4 3 10,84 | 3,61
(Sb34) 4,84 5 4 13,84 | 4,61
(Sb35) 3,20 4 2 9,20 3,07
(Sb36) 4,54 5 4 13,54 | 4,51
(Sb37) 4,26 5 4 13,26 | 4,42

(C3) (Sb38) 3,86 5 2 10,86 | 3,62
(Sb39) 4,65 5 3 12,65 | 4,22
(Sb40) 4,69 5 4 13,69 | 4,56
(Sb41) 3,07 4 3 10,07 | 3,36
(Sb42) 3,02 4 2 9,02 3,01
(Sb43) 3,39 4 3 10,39 | 3,46
(Sb44) 3,39 4 3 10,39 | 3,46
(Sb45) 3,25 5 2 10,25 | 3,42
(Sb46) 4,54 5 4 13,54 | 4,51
(Sb47) 4,40 5 4 13,40 | 4,47
(Sb48) 3,34 4 2 9,34 3,11
(Sb49) 2,21 4 2 8,21 2,74
(Sb50) 3,96 5 3 11,96 | 3,99
(Sb31) 2,52 3 2 7,52 2,51
(Sb52) 2,90 4 2 8,90 2,97
(Sb33) 3,84 4 3 10,84 | 3,61
(Sb54) 2,90 4 2 8,90 2,97
(Sb35) 3,15 4 2 9,15 3,05

(C4) (Sb56) 3,84 4 3 10,84 | 3,61
(Sb57) 3,17 5 2 10,17 | 3,39
(Sb38) 4,40 5 4 13,40 | 4,47
(Sb59) 3,96 5 3 11,96 | 3,99
(Sb60) 3,39 4 3 10,39 | 3,46
(Sb61) 2,90 4 2 8,90 2,97
(Sb62) 4,13 5 4 13,13 | 4,38
(Sb63) 3,13 4 3 10,13 | 3,38
(Sb64) 3,39 4 3 10,39 | 3,46
(Sb65) 3,54 4 3 10,54 | 3,51
(Sb66) 3,96 5 3 11,96 | 3,99
(Sb67) 4,00 4 4 12,00 | 4,00
(Sb68) 4,00 4 4 12,00 | 4,00
(Sb69) 2,63 4 2 8,63 2,88

(C5) (Sb70) 4,00 4 4 12,00 | 4,00
(Sb71) 3,62 4 2 9,62 3,21
(Sb72) 4,00 4 4 12,00 | 4,00
(Sb73) 3,54 4 3 10,54 | 3,51
(Sb74) 4,40 5 4 13,40 | 4,47




Critério Subcritério Média Geométrica Maximo Minimo & Gi
(soma)
(Sb75) 3,96 5 3 11,96 | 3,99
(Sb76) 4,22 5 3 12,22 | 4,07
(Sb77) 3,31 5 2 10,31 | 3,44
(Sb78) 4,54 5 4 13,54 | 4,51
(Sb79) 3,68 4 3 10,68 | 3,56
(Sb80) 3,80 5 3 11,80 | 3,93
(Sb81) 4,69 5 4 13,69 | 4,56
(Sb82) 3,65 5 3 11,65 | 3,88
(Sb83) 4,69 5 4 13,69 | 4,56

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme Quadro 5, € possivel verificar todas as médias obtidas por meio das respostas
nas rodadas de validacdo. Os valores calculados do Gi servem para a exclusdo das varidveis
menores que o a, ou seja, para que sejam filtrados os critérios de avalia¢do, definindo um limite.
Logo, se Gi > a, o critério i permanece no painel proposto, do contrério, se Gi < a o i critério
de avaliacdo € eliminado. Para este estudo, como forma de melhor atender os objetivos
propostos e de acordo com o peso da escolha dos especialistas, definiu-se o a com valor de
3,35. Todos os indicadores que obtiveram um Gi menor que 3,35 foram eliminados, sobrando
apenas os com valores iguais ou superiores a 3,35. Assim, do total de 83 subcritérios
(indicadores) validados pelos gestores por meio do método Delphi, 22 subcritérios tiveram
médias menores que o Gi e foram eliminados, conforme Quadro 7.

Quadro 7 — Subcritérios (indicadores) eliminados

Critério Subcritério Me(’lla. Maximo | Minimo & Gi Situacao
Geométrica (soma)

(Sb3) 3,34 4 2 9,34 3,11 | Eliminado

(Sb8) 2,78 4 2 8,78 2,93 | Eliminado

(CD (Sb9) 3,20 4 2 9,20 3,07 | Eliminado
(Sb12) 2,99 5 2 9,99 3,33 | Eliminado

(Sb14) 2,85 4 2 8,85 2,95 | Eliminado

(Sb22) 2,52 3 2 7,52 2,51 | Eliminado

) (Sb23) 3,02 4 2 9,02 3,01 | Eliminado
(Sb26) 3,07 4 2 9,07 3,02 | Eliminado

(Sb29) 3,15 4 2 9,15 3,05 | Eliminado

(Sb31) 3,05 5 2 10,05 | 3,34 | Eliminado

(©3) (Sb32) 3,48 4 2 9,48 3,16 | Eliminado
(Sb35) 3,20 4 2 9,20 3,07 | Eliminado

(Sb42) 3,02 4 2 9,02 3,01 | Eliminado

(Sb48) 3,34 4 2 9,34 3,11 | Eliminado

(Sb49) 2,21 4 2 8,21 2,74 | Eliminado

(Sb51) 2,52 3 2 7,52 2,51 | Eliminado

(C4) (Sb52) 2,90 4 2 8,90 2,97 | Eliminado
(Sb54) 2,90 4 2 8,90 2,97 | Eliminado

(Sb55) 3,15 4 2 9,15 3,05 | Eliminado

(Sb61) 2,90 4 2 8,90 2,97 | Eliminado

(C5) (Sb69) 2,63 4 2 8,63 2,88 | Eliminado
(Sb71) 3,62 4 2 9,62 3,21 | Eliminado

Fonte: Dados da pesquisa.

A eliminacdo dos indicadores corresponde a etapa na transformacdo das respostas de
Likert em Fuzzy, conforme proposto no método do estudo. Contudo, percebe-se que 0s
indicadores eliminados quanto a aplicabilidade, encontram respaldo nos demais que




permaneceram, ja que se entende que um mesmo indicador pode ser interpretado e utilizado
para mensuragdo em mais de um caso, uma vez que, de forma geral, as exclusdes dos
indicadores se enquadram nos principios essenciais que os mesmos apresentam quanto a sua
utilizacdo. Apds a exclusdo de alguns indicadores, por meio do Quadro 8, tem-se a fungdo de
pertinéncia para cada critério e subcritério, representando a transformacao da escala Likert em
ndmeros Fuzzy. Para esta transformacao, utilizou-se das respostas brutas dos gestores, no qual
foram alocados dentro da fun¢do de pertinéncia de acordo com o valor obtido na valida¢iao dos

indicadores.

Quadro 8 — Valores correspondentes a transformacao em nimeros Fuzzy

Critério Subcritério Funcio de Pertinéncia
Sh1 (2,29; 3,43; 4,29)
Sbh2 (4,07;4,71;5)
Sb3 (4,29; 4,86; 5)
Sh4 (2,57; 3,57, 4,57)
Sb5 (2,5;3,43;4,29)
Cl Shé (3,43; 4,29; 5)
Sb7 (3,64; 4,43; 5)
Sh8 (3,29; 4,14; 4,86)
Sh9 (3,43; 4,29; 5)
Sb10 (2,57, 3,57; 4,57)
Shi1 (3,43; 4,29; 5)
Sb12 (2,43; 3,43; 4,43)
Sb13 (3,21;4,14;5)
Shi4 (3,43; 4,29; 5)
Sb15 (3,86; 4,57; 5)
© Sb16 (2,43; 3,43; 4,43)
Sh17 (3,43; 4,29; 5)
Sb18 (2,86; 3,71; 4,43)
Sb19 (3,14;4;4,71)
Sb20 (3,43;4,14;4,57)
Sh21 (2,93; 3,86; 4,71)
Sh22 (2,86; 3,86; 4,86)
Sb23 (4,29; 4,86; 5)
Sh24 (3,86; 4,57; 5)
Sh25 (3,43;4,29; 5)
Sb26 (2,44, 3,11; 3,67)
C3 Sb27 (4,14;4,71; 4,86)
Sh28 (4,07, 4,71; 5)
Sb29 (2,14; 3,14; 4,14)
Sb30 (2,43;3,43;4,43)
Sb31 (2,43;3,43;4,43)
Sb32 (2,50; 3,43; 4,29)
Sb33 (3,86; 4,57; 5)
Sb34 (4,64; 4,43; 5)
Sb35 (3,07; 4; 4,86)
Sb36 (2,86; 3,86; 4,86)
Sb37 (2,86; 3,86; 4,86)
Sh38 (2,36;3,29; 4,14)
c4 Sb39 (3,64; 4,43, 5)
Sb40 (3,7; 4; 4,86)
Sh41 (2,43; 3,43; 4,43)
Sh42 (3,21; 4,14; 5)
Sh43 (2,14 4,14; 4,14)
Sb44 (2,43; 3,43; 4,43)
Sb45 (2,57, 3,57; 4,57)




Critério Subcritério Funcio de Pertinéncia

Sbh46 (3,07; 4; 4,86)
Sbh47 (3;4;5)
Sbh48 (3;4;5)
Sbh49 (3;4;5)
Sb50 (3;4;5)
Sh51 (2,57,3,57;,4,57)
Sb52 (3,64; 4,43, 5)
Sb53 (3,07; 4; 4,86)

C5 Sb54 (3,5; 4,29; 4,86)
Sb55 (2,5; 3,43, 4,29)
Sb56 (3,86; 4,57, 5)
Sb57 (2,71;3,71;4,71)
Sb58 (2,93; 3,86; 4,71)
Sb59 (4,07, 4,71, 5)
Sb60 (2,79; 3,71, 4,57)
Shel (4,07, 4,71, 5)

Fonte: Dados da pesquisa.

Tendo por base o Quadro 8, percebe-se a semelhanca entre alguns valores, tais como,
por exemplo, o Sb3 (Aumento da lucratividade) pertencente ao C1 (Premissa Financeira) e o
Sb23 (Tempo de processamento de ordem de vendas) o qual pertence ao C3 (Premissa de
Processos Internos) ambos com os maiores valores (4,29; 4,86; 5). Demais semelhangas
também ocorrem entre outros critérios e subcritérios apresentados no quadro supracitado.

Mediante a escala triangular Fuzzy, com os valores transformados € possivel perceber a
importancia real dos indicadores para a empresa, pois os valores assumidos representam uma
aproximacdo da decisdo computacional com a humana, diminuindo as inconsisténcias e
apresentando critérios bem definidos quanto a avaliacdo das varidveis utilizadas. Devido a
complexidade em se trabalhar com informagdes que admitam mais de uma interpretacdo, a
utilizacdo do método Fuzzy-Delphi garante a utilizacdo de todas as informacgdes obtidas, uma
vez que sdo levadas em consideragdes no cdlculo dos graus de pertinéncias.

4.2 PAINEL DE INDICADORES DE DESEMPENHO PROPOSTO

A proposta de um painel de indicadores que auxilie na mensuracdo do resultado
organizacional, deve ter seus parametros estipulados de tal forma a permitir que, o
gerenciamento do desempenho direcione os esfor¢os despendidos para a efetividade da gestao
organizacional. Assim sendo, para o painel proposto neste estudo, consideraram-se algumas
caracteristicas como atributos para a constru¢do dos indicadores dentro das premissas
integradas nos modelos BSC e de Slack, tendo como base a Figura 1.

O painel proposto pode ser compreendido como resultado da unido, entre dois modelos,
voltados para um conjunto de acdes que envolvem o gerenciamento organizacional, estratégias
de sustentacdo, gestdo empresarial e processo decisorio. Tais agdes refletem a cultura da
organizacdo e maximizam as potencialidades dos recursos empregados na eficicia da gestdo e
desempenho organizacional. Nesse sentido, a proposi¢do de um instrumento que visa incorporar
valores as praticas empresariais, deve atender e entender a organiza¢do como um sistema de
possiveis mudangas. Como forma de contemplar todas as dreas das empresas e de acordo com
a integracdo dos modelos BSC e Slack, 83 indicadores foram submetidos para valida¢ao junto
aos gestores e divididos em cinco premissas. No Quadro 8, observa-se a quantidade de
indicadores validados, eliminados e 0os que permanecem no painel proposto.




Quadro 9 — Quantidade de indicadores pertencentes ao painel proposto

Premissas Indicadores Validados Indicadores Eliminados Painel Proposto
Financeira 16 5 11
Clientes 14 4 10
Processos Internos 16 4 12
Aprendizado e Crescimento 20 7 13
Qualidade 17 2 15

TOTAL 83 22 61

Fonte: Dados da pesquisa.

Mediante o Quadro 9 € possivel inferir que a premissa de aprendizado e crescimento foi
a que mais teve indicadores validados e consequentemente um maior nimero de exclusoes.
Quanto a premissa qualidade, a mesma teve menos indicados eliminados, estando este fato
atrelado a ocorréncia desta, de forma geral, em todas as demais premissas conforme a integracao
exposta na Figura 1. Complementando, o numero de indicadores elaborados para cada premissa
dependeu da amplitude da mensura¢do, uma vez que, um mesmo indicador pode servir para
mais de uma situagdo, necessitando assim, a constru¢cdo de apenas um.

Os constructos referentes a elaboracdo do painel de indicadores para a avaliacdo do
desempenho organizacional advém da integracdo de dois modelos de gestdo, que mediante a
contextualiza¢do do ramo de atividade da organizagdo em foco, deu origem a um instrumento
de indicadores de desempenho. Este foi validado pelo método Delphi em consonancia com o
método Fuzzy. No Quadro 10, apresenta-se o painel de indicadores de desempenho em
atendimento ao objetivo proposto neste estudo.

Quadro 10 — Painel de indicadores para avaliagdo de desempenho organizacional

PREMISSAS INDICADORES

Aumento da lucratividade

Aumento das vendas

Rentabilidade de clientes novos

Valor agregado colaboradores vendas

Despesas area de vendas

Financeira Perda de receitas (vendas perdidas ou paradas)

Rentabilidade de clientes antigos

Investimentos no patrimdénio

Investimentos em TI

Valor agregado colaboradores administrativo

Fluxo de caixa

Satisfacdo de clientes

Reteng¢do de clientes

Recuperacio de clientes

Captacao de clientes

Vendas clientes dia/més/ano

Clientes Clientes perdidos

Tempo médio de compra dos clientes

Participacdo de mercado

Posicionamento dos servicos frente os concorrentes

Despesas de servigo com clientes

Tempo de processamento de ordem de vendas

Desempenho corporativo (metas)

Tempo de liberac¢do de pedidos (geréncia)

Processos Internos -
Pedidos lancados sem erros

Atendimento das questdes legais

Pedidos lancados com erros




Tempo de andlise de proposta de venda

Custo dos erros vendas

Eficiéncia dos procedimentos internos

Eficécia dos procedimentos internos

Desempenho de TI/empregado

Capacidade de TI

Produtividade do pessoal

Rotatividade do Pessoal do setor de Vendas

Comunicacdo com clientes

Comprometimento dos colaboradores

Tempo médio dos colaboradores na empresa

Retengdo dos colaboradores

Aprendizado e Crescimento Absenteismo

Tempo de treinamento

Praticas de aprendizagem

Valorizagdo da lideranca

Despesas com as melhorias dos procedimentos internos

Rotatividade do pessoal do setor administrativo

Implementacdo de ferramentas de apoio

Qualidade dos servicos prestados ao cliente

Precisdo das ordens de vendas (documentacdo)

Nivel de eficiéncia do colaborador frente aos desafios

Comportamento ético dos gestores

Acuracidade das informacdes repassadas aos clientes

Eficiéncia da gestao

Eficicia da gestao

Qualidade Envolvimento da administracdo nas atividades

Participacdo dos colaboradores no processo decisdrio

Precisdo das informagdes repassadas por gestores aos colaboradores

Melhoria dos procedimentos contestados

Agilidade dos procedimentos aplicados

Melhoria da aplicabilidade dos processos internos

Delegacdo de fungdes pelos gestores

Nivel de acesso as informagdes

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a organizagdo do painel, os indicadores foram dispostos conforme as médias do
grau de importancia atribuido por cada gestor dentro de cada premissa. Essa organizacgao facilita
a mensuracao dos resultados e aponta o que deve ser medido em primeiro lugar, agilizando o
processo decisdrio e priorizando os procedimentos que sao primordiais para o funcionamento
das atividades fins das empresas.

5 CONSIDERA COES FINAIS

As implicacOes abordadas, mediante a utilizacdo dos indicadores como atributos
centrais consentem um acompanhamento das principais varidveis de interesse da empresa,
possibilitando o acompanhamento de ag¢des que visam a melhoria do desempenho
organizacional. Nesta perspectiva, a importancia dos indicadores para os objetivos empresariais
e a gestdo organizacional deve levar em consideracdo, também, o processo decisdrio para
solucdo de possiveis problemas. Convém ressaltar que a integracdo entre os dois modelos
contou com a participacao dos gestores das organizacdes, os quais validaram um instrumento
com 83 indicadores distribuidos entre 5 premissas resultante da integracdo dos modelos BSC e
Slack. A validag¢do dos indicadores por parte dos gestores refletiu em todas as areas das
organizacdes, pois possibilitou a integracio dos setores e uma reflexdo quanto aos
procedimentos utilizados nas atividades organizacionais e como estas podem ser melhoradas.




Quanto a divisdo dos indicadores em premissas, isto permitiu aos gestores uma
percep¢ao mais detalhada dentro do processo de validacdo. Verificou-se que nem todos os
envolvidos possuem a mesma percepcao estratégica, pois, diante da classificacdo dos
indicadores, foi possivel explanar a influéncia e reflexo que os mesmos possuem nas atividades
organizacionais de cada organizacdo, uma vez que, os gestores atribuiram diferentes
importancias a cada um dos indicadores. Identificou-se que a utiliza¢ao do painel de indicadores
proposto neste estudo proporcionou aos gestores um olhar analitico acerca do desempenho da
empresa, podendo promover um debate e fomentar discussdes sobre as formas de avaliacao dos
resultados e a criacdo de estratégias que visam a eficdcia da gestdo organizacional. A
praticidade que o painel apresenta, atrelado a flexibilidade, validacdo, confiabilidade e
amplitude, permitem que praticas empresariais sejam aperfeicoadas e as acdes monitoradas.

Em vista disso, salienta-se a importancia deste estudo para as organizagdes, pois durante
as rodadas de validac@o do instrumento proposto, a participacdo dos gestores demonstrou o
interesse dos mesmos em incorporar o uso de indicadores em sua cultura organizacional. Este
fator pode estar respaldado nas mudancas que as empresas almejam, aumentando seu nivel de
competitividade. Dentre os resultados obtidos, os indicadores que se destacaram com maior
média, mediante as escolhas dos gestores, estdo os Sb3 (Aumento da lucratividade), premissa
financeira e Sb23 (Tempo de processamento de ordens de vendas) premissa processos internos.
O indicador Sb22 (Avaliacdo dos clientes) pertencente a premissa clientes, foi o que obteve o
menor peso durante a etapa de validacao e foi excluido do painel proposto.
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