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Sistemas Integrados de Apoio a Decisdo
Proposta de um modelo de avaliacéo de eficiéncitatza para aferir o desempenho empresarial

Resumo

A medicdo de desempenho cumpre um papel de redarnhggortancia para se alcancar a eficiéncia e
eficacia dos processos empresariais. No entatiizagdo deSistemas de Medicdo de Desempaak@mpresas
em geral e em particular no sector das telecorpiesam que se foca este trabalho, tem sidodraitadlincéo de
diversos factores, tais como: medidas inadeqaadésgcia de vinculos entre as medidas e a estiagimpresas,
falta de comprometimento da gest&o na promocas distiimas e Vvisdo de curto prazo dos gestores.

O objectivo desta dissertacdo incidiu no estudstdeturacio do processo de deciséo suportadmpor u
modelo de avaliacdo de eficieéncia relativa pargamedo desempenho empresarial, baseado na wgiodol
Balanced ScorecardPara tal realizamos um estudo empirico ligadma empresa que actua no sector das
telecomunicacdes. Hoje em dia as empresas elatiggiaim diversas metodologias para avaliar osenngenho,

0 que resulta na dificuldade de integracéo das \adliagdes obtidas. Numa tentativa de obvégpreliiema as
empresas delegam nos analistas e nos decisaretha @s método mais adequado. O modelo que prspomo
baseia-se essencialmente nas sinergias que sequadgiela utiizacéo integrada de metodologiaspidsente
trabalho pesquisamos outras metodologiasmuenjunto corBalanced Scorecagalidessem ajudar na definicdo
de umabaselinede ponderadores para associar aos indicadordsmdur=m 0 desempenho por meio da
maximizaggo da eficiéncia de todas as suas unidedaevancia do modelo é verificada pela suaagfb a
empresas com grande dimensdo, onde se verificdiosgam termos de implementacdo, de equidade no
estabelecimento das regras de avaliacdo e nodempgociacéo diaselinede ponderadores para os objectivos. A
aplicacdo do modelo foi realizada com a utilizacftware SIAD V.2 trabalho foi constituido pelas seguintes
etapas: Revisdo bibliogréfica sobre 0 desempenivesanial e metodologias de avaliagdo; Proposta dsodelo

de avaliacdo de desempenho; Avaliacio do modetmsfpConclusdes e trabalho futuro.

Assim, concluimos que a utiizac&o de outras nefaivassociadas Balanced Scorecagmpresarial &
um tema promissor para os investigadores queruieirestir na sua compreensdo. Os principaisadssitiesta
pesquisa estao relacionados corBistemas de Apoio a Decisdm qual esta incluido o modelo integrador de
metodologias e de conceitos de avaliacéo de detengeen o proposito de apoiar a tomada de deda@Estao

empresarial aos varios niveis hierarquicos.

Palavras chaveMetodologias de desempenho e eficiéBalanced Scorecadata Envelopment Analysis
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Integrated Systems Decision Support

Model proposal for evaluating relative efficiencym order to measure business performance

Abstract

Performance measurement fulfils a major role dhieging efficiency and effectiveness in
business processes. However, the use of Perforiviaasarement Systems in enterprises, particularty
in the telecommunications sector (which is thesfiotthis work), has been limited due to sevestalrs
including inadequate decisions (eventually natedigvith the defined strategy), weak commitment by
the managers with these systems deployment aisafoshort-term management.

This work aims at studying the structure of daigprocesses supported on Balanced
Scorecards for evaluating relative efficiency @eoto measure business performance. For thisspyrpo
an empirical study was undertaken based on an eotopany acting in the telecommunications
industry. Today, companies adopt a different setrfifrmance evaluating methods, which makes their
results difficult to integrate. The company’s astalyand decision makers usually choose a single
evaluation method in order to solve this problemti@ contrary, the proposed model is based on
capturing synergies out of the different methodletodn this context, other methods were explored
which, combined with Balanced Scorecard, couldsed to define a baseline of indicators weights that
can be used to achieve the maximum efficiency enfaimance in each one of the business units. The
model reveals better results when applied to @gganies, where the deployment improvements
result in fairer evaluation rules as well as itefasegotiation of the baseline weights and olscfirhe
model was implemented using the SIAD V.2 softwEne. work was split in the following stages:
Review of business performance and assessmettiireiperformance evaluation model proposal;
proposed model assessment; conclusions and fatie w

We concluded that combining Balanced Scorecdnabtiaer methods is a promising approach
which should be further developed by researchetkisnarea. The proposed model combines
performance evaluation methods and concepts areg eged as a component of a Decision Support

Systems in order to support the decision-makiregegsat different hierarchy levels.

Keywords: Performance and efficiency methodologies, Balaisemtecard, Data Envelopment
Analysis.
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Introducéo

Capitulo |

1. Introducéo

Este capitulo temmopdsito de apresentar uma breve introducéo ecpgao que a actual sociedade
empresarial tem com o assunto “avaliacdo de desgrapromeadamente na relacéo com os Sistemas e Ges
de Desempenho. De seguida descrevemos o probéstoalar, os objectivos a alcancgar, propomos umlanode
integrado de avaliacdo de desempenho e de eficipach aferir o desempenho empresarial e finalmente
apontamos o contributo que este trabalho podeet#ia @rea de investigagdo, sempre muito actualiassjue
correm.

Vivemos em plena era da informacéo resultado slendisacdo do uso computacional, dos
meios de comunicagdo e da internet como instrusdedta transformacao. A sociedade informacional
comeca a ser delineada pela crescente difuséotderiooento e do uso de Nnovos processos e técnicas.
[ILLICH, 198Q

A gestéo e a manipulacdo de grandes quantidadadaterequerem a utilizagcdo de sistemas
computacionais que possibilitem a sua utilizagagrada. Esta preocupacéo veio agravar-se com o
surgimento do fendmeno da globalizacdo mundialfdamuitas empresas a hovas adaptacoes para se
poderem manter competitivas no contexto do selataerdlém disso, associado a este factor esta
também um outro que tem a haver com a mutacdonaemmala sociedade actual, que obriga as
empresas a acompanhar o ritmo da mudanca soleheasedh obsoletas na forma de olhar e de actuar
no mundo modemo. A mudanca é acompanhada poiopoviamidades e riscos. O tempo de vida das
tecnologias € muito curto originando uma dindm&andidanca nos paradigmas de gestdo. Esta
permanente mudanca leva as empresas a necessidardeatiaptacéo dindmica da sua estrutura e dos
seusSistemas de Tecnologias de Informacéao ($#ifd) que se prepararem para 0s novos desafios que
surgem. Neste ambito novas técnicas tem vindgigam suportar a analise dos objectivos deinegoc
trazendo também por arrasto novas metodologigsaites nos novd&istemas de Informacsl)
adoptados pelas empresas no apoio ou suportes afeasdes, permitindo encontrar solugbes mais
inovadoras que lhes permita obter vantagens ctivapeti

As empresas sao Vvistas pela actual gestao conimaea®celéncia para a tomada de decisoes.
O paradigma “empresa’ € amplo e definido pela ceigdmode diversos conceitos. Uma representacéo
muito simplista do mesmo ¢é a que apresentamgsiralil, onde referimos os conceitos que achamos
mais relevantes para esta breve introducédo, namaatdaa informacao, o processo de decisao, o
sistema de informacao (para agilizar todo o ppesmr Ulimo as decisdes resultantes. Seguitiamen

vamos descrever sucintamente cada um dos codegitaglo a entendermos a sua interacgcéo.
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Proposta de um modelo de avaliacdo de eficiéndativa para aferir o desempenho empresarial

0
Processo de Decisbes -.
Informacao Dec;sao

Sistema de

Informacao

Figura 1.1 — Estrutura de suporte ao processmdddale decisdo.

< Informacdo — A informacdo € um dos motores da actvidade maum®e facto,
independentemente do tamanho, natureza ou mesidadeide uma empresa, a verdade € que
esta necessita da informacgéo para poder alcasgarraisséo e cumprir os objectivos a que se
propde. Para tal esta informacéo deve ser estaspesa que possa constituir conhecimento Util
para uma adequada tomada de deciséo para qua per possa também trazer “valor’ para a
empresa. Forgosamente a informag&o esta sempraepras processo de tomada de deciséo. E
necessaria para a identificacdo dos problemas.éharala base para o desenho das diferentes
solucBes altemativas. Grande parte desta infapndapéoveniente ddsl's que agilizam todo o
processo em termos de tempo e qualidade de decisao.
< Processo de decisaeHerbertSimorrefere qua deciséo, na sua esséncia, representa uma escolha
realizada a partir de varias altemnativas paralaaecbm um dado problema. O problema esta
associado a uma situacao que se pretende atisgidaseja que € diferente da situacao actual. O
mesmo autor divide o processo de decisdo entadsses
- Estado da inteligéncia- Consiste em identificar, definir e classificarablema;
- Estado da concepcgée Estado no qual sdo geradas as alternativasioaranar o problema;
- Estado da escolha- O decisor tem a consciéncia de que um probleste, @gregando
informacao sobre 0 mesmo.
Desta forma, o0 processo de deciséo pode ser ngaieseela escolha entre os diversos cursos
da accéo para resolver um determinado problengurA 1.2, pretende ilustrar as varias etapas que o
processo de deciséo percd8#vION, 1965]
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Introducéo

Percepcéo Andlise

’——» da - e definicdo do problema

situacao e dos seus objectivos

A
Avaliacéao e Procura de
-——— comparacido |- alternativas
da alternativa de solugéao

Escolha
da alternativa
adequada

Implementacéo
da alternativa
escolhida

:

Figura 1.2 — Etapas perconidas pelo processaoisiale

Até agora abordamos a importancia da informac&oia lgacao ao processo de decisdo. Esta
igacdo € de relevante importancia, uma vez quelraente as empresas se defrontam com o
exponencial crescimento de informac¢ao com qudsmdse confronta que se nao for cuidado degrada
a sua actuacdo. O crescimento da informacao iomausisurgimento de novas formas de estruturar as
empresas que permitam agilizar o processo de algmgd o tornar mais rapido e eficiente.
[WANCELOTTI, 2000]

Uma forma encontrada para agilizar o problemaaéseginentacdo da informacdo consoante a
estruturacdo da empresa. Neste arlitmrefere a existéncia de trés niveis de decisao:

- Decisbes estratégicas — Ao nivel estratégico adeeestao relacionadas com a tomada de
decis&o ao nivel institucional;

- Decisbes tacticas — O nivel tactico sendo o nigehizacional intermédio, normalmente as
decisBes estao relacionadas com a aldeagiiribuiciio de recursos da empresa;

« Decisbes operacionais — Ao nivel operacional, @sdde estdo associadas a tarefas técnicas.

[SIMON, 1980]

A segmentacéo da informacao é representada oganealfi3, onde se ilustra a hierarquia de
tomada de decisdo para 0s varios niveis gque @erastr com as seguintes perspectivas: Estrutura
empresarial, Tecnologias de Informacéo / SistemdsfarmacaoT | / S), Processos e Recursos
Humanos RH) Este processo de segmentacdo da informacdo teronsitieracdo os seguintes
parametros: a quantidade de informacéo, a conderdgaqformacéo e o grau de complexidade da
decisdo.

! Alocac&o ou afectacéo de recursos.
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a0 —

~

Grau de complexidade da Deciséo —

Condensagao da Informag

_~“Indicadores
Operacionais

Quantidade da Informacao -

Figura 1.3 — Hierarquia cléssica de tomada déidetisna visdo conica.

A quantidade de informacéo esta associada ahiarda decisdo e que se vai condensando a
medida que se percorre o cone do nivel opergomaab estratégico (seria impensavel que o contrari
aconteca) e por consequéncia vai aumentandodaiegramplexidade da decis&o a tomar.

Desta forma tomar decisfes € uma actividade cangissenvolvida diariamente e os seus
resultados podem produzir varias consequénciaieolses exigem grande atencéo dos envolvidos,
obrigando-os geralmente a procurar auxilio paamntiyamelhores resultaddslAMMOND, 2004],
[NICHOLSON, 2004]

O auxilio procurado € normalmente dado p8kssdisponibilizados pelas empresas que
assumem um papel estratégico nas meBARON, 1994]; [BEUREN, 1998]

Courtney refere que a vantagem competitiva de uma empreSan ath sua capacidade de
tomar decisoes certas e rapflz@URTNEY, 2001]

Esta capacidade € melhorada se a empresa posSiliadaptado ao seu negocio, embora
algumas vezes se verifique o efeito contrariaiides desenvolvimento deficiente do mesmo, mas este
tipo de avaliagdo ndo recai no ambito deste tral@ltipo deSI's que as empresas devem adoptar € a
questao que actualmente se coloca.

Stair defineum Sistema de InformacdBl), como uma série de elementos ou componentes
interrelacionados que recolhem, manipulam e anamgedisseminam os dados e informagdes e
fornecem um mecanismofdedbackRepresentando-o por conjuntos integrados homeniraéoe
fornecem informacgdo para apoio a operacéo, adegéstgestdo e tomada de decisdo, atraves de
hardware softwarede computacéo, procedimentos, modelos de debis&e de daddSTAIR, 1998]

Uma outra visdo mais recente mas, ndo muito disaninterior € referida pbarban e
Aronsorem gue representamSis como um tipo especifico de sistema composto popojomto de
componentes inter-relacionados, que operam juatasrgcolher, processar, armazenar e distribuir
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informacdo com o propésito de facilitar o contmjglaneamento, a coordenacao, a andlise e asproces
de decisao em empre$akIRBAN, 2004]

Com afigura 1.4, pretendemos apresentar umaaigia com as perspectivas mais relevantes
associadas a uma empresa relacionando-as coséa decavaliacao de desempenho.

Ny

Avaliagéo
de
Desempenho

Ambito do Trabalho

Figura 1.4 — Relagdes entre as vanas perspediypsssariais.

Realcamos, no nosso entendimento que, tanto cgwade decisdo como a avaliacdo de
desempenho estao ligadas a todas as perspeaiegsiigdas, formando uma rede que a todo o
momento deve avaliar as varias interaccoes squtldavarias ligacoes existentes.

Segunda@\ckoff 0sSI'ssdo um dos veiculos importantes que auxiliamagaorda informagdo
tornando-a num dos diferencials competiivos mampoitantes existente nas empresas
proporcionando-lhes vantagens competitivas no dagl8&KOFF, 1999]

A necessidade de informacao estruturada advémesidzrte competicdo e exigéncia dos
mercados que forcam a uma imprescindivel reflefde siovos problemas no dominio da gestao
empresarial nomeadamente no desempenho das deémmédas. As empresas de economias
desenvolvidas, que competem em mercados abemositbi@ue tém preocupacdes com a avaliacao
do seu desempenho decorrentes das decisbes que f&gnha algum tempo atras, a avaliacao de
desempenho empresarial incidia essencialmentaliag@y de factores financeiros tendo as empresas
verificado né&o ser suficiente. O surgimento de s\@emarios de competicdo em que actuam e o
crescimento da importancia dos activos intangpais. 0 seu sucesso, tomou-se Necessario aarescent
novas formas de valorizar outros aspectos, nomeatdans aspectos qualitativos e n&o financeisos (ta

como a eficiéncia, a eficacia, a qualidade, a fiviolhde, etc.). A importdncia destes indicadores

2 Cada vez mais, na nossa sociedade, a evolugimdoss esta representada pela tendencial éloriass activos intangiveis
em detrimento dos activos fisicos. Muito emborzoadhtangiveis possam representar vantagem divanze empresas ndo
entendem a sua natureza na criacio dgBRIQOKING, 1996]
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justifica que sejam geridos e controlados, porosidias que correm podem ser 0s principais fad®eres
competitividade. Desta forma as empresas reconlaetggimente ser essencial dispdidiemas de
Medicdo de Desempenho (SMipje os avalie. Por outro lado os actuais sistbas@am-se na
aplicacéo de varias metodologias existentes camdoias consoante a vertente empresarial a avaliar,
podendo incidir em inUmeras vertentes nomeadaradingceira, a comercial, a operacional, etc.

A grande questao que se coloca as empresas € cpm@ias podem combinar as varias
metodologias e os resultados das avaliacOes das wententes de modo a obter um indice de
desempenho que espelhe a evolugéo da empresaesepdoposito envolto em grande complexidade
a verdade é que de facto ainda n&o surgiu um neétododelo de avaliacdo de desempenho que fosse
Unico para toda e qualquer variavel do mundo eanpieEm vez disso, 0s gestores e 0s analistas vem
utizando uma série de metodologias de avaliagddedempenho para lidar com as diferentes
perspectivas. Felizmente este cenario tem vindolardevando ao aparecimento de novos métodos
que consideram conjuntamente aspectos financeind® dinanceiros, aplicando heuristicas mais
sofisticadas levando a uma melhoria efectiva diaslotagias de avaliagéo de desempenho. Mas ainda
assim a integracéo das novas metodologias naaltes tresultados pretendidos pelas empresas,
constituindo um problema, o qual constitui 0 ceeste estudo. Passemos de seguida ao enquadramento

do problema.

1.1. Enquadramento do problema

A avaliacdo de desempenho empresarial € descritgujEsr autores Como um Processo
complexd e multidimensional. A abordagem que cada empileptagpara levar a cabo esta accdo é
tentar construir 8MDem gque melhor se revé. Mas, o testemunho dadceepateesas, refere que os
SMD’sque existem actualmente se baseiam apenas agalitk metas impostas para os objectivos
de negdcio ndo tendo grande sucesso. Esta validifirgias mais diversas metodologias e fontes par
0 Seu apuramento, tornando-se num processo confipiiire da minha experiéncia profissional que
uma grande parte desse insucesso deve-se a dsetsms, mas um dos mais importantes €
nomeadamente a auséncia de informagéo bem cuitiEdates noSSMD’s sem um projecto bem
definido, levando a que os resultados obtidosasteaf da realidade. Um outro factor identificado é
Visao e a utilizacéo que cada gestor assoSMBma sua empresa, ou seja, Ndo ha uma interpretacao
comum da informacdo contida no sistema. Um exetepliivergéncia de interpretacao € dado por
Gordone Narayananna area da contabilidade, onde referem que queito € a percepcdo da
incerteza ambiental mais amplo sera o nimero ddasedilizadas pelos sistemas. Esclarecem ainda

3 A complexidade deste processo varia significatitercom o tipo de empresa em estudo (pequeragmetinde empresa).
Este estudo incide na abordagem da complexidadalidedo de desempenho em grandes empresas.
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gue a origem da incerteza ndo esta no ambienteansas interpretacdo, ou seja, diferentes gestores
podem perceber de maneira diferente o ambientdveemieoda empresa podendo influenciar nas
diferentes maneiras de estruturaiSMD. [GORDON, 1984]

Se 0 pressuposto de estruturacdo adequadasigifor verificado, este tém por objectivo
apoiar as empresas no controlo dos desvios paosg®EN atempadamente intervir com medidas
correctivas de modo a concentrarem-se nos oljedive foram estabelecidos para as varias
perspectivas da empresa. 8dD’s sd0 estruturados com perspectivas consoantesresses das
empresas. Neste sentido e a titulo de exemplestaress de forma simplificada a figura 1.5, onde
sugerimos No NOSso entender as principais parapetiiamicas que compdem uma empresa, gue sao
nomeadamente:

« A Tecnologia de Informacao (F)Representa a infra-estrutura fisica de equifiasnen

- O Sistema de Informacdo (Sl)Representa a infra-estrutura logica, isto €, rdonde
programas e aplicacoes;

«  OWetWare Representa a rede de pessoas que fazem panfeaizaidil SON, 1996]

« Os processos, as regras e metodologias de demaenta— Organizam e formam a estrutura

Metodologias

Pessoas

da empresa.

Ic

Figura 1.5 — Principais perspectivas dinamicasaupdem uma empresa.

Os processos de avaliacdo utiizados até ha tgopo, davam apenas o desempenho global
de algumas perspectivas, ndo tendo em considasaeficiéncias intemas. Dai que 0 nosso trabalho
venha propor um modelo integrado com as duas falenasaliacéo, conforme a figura 1.6. que,
representa genericamente o processo de avaligg@satal, tendo em consideracdo que esta avaliacao

deve ser continua na afericéo dos resultadosemamipal objectivo de criar valor para a empresa
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Acgbes —| Metodologias

para
B avaliacdo de 30 powgh -
Decisdo desempenho | oWeCio~N"
. ~ -
Criacéo 7
R
de Valor ||vetodologias | o o
para e
Planeamento |« ava_lia_lgéo_ de
|—|G — Controlo; eficiéncia
estao Desempenho ;
Empresarial Benchmarking ;

Modelo de avaliagéo de desempenho
Figura 1.6 — Representacao genérica do modelalidesiy,

O processo representado na figura sugere um miwircelico, partindo da etapa de
planeamento de accles e respectivo desencade@xetafm seguinte € suportada por processos: de
controlo, de avaliagéo de desempenho e de eficiaferidos pelo processdamchmarking

Num processo de avaliagdo os resultados s6 daeisre aceites se forem aferidos por um
processo dBenchmarkingDesta forma o presente trabalho pretende aveliaicia e a eficiéncia em
relacdo a um conjunto de valores de referéncarggabbtidos através das melhores praticas). Estas
referéncias devem ser creditadas, para que spreaniina efectiva criacéo de valor. Muitas das\aeze
dificuldade esta na identificacéo dos valoresfek€reia, originando a construcdo enviesadiig's
O modelo representado propde uma avaliacéo iredeadlesempenho e de eficiéncia. Se uma

empresa for eficiente nos seus processos € adbtgra um bom desempenho global.

1.2. Motivacao

A principal motivagdo foi querer aplicar os conimetitos adquiridos na vertente académica do
mestrado. A aplicacéo que considero mais importesie momento para evolugcdo das empresas
portuguesas € a avaliacio de desempenho. Sendabiama complexo que se vive nas empresas e
que Vivo todos os dias enquanto gestor de umasampano tal acreditamos que tem de ser visto e
analisado em varias dimensdes e depois integrationadelo que nos dé uma representacao abstracta
da sua complexidade. Este modelo pretende darntenaretacdo Unica e coerente, evitando o
enviesamento da aplicacdo e da interpretacdo gumaal empresas menos atentas incutem na

exploracéo dos seBstemas de Medicao de Desempenho

“«_um processo continuo de medir e comparapaasgsos de negdcios de uma organizagaio em relslideres mundiais para

conseguir informagdes que ajudardo a organizempteanentar accoes para a melhoria de seu desepdtTSON, 1993]
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1.3. Pressupostos

O desenvolvimento deste trabalho term como popiartitia os seguintes pressupostos:

1. A empresa escolhida para estudo de caso esttadai para fins lucrativos, isto €, com
orientacao comercial;

2. A empresa deve possuir uma rede de processqzode a estrutura empresarial e que espelhe
a sua actividade de negocio;

3. Ter umSistema de Tecnologias de Informacdo (8&lsuporte a rede de processos da
organizacao;

4. Ter umBalanced Scorecard (BS@ara dar suporte a gestdo na definicdo dasgistrate
objectivos do negécio;

5. Existir uma definicdo adequada das relacOea efei® entre os indicadores definidos nos
mapas estratégico e operacion@8aimplementado;
Destacamos que o incumprimento de qualquer umsdaattos distorce os resultados a

alcancar pelo modelo que se propde neste trabalho.

1.4. Problema

Em geral, as grandes empresas para gerirem @gssapdaho optam por adoptar uma mistura
(mix) de metodologias de avaliacdo que ao fim de algupotacabam por se tornar num processo de
dificl gestdo ou adoptam apenas uma metodologi® centro do seu processo de avaliacdo de
desempenho. Neste Ultimo caso uma das metoddiogiss tem vindo a destacar pela sua aplicacdo na
avaliacéo de desempenhdzaianced ScorecafSC) Mas que depois de algum tempo de utilizacdo
as empresas revelam gque esta metodologia tambiépase com algumas limitacdes na aplicacdo do
processo de definicdo dos objectivos (estratégictisns e operacionafifuSSO, 2006]
Enumeramos de seguida, com o intuito de clagligamas dessas limitagcoes:
+ Os oOrgdos de gestdo geralmente ndo sentem tdiahg@dmos dados (objectivos e
ponderactes) — Para se atingir com sucesso asttaéeth € necessario garantir-lhes gasa
de ponderadoregefinida € a que reflecte a melhor distribuicdesf@onsabilidades. A tarefa de
desdobramento de objectivos nao é facil de lezdoceern empresas de grande dimensao.
- As relagbes estmadas de causa efeito ndo esiaimente testadas e a atribuicdo de
ponderadores aos objectivos de forma subjectiva @aginar um esforco que nao va de

encontro aos objectivos estratégicos da organizegae se podera revelar inadequado;
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- Tratando-se de um sistema multidimensional, coicagtates de varias naturezas pode gerar
um excesso de carga informativa para a gestaersdisgo os seus esforgos por demasiados
objectivos ou canalizando-os para orientacteseffaiiNER, 1998]

« O processo de representacao da informacédo Ut pasaiacido de desempenho empresarial
revela-se ineficiente.

« O grau de dificuldade do processo depende de&tipmpresa e da sua dimenséo.

« A maior parte das avaliacbes de desempenho caeese $80 ao nivel macro e apenas na
vertente financeira, cujos resultados ndo revetamufiam) muitas das vezes algumas
ineficiéncias ao nivel tactico e operacional.

- As avaliacOes de desempenho efectuadas revelavazasr uma carga muito elevada de
subjectividade incutida pela gestdo, que por \mmeeca desvios na orientacdo estratégica
tracada pela empresa, sendo originada numa euiprasarial (associada a vicios da gestao
gque ha muito esta instituida).

« Na principal pretenséo de maximizar o objectivbali@as grandes empresas deparam com a
dificuldade em distribuir os objectivos e recupsaas varias unidades, de forma balanceada e
com equidade de modo a alcancar as metas imfostalnexo B.1 apresentamos um
exemplo desta situacao.

« Ainexisténcia de valores padrao para afericaesgbenho impede a aplicacdo adequada do
processo dBenchmarking

- Muitas destas ineficiéncias podem estar associadasutilizacdo dos recursos disponiveis, a
atribuicdo metas desencontradas com a realidaddeguacao dos processos e finalmente por
uma estrutura empresarial inadequada do contexgdeio em que esta inserida.

Estas limitagbes s&o uma amostra, mas de grarmit&ima, que estéo na origem do problema
que vamos abordar neste trabalho. Estamos ciea@simq problema multidimensional e multifactorial
inserido na gestao de desempenho empresarialallealifrdagem numa viséo holistica. A nossa
pretensao vai apenas no sentido de propor um nidgiado que relacione conceitos do dominio da
avaliacdo de desempenho num conjunto restritorsjgeptd/as conforme pretendemos ilustrar com a
figura 1.7, em que apenas estao representadespasipas que achamos ser as principais e qasirem
adoptar ao longo do trabalho por uma questaoildiadiede representacdo. A experiéncia profidsiona
dos gestores empresariais sustenta que a gefteitipenho deve incidir em todas as perspectvas qu
estruturam uma empresa. A figura representa unaraeassica de organizacdo de uma empresa.

A gestdo de desempenho tem por objectivo avali@lar e aferir a integracao destas varias
perspectivas e que na figura estdo representiadaggmas camadas. As camadé&d auxiliam-na na
gestao de informacao gerada pelos processos@oesias vez apoiam as pessoas no desempenho das
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suas fungdes e na tomada de decisfes. A Ultimaac@naaenvolvente, isto €, 0 ambiente em que a

Recursos
Humanos ‘
Siste acao

Tecnologias de Informacao

empresa esta inserida.

Estrutura Empresarial

Envolvente

Figura 1.7 — Avaliacdo de desempenho empredarablema multidimensional e multifactorial.

Por questdes de faciliismo ou de rapidez as saspmauitas das vezes utiizam metodologias
para avaliar o desempenho numa Optica global. Masabordagem camufla por vezes alguns
resultados menos bons de algumas das perspquiutzglas. Ou seja, por vezes as avaliagdes globais
fornecem resultados favoraveis em cenarios maa®,que em cenarios micro podem esconder
algumas ineficiéncias do nivel operacional que s@am a revelar a médio prazo. As metodologias
actuais ndo apresentam uma abrangéncia de aghlidetihl para que possam ser versateis paraefectu
avaliacbes globais e mais especificas em simultdiesolo em conta as limitagdes descritas
anteriormente em empresas que adopt®8@como metodologia de avaliacdo de desempenho,
consideramos que constitui um problema que deestsdado com o fim de se criarem outras solucoes
para facilitar a actuacéo dos gestores das empres#s sentido iremos descrever de seguida o
objectivo deste trabalho.

1.5. Objectivo do trabalho

Com este trabalho pretendemos propor um modegeguéa uma gestao multidimensional e
multifactorial do desempenho empresarial. O magaejaosto integra metodologias e dimensdes de
desempenho e de eficiéncia de modo a permitir erdiisto campo de avaliacdo. Designamo-lo como
modelo integrado de avaliacéo de eficiéncia ielpdiva afericdo de desempenho empresarial. O modelo
€ estruturado com uma metodologia celfa) por ser sobejamente conhecida e aplicada quie avali
o desempenho global e por outra metodologia queitpavaliar a eficiéncia relativa e que sera
escolhida ao longo deste trabalho. A aplicacda degunda metodologia pretende minimizar os
desvios na atribuicdo dos objectivos e das regEeptonderacdes no processo de desdobramento de
objectivos pelos varios niveis da empresa. Owassjaliacio de eficiéncia relatvafectuada sobre as
unidades (un) que compdem a empresa e estabelengadeas o processoBlenchmarkingCom
este modelo integrado de avaliggédemos ajudar os gestores a calcularhasede ponderadores
como ponto de partida a todo o processo de impiazerdd3SC O modelo que propomos esta
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apresentado na figura 1.8, que ilustra o problema risdo genérica. Realcamos que com este modelo
€ possivel introduzir melhorias no processo deigdEi de objectivos/ponderadores garantindo uma

maior equidade e justica na distribuicdo dos mepata®strutura de responsabilidades (reduzindo a
subjectividade da gestdo ao longo do processo).ddaetpiada aplicacdo do modelo pode levar ao

propdsito de “criacao de valor” acrescentado parapeesa.
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w - m 1. Andlise de desempenho das direcces
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Figura 1.8 —Modelo genérico de avaliagio de destrmpmpresarial.

A aplicacdo do modelo de desempenho empresakakdeestendido a todos os niveis da
empresa conforme ilustramos na figura 1.9, ondesexiamos uma Viséo estratificada da empresa
tradicional.
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Estratégico

Tactico

Operacional

S 115151050

>

RH Estrutura Processos TI/SI Desempenho
Empresarial Total

Desempenho total por perspectiva

Figura 1.9 — Pirdmide tradicional de gestéo degieso global da empresa
Numa generalizacdo do processo de avaliacao,emtasno desempenho global da empresa

COmo a agregacao das varias avaliacoes efectalidaganos niveis e pelas varias perspectivats Nes
Optica podemos sugerir alguns exemplos de avaljped@e podem efectuar:

1. Avaliacdo de desempenho da empresa com basatdrmrde contas anual em comparacao
Ccom as suas congéneres;
Avaliacéo de desempenho das unidades de negdcio;
Avaliacdo de desempenho dos processos OrgamesiC
Avaliacdo de desempenho dos processos de sidieimiarmacao;

Avaliacéo de desempenho das equipas de trabalbgessoas;

o g M W N

Avaliacao de desempenho das lojas comerd@ais, et
Acabamos de descrever o objectivo do trabalhmbitoéda avaliagéo de desempenho, vamos

agora abordar o modelo que propomos.

1.6. Proposta de um modelo

A ideia base consiste no desenho de um modelaldgzy de eficiéncia relativa, conforme se
flustra com a figura 1.10, que integre metodolagidisnenstes que permitam uma maior abrangéncia
de avaliacéo e que desta forma melhore a afeegdesdmpenho empresarial. Como foi referido na
introducéo a metodologia central do nosso modeteémetodologia de avaliagdo de desempenho — o
BSC Com o decorrer deste estudo vamos identificaetadologia de avaliagdo de eficiéncia que
completa o modelo. Esta metodologia vai permiiiiculo da eficiéncia aos varios niveis da empresa
permitindo o alinhamento dos objectivos definidd3BC permitindo assim que a empresa prossiga ha
orientacao de crescimento continuo, traduzido ewade desempenho e numa OpticEiiigao de
Valor.
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Figura 1.10 — Modelo genérico proposto para gassidesempenho.

A figura ilustra de forma genérica o problema adaste o modelo multidimensional e
multifactorial a desenvolver. Mais a frente nestigde, pretendemos identificar algumas das piisicipa
dimensbes que utilizadas conjuntamente com a ragiedde avaliacéo de eficiéncia vai permitir
avaliar e aferir o desempenho aos varios niveisndeempresa de forma rapida e acessivel a gestao.
Este modelo pretende agilizar o processo de éefidie objectivos e respectivas ponderacdes na
aplicacéo da metodolodiSC garantindo a equidade e reduzindo a subjectvidadjestao neste
processo. A equidade pretendida € garantida pdtecae conjunta da eficiéncia das varias unidades.
eficiéncia é avaliada nos grupos gue concorrenoganasmos objectivos. Os resultados das efisiéncia
permite que o processo de desdobramento de agjgolos Varios niveis: estratégico, tactico e
operacional se faca de forma ajustada a sua iasfiderde. O desdobramento € registado em mapas de
relacbes causa efeito que vao traduzir o impagstesttatégias definidas pela empresa. O modelo tem
associado um processo ciclico, que realimentacalolgiaBSCcom os resultados de avaliacao de
eficiéncia. Ao temas a abordar no ambito desthabstao representados de forma sucinta na figura

111.
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Figura 1.11 — Ambito do estudo
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Introducéo

1.7. Estrutura da dissertacéo

O objectivo concreto deste estudo €, antes dgaogisy um modelo de avaliagdo de eficiéncia
relativa para aferir o desempenho empresarial.

A dissertacéo esta organizada em 5 capitulogoe saexos. Ela inicia-se com uma seccao
dedicada aos Agradecimentos e outra dedicadaand¥ds Dissertacéo.

O capitulo lintroducédo, apresenta 0 enquadramento do problema, a Moliyagdevou ao
seu desenvolvimento, 0s pressupostos para a lzagdeaa descricdo do problema, objectivos
genéricos do problema, proposta de um modelojtaestia dissertacao e o seu contributo.

O capitulo 2Desempenho Empresarialapresenta o enquadramento tedrico referente ao
desempenho empresarial estruturado em 6 subcapitplieneiro, apresenta uma breve introducéo ao
desempenho empresarial, 0 segundo, faz refer&aigana conceitos essenciais relacionados com o
mesmo, o terceiro, introduz algumas dimensdes sdéengenho empresarial, 0 quarto, descreve o
processo de medicéo de desempenho, o quinto, fabreme introducdo aos sistemas de suporte a
decisao, e 0 sexto, apresenta em concluséo uragéaabs temas abordados.

O capitulo 3Metodologias de Avaliagdpapresenta 0 enquadramento tedrico referente as
metodologias de avaliacdo de desempenho empresal@lavaliacdo de eficiéncia empresarial
estruturado em 4 subcapitulos: o primeiro, apeesar breve introducéo as metodologias de avaliacdo
de desempenho empresarial, sendo o0 enfoque diselar# metodologiBalanced Scorecardomo a
metodologia central deste trabalho, avaliamosealgua € que esta pode contribuir para uma melhor
avaliacdo de desempenho, o0 segundo, apresentattatiaciio as metodologias de avaliacdo de
eficiéncia, nomeadamente a metodoldData Envelopment Analysigiue € a metodologia
complementar ao estudo e gue completa 0 modgiwap@nos no capitulo seguinte, o terceiro, trata
de uma analise comparativa entre as metodologiEseatadas, € o quarto, € a conclusao retirada do
estudo sobre as metodologias de avaliacdo.

O capitulo 4Proposta de um modelo de avaliacéo de eficiéncidetiva para afericéo de
desempenho empresarighpresenta 0 modelo de avaliagédo proposto pisaaeiiciéncia e aferir o
desempenho empresarial estruturado em 5 subcaitplimeiro, apresenta a introducao tedrica ao
modelo proposto, 0 segundo, apresenta a espaofich modelo, o terceiro, descreve o
desenvolvimento do mesmo, o quarto, apresentaacéal dos resultados obtidos do modelo, e o
quinto, apresenta as conclusoes.

O capitulo 5Conclusdes e Trabalho Futurpapresenta as conclusdes globais da realizacéo
deste trabalho e recomendacdes para trabalhaioitansbito deste tema.
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O texto desta dissertacdo conclui-se com vatiexos No Anexo A, apresentamos
metodologias de avaliacdo. No Anexo B, apresentanfuaiacio adicional sobre Balanced
ScorecardNo Anexo C, apresentamos informacéo adiciona solmetodologi®ata Envelopment
AnalysisNo Anexo D, apresentamos a informacao utilizadéesenvolvimento do modelo proposto,
bem como os resultados obtidos da execucéo do nidsAnexo E, apresentamos os resultados da
execucao dos modelos de avaliacdo. No Anexo Beajamnos informacao adicional sobre Qualidade.
No Anexo G, apresentamos informacédo adicional Bsbetegia.

1.8. Contributo da dissertacao

A presente dissertacéo pretende dar um contributdval da definicio de modelos que
contribuam para a afericdo de desempenho e qaenpsssintegrados em Sistemas de Suporte a
Decisao para a gestao empresarial. Acreditamas poja@sente trabalho possa servir como referéncia

para uma base de trabalho nesta area.
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Capitulo 1

2. O desempenho empresarial

Neste capitulo fazemos uma breve introducdo ampgesbo empresarial com o intuito de servir de
suporte tedrico ao desenvolvimento do trabalhdaajno entendimento de algumas dimensfes de dekempe
existentes e perceber a forma como se relacionampidtendemos abordar todos os conceitos asse@ado
gestao de desempenho, nem ser exaustivos nagéansieiuma visao tedrica deste tema. Apenas qgeremo

formar um conjunto coerente de conceitos basetopgpdrite ao desenho do nhosso modelo.

2.1. Breve introducéo

Sink refere queo desempenho empresarial € normalmente analisadoneo de trés
dimensoes: eficiéncia, eficacia e efectividiRINK, 1993]

Araujo vai mais longe e define o desempenho dempeesa como fun¢do de uma complexa
interaccao entre sete critérios: eficiéncia, éipdqaalidade, produtividade, qualidade de videabalho,
inovacg&o e lucrdARAUJO, 2001]

Por dltimo, outros autores cor@iley, Anderser Fagerhaugreferem que néo existe uma
definicdo de desempenho unanimemente.dGateEY, 1999]; [ANDERSEN, 2002]

As definices sdo diversas e a dificuldade enmi-ilefé devida a existéncia de uma
multiplicidade de factores e dimensdes tormandesessaria a utlizacdo de métodos e técnicas
associadas a dimensdes bem definidas que posgancipmar a gestao uma melhor percepcéo do
desempenho empresarial. O espelho do desempeatio path existéncia de varios indices e, por
conseguinte, de varios modelos que os produzeedem ser utilizados com o intuito de avaliar e
aferir o estado de uma empresa. Cada um destdsstaaiea sua importancia em funcéo da medicéo
dos objectivos e de quem esta a fazer a analmeateReste facto, € importante que se criem magelos
de alguma forma ajudem o analista a trabalhar coomjonto de indices que melhor espelhem o
desempenho da empresa. Os modelos devem seveigtertsidas as dimensdes das perspectivas da
empresa para que se possa optimizar os seussecumsthorar a gestdo de desempenho, como se

lustra na figura 2.1.
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Figura 2.1 — Processo de gestao de desempenho
Em geral, quando se fala de avaliacdo de desempeapinesarial, temos por referéncia a
analise dos seus resultados, o que, numa priprexaa@cao, sugere que a podemos identificar com os
resultados da empresa. Mas o termo desempenhogdangige o resultado, exprime também a
composic&o do modelo de avaliaf8oAREZ, 1995]

Assim, o0 modelo de avaliacdo de desempenho deropresa deve estar associado a um
sistema de avaliacdo que proporcione informacédidith relativamente ao grau de sucesso da
estratégia global e de cada uma das suas compobasa forma para quepazzlede dimensdes
traduza o desempenho de uma empresa deve sadasaatfinicdo da estratégia, a identificacdo de
factores criticos de sucesso e objectivos queesEawm OS varios niveis da empresa e as varias
perspectivas escolhidas para a andlise. Por ditmecter associado um processo de controlo @aferic
de desempenho que é constituido por indicadaeEsSigtema de Medicdo de Desemp¢BD).

OsSMD’'sdevem fazer uso de indicadores que contribudiictanea criacao de valor ndo se
baseando apenas em dados financeiros, devendotaamiiiizados outros indicadores que avaliem
outras vertentes nomeadamente a qualidade, ac8atislos consumidores, a inovacao, a quota de
mercado, que frequentemente, exprimem melhor qyeeoesitos, as condicdes econdémicas das
empresas e o crescimento espefa@CLES, 1991]

Vejamos as definicdes de avaliacdo de desempephesarial de alguns autores:
< Bourguignon -Definiu o desempenho empresarial como a concaeligiags objectivos, o qual € a

agregacao de varias componentes de desempentagaomete:

- Desempenho financeiro da empresa — E medido adeatiitérios tais que reflictam a
rentabilidade, a produtividade, o rendimento debact a eficacia.

- Desempenho de accah apreendido a partir dos meios, dos processosydpsténcias e das
qualidades impostas para a obtencéo de resultados.
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Desempenho de sucesso — Esta associado a regilesatitesucesso e varia em funcéo dos
colaboradores que dao corpo a uma empresa.

Desempenho de resultado — A medicdo do desempeaiitilaé por comparacao entre o
resultado obtido e o objectivo definifBOURGUIGNON, 1998]

< Gauzente Refere que o desempenho pode ser apresentadoosagus@uintes abordagens
tedricasfGAUZENTE, 2000]

A abordagem econdmica — Tem como nogao centrdlj@sivms a atingir, 0S quais Séo
definidos em funcdo dos proprietarios ou gest@esnipresa, em termos econdmicos ou
financeirosfCABY, 1996]

A abordagem social — Vista fQuinn e Rohrbaugphrovém das contribuicdes da escola das
relacbes humanas, a qual acentua as dimenstesbimaanganizacéo. Esta abordagem néo
negligencia os aspectos econdémicos, mas integaividades necessarias a manutencéo da
empresa, e tem como postulado que o alcance @o$ivobj sociais permitem atingir os
objectivos econdmicos e financeifiJINN, 1981]

A abordagem sistémica — E desenvolvida por opaaigfdordagens econdmica e social,
consideradas como parciais. Realca que séo aoseaardispor da empresa, e a estabilidade,
harmonizacdo e perenidade dos subsistemas daagrepnegelacdo ao meio envolvente;
[BODDY, 2002]

A abordagem politica — E uma critica as abordamtesore§GAUZENTE, 2000]

Atkinson et al- Referem que o bom desempenho deve considpantas de vista das diferentes

partes interessadas que se relacionam com asasnues em termos reais quer em termos

potenciais. A inclusdo destes pontos de vista alagio de desempenho da empresa supbe a

apresentacao de informacao pertinente para tedpa glial lhes permite fazer um juizo do grau de

cumprimento dos contratos implicitos ou expliaies os liga a essas empreBRBKINSON,
1997]

Em sintese, € necessario aprender a desenvolesr canceitos sobre o significado de

desempenho para uma empresa, com novas medidispdess Acima de tudo devemos ter sempre
presente que o desempenho de uma empresa, cormarmdiz respeito unicamente aos resultados
que gera para 0s seus accionistas, devendo adanelicde analise ter em consideracao os intelesses

pluralidade das partes envolvidas.
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2.2. Alguns conceitos basicos essenciais

2.2.1. O que é uma empresa?

Em gestdo agmpresa® é definida como um conjunto organizado de meiespmaduzem
bens e senicos, numa actividade que impliquessai@@nente, realizar transacces comerciais e,
portanto, manter relagBes de natureza econdrinieaesira com varias entidadé&IXEIRA, 1998]

Wheeler et alreferem que o papel das empresas na sociedaiedenom a criacao de valor
em multtiplas frentes, com justica social e conaailidade[WHEELER, 2003]

Post et al.referem que uma empresa € uma organizacao quaotalizar recursos para fins
produtivos, no sentido de criar riqueza e outrosfio®s (e n&o, intencionalmente, destruir valor,
aumentar riscos ou causar danos) para todos osisitsintes ostakeholdergPOST, 2002]

Para o efeito de aplicacao ao problema em eststiotrabalho, adoptamos a perspectiva de
Post et al.yealcando que uma empresa toma corpo ao serdism@dsaima estrutura. No ponto
seguinte vamos fazer uma breve abordagem ao medoudarar uma empresa segundo a viséo de

alguns autores.

2.2.2. A estrutura empresarial

O processo de estruturacdo de uma empresa éxaeie/emos estar atentos para nao cair
no faciliismo da sua representacéo. Por vezes-883rocessos que apenas sao uma designacao de
uma macro actividade sem se identificar as acieddgue a compdem. Neste sentido e numa chamada
de atencao para a nova pratica administrelivamere Champydescrevem uma organizacao como
um sisterna social, com uma série de interaco@asie com seu ambiente extermno, cujas solictacde
exigem solugdes complexas, ndo previstas entrdas@es dos sectores integrantes no organograma
da estrutura levando a que n&o mostre o que ssarfaagpara quem faz e como é ftdMMER,

1994]

A adopcao de uma abordagem de processo, s&mraigportsignifica gerir segundo o ponto
de vista do cliente e, em consequéncia, uma imigangedida de um processo € a satisfacao do cliente
como resultado desse processo. O processo, pamatesté a estrutura pela qual uma empresa faz o
necessario para produzir valor para 0s seusjEAENPORT, 1994]

As empresas geridas adequadamente possuem prespssitiicos para medir e monitorizar o
desempenho da empresa em relacéo as metas wostiiedinidos. Estes processos incluem avaliagéo

® Na perspectiva déoninho et al. a empresa é um caso particular de uma organigagdassenta na interdependéncia e na
interaccao entre 0s seus sistemas estruturaiedisiZ ORRINHO, 2003]

44



O desempenho empresarial

de desempenho individual, avaliagéo periddicaipgéb, departamento e avaliagdo de processos chave
do negocio. Relativamente a capacidade de resdieigablemas enfrentados pela empresa, a énfase é
colocada no sucesso dos processos de tomadasde.deci

Em relacdo a estrutura empresai@hmarrefere-a como arquitectura empresariajue
associa um conjunto de representacoes relevadtescdedo da empresa para que possa ser produzida
de acordo com os requisitos (qualidade) e possaastida ao longo do seu tempo Util (mudanca),
permitindo flexibilidade e independéncia das difesearquitecturas dando capacidade a empresa para
os desafios de grande mutacao e instabilidadealessite de negdcio, face a necessidade de censtant
mudanca e inovacddACHMAN, 1997]

Neste sentidd/lintzbergpropds certas configuragdes de desenho de ammattestnpresariais.
Referindo que se deve comecar com a identificacdoartes basicas da empresa, para depois definir o
mecanismos de coordenacdo que determinam a QutareesiMas, a esséncia do projecto
organizacional, para 0 mesmo autor, € a manipudasiparametros de concepgéo da estrutura, que
definem desde a especializacdo do trabalho atéeirar@mo o poder € dividido pela organizacéo.
[MINTZBERG, 1999]; MINTZBERG, 2001]

Vejamos de seguida a descricao de arquiteaa@stradas na literatura e 0 modo como se
integram:
< A arquitectura empresarial — Traduz a organizacdo através de esquemassemagées num

conjunto de modelos conceptuais construidos camalidside de obter uma imagem coerente e

compreensivel da organizacéo, com elementos gjuetaomente representam e relacionam a

esséncia da organizacao, integrando os multiplestas, nomeadamente:

» Aspectos do negdcio: Objectivos, visdes, estraiggincipios de govemacao;

« Aspectos operacionais: Definicdo de ontologiagt@sis organizacionais, processos e
informacao;

« Aspectos de automacao: Aplicacoes, sistemas elbaizeios;

« Aspectos de desenvolvimento da infra-estruturaolfgica do negdcio:Hardware

(computadoresfoftware(Sistemas Operativos e Aplicacdes) e conectivifRBREIRA,

2004} [ZACHMAN, 1997][OPEN, 2006]
< A arquitectura de negécio-Descreve como a organizacéo opera funcionalmaragaRlefine e

descreve 0s processos de negocio e objectivosanieses implementacdo da estratpgialRA,
2004] O conceito de processo de negdécio € o mais imigodasta arquitectura e a chave do
paradigma da sua orientacéo, entendendo-se conmmjunte de actividades completas,
dinamicamente coordenadas, em permanente colaberagiisaccido gque criam valor para o
cliente[SMITH, 2004]
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B3

% A arquitectura de informagdo — Congrega aquilo que € mais perene na organizagéo
Informacdo — descreve a estrutura que a organimacassita de adoptar para desenvolver os
processos de negocio. Para isso, € definida da fmetracta a informacao necessaria para o
negocio, de forma independente dos sistemasgogiasak processos de negocio, estruturada na
forma de entidades informacionais. Podem mudast@tégias de negdcio, 0s processos de
negocio, as aplicagbes ou a plataforma tecnoldgwegntanto, a informacdo mantém-se
praticamente inalterada ao longo do tempo. J&adénento que se tem e a forma como se trata a
informacao pode mudar.

% A arquitectura aplicacional — Consiste na modelacéo das aplicacbes necqesd@iasportar os
processos de negocio e da informacdo que os aliiNentntanto, a arquitectura aplicacional néo
tem o nivel de abstraccdo da arquitectura de oegdaiarquitectura de informacao. Pelo contrario,
a arquitectura aplicacional automatiza as necdssidias processos de negocio fazendo uso das
entidades informacionais necessarias a sua opeeatdtando assim da relacéo de processos de
negaocio/informacao.

%+ A arquitectura tecnoldgica— Concretiza a implementacdo das arquitecturas mfraeastrutura

de suporte e comunicacdo, sendo no fundo a ededlhacnologias a serem utiizadas como

suporte aos sistemas e aplicagcdes definidos itecma aplicacional e de informacao.

Estas arquitecturas ndo sobrevivem isoladasteatagiue ser agrupadas no propdsito de

rentabilizacdo do negocio, conforme se ilustra adigura 2.2, onde se representa um modelo que
incorpora as varias arquitecturas anteriormertgtaes

£
B ; e AN

W Estimulos

L /
I ..._il/

Envolvente

Arq.

Arq itect]hra
Emjpresarial

Arquitectura de
Informagao

Arquitectura de
Negécio

Desempenho

ASI

Arquitectura de
Tecnologia
—
Arquitectura de
Aplicagdes

Arquitectura de Sistemas de
Informac&o.

Figura 2.2 — Exemplo de integracao das variasatus.
Na juncdo das varias arquitecturas é frequentguieetura de informacédo, aplicacional e
tecnoldgica surgirem agrupadas na denominada it deSistemas de Informacdo (AHsta
agregacao por vezes engloba mesmo a arquiteciagad®.

Outros estudos recentes vieram demonstrar quaeodantia do$I's dependem da forma
COMO suportam o0s processos de negocio mas tamiséia ulilizacdo num contexto organizacional,
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sendo fundamental considerarem-se 0s aspectozatigasino planeamento e desenvolvimento de
SI's [KUMAR, 2004] [DEVARAJ, 2003[CALDEIRA, 2005]

Mas ainda assim, a representacéo da arquitatipresarial ndo pode ficar pela explicitacdo
das arquitecturas de negocio, de informacado, @@aclels e tecnologica. Devem também ser
explicitadas outras arquitecturas, tais como desigea funcional mas, fundamentalmente, também a
arquitectura organica da empresa considerandoonista factores chave que existem e devem ser
considerados nomeadamente: a estrutura organicgsé® funcional, a cultura organizacional e a
componente humarisIAGALHAES, 2006]

A estrutura empresarial ndo se restringe a st@seB@ca0 por um modelo composto de
arquitecturas deve também ser olhada na Optican dmnjunto composto de relagbes hierarquicas
(explicitas tradicionalmente por uma abordagentalesiravés de organogramas) e de relacdes de
negocio (implicitas nos processos de negocio ér@aiya organizacao). Devem estas duas realidades
estar presentes no desenvolvimento Siigs ndo chegando a relacdo entre estratégia, algjectiv
processos de nego@de tecnologigMAGALHAES, 2004]

Além da composicéo de arquitecturas e das relacgieadas de descrever existem ainda outras
relacoes, representadas na figura 2.3 que, deacteizecultural de uma organizagcao proposta por
Sebastido Teixeir® mesmo autor define uma empresa como um pasadigaito as mais variadas
interacgoes, em gue existern também as relacGartigraede poder, a simbologia adoptada, os rituai
e mitos que se criam, a rotina e por Ulimo onssstde controlo de grande importancia sendo
consideradas 0 meio para harmonizar todo o conjoatoque, ndo iremos desenvolver porque
achamos gue ulirapassa 0 ambito deste trad&i<EIRA, 1998]

Rituais
e Mitos

Sistema de
Controlo

Estruturas
organizacionais

Figura 2.3 — Teia cultural de uma empresa.

O sucesso de uma empresa deve passar pelo dadainizéado sobre todas as perspectivas
apontadas. Apresentamos o paradigma “empresa’qumaso fara sentido se Ihe for associado
movimento. Este movimento devera fazer sentido@igstado estrategicamente para um proposito.

Vamos seguidamente abordar o tema estratégia.
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2.2.3. A estratégia, uma breve introducao

A palavra estratégia tem origem gregatrategia’ — que significa comando ou lideranca de
um exército. Desde sempre que esteve relacionada foomulacdo de planos de guerra pelos varios
exércitos ao longo da histdria, ou seja, refais-babilidades de um comandante de um batalhdam com
objectivo de vencer o “inimigo”.

Vejamos numa breve descricao a visao de doissagi@restudamos:
< Mintzberg -Refere qua estratégia tem por base as seguintes proposicoes:

«  E uma criagio, uma invencéo, compartihada pelobros da organizagio através das acgoes,
as guais estdo direccionadas para dentro da enij@stsaforma, com o passar do tempo a
estratégia, como perspectiva, pode transformansestratégia padrao;

- O elemento chave para se gerir uma estratégabéidabe em se detectar padrbes emergentes
e auxilia-los a tomar forma;

«  Giram em tomo de um plano que serve como guialantar comportamentos futuros;

« E uma das palavras que as pessoas definem demna fatiizam de forma diferente, sem
perceber a diferenca;

- E usada tanto para explicar acgdes que ja acantecemo para descrever acgdes futuras;

«  E como um plano, um pretexto, um padrdo, uma p@sigina perspectiva. A estratégia, como
plano, representa uma directriz ou um conjuntdreleirides para lidar com uma determinada
situacao;

« Como padréo reflecte um fluxo de accles e de ctaimamitos consistentes e coerentes, ao
longo do tempo, quer esses comportamentos sefantjales, ou Nao;

« Como posicao conduz ao olhar para fora da empeEsagntextualiza-la no seu ambiente
competitivo, mediando-a entre 0s seus contex¢nsare externo;

« Como pretexto reflecte-se como uma manobra espgediia enganar o concorrente e tirar
vantagem sobre ele. Nesse caso, € um plano ingecioomo tal, € um jogo para influenciar
0s competidores;

- Mintzbergacredita que nem mesmo um estratega inteligentaZde se antecipar a tudo o que
possa vir acontecer. Neste sentido, as estrgtéglesn desenvolver-se através de accoes e
experiéncias da empresa, em que 0s eros toreporsgidades e as limitacoes estimulam a
criatividadeMINTZBERG, 1998]

- A estratégia diz respeito tanto a empresa quarimbiente, assim, nao ha como pensa-la e
separé-la das mudancgas ambientais;

- Elaafecta o bem-estar geral da empresa a partipokantes decisdes estratégicas;
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Envolve questdes tanto de contetido como de proedanto, inclui as accdes decididas e os
processos pelos quais as acgdes sao implementadas;

As estratégias nao sao puramente deliberadaggesiraretendidas, emergentes e realizadas
podem diferir entre si;

A estratégia envolve varios processos de pensaimgute exige dos dirigentes exercicios de
conceito e de andli$sIINTZBERG, 2000]

Porter —Refere que estratégia tem por base as seguintes proposicoes:

Num dos seus artigogVhy is Strate@®/“ define a estratégia como a criacdo de uma énica
valiosa posicao envolvendo um conjunto difererteiddadedPORTER, 1996]

A esséncia da estratégia € lidar com a comp@a¢A8TER, 1998]

Explicar o posicionamento das empresas dianterdas Eompetitivas do mercado;

Como perspectiva a estratégia € uma maneira dard&ser o mundo; mostrando as intencoes
e 0S comportamentos colectivos na procura de ussioncomum. Essas intencdes e
comportamentos difundem-se e transformam-se erasieralorefPORTER, 1991]

A estratégiaé como acriacdo de uma Unica e valiosa posicao envolvendaconjunto
diferente deactividadesUma empresa para continuar a ter bom desempententido de
remunerar adequadamente os capitais investidessitgeale estabelecer uma estratégia
sustentada na capacidade de preservar uma diferengalacdo a concorréncia. Estas
estratégias devem apresentar uma clara descrigdmo@ unidade de negdcio alcancara uma
vantagem competitiva, que lhe permita criar VBlara alcancar essa vantagem competitiva €
necessaria a adopcdo de estratégias que sdopdeguag a procura de uma posicao
competitiva favoravel numa industria, visando elgabr uma posicao lucrativa e sustentavel
contra as forcas que determinam a concorrffPORTER, 1996]

Outras definicbes séo apresentadasAeexo G O funcionamento de uma empresa €&

decorrente da sua visdo e misséo a partir daségdaisida a estratégia. Enquanto que a missédo
descreve como a organizacéo pensa competiraimigoara os seus clientes, a estratégia coa@aetiz
forma como a empresa o pretende fazer. A prossataigitratégia € conseguida atraves da definicao

de objectivos estratégicos, que permitem afericaminho a percorrer € o devido.

2.2.4. A criacdo de valor empresarial

No ambito da gestéo de desempenho pretendemdeepgreedimensdes traduzem a criagéo

de valor empresarial. A criagéo de valor podevatiada nas mais variadas orientagcdes dentro de uma
empresa. A titulo de exemplo, algumas dessasagiiest sGo nomeadamente cliente, colaborador,
accionista, social, ambiental, etc. Assim sendestingindo-nos ao ambito do trabalho, vamos neste
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ponto apenas fazer uma breve abordagem a criagaiorae Optica dos objectivos financeiros de uma

empresa, ou seja, numa optica de criagdo de eadoopaccionista. Este conceito foi inicialmente
divulgado poSolomongAnthonyet al[SOLOMONS, 1965]; [ANTHONY, 1965]

A General Electrigpassou a usa-o a partir dos anos 1950/60 pdiea evdesempenho das

suas unidades de negdcio.

Porterdefine a criagdo de valor empresarial atravésedosites pontos:

Liderar nos custos através de um conjunto deaslftincionais orientadas para este objectivo
basico;

Construcao agressiva de instalacoes em escalatefici

Perseguir de forma vigorosa a reducéao de cusiasqetiéncia;

Controle rigido de custos e das despesas gerais;

Obter custos baixos em relacéo aos concorremasséno tema central de toda a estratégia,
embora outros itens, como por exemplo a qualidadepodem nem devem ser ignorados.
[PORTER, 1986]

Neste sentido as empresas estdo cada vez massatlas em encontrar um modelo que

calcule o valor agregado dos dois tipos de facldoegue refere a factores tangiveis a criacaalole v

pode ser avaliada por uma das seguintes métricas:
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Cash Flow Retum on Investment (CFRO¥ Foi promovido tanto peldoston Consulting
Group (BCG)como pelddOLT Value Associatesmpresa que orienta gestores de fundos e
empresas sobre questdes de valorizagdes. E urda oeeditomo sobre o investimento que é
gjustada para se ter em conta as distor¢Oes capsladmflacéo, diferentes idades e vida de
activos e diferentes métodos de depreciacdo. GEROIcompara os fluxos de caixa da
empresa com o capital ajustado a inflacéo utilipata produzir esses flux¢BOSTON,
1996]; [MADDEN, 1999]
Economic Value Added (EVA) E a marca registada Sem Stewart & Cpempresa de
consultoria americana que define\dAcomo “medida de desempenho voltada sempre para a
criacao de riqueza dos accionis{g31RBAR, 1999 FYOUNG, 2001]

A férmula de calculo é a seguinte:

EVA=(RO-IR)—(CMPC x CAPITAL)
Equacao 2.1 Economic VValue AddéeVA

Onde:
RO = Resultado Operacional (sem despesas fiaahcei

IR = Imposto de Renda
CMPC = Custo Médio Ponderado de Capital
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CAPITAL = Capital Investido (Préprio e de Temmsjr

« Cash Value Added (CVA)} Foi desenvolvido pderik Ottosone Fredrk Weissenrieder
autores suecos, € similartadA excepto pelo facto de considerar o item cabergisiesa. O
CVA ¢ a diferenca entre@perating Cash FlowlOCH e Operating Cash Flow Demand
(OCFD). O OCF é a soma do Lucro antes da Depreciacéo, JuropostdsEBDIT),
variagOes do capital de giro e investimentos riéégicos. ACFD representa a média do
custo de capital anual, exigido pelo investidor,termmos absolutos, e é constante sobre o
investimento do period®TTOSON, 1996]

« Shareholder Value Added (SVA) E uma criacdo deappaporte LEK/Alcar Consulting
Group a partir do modelo do Fluxo de Caixa Descontein. ganho publicidade, apesar de
menos utiizado que BVA e 0 CFROI O SVAé o desconto do fluxo de caixa futuro e,
consequentemente o continuo calculo do valor desmp medida de desempenho actual é
baseada na comparacdo do fluxo de caixa estimadpedodo do fluxo de caixa real.
[RAPPAPORT, 1998]

« Adjusted Economic Value Added (AEVARefined Economic Value Added (REVA)O
AEVAULliza o valor actual dos activos em vez do aiotabilistico[VILLIERS, 1997]0
REVALUtiliza o valor de mercado da empresa no inicigedodo/BACIDORE, 1997Estas
duas ferramentas foram criadas a partir do cori®l/A e procuram, através de alguns
ajustes, melhorar o seu calculo.

O valor de mercado de uma empresa resulta dane@didos seus activos tangiveis e
intangiveis, como sugesteware apresentado na figura BIEWART, 2001]

Ja no que se refere a factores intangiveis atiffiontrar uma métrica que calcule de forma
simples o valor criado, sendo sempre necessaritereg criacdo de um modelo para o efeito que

incorpore uma ou varias metodologias consoanjeativatndo analista e que retratamos na figura 2.4.

A

Factores % ———
P - ~
- N
Tangiveis , \
’

..... BSC.
Metodologias
—\/ [\ —

Factores
InTangiveis

\
{ Criacéo de ‘,

__ Valor de Mercado

Figura 2.4 — Metodologias incorporadas em modelagaliacdo de criacéo de valor.

Desta forma a gestao baseada em valor aplicaospdeh auxiliar na leitura do valor criado
que englobe os doais tipos de factores descritas segundGopeland, et al'é a combinacdo de uma
cultura voltada para a criagdo de valor, dos paeesdos sistemas administrativos necessarios para
traduzir essa cultura em accGOPELAND, 2000]
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O modelo subjacente a esta gestao subdivide-segundes pontos:

Na adopcao de uma cultura baseada em valor;

No desenvolvimento e implantacao das estratédiadasipara os principa&lue drivers

Na identificacdo e andlise dadue driversu seja dogectores de criacao de valor;

Na definicdo de metas;

Na maximizagao do valor como objectivo financeiro;

No desenvolvimento de um plano de accao e press yppaitados ao cumprimento das metas;
Na avaliacao de desempenho.

Para adoptar este modelo é indispensavel idenific variaveis que exercem impacto na

empresa, ou seja\adue driversinputsdo modelo de criacdo de valor. Estes podem satd@aalos

COMmo parametros em gue uma variacao nos indicadosssuma modificacdo na leituravdior da

empresaA empresa, para maximizar o seu valap(), ndo pode actuar directamente sobre o mesmo.

Apenas o pode fazer se actuar sobre aquilo quanflodaciar o valor, ogalue drivers (inputs)A
andlise destes indicadores e estrutura do mogelm germitir que se estude toda a cadeia dedesulta

que agregam valor para a empresa, assim comasaegpensaveis pelas varias decisdes.

Copeland et alpropuseram uma classificacdo paravadge drivers associada aos niveis

empresariais, que consiste na divisdo dos mesmip&seniveis: genérico, da unidade de negécio e

operacionaisSobre estes niveis actuam quatro processos aativioisigue em conjunto orientam a

adopcéao da gestao baseada em valor numa empresa:

O desenvolvimento de estratégias;

A definico de metas;

A construcdo de planos de acgéo e orcamentos;

A avaliacdo de desempenho e sistemas de incEeMELAND, 2000]

Vejamos alguns exemplos citados ptack et al.de value drivers na perspectiva dos

accionistas:

O crescimento das vendas,

A margem bruta financeiBBITDA);

A carga fiscal,

O fundo de maneio (crescimento do negdcio);

O investimento;

O custo médio ponderado do capital (ajustadoadcerida inflacéo);

O periodo em que beneficia de vantagens comjgdiitmazonte temporgBLACK, 2001]

Concluindo que oglue driversido séo mais que os valores que os indicadoesra deduzir

resultante de acgOes desencadeadas. Vamos segaiddamielar o conceito “indicador”.
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2.25. Osindicadores

Os indicadores estao presentes em tudo 0 quede@s r@a nossa vida quotidiaBassel,
define os indicadores como algo com que vivemos teEldias: “Os indicadores sao a nossa ligacao ao
mundo. Eles condensam a sua enorme complexidade quamtidade manejavel de informacao
significativa, para um subgrupo de observactesfuenam as nossas decisdes e direccionam as
nossas acgoes. (...) Os indicadores representammapfo valiosa. (...) Os indicadores sdo uma
expressao de valorefBOSSEL, 1999]

Uma empresa para avaliar o seu desempenho temr diz/ggsos factores que o traduzam.
Sendo, por isso, hecessarios indicadores quesimadiuem valor o grau com que esses diversos factores
ocorrem na empresa. Exemplos de factores tangadhigidos em indicadores serdo: A relacdo
quantidade de matéria-prima consumida por unidiaedazida; O nimero de unidades fabricadas por
hora; indices de produtividade; A satisfacio desites) envolvidos, como fornecedores, clientes,
empregados e accionistas. Um exemplo de indicasigmessos em indices e que integram factores
intangiveis sao: os de sobrevivéncia ou de adisiaidi

No ambito do nosso trabalho interessa-nos idanfiidicadores que traduzam a eficiéncia e a
eficacia, mas entendemos que, a avaliacdo de déebenmEo se deve restringir apenas a estas duas
Opticas devendo incluir também outros tipos dedddres de diferente natureza. As avaliacOes
agregadas com diferentes tipos de indicadore® sfiiicitlapuramento, mesmo que se agreguem por
indices. Além disso, mesmo nos factores mais &@mtimensuraveis, os indices s&o expressos em
sistemas de medicao diversos (por exemplo: homamator da accdo, percepcao da marca, etc.), o
que torna impossivel a sua comparacéo ou a terdativeduziHos a um s6 conjunto homogéneo
mediante operactes elementares. Assim para obtamaoavaliacio credivel temos que criar um

modelo que os processe segundo um conjunto depaga fim especifico.

Para se alcancarem os objectivos, os indicadaescer validados e interpretados, tendo em
conta as seguintes caracteristicas:

- Fiabilidade, ou seja, ter a capacidade de traesarfendmeno na sua plenitude;

« Pertinente, pelo que devem transcrever a realidade;

- Devem ser objectivos, quer na sua definicéo qeeenanidade de medida;

« Hexibiidade, para responder a situactes dingmicas

« Previsibilidade, baseando-se num modelo de causglipodendo levar a que os parametros
escolhidos sejam previsoes de resultados futuros;

« N&o se devem restringir apenas ao curto prazgambém serem concebidos para o longo

prazo;
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« Asua avaliagéo deve reportar-se ao conhecimestesidiados de uma accao;

- Devem ser transparentes, para poderem ser fagilcoempreendidos;

- Devem ter sensibilidade, para detectarem oscilagitesas de funcionamento que reclamem
CoITeccao;

- Devem ser acessiveis, em particular quanto asafoes necessarias ao seu calculo;

« N&o sdo um fim em si mesmo, devendo ser inteisataal/aliados no ambito do contexto da
sua envolvente, pelo que a escolha das referdro@snparacdo se afiguram uma deciséo
estratégica e fundameneEBAS, 1995][KENNERLEY, 2003]

Uma empresa utiliza indicadores para avaliar bdogeseus recursos, associados por exemplo
a variaveis economicas, financeiras, de efici@eificacia ou de inovacao que traduzem o suEesso
mesma. Uma vez definidos, podem ser medidos catimardhcilidade. No entanto, o que é mais
problematico € a definicdo dos principais recuescontribuem para estas variaveis, de modo a que
seja possivel medir a contribuicao indiviqWeAL TERS, 1999]

Do ponto de vista metodologico, a construcao deomjunto de indicadores reforca a ideia de
que a criagdo de valor para uma empresa resulta pcesso dindmico, em que diferentes variaveis
interagem positiva e negativamente. E no &mbite pesesso que os indicadores apresentam a sua
evolucéo. Os indicadores devem traduzir os ressiiadatingir devendo estar relacionados com a
estratégia organizacional; logo, devem ser olgjeatiate verificaveis, para cada uma das diferentes
etapas, sendo indicados os meios de verificaciinednsos, e ainda a indicagéo das condicOes externas
que podem influenciar e condicionar o cumprimesgabjectivos.

A definicdo de indicadores € uma questdo compgsar vezes controversa; normalmente
compreendem varias disciplinas — a economia,@gastontabilidade, entre oUTESNGEN, 2004]
devendo interagir entre si, de tal modo que umamgacho estado de um deles provoque mudancas no
estado de todos os outidB THONY, 2003]

Outro problema que surge na definicdo de indies@ata associado ao ambito da avaliacao e
no caso de um empresa, 0 numero de indicadorasrmantando quase que exponencialmente a
medida que se desce pela sua estrutura hierdnquijoebcesso de desdobramento de objectivos,

conforme se ilustra com a figura 2.5.
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*

magéo
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NUmero de Indicadores

Figura 2.5 — Ordem de grandeza da informacaceaissaaada nivel

Por forma de evitar a criacdo exponencial deaitolies os gestores devem decidir o
“momento” em que a informacao deixa de ser relepant constituir um indicador. Evitando-se assim
a divergéncia de entendimento dos mesmos peloegeshao se sobrecarrega o sistema de avaliagcéo
que leva a uma diminuicdo da pagformanceVejamos uma representacao grafica dos indicadores

num sistema de eixos em que avaliamos a concardarils relevancia, onde se identificam quatro

gquadrantes que sao agrupados em dois gruposifieata®, conforme se ilustra na figura 2.6.

Relevancia 4

Relevante para .\\ Indicadores

poucos Qplementares

N\

\

Concordancia Né&o acordados Concordancia
comum

Relevante para
muitos

-
.

Figura 2.6 — Quadrantes de relevancia/concordisdiadicadores.

Descrevendo a figura, vemos que os quadranteagsdoados segundo dois tipos de
indicadores:

« Indicadores Estratégicos- S&o os indicadores classificados como releyaamemuitos e tem
uma concordancia comum, n&o devendo ultrapa&&raago total de indicadores.

+ Indicadores Complementares- S&o os restantes indicadores especificos dizgleside
negocio classificados como relevantes para poag@sr&io tem a concordancia comum e que
contabilizam os restantes 80% dos indicadores.

Um indicadotem sempre associado um objectivo que traduzgpesede concretizacao, bem
COMO outros conceitos afins (meta, métrica, reaiyaconforme se pretende ilustrar com a figdra 2.
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------- Meta—————— A
— — —Realizacdo — — —

@—Indicador —»Q————Objectivo »’ @ » indice
n

/_»1

Figura 2.7 — Relaco de conceitos associadogetisabe indicadores.

O indicador € o modelo ou formula de célculo @ausar o grau de concretizacdo do objectivo
a alcancar. Também Ihe esta associada uma m@tiéaa medida que traduz o nivel de concretizacao,
tem ainda associada uma meta que € o valor pietgsaia concretizacdo. Por fim esta também
associado a realizacdo que indica se a metaafutatta ou ndo. Os indicadores podem apreserdar-se n

sua forma elementar ou agregados de modo a foningieas de desempenho.

2.3. Breve abordagem a algumas dimensdes de @esengpnpresarial

A nocéo de dimenséao esta relacionada com a réppasdisica de um objecto ou seja pela sua
reproduc&o no espago fisico tridimensional. Assalkeste conceito encontram-se na Fisica, naailgebr
Linear e Geometria Analitica e em muitas outrasplii;s. A definicdo de dimensdo € o sentido em
gue se mede a extensao a avaliar; € a medidarin@ grau de poténcia ou uma equagcao algébrica.
No ambito deste trabalho a dimenséo é consideruecoobjecto de negocio ou um dos seus atributos,
escolhido como eixo de analise pela sua releyaarciaima avaliagdo em causa. Qual o espaco e que
objectos é que queremos ou podemos represergstamae desempenho? O espaco de relagdes entre
a empresa com o0s seus clientes, empregados, domscetc., constituem um vasto campo de
dimensoes a explorar. Quando se discute 0 desengigamima empresa, surgem logo dimensdes que a
descrevem como sendo mais ou menos ‘eficienteliswamencs ‘produtivi: OVELL, 1993]

Kassaj refere que as dimensdes: eficacia, eficiéncatividlade e produtividade, estao
intrinsecamente relacionadas ao desempenho eaupresa deve alinhar as suas acgbes a estas
dimenste$iKASSAI, 2002]

Hoje quando se fala em desempenho empresarabéncouvir-se falar automaticamente em
eficacia, eficiéncia e economia —30E’s que formam o tridangulo de avaliacdo de produtieidgue

flustramos na figura 2.8.
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Eficiéncia

Figura 2.8 — Triangulo de avaliacdo de produtigez@E’s.

A produtividade € funcdo da forma como se consbgmmponente do valor ligada a eficacia
(fazer as coisas bem) com a componente do vatda igeficiéncia (fazer as coisas de forma cdreecta
economia de recursos, associado a um processoaieggoflL OVELL, 1993]

Combinando a produtividade com a efectividade@st® desempenho global.

Zimmermare Zeitz ao considerarem a sobrevivéncia de uma organizaigi® a aprovacao
tacita pela sociedade da sua legitimidade (liq@wesoperar), apontam oito critérios para a aialidg
desempenho: eficiéncia, crescimento do volume décios, resultados, dimenséo, liquidez,
sobrevivéncia, quota de mercado, e efeito finaraeialavancgéaring. [ZIMMERMAN, 2002]

As trés dimensdes chave para O sucesso, e GEm@EJeoMmo as principais para a
competitividade empresarial sdo: o preco, o terappalidad¢BERGERON, 1996]

Seguidamente vamos abordar sucintamente algursadinalensdes que achamos mais

relevantes para o desenvolvimento deste estudo.

2.3.1. Adimensao eficacia

O conceito basico de eficacia é referido@ibsson et alcomo ‘© grau segundo o qual as
empresas atingem a misséo, metas e objéctivossideram ainda 0s mesmos autores que uma
empresa € eficaz se for capaz de atender aog#aequisfactores-chave de eficacia: sobrevivéncia,
adaptabilidade do processo de decisdo, desenvavimpducao, eficiéncia e satisfacéo dos agentes
envolvidos[GIBSON, 1988]

Stonerdefine a eficacia como a capacidaddeder’ as coisas bENfSTONER, 1995]

Ja paralacota eficacia € a capacidade de uma empresa atingjextivos que foram
definidos[JACOT, 1997]

A eficacia requer que o grau de ocorréncia sinealt@éle todos os factores no conjunto da

empresa possa ser avaliado. De facto, na procefaatia ocorrem frequentemetniele-offsentre
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diversos factores, por exemplo, eficiénessusadaptabilidade ou sobrevivéna@isussatisfacao dos
agentes envolvidos. Por outro lado no &mbito diug#o o conceito de eficacia esta relacionado com o
que é produzido, sem ter em atencdo aos recuiigadast na actividade de produzir. E definida
genericamente coOmo um racio expresso pela equagéade representa a relacéo entre os resultados
desejados (Objectivo) e os resultados alcancaelaizdo) de uma determinada actividade.

. 2. _ Realizado
Eficacia= ===~
Obijectivo

Equacéo 2.2 — Eficacia
Na actuagdo operacional de uma emgrester define a eficicia operacional referindo-se a
execucao de actividades similares muito melhoaquelas executadas pelo seu rival/concorrente. A
eficacia operacional inclui, mas nao € limitada giéncia. Ela refere-se a qualquer praticangligor
utiize as suas informagdes como por exemplo: iretifeitos em produtos ou desenvolver produtos
mais rapidamentf?ORTER, 1996]
Em suma, a eficacia € capacidade de a unidaddiaradingir a producao que tinha como

meta, sendo vista como um indicador interno a empre

2.3.2. Adimensao economia

A economia € a ciéncia da gestao que permite zgtianprodutividade dos sistemas produtivos
com uma certa dimenséo e a estrutura de recussagigdse a accdo que consiste em reduzir ao
minimo o custo dos recursos empregues numa atidden deixar de considerar a devida qualidade.
O termo deriva do gregikonomiaondenikossignifica casa, moradianemossignifica administracao,
organizacao, distribuicao. Ja em latioeéonomiaue significa disposicéo, ordem, arranjo. A eftis@©
econdmica é o termo genérico atribuido a deteroginatbres para uma dada situacdo, visando estimar
a quantidade de desperdicio. Existem muitas nseiraonceber a economia como um ramo do
conhecimento. Para o autor clasgidam Smitha economia € o estudo do processo de producao,
distribuicéo, circulacéo e consumo de bens ece(igueza]SMITH, 1981]

Por outro lado, para os autores ligados ao panisaeaendmico neoclassico, a economia pode
ser definida como a ciéncia das trocas ou dab@sddkeste caso, para seguir a definicdo projansta p
Lionel Robbinsa economia lidaria com o comportamento humanoagtag condicionado pela
escassez dos recursos: a economia trata da eagidins e os escassos meios disponiveis para
atingiHos. Deste modo, o foco da ciéncia econdoucgiste em estudar os fluxos e os meios da
afectacdo de recursos para atingir determinadogfiadquer que seja a natureza deste Ultimo.
[ROBBINS, 1984]
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Ja segundo os economistas austriacos, espeediiseigta economia € a ciéncia da accéo
humana com proposito da obtencéo de certos fingmundo condicionado pela escadBéiSES,
1981]

Qualquer actividade humana que envolva um “aspeat@dmico” no sentido acima descrito
passa a constituir objecto de interesse da a@sémica. A economia € assim reinterpretada como a
ciéncia da escolHKEYNES, 1955]; [ROBBINS, 1984]

No presente estudo o conceito de economia referestacéo entre a producéo e 0s recursos ou
factores programados, ou seja, ao padrao de yidatigi desejado. Importa aqui estabelecer uma
ligacéo entre os objectivos de eficacia e derefieiéPor isso, a economia refere o padramutoit

programado, relacionado cornputadequado a esse padrao.

2.3.3. Adimenséo qualidade

O desenvolvimento de técnicas e teorias da quatislaelo seu reconhecimento consolidado na
década de 1950, no periodo pds-guerra, com aidaséodas tabelas que formulavam os planos de
amostragem para a avaliacéo da qualidade potostrbuariaveis e os planos de amostragem para a
producdo continua, através de autores conhecidudialmente como os "Gurus ou Notaveis da
qualidade". Mas, é no periodo de 1960 a 1980,equerificam novas e abrangentes ampliactes do
conceito basico da qualidade. Actualmente asheogiies das obras de autores cmiliam E.
Deming Joseph M. JurgrArmand V. FeigenbayrPhilip B. Crosby Kaoru Ishikawa Genichi
Taguchie David A. Garvin publicadas originalmente nos periodos acimaositefjuram em
praticamente todos os paises que desenvolverdagieiside producdo de bens e servicos. Cada um
destes autores, apesar de tratarem do mesmo ,agsi@dentam uma orientacdo e uma amplitude
diferente na abordagem a qualidade, conformestsa ia figura 2.9.

Produto )

Abbott

~—e

.,}'___

{
\
\

Juran
Adequacao ao uso
JTagauchi
Engenharia da Qualidade
Feigenbaum
— Deming
Estatistica em processos - PDCA

D
=
(3~
=
=
=
(e
<
=
=
=5}
()
=
S
O

Crosby e 2
Cumprimento dos requisitos 4 - ’

\
)
S

l ikaw Ed
Control da Qualidade Total 5

’
)
Garvin S -h'l

e
[ TR g

————(ientagio ———»

Conformidade

S<

/

{

\
5,

Figura 2.9 — Orientacdo do conceito de qualidgdede varios autores.
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Apresentamos seguidamente de forma sucintaiedagies que estudamos e que achamos

serem as mais adaptadas ao ambito deste trabalho:

Deming— Para este autor a qualidade esta voltada yswada estatistica em processos, focando os

problemas da variabilidade e das suas causasabéesiatisticas como graficos de controlo de

jprocessos, Sao propostos por permitirem a disemhi@o'causas especiais e comuns', as primeiras

atribuidas a individuos ou maquinas, e as outrasjtensabilidade geral como falhas de recursos

(matéria prima). O mesmo autldrénfasa uma abordagem sistémica para a solucéo de @sblem

da qualidade, conhecida cof@iolo de Deming ou PDCA — Plan, Do, Check, Attiern que a

qualidade para ser alcancada deve ser medida dianteraccdo de trés factores:

> O produto em si;

> O utilizador e a forma como usam o produto;

> As instrugbes de utllizacdo, treino do clienteeddr da assisténcia técnica, 0s senicos
disponiveis para reparaces e a disponibilidagieedagDEMING, 1990]

Juran — Define a qualidade de véarias maneiras, uma diefsagtes € que a qualidade é o

desempenho do produto, outra € a auséncia dérdefsi Mas a definicio mais simples e mais

conhecida € a qualidade como “adequacao ao gt id®o mesmo raciocinio, a qualidade deve

ser conceptualizada a partir do utiizador e devésia de maneira global e holidtemn todos os

aspectos da gestao numa emdddRAN, 1992]

Garvin— Define o termo qualidade de forma dindmicajeéeque o conceito sofre modificactes

simultineas as actividades de concepcao, prgpothjcdo e comercializacdo do produto.

Apresenta cinco abordagens para a definicao dtdegaal

> Abordagem transcendental- Sao as hipéteses que tratam da qualidade agorioatb ao
produto, embora sempre relacionado a seu funciot@mriveste caso, ndo pode ser medida
precisamente e 0 seu reconhecimento ocorre petiEagia.

> Abordagem centrada no produto- Nesta abordagem a qualidade é vista como uidnzel/ar
passivel de medicéo e, até mesmo, precisa. Aiisienchs da qualidade séo observaveis pela
medida da quantidade de alguns atributos posgaidgroduto. Em geral, melhor qualidade
seria, aqui, um sinénimo de maior nimero e melbarasteristicas de um produto, focando
que a alta qualidade implica em maiores custos.

> Abordagem centrada no valo— Um produto € de boa qualidade quando apreliergsaa
de conformidade a um custo aceitavel. Sdo congaéagiinem necessidades do consumidor

® Método base para a anélise de processos enstofi@isa organizago.
" Holistica — Que concebe a realidade como um todo.
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as exigéncias de fabricacao, definindo qualidaderams de custos e precos. O preco acaba
por envolver uma guestao de adequacao do prditialolade a que ele se destina.

Abordagem centrada na producao- A qualidade € a conformidade com especificactes
basicas, determinadas no desenvolvimento do prd@ulidade € atender aos requisitos e
melhorias de qualidade consideradas como redugaanaero de desvios, representando a
reduc&o dos custos.

Abordagem centrada no utilizador— A qualidade de um produto é condicionada acigrau
satisfacdo das necessidades e conveniéncias doidansA avaliacdo do utiizador em
relacdo as especificagdes € o Unico padréo prapraidade. Esta abordagem tende a englobar
as demais.

As abordagens listadas acima podem estar pres@mi@sesmo ambiente: o reconhecimento

que estes conceitos podem coexistir, servinddihellegpara a melhoria de dialogo entre fornecedore

e consumidores. Todavia de todos estes diferanmttess le vista, o foco no consumidor € o aspecto

mais importante das dimensfes. De maneira mais arsiptematica do que seus antecesSans)

procura oferecer uma abordagem estratégica ddegealijue resulte num contexto mais intimamente

ligado ao lucro e aos objectivos empresariaisisasi@is sensivel as necessidades da concond@mnicia e
ponto de vista do consumidor, além de mais firmenassociada a melhoria contif@ARVIN,

Outras definicbes de outros autores sao apreseatathexo F
O termo qualidade deriva do laualitas sendo utiizado em situagbes bem distintas. Por

exemplo, quando se fala da qualidade de vida dasasede um pais ou regido, quando se fala da

qualidade da &gua que se bebe ou do ar que 156 gegpido se fala da qualidade do servico prestado

por uma determinada empresa, ou ainda quanda da falialidade de um produto tangivel. Como o

termo tem diversas utilizacbes, o seu significamto sempre € de definicio clara e objectiva. A

qualidade € biato entre a expectativa do cliente e a sua percepc@vito prestado. E tratada como
um conceito multidimensional, o que exige a dénaos seus atributfBARASURAMAN, 1985]|
[PARASURAMAN, 1988]

E comum defini-la algebricamente por uma taxargede o grau de conformidade dos

produtos e/ou servicos com os requisitos do cliente

_ Produtos em conformidale
Total de Produto:

Q x100%

Equacéo 2.3 —Taxa de qualidade

A figura 2.10 apresenta a dimensao qualidaddagissacoutras dimensées num processo de

transformacdo. A qualidade esta presente desdaesgw fornecedor, passando pelo processo de
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transformacdo até ao processo de cliente. Ao gnodestransformacao deve incutir-se eficiéncia e
inovagdo a sua entrada e eficacia na sua saidalutiidade € obtida dmde-offentre a eficiéncia e a
eficacia. A inovacéo permite obter melhores relagtdendo como consequéncia a obtencdo de maior

efectividade na obtencéo do lucro.

Qualidade
Sistema
| ]
5

Fornecedor

Processo

a0

Sistema ou
Processo
Cliente

m
Produtividade o
=
Q.
=3
@D

Figura 2.10 — Dimensdes associadas a qualidade.

2.34. Adimensao eficiéncia

Avaliar a eficiéncia de uma empresa no contextnateado em que esta posicionada ndo é
uma tarefa facil. Tém sido desde a algum tempotolgje reflexao por parte dos érgaos de decisao
empresariais e também de investigadores.

As primeiras contribuicdes para a anadlise emjlaceficiéncia técnica de um conjunto de
unidades de producao surgem em 1950, com osdsatdbebrey KoopmansShepharak Farrell.

Uma das abordagens baseia-se na ideia de furiéaoiaisomo medida de eficiéncia proposta por
Debreu Outra abordagem foi a medida de eficiéncia gedaearrell queé similar adCoeficiente de
Utlizacdo de Recursos de DebrdDEBREU, 1951]; [FARRELL, 1957]; [LOVELL, 1993];
[TULKENS, 1993]; [FARE, 1994]

Para entendermos a dimensao eficiéncia vejaraasaastos introduzidos pearrell:

- Uma empresa é eficiente se consegue produzir ogugpatface a um conjunto digputs
[FARRELL, 1957]

« Afuncao de producdo é estimada a partir de obSes/de recursos e produtos de um grupo de
unidades de producdo, representando-a por umaarishgonde cada observacdo é
representada por um ponto (combinacdo produtsosnioservada). O conjunto de unidades
eficientes define as facetas que compdem o hipermplze define a isoquanta ou fronteira

eficiente. A eficiéncia das unidades de produgéata), avaliada pela distancia de cada ponto

8 Ou Curva de Igual Produto — E uma curva que nuemaede factores produtivos representa as variaieqives possiveis de
factores que permitem obter a mesma quantidadsideo.
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em relacéo a fronteira eficiente construida a gagtiobservactes empiri€s.seja, estabelece
uma medida empirica de eficiéncia relativa comrzaiecao distancia conforme se representa

na figura 2.1JFARRELL, 1957]

A
X1=+

Y’ - Isoq L(Y)
R’

—
o e

X 2=k

Figura 2.11 — A fungéo distincia como medidaciérefia.
Descrevendo a figura, as variavei® X (inputs)sao 0s recursos necessarios para protiuzir

(outputs)produtosL(y) € a combinagdo de recursos viaveis para a prodieiyad\ isoquantd.(y)

exprime a combinacdo minimaXige X, necessaria para prodizirO pontd representa um vector

de recursos observado a ser avaliado em relaci@pianta(y). A funcéo distancB(y,X) € o inverso

da razée((i_—g‘ , Senda@ proporcao pela qual os recursos podem ser @xlanie para alcancar o ponto

eficiente da isoquanta eD(y,X)" é a medida de eficiéncia relativa definidaamrell em relacéo a

combinac&o de recursos énpara a producdo dé Para medir a eficiéncia, € necessario estimar a

isoquanta a partir dos produtos e recursos obserashtao calcular a eficiéncia relativa em reca
melhor pratica observada na frontfifARRELL, 1957]

Ainda na figura 2.11 apresentamos um exemplcatiacdio de eficiéncia que, ilustra a relacao

entre produto, em termos de bens, senvicos e mdrdiados e os recursos utilizados para pradyizi

isto &, refere-se a quantidade, tipo, custo aelgdalidos recursos utilizados para atingir os bject
[FARRELL, 1957]

Descricao da nomenclatura:
YY’ — E aisoquanta (Fronteira de Produc&io): peisgbares de combinagdes de recursps (X
X2,
RR’ —E arecta de custos;
K — Capital; L — Trabalho; Q — Produto;
Y = AxF(K,L) - Producéo
A

1=
Y)(F(K’L)
Y'Y

eT = 2B - Eficiéncia técnica;
OA
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*  EA= g;g - Eficiéncia de afectacao;

«  EG=ETx EAzg;i - Eficiéncia global ou economica;

« Conjunto de possibiidades (eficiéncia) — E o sijbotm da fronteira de producdio formado
pelos planos de producio eficientes tecnicamenimdo a definicio d#@opmans.
Num trabalho posteriéiarrell, sugere uma medicéo moderna de eficiémaiie propde a sua
decomposicdo em varias componeafencia técnica (eficiéncia técnica pura e@ficia de escala)

e eficiéncia de afectacdoonforme a figura 2.12, onde representa a ateasiciénciagFARRELL,
1957]

Eficiéncia
Econdémica

Eficiéncia
Técnica
s
Eficiéncia de Eficiéncia
Afectagdo Técnica Pura
! e (T i

Eficiéncia de
Escala

v

Figura 2.12 — Arvore de eficiéncias.

Passamos de seguida a descricdo de cada uma delas:
< Eficiéncia Global ou Econdmica lEg) — Também denominada por eficiéncia produtiva, € a

capacidade que a empresa tem para produzir untopeogion custo minimo. Para uma empresa
alcancar o minimo custo deve utilizanpsitsde uma maneira eficienter(Eeficiéncia técnica) e
além disso deve fazer uma combinagdo adequadputesiado o preco relativo dos mesmas (E
- eficiéncia de afectacéo).

Ec =E xXEax

Equacao 2.4 — Eficiéncia global ou econémica
< Eficiéncia Técnica E1) — E definida como a capacidade de uma empresa alisimo produto

dado um conjunto de factores de producio. E agdlisctransformacio (a qual retine também
informacdes de recursos e produtos) que comparaituagio observada com a melhor situacéo

9 A definicio déoopmangara os planos de producaio refere que para umtaemeoualquer produto requer uma reducgio em
pelo menos um outro produto ou 0 aumento em palosam recurso, € uma reducao em qualquer resyusd um aumento
em pelo menos outro recurso ou reducéo em pels orenmodutdgK OOPMANS, 1951]
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possivel. Assim, para o objectivo de aumento dieig#io, podemos definir eficiéncia técnica como
a razéo entre a producdo obsernBdpe a maxima producdBr*) que poderia ser alcancada
dados 0s recursos existentes. Assim, para 0 aGasolaleco recurso € um unico produto, vejamos a

figura 2.13 que, representa a fronteira de efiaiénc

Fronteira de

Y Eficiéncia
.
. Prerd
P"y (X7 ef, Y7ef)

(0, Yef)

Py ----4
(0. Yo) X' egfNet)

p Po
(Xo, Yo)

Figura 2.13 — Fronteira de eficiéncia para o @satdecurso e um produto.

Postulamos que a fronteira de eficiéncia € ur@agee passa pela origem e de declive igual a
produtividade da unidade){) mais produtiva. O ponto '€ um ponto eficiente com coordenadas
X" & Y” &). O ponto B¢ ineficiente. O ponto,R0, Y) € a projeccéo de Ro eixo Y e o ponto Bé a
projeccéo dedha fronteira eficiente, assumindo uma orientagdmis. Como temos uma projeccao
horizontal o valor da ordenada ndo se alteracGladlas coordenadas do pontp(R ¢, Y’ &) resulta

da interseccao da fronteira eficiente com a redtehtal que passa per P

> y=y,

>
Yef

Y= X

ef L I—
=X ef —

(L T n — ef
Y'¢=alX"y=>a=

ef

> a=tgo; Produtividade da unidade eficiente

Na orientacdo ao recursgp(i) a eficiéncia técnica € calculada pela seguiptesséo:

_ Pt PY _ Yo 1 _ Po
ET. = ——=—x =
in Py Po Xo Yef Pef
X ef

Equacao 2.5 — Eficiéncia técnica na orientacaaats
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Esta equacéo representa a produtividade de udaaleisomparada com a de uma unidade

eficiente numa orientacéo agauts
Na orientacdo ao produtmifpu) a eficiéncia técnica é calculada pela seguiptessao:

L PPN _Xo, Y _Pa
Tout P,P'x Yo X, Po

ef
Equacéo 2.6 — Eficiéncia técnica na orientacimtmss

Esta equacao traduz a razéo entre a produtiddseleada e a produtividade esperada.

A eficiéncia técnica € decomposta por sua vesegastes eficiencias:
> Eficiéncia técnica pura Erp) — Consiste na avaliagcéo da eficiéncia na trarefaodosmputs
emoutputssem considerar os possiveis rendimentos de escala
> Eficiéncia de EscaldEe) — Consiste na avaliacao da eficiéncia considetaadmveitamento
das oportunidades de rendimentos de escala (tsfstEstescentes). E definida algebricamente
por:

E T~ E Tp x E e

Equacéo 2.7 — Componentes da eficiéncia técnica

< Eficiéncia de AfectacioFA) — E a capacidade para utiizar os factores enorpi@s optimas
dado os precos respectivos. Ou seja, correspoaietacao Optima daputs ou deoutputs
consoante 0 modelo usado, dado os respectivos. [patgue seja por vezes também designada
por eficiéncia de preco.

< Eficiéncia no campo da economiaNo campo da economia e de acordoldonman e Stoecker
“os economistas aplicam o termo ‘eficiéncia praduypara descrever o sucesso de uma unidade
organizacional na utilizacao dos recursos pangmedutos ou resultadofRIORMAN, 1991]

Um outro conceito no campo da economia foi dels@taporVilfredo Paretajue refere, que
uma situagéo econdmica € optima no sentifadgose ndo for possivel melhorar a situacao, ou mais
genericamente a utilidade, de um agente sem degsifieacao ou utiidade de qualquer outro agente
econdmico. Numa estrutura ou modelo econdmico podexistir diversos Optimos &areto Um
Optimo deParetondo tem necessariamente um aspecto socialmedfiedoamaceitavel. Por exemplo,

a concentracdo de rendimento ou recursos nunadeiote pode ser Optima no sentidBateto [4] ;

[PARETO, 1896]

< Eficiéncia num processo de producde Stoner,descreve a eficiéncia como a capacidade de
minimizar a utilizacdo de recursos para alcancabpstivos da empresa — "fazer as coisas
correctamente[STONER, 1995]
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O conceito mais importante na andlise da eficiéaigca € o de fungdo de producéo, que
estabelece a relacdo méxima entre produtos eogeparsas um dado conjunto de possibilidades de
producdo. O conjunto de possibilidades de proddefinido pela tecnologia, estabelece para cada
plano de producao as relactes de transformacé@mbinacdes viaveis produtos/recursos. Uma funcao
de producdo ou fronteira de producao define, ent&ojconjunto eficiente de possibilidades de
producao. A fronteira empirica de producéo comelgoa uma linha envolvente que contém o conjunto
de possibilidades de producdo para um dado niwtliziEedo de recursos. Um plano de producao
representado na figura 2.14 que se encontre stabfeoateira € dito eficiente (P), enquanto ossgue
encontram no seu interior pertencem ao subcomefit@ente (A e B). O tipo de fronteira de produca
depende da tecnologia considerada; portantoaadiisentre a fronteira e cada unidade (eficiéncia
relativa) depende das propriedades da tecnologia.

/
Fronteira de Eficiéncia
Y (Funcéo de Producéo )

s
Regigondo  ~
admissivel V4
SN

y - /
4
A
V. Regido de solucdes
e / S admissiveis

Y - Produtos

x X - Recursos

Figura 2.14 — Fronteira empirica de producao.

Até agora vimos conceitos associados a eficiéwdamdo-nos a concluir que comparar a
eficiéncia de unidades empresariais permite avaati desempenho em relagdo a outras unidades.
Numa éptica empresarial por exenipiaishowrelaciona a eficiéncia com a capacidade das smspre
terem para: Atingir metas; Resolver problemassf&adr os clientes; Melhorar os processos interos;
Satisfazer os vari&akeholders. [REDSHOW, 2000]

Numa empresa, consoante 0s grupos de interességpedrgir diferentes perspectivas de
avaliacdo de eficiéncia levando por vezes a pozcessnplexos e pouco consensuais. Sendo no
entanto, assumido pela gestao que o conceitwidaci deve estar sempre presente na definicdo de
metas, objectivos e estratégias da empresa. Hidea sem este problema de diferentes interesses e
perspectivas sobre a eficiéncia empreZaiamutgropds as seguintes abordagens:

- A abordagem relativista — Esta abordagem considera que nao é possini clirios
consensuais que permitam avaliar o desempenhcadengoresa. Assim, as perspectivas dos
grupos com interesses na mesma, tanto externaiemanternamente, sao identificadas e
usadas para definir um conjunto multidimensionariiios para avaliar o desempenho da

empresa;
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- Aabordagem politica— Esta abordagem considera a existéncia de Geligde poder dentro e
fora da empresa, as quais controlam recursoggistiat As coligactes utilizam o seu poder
para negociar os critérios pelos quais a eficidaampresa devera ser avaliada. Os gestores de
topo devem tentar satisfazer as preferénciasigag@es com maior poder para assegurar que
a empresa mantém o acesso aos recursos critielasgomtroladofZ AMMUTO, 1984]
% A eficiéncia versus produtividade

Para elucidarmos a distingéo entre eficiénciedefpndade consideremos a figura 2.15, o eixo
X representa 0s recursos, 0 ekeepresenta os produtos, a cUfv& designada péironteira de
Eficiéncig que indica a méxima producdo para cada nivelodeso. A regido abaixo da curva é
designada pd&zonjunto Viavel de ProducdBARRELL, 1957]

B, S - Fronteira de
-——  Eficiéncia

Y - Produtos

X - Recursos

Figura 2.15 — Eficiéncia versus Produtividade.
Caracterizemos os pontos A, B e C:

« UnidadeA — A produtividade da unidade A é dada pela expres@S:_I. Sendo

ineficiente e menos produtiva que C e B.
«+  UnidadeB — E eficiente, mas n&o é mais produtiva do que C.

- UnidadeC — E tecnicamente eficiente e com maior produﬁvidage:_; =9,
OX

Em sintese vejamos entdo a diferenca entre asitesrde produtividade e de eficiéncia.
Enquanto as unidadBse C sé&o eficientes (uma vez que estao localizadasnteirét de eficiéncia),

apenas a unidadeé € a mais produtiva porque foi mais eficiente riaagfio dos seus recursos.

Podemos observar este facto comparando os dedsvescta®c e oe. Assim, a unidade mais

produtiva € aquela cuja recta que liga o pontoaguesenta a unidade a origem tem um maior declive

possivel. Por outras palavras, sébdounidade mais produtiva, a restatem por declive a derivada
da funcdo que relaciona produgdo com recursos, estsoderivada exista. A unidade é

simultaneamente uma unidade ndo produtiva e rdentefi Até agora abordamos algumas das
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dimensbes que achdmos mais relevantes na gestésedapenho. Mas estas sO alcancam o seu
objectivo se estiverem associadas a um procassuigao.

2.35. Adimensao efectividade

Sandronirefereque a efectividade € “O termo que exprime o desdmple uma empresa em
funcao da relacéo entre os resultados alcangaslabjectivos propostos ao longo do tempo.”. @u sej
consiste na capacidade em realizar accOes de rmmlretizar os objectivos proposiBBANDRONI,
1999]

A efectividade é o balanceamento entre eficiénai&ficacia, sendo baseada na regularidade
praticada, durabilidade e perseveranca. Em suisra;se a avaliacdo do grau de cumprimento das
metas para alcancar os objectivos. Note-se questas podem ter sido alcancadas como foram
planeadas (eficacia), com boa relacdo entre ooquealizado e o recurso empregue (eficiéncia)
independentemente de terem, ou n&o, contribuiEo prie realmente se objectivava (efectividade). E
um indicador de satisfacéo externa, ou seja, adirador que procura retratar os efeitos da gieao
recursos traduzidos na satisfacdo dos consumigoreteterminadas situacoes € frequente falar-se em
efectividade dos objectivos ou efectividade defgsieficio.

2.3.6. A dimensao produtividade

A produtividade advém do acto de produzir e sefdotivada com o minimo de recursos diz-se
que se esta a criar valor para a empresa. A pidailt € o valor criado por unidade de trabalregjay
a capacidade de um sistema de transformar re@psitss em produtos ou sernvicagifput3. A figura
2.16, representa a producao como um processo bimaci#o e transformacaoidputsemoutputs
Quanto mais eficaz for a conversdoinjagtsemoutputs maior sera a produtividade de um sisterma ou
seja, quanto menor for o desperdicio resultantgrdoessos de conversdo maior a produtividade.
[CARVALHO, 2004]

O desperdicio sao todas as actividades, prooesgastsque ndo acrescentam valooatput
Por outro lado muito produzir ndo € sinbnimo ddytradade. Embora a relacdo ndo seja linear, a

produtividade cresce com o aumento da eficifNEES, 2005]

Maximiz ar a

converséo

icacia

Produtos: Bens
e Servigos

Recursos: Méo
de obra e

Matéria prima

Sist.
Transformador
Eficiéncia

Produtividade
Relativa

Input Y

Output

Figura 2.16 — Processo de producao relacionaficiéraia e a eficacia.
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O conceito de produtividade é definido pela ramfie e que foi realizado (produzido) e o
objectivo imposto (0 que foi gasto para produdigin caso simples, onde uma unidade de producéo
tem um Unicanpute um Unicautputa produtividade € definida pela equacadFRZRRELL, 1957]

Outpu
Input

Produtividac =

Equacéo 2.8 — Produtividade paranpuate unoutput

Se considerarmos varias empresas que desenvolieitades semelhantes podemos
comparar as suas produtividades e investigaradazdmas serem mais produtivas do que as outras.
De forma genérica, uma empresa € mais produtivaitiagoorque tomou decisdes que Ihe permitiram
aproveitar melhor os recursos. Essas decisdes pedsialo as mais variadas nomeadamente pela
utizacdo de uma tecnologia mais avancada, neategdb de mao-de-obra mais qualificada, na
aplicacdo de melhores técnicas de gestéo, emie Quimportante € que uma maior produtividade &,
por via de regra, decorrente de alguma decisaddoiBaneralizando podemos colocar o cenario de
producéo que emprega multiplogutspara produzir multiplosutputse esta complexidade pode ser
incorporada numa medida de produtividade que podefinida comgCHARNES, 1978]

m

L TR

Produtividade = Composngao ponderada dos gutputs _ Plyl+ p2y2+..+ PM _i=1
Composicdo ponderada dos inputs  gIxL+Q2X2+...+ qjX] g qixi
= 17

=1

Equacéo 2.9 — Produtividade considerando mUiiplaseoutputs

Onde: m - Numero de produtos; n - Numero de reszyrsdProduto guitpuj i; x; - Recurso

(inpud j; p - Ponderador associado ao produto iPqnderador associado ao recurso j. Os tepaos
g; sao os coeficientes de escala. Esta definicaa segdepcéo de um conjunto de ponderacoes. Isto,

pode tornar-se dificil, particularmente se € paolmuium Unico conjunto de ponderagbes para um
conjunto de diferentes unidades de producéo.Bbterpa € resolvido permitindo que cada unidade de
producéo possa ter 0s seus proprios valores ejuentnente estabelecer o seu proprio e peculiar
conjunto de ponderacdes, utiizando uma abordagepnogramacdo matematica denominada por
Data Envelopment Analy§iBEA) que sera abordada no capitulo 3.

Afigura 2.17, pretende ilustrar o processtredie-offentre eficiéncia e eficacia utiizando como

recurso uma grelha de classificacéo dos niveiedigtigidade.
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Eficiéncia‘
i Legenda:
. Eficiéncia alta
@ @ @ - Produtividade alta {Eﬂcéma alta
i Eficiéncia alta
ata | (BaixaAlta) (At Alta) (2) - Produtiidade média {E{ifc"iz‘ijxa
. . Eficiéncia baixa
@ - Produtividade baixa {Eﬂcécia baixa
i i i i Eficiéncia b
Baixa @(Bauxa, aixa) (Baixa;Alta) @ @-Produtivi dade média {H:zléecr;::haa\xa
Baixa Alta Eficacia

Figura 2.17 — Relac&o entre eficiéncia e eficadegvaliacéo da produtividade.

A partir desta grelha a classificacao da prodatié € feita pelo posicionamento da eficacia e
eficiéncia distribuidas pelos quatro quadrantessetados na figura. A eficiéncia é a dimensaestjue
associada a economia de recursos, traduzinddidadabile optimizar recursos. Quanto menor for o
desperdicio, no processo de producao, maior efgigiacia do processo de producao, néo descorando
nos niveis de qualidade do produto a obter. A difaegficacia é traduzida pela capacidade de alcanca

0s objectivos de producédo. A produtividade poddasser avaliada segundo outras componentes.
Vejamos de seguida algumas delas.

2.3.6.1. Algumas componentes da produtividade
A produtividade tem associadas diversas componétaes um melhor entendimento e
contextualizando o seu conceito neste trabalhoesammos a seguir algumas das componentes que
pensamos serem as mais relevantes:
< A produtividade relativa — Esta componente permite evidenciar, de cantafas causalidades
que explicam o valor acrescentado, em termos @egieos de eficacia e eficiéncia, tendo como

referéncia o padrao econdmico da empresa e gupressa pela equacdo 2[TARVALHO,
2004]

Produtividadce Relativa = Eficaciax EcOnomia de recursosx Eficiéncia

Equacao 2.10 — Produtividade relativa.

< A produtividade econdmica— Ou produtividade do trabalho, esta componeidteaiscionada
com a capacidade do factor humano acrescentaramia trabalho incorporado e a utilizacao dos

factores de capital afectos a exploracdo econdeniqae € expressa pela equacao 2.11.
[CARVALHO, 2004]

_ VAB _ Valor Acrescentalo Bruto
T n°Trabalhadc res

Pe
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Equacao 2.11 — Produtividade econémica

< A produtividade fisica — Esta componente Indica a producdo média palhtdbr em termos

quantitativo§CARVALHO, 2004]

pi _Q._ QtdProducéo
T n°Trabalhadres

Equacao 2.12 — Produtividade fisica

< A produtividade monetaria — Esta componente Indica a capacidade média deucaidde

produzida na criacéo de valor monetfiiéRVALHO, 2004]

_VAB _ Valor Acrescentdo Bruto
Q QtdProducéao

Pm

Equacao 2.13 — Produtividade monetaria

A titulo de exemplo podemos criar uma visdo atlEgrde todas as componentes da
produtividade apresentada na figura 2.18, queesugercenario multidimensional e de complexo
tratamento em termos globais, dai a composicaadejpie cada uma das produtividades.

3PEPININPOId

Produtivi _
otal

............ .: =TT
Produtividade Relativa =
(Eficacia * Economia * Eficiéncia)

-~ 7
Know-How - _ -\ _7 ~~Inovagéo

~—

~aff===Tecnologia
Figura 2.18 — Composicdo integrada das compodamexiutividade que traduzem o desempenho.

A partir da figura podemos sugerir alguns comestari
- E entendido pela gestdo que a competitividadeentabiidade origina o aumento de

produtividade, mas o contrério pode no ser vémlade
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« A capacidade competiva de uma empresa esta itanpote relacionada com o
desempenho da produtividade dos factores prodatiecosn o0 incremento da inovagao,

traduzida esta nos esforcos de investigacéo eokeseanto tecnoldgico.

2.3.6.2. Alguns factores afectos a produtividade
A questao relacionada com a medida da produtividade € sempre relativa a alguma base de comparagao,
sendo que esta apresenta duas facetas: a técnica e a econdmica. [CARVALHO, 2004]
A faceta técnica impulsiona a faceta econdmigaatdutividade. Por sua vez cada uma das

facetas tem associadas algumas dimensoes dédavatiago se ilustra com a figura 2.19, e onde se

percebe algumas das interaccoes entre elas nassprde medicao de produtividade.

4
Faceta técnica Faceta econémica

Produtividade

Competitividade

Competéncias

Figura 2.19 — Facetas associadas a dimensaojutadeti

Fazendo uma breve descricdo de cada uma das Vajatass como sao compostas:
- A faceta técnica compreende as seguintes dimengéssoas, trabalho, tecnologia,
remuneracaostakeholders
« Afaceta econdmica compreende outras dimensdesaaentabilidade, a competitividade e o
valor criado, etc.

A presente visdo permite-nos concluir que a eialide produtividade néo fica completa
gquando se pretende concluir algum resultado iegpetias de uma faceta. A avaliagéo so é véiata se
vista no conjunto agregado das duas facetas, jantuelelas (faceta econémica) depende da outra
(faceta técnica). Tem apenas o proposito derilakgitamas das dimensdes em jogo, néo sendo 0 NoSSo
proposito avaliar ou aprofundar as relacoes dadpio.
<+ A rentabiidade — E uma medida do retomo de um investimento. Caleutiividindo o lucro
obtido pelo valor do investimento inicial. Podexlinsr que € a quantidade de dinheiro que o irmestid
ganha por cada quantia invesfidaRVALHO, 2004]

Lucro
Investimeno Inicial

Rentabilidade =

Equacéo 2.14 — Rentabilidade
Ou seja, indica o grau de eficiéncia com que aasanptilizou os recursos a sua disposicéo. Os

trés principais indices utilizados s&o exprestasg@guintes equacoes:
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Resultados Liquidos,
Venda

 Rentabilidace das Vendas

Equacéo 2.15 — Rentabilidade das vendas

Resultados Liquidos |

 Rentabilidade dos Capitais Proéprios = — —
Capitais Proprios

Equacao 2.16 — Rentabilidade dos capitais proprios

Resultados Liquidos .
Activo

« Rentabilidade do Investimeno =

Equacao 2.17 — Rentabilidade do investimento

O apuramento da rentabilidade obtém-se atravésaeelacéo entre o resultado e um dos
elementos base (meios ou actividades) que estfigam desse resultaficARVALHO, 2004]
< O lucro — O lucro € a relacdo do valor do lucro liquido comamtante das vendas, ou seja,
divide-se o valor do lucro liquido pelo volume eeadas.

_ Lucro Liquidc
Lucro=
Valor Total das Venda

Equacio 2.18—Lucro
< A competitividade
Em relacdo a competitivida@erter, refere que "a vantagem competitiva surge fundalmemntie do
valor que uma empresa consegue criar para oslieetes @ gque ultrapassa o0 custo de producdo
despendido pela empresa”. Esta relacdo entre dmidpde e criacéo de valor esta ligada a efickcia
uma empresa, num mercado de elevada competityisaietindo-lho ter a capacidade de competir
criando valor sustentavel no tempo. Refere o mastmiogue a competitividade também esta associada
a capacidade de produzir bens e servicos em éaizrinternacional, de forma que resulte num
aumento sustentado, através do tempo, do niveladelos cidadéos. Refere ainda que no mesmo
contexto para gue uma empresa seja competitivaudieestar as suas quotas de mercado e maximizar
0 lucro. Concluindo entdo que a competitividadeeuigoresa do ponto vista econdémico, esta
directamente associada a melhoria da produtivigagectua como factor redutor do crescimento dos
custos operaciongRORTER, 1990]

Vejamos seguidamente algumas componentes essassaiadas a competitividade
empresarial.

A competéncia -O conceito de competéncia € aplicado a diferéintastes de qualificacéo e
atributos, tanto de pessoas, quanto de empresis, esaretanto, umas mais genéricas e outras mais

especificas. O uso deste conceito na area desdaursanos € abordado WNisembaumo seu livro
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Competence at Worko qual define a competéncia individual como'‘iaaracteristica fundamental de
um individuo (...), € parte permanente da perdadelida pessoa e que pode prever comportamentos e
desempenho de situagdes e trabalhos”. O mesmalefiteras competéncias organizacionais como
um “conjunto de conhecimentos, habilidades, tegiaslie comportamentos que uma empresa possui e
consegue manifestar de forma integrada na sugdastiendo impacte no seu desempenho e
contribuindo para os resultadgsilSEMBAUM, 2000]

A valorizagdo da competéncia no contexto empiedari@-se principalmente ao factor
competitividade. Foi no século passado durantadaléle 80, com o surgimento do conceito de gestao
estratégica dos recursos humanos, que as poliicgestao de pessoal passaram a fazer parte das
estratégias de negdcios das empresas. Nesteo;artexiceito de competéncia assumiu relevancia, po
estabelecer relactes entre a “estratégia, asdugnipioas, as competéncias essenciais e as aurigseté
das pessoas’. Neste senfiddfian refere que nas empresas existermn cinco tipos getniTia:

« Competéncias sobre processos — Conhecimentos patiresso de trabalho;

« Competéncias técnicas — Conhecimentos espedifiresdrabalho a ser realizado;

« Competéncias sobre a organizacao — Saber orgarfizsos;

- Competéncias de servico — Aliar a competénciagéamergunta: qual o impacto que este
produto ou servico pode ter sobre o consumid& fina

« Competéncias sociais — Saber ser, incluindo atitygle sustentam os comportamentos das

pessoas, enquadrados em trés dominios de conapet&tonomia, responsabilizacéo e

comunicacaqZARIFIAN, 2001]

A inovacdo —Existem varias definicbes para o conceito de i@oyatuitas das quais
relacionadas apenas com o desenvolvimento teasoligi entanto, tem sido relevante a tendéncia de
se falar em inovacao quer a nivel da tecnologialesg:nvolvimento de novos produtos quer ao aivel d
estratégia e da gestao dos processos.

A definicdo ddJdwadiaparece ser particularmente pertinente neste toritagvacéo € a
criacdo, desenvolvimento e introducdo no mercadaodes produtos, processos Ou Servigos™
[UDWADIA, 1990]

Nesta perspectiva, a inovacao diferencia-se @sgiu, dado que a primeira deve ser
imediatamente concretizada, enquanto que a segomelando ter implementacdo imediata. Sob a
mesma Optica, a inovacdo deve desempenhar umirpppebnte aos diversos niveis a seguir
enumerados:

« Na introducdo de mudancas a nivel da estratégangimssas e dos meios utilizados para a
concretizar;

« Narenovacgao efou no alargamento da gama de pregmiagos e mercados;

75



Proposta de um modelo de avaliacdo de eficiéndativa para aferir o desempenho empresarial

« No desenvolvimento de novos processos produteatsinbuicdo e em todos 0S processos
operacionais que sejam criticos para a empresa.

Mosey et alreferem que se tem vindo a verificar que as easpopge tem obtido mais
vantagens competitivas tém realmente apostado ®@nmdades inovadoras, designadamente na
introduc&o de novos produtos em novos segmemtaerdado e na modificagdo de produtos existentes.
No entanto, para que tal seja concretizado eficeznh@ certas condicdes que a seguir se enumeram e
tém de ser satisfeitas:

« Na adopcéo de uma perspectiva multifuncional noegpeita a deciséo de desenvolver novos
produtos;

« Nacomunicacgao eficaz deste tipo de decisao a twganizacao;

«  No conhecimento do mercado e da concorréncia;

« No desenvolvimento de planos estratégicos a loago [[MIOSEY, 2002]

2.3.7. Alguns diagramas de relacéo entre as vardimnensoes estudadas

De forma a entendermos 0 modo como as varias Geseses relacionam, vamos de seguida

apresentar alguns diagramas gue reflectem enssfarma como interagem, conforme figura 2.20.

i AN A Melhor coeficiente na
e— Produtividade -e——— Eficiéncia 4-75'55&)- Pessrsacen. 1
&« produtos
»o PPTIT]
& Competitividade
<&
icaci _Num tempo. § Qualidade
¢ Eficacia SPmo
Qualigade Qa
[]
[]
] [bbbddd ALl il -
: : Atender a todos os :
H trequisitos do cliente  §
E 1]
H Satisfagéo dos Satisfagéo dos Q b
! clientes externos clientes internos
: : :
. : H
't Seees >,<. .....
s s -
S | Pa Pb  produtividade

Figura 2.20 — Relagéo entre as varias dimenstesaleintre qualidade e produtividade.
% A efichcia —Como vimos esta dimensdo estd associada ao atendiios requisitos da
especificacdo de um produto/servico. Dessa esaeiiili retiramos 0S requisitos necessarios para que
um produto/servico atenda as necessidades de.cdlestatisfacéo dos requisitos € traduzida por
indicadores de eficacia que por sua vez estiiomeldos com o conceito de qualidade, uma vez que
este traduz a satisfacéo das necessidades dentien Alifigura mostra como as relagfes entreiaficac
qualidade e satisfacéo do cliente constituem UmrtoiatinuoPortanto, a eficacia implica qualidade que
€ sinbnimo de satisfacéo dos clientes significatetioler a todos os requisitos do cliente. Embadtasmu

vezes a questao colocada “é que nem todas natessdinisclientes séo explicitadas”.
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< A qualidade —Os conceitos de qualidade, produtividade e cdimgatie caminham lado a lado e
estao interligados e interdependentes, pois a tiinidpede decorre da produtividade, e esta da
qualidadeO dilema entre qualidade e produtividade pareggesgavel, ou seja, a sua relacao pode ser
representada graficamente por uma curva que sggerer melhoria numa dimensdo causa
necessariamente impacto negativo na d@&PTA, 1995] [LOOY, 1998] [PARASURAMAN,
2002]

< A eficiéncia —O conceito de eficiéncia esta associado a prec€gnocesso € 0 modo como as
actividades séo executadas para gerar um prodsentido genérico. O processo € constituido por
actividades que empregam recursos que sdo trasddemem produtos ("agregacao de valor’). Os
indicadores de eficiéncia estao relacionados aamnagito de produtividade, que significa usar menos
recursos para gerar um produto. Portanto eficigngiica produtividade que € igual ao melhor
coeficiente na relacéo de recursos/produtos. Psdameficazes sem sermos eficientes e vice@ersa.
trade-off entre eficacia e eficiéncia leva-nos ao conceit@fdctividade. Podemos afirmar que a
eficiéncia, eficacia e efectividade na execucagrdeessos € uma condicdo essencial para a
sobrevivéncia no ambiente empresarial actual.

Para uma visdo mais abrangente sugerimos agétegia todas as dimensdes conforme se
llustra na figura 2.21, a qual representa toddsr@nsoes abordadas neste trabalho e que se podem
encontrar tanto no ambiente interno e/ou externondeempresa. No ambiente interno a empresa e na
vertente de producdo podemos avaliar a eficaciangarsao de recursos em produtos, a economia de
recursos que se pode incutr ao processo de @mjveesultando numa melhor eficiéncia e
consequentemente numa produtividade crescentse@manho global de uma empresa é dado pela
agregacdo das produtividades das diversas unmadetivas. Um bom desempenho reflecte uma
elevada efectividade no ambiente externo a organizamo por exemplo numa satisfacéo global do

cliente.

H
Interno_a Organizacao : Externo a
Organizacao

Figura 2.21 — Diagrama n&o exaustivo de relagieslienensdes de desempenho.
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2.4. O processo de medicao de desempenho enapresari

As medidas sozinhas ndo revelam absolutamenteénadaessario que elas se agrupem
estrategicamente num sistema de indicadores depees® para que 0s gestores das empresas possam
agir de maneira eficiente e atingir os objectragatiodRummlerrefere que “a medicéo € o ingrediente
chave na gestao de desempefROIMMLER, 1990]

O processo de medicdo de desempenho empresagigiepatdfiinido como o processo pelo
qual a empresa gere o seu desempenho de forradaaiiaim as suas estratégias corporativa e funcional
€ Ccom 0s seus objectivos. Tem por objectivo peoeenpresa com um sistema de controle pré-activo,
em que as estratégias sejam desdobradas parestpriosesstSde negdcios (actividades, tarefas e
pessoas), e que possa fomedeedbaclatravés de urBistema de Medicdo de DesempdBiiD)
que possibilite aos gestores tomarem decistesi@paa suportados em informagdes adequadas.
[BITITCI, 1997]

Bogan et gl.afirmam que as empresas estdo a desenvolvetaintgomecanismos de
medicao para aferir o nivel de satisfacido entlentes que incluem indices de queixas e reclasaco
retencao de clientes, de recomendacéo e de agdiicpo mercado. Referem ainda que o cliente deve
ser a referéncia basica para a medicéo, uma vezigie importante € as suas observacdes em relacao
ao desempenH80GAN, 1997]

A medicéo de desempenho € o processo para caiaatifficiéncia e a eficacia das actividades
de um negdcio por meio de métricas ou indicadedssgmpenho.

As principais falhas apontadas séo a néo confidetfaparticularidades da empresa e a falta de
uma orientacdo estratégica, devido a adopcao tmidaseadas em concepcdes ultrapassadas,
gerando problemas nas fases de concepcao, impligiisemhanutencao, reviséo e actualizacdo dos
SMD’s. [KENNERLEY, 20024]

Como temos vindo a analisar, a medicdo de desepnpeminesarial € uma pratica essencial
para a grande parte das empresas actualmenteueraitividade complexa, envolvendo usualmente
grande quantidade de informacéo, e principalmestgrandes empresas, a necessidade de suporte
computacional é fundamental.

O projecto d&SMD’s tem sido Vvisto até agora, CoOmo um processo CanrEien uma taxa
elevada de falhas induzindo a necessidade degrafmenulacdes, nomeadamente na consideracao
adequada de particularidades da empresa e regadeestrategidENNERLEY/, 2002b]

Um sistema de avaliagdo de desempenho emprpsssialpde multiplas etapas, aplicando
varios tipos de ferramentas na construcdo do goodesmedicdo. Uma das etapas fundamentais € a

10 Processos de negécio agregam actividades edeestasatribuem a grupos de pessoas ou apessEa.pe
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identificacio dos indicadores que melhor represemizeu desempenho. E aqui que tudo comega. Fica
aqui para reflexéo uma citacéo pertinente:
“Nenhum sistema de medicdo de desempenho teracsseasio for capaz de mostrar como

as acgOes da empresa estdo alinhadas com agistraténetas empresariais”. [HRONEC, 1994]

2.5. A influéncia da implantacdo 8€l'snas empresas

A introdug&o dos computadores na nossa vida enmssas veio revolucionar a forma de
aceder e tratar a informacgéo. A evolucao expohdacaa capacidade e rapidez dos computadores nao
correspondeu a evolucdo similar da produtividaslemresas, uma vez que estes estao apenas afectos
a certas actividades.

Em relacao a este probleBaow refere-se a ele comgaradoxo da produtividadessociado
ao binémio homem-maquina e as limitagdes reaisubstitsicdo do homem pela méaquina
(computador]SOLOW, 1956]

O paradoxo da produtividade levanta duas questdes:

1. Porque investem as empresasaiisse estes ndo incrementam a produtividade?
2. Se 0sSTI'scontribuem para o aumento da produtividade paiegéie a sua contribuicdo é tdo

dificil de avaliarPBRYNJOLFSSON, 1998]

Por contraridstrassmaméo considera apropriada a persisténcia em to@leghdo paradoxo
da produtividade como um sonho realizado. ParaLéste questdo é avaliada nos seguintes pontos:

1. Nao existe qualquer relacdo entre os investimemiS3 I'se o desempenho empresarial;
2. Nao existe qualquer evidéncia de que a produtaisebciada a informacéo tenha melhorado

0 seu desempenho;

3. N&o sdo oSTI'smas sim 0 modo como uma empresa os gere quiiiéseraca;

4. A chave do sucesso esta nas pessoas e ho modatiizarosSTI's & sua disposicéo, para
melhorar o seu desempenho;

5. Os mesmosSTI's em cenarios diferentes de gestdo conduzem aadesultiferentes.

[STRASSMAN, 1999]

Como vemos existem varios entendimentos quantopaeto da implantacdo 8d1's nas
empresas. Mas de qualquer forma o peso da baleaigaara os autores que acreditam no valor criado
pela implementacéo d8s1's.O valor € criado pela sua relagcéo com aspectsaatyos, envolvendo
recursos e processos de negdocio na criacdo de Amlampresas que fazem investimentos
organizacionais para incorporar &II's conseguem mesmo obter substanciais beneficios.
[BRYNJOLFSSON, 1998]
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Outros estudos que avaliaram o impact&ddisorientados a processos, mostraram um maior
retorno do investimento do que aqueles que neggigam esta orientaciOEVARAJ, 2003]

O desenvolvimento deTl's e também as alteracOes estrateégicas, deventaeerdes de
escolhas tendo por base a realidade da empresusietementos: estrutura, competéncias, recursos e
cultura. Colectivamente esses elementos consttuBMNA Organizacional. [GOVINDARAJAN,
2005]

2.6. Breve introducao a integracao 8vt)’'snosSAD’s

Um sistema de medicdo de desempenho empresasaidetiada a dificuldade de definir “o
que” medir, devido a auséncia de um critério wsa/eom o qual seja possivel uma empresa comparar
directamente os seus valores de desempBiiQNS, 2000]; [LEBAS, 2002]

A medicao de desempenho empresarial a partiraeS@rstabeleceu-se como um importante
factor estratégico, de monitorizacao e integra@cgs empresgBITITCI, 1997]

A necessidade de um conjunto integrado de medeladesbmpenho bem como de
metodologias estruturadas de medicdo torou-amelaie estabelecido actualmente, devido a grande
quantidade de informacéo e a necessidade derdgiizando o suporte da tecnologia da informacgéo
muitas vezes essencial para as empresas. A adtfedlide unsSMD para uma empresa depende de
como € a pratica da medicao, das ferramentaasdatiizde como a empresa € organizada, das pessoas
envolvidas, enfim, depende dos diversos elemerganizacionais € humanos da empresa. Porém
diversos autores tém proposto uma estrutura pasioaste tipo de sistemas.

McGeee Pruzaksalientam que a questdo da infra-estrutura pthae filtrar, analisar e
propagar a informacéo € um dos principais postesansiderado no processo de desenvolvimento de
umSMD [MCGEE, 1995]

Bititci, Turnere Begemandefiniram uma estrutura, que designaranspi dindmico e que
deveria possuir 0s seguintes mecanismos, confeliuera na figura 2.22:

«  Mecanismo de recolha de informacdo — E um sist@menahitorizacdo externo, que
continuamente avalia mudancas no ambiente extemo;

«  Mecanismos de andlise da informacdo — E um sisiermenitorizac&o intemno, que avalia o
desenvolvimento e as mudancgas no ambiente intiemprasa e emite alertas ou sinais quando
valores limites de indicadores de desempenhacsaigatios;

- Mecanismos de revisdo do sistema — E um sistermavido, verificando objectivos e

prioridades;
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« Mecanismos de comunicacdo e aprendizagem da igimma E um sistema de
desdobramento intemo que desdobra objectivosrlqaies em partes criticas do sistema.
[BITITCI, 2000]

Recolha Andlise
’—» de > de —» Comunicagéo Aprendizagem

informacao informacéo
A

Revisdo

Figura 2.22 — Estrutura basicagbdD's

Um SMDsegundéennerieyé constituido por um conjunto de subsistemas:

- Indicadores individuais que quantificam a efici&aa eficacia das accoes;

« Um conjunto de indicadores inter-relacionados gal&an o desempenho empresarial como
um todo;

- Uma infra-estrutura de suporte que possibilitacalh® compilacdo, ordenacdo, analise,
interpretacao e disseminacdo dos dados. Pareesa ohfixima utiidade de um sistema de
avaliacdo de desempenho, este deve ser adeqfiedate,@m cada um dos subsistemas; se
um dos subsistemas ndo funcionar, o processo lidedavéica incompleto, logo, n&o pode
haver lugar a decisdes e acgdes fundamefidashERLEY, 20024]

Ainda segundo 0 mesmo autoBMD’sdevem ter as seguintes caracteristicas:

« Os indicadores individuais utiizados devem prapaac uma Visao equilibbrada do negdcio;
devem ter indicadores financeiros e ndo financ@mesos e extenos, de eficiéncia e de
eficacia;

«  Devem proporcionar uma visao sucinta do desempegpiazacional. Para tal, os indicadores
devem ter uma légica simples e a sua ligacaoelawme iiva;

« Os indicadores devem ser multi-dimensionais, iefleca. necessidade de medir todas as areas
do desempenho que sejam importantes para o slgesganizacao;

«  Devem proporcionar a compreensao da complexidgai@zacional;

« Os indicadores devem integrar dimensdes transwdesarganizacao (indicadores funcionais)
com indicadores que reflictam dimensfes hieragjligando um ou mais niveis da

organizacao), encorajando a congruéncia de atgeetaccoes;
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Devem demonstrar, explicitamente, como a obterasiicedultados esta relacionada com os
factores criticofKENNERLEY/, 2002b)]

Sendo os agentes empresariais entes activosaglesjpe procurem exercer a influéncia sobre
0 projecto doSMD’s na orientacdo da estratégia em que eles acreditaarverdadeira ou a mais
indicada]MINTZBERG, 2000]

Tém vindo a sofrer umavolugadocom o tempo. Periodicamente devem ser avaliados no
alinhamento com a estratégia actualmente praticadsel ou totalmente. E possivel que os seus
elementos estejam desenhados para contemplar tratdmiasanterior, actual, ou mesmo futura. A
escolha de instrumentos de gestéo para apoio atesapecisdo tende a ser feita em funcdo dos
propésitosda sua aplicabilidade. Em contextos diferentesjamsnos instrumentos podem fornecer
resultados mais ou menos adequados aos propésitnsditdo. Surgem como a ponte entre 0s
objectivos, a estratégia organizacional e o coamperito dos gestores; 0s objectivos e a estratégia
representam os interesses de todas as partesaaiase Podendo ser definido como um conjunto de
indicadores de desempenho que possibilitam a todeadiecisdes e acgdes fundamentadas, ao
quantificar a eficiéncia e a eficacia de accOesagas, atraves da recolha, compilacéo, ordenacao,
analise, interpretacéo e disseminacéo dos dadpsamiws|NEELY, 1998]

O seu desenho é funcéo da posicéo que as ergpersas ocupar no mercado. Consoante a
dimensao de mercado assim se criam estruturagargsais de modo a responder as solicitagdes do
negocio que tém impacto na implementacadSgitsmas de Tecnologias de Informacéo (&H)
empresas, que por sua vez, também influencianmementacéo dSAD'sque integram oSMD's.

Em suma, um sistema de avaliacdo de desempenisod®d iopae um simples conjunto de indicadores,
devendo estabelecer ligacdes sistematicas esfreggeem termos de formulagdo matematica (ex.:
sistemduPontd, seja atraves da descricao de relacdes de edeisa(ex.Balancedscorecaryl

Abordemos agora @istemas de Apoio a Decisao (SADxonceito de apoio ou suporte a
decisao surgiu a partir de estudos tedricos stilmeada de decisdo em empresas e no trabalho técnic
em sistemas informaticos interactivos, realizad@stk as décadas de 1950 e 6Qanmoegie Institute
of Technologg noMassachusetts Institute of Techonology (MDIyrafico da figura 2.23, apresenta
uma breve resenha da evolucéo dos sistemas aodamgdtimas décadas do século passado.
[O'BRIEN, 2000]
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Décadas

Interligacéo GLobal
e Empresarial /

Suporte estratégico
e para utilizador

final

Legenda

Suporte a Decisao

MIS - Management Information System
DSS - Decision Support System
EIS - Executive Information System
. EP - Expert System
Sist. de Inform. SIS - Sist. de Inf. Estratégica
de Gestao Sl Interlig. - (Internet, intranet, extranet e

(Inf. e Reports para Sist. Gestao de Conhecimento )
Gestdo)

Sist. de
Proc.
de Dados

Processamento MIS DSS ElS; SIS Tipos de SI
de Dados EP. Interligados
SIS

Figura 2.23 — Evolucéo dos Sistemas de Informacao.
Descrevendo o gréfico vemos que o desenvolvirdeatsistemas de informagéo em grande

escala, tomou-se necessario a partir dos meadésatia de 1960 devido a necessidade de grandes
capacidades de armazenamento de dados em conggutesigitando na construcaam@nframes
mais poderosas. Dando origem ao surgimento dmasstie gestdo de informacadanagement
Information Systems (MI§ue se destinavam a fornecer aos gestores degggmnpresas relatorios
periédicos, estruturados, baseados em dados istiatati Em 197450rdon DavisdefiniuMIS como

um sistema integrado com o objectivéatevidenciar informacéo para apoiar as operac@Estao e
tomada de decisao numa organizagéo’, [POWER, 2082a]1975,). Little desenvolveu ulSAD a

que chamowBrandaid com o propdsito de auxiiar na tomada de decis@esvarias fases de
lancamento de um produBOWER, 2002a]Durante essa década, surgiram tambépADéspara
executivos- Executive Information Syste(B$S).No final da década de 1970, foram desenvolvidos
diversos sistemas de informacdo interactvos qudavgm na resolugcdo de problemas
semi-estruturados, com base em dados e modelessran entdo designadosabD’s Nessa altura
reconheceu-se a capacidade 88d's em trabalhar com dados espaciais, multidimersionai
documentos, N0 apoio a operacdes, na gestao ifmaacea tomada de decisdes estratégicas.
Utilizaram-se também diversos modelos e técniedissive optimizacdo e simulacdo. Na década de
1980, os investigadores desta area desenvolseftaarepara 0 apoio a decisao para grap@soup
Decision Support Systems (GDS33 Executive Information SysteflalS) evoluiram deSAD's

construidos para um sO utlizador e orientadosnpmielos para, 0 desenvolvimento [Oiata
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Warehouses (DWH)On-Line Analytical Processing (OLAf)Lie passaram a integrar uma categoria
mais alargada d8AD’s orientados para os dados. Nos anos 90, surginmceitoodeBusiness
Inteligence (B, que resultou da tentativa de ligar informactesddas com dados recolhidos por
scanneratravés de urBAD Com a evolucéo das tecnologiasnasframedgoram substituidas por
servidores de menor volume e maiores capacidatgisai® entdo novas ferramentasOtde\P que
foram integradas e®AD’s Nos meados da década de 1990, s6 com a popétaudzs\orld Wide
Web (Wwww)se abriu uma nova dimensao de pesquisa, nomedelamrdesenvolvimento &A\D’s

baseados neste novo ambiente de trabalho.

Afigura 2.24, pretende ilustrar um exemplo dgiaicio ddSMD’snosSAD’s

r - -1
5 [a)]
>
(—Qq Ferramentas
g \_ de
an 7 Data Mining
5 |
o [a)
0 3
2}
[7)]
—+
D
3 1
& T
Data R .o %
* Warehouse 4
Sistemas 0o
Operacionais 2

Figura 2.24 — Sisterna de suporte & decisao radiptivaliacio de desempenho.

A integracéo de ambos 0s sisterusa apoiar os gestores na implementacdo dagstrat
organizacional, pelo que estes devem selecciomalicaglores que melhor reflectem os objectivos da
empresa. Quer seja na actualidade e no futurdigeado os factores criticos, que conduzam ao
sucesso da sua implementacao.

O sucesso da estratégia, € entao, depende diidsza Eornando-se assim num mecanismo
que aumenta a probabiidade de sucesso da emprasaplementacdo das suas estratégias.
[ANTHONY, 2003]

11 B| descreve um conjunto de conceitos e métodosnatinarar a tomada de decisdo empresarial atraaésiizacio de
sistemas de apoio baseados em dados” [POWER, 2002b]
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2.7. Conclusao

A importancia danedicdo de desempent@s empresas € incontestavel actualmente. Diversas
metodologias, novas propostas e publicacbes tagialcsuPorém observa-se que as falhas no
desenvolvimento d8istemas de Medicdo de Desempeaida sdo muitas. O trabalho até agora
desenvolvido tentou dar uma visdo multifacetagaa®sso de gestdo de desempenho e de algumas
dimensbes a ele associadas. Os varios atributibseasdes abordados foram essenciais para a
construcdo de uma visdo multidimensional de desBimp&studaram-se também algumas das
relactes de causa efeito que suportam essa wiséltin® abordamos o processo de desenvolvimento
dosSMD’s procurando toma-lo mais racional através défickegfio das diferentes interfaces existentes
e da sua integracéo r®8D’s Apercebemo-nos que este estudo esta longecdergieto, realcando
para outros aspectos relacionados com este processecessitam de ser mais explorados, tanto
teoricamente como na pratica. Entre eles, por éxemp

« Agestao do processo de definicdo de requisiaSt’'s

« Os métodos e préticas para levantamento de infseglevantes (informagdes diversas:
organizacao, estrutura, pessoas, tecnologia, tagjénpactos);

- Os métodos e praticas para as diversas fasescdespraiclico de engenharia de requisitos:

andlise e negociacdo, documentacdo e validagipeios;
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Capitulo I

3. Metodologias de avaliacéo

Neste capitulo fazemos uma breve Introducéo adologlias de avaliacéo de desempenho e de eficiéncia
Para servir de suporte tedrico ao desenvolvimemttabialho entendendo nomeadamente o seu prapésiteu

manuseamento.

3.1. Breve introducéo as metodologias de avaldedesempenho empresarial

Gary Cokinsrefere que a gestdo de desempéigho conjunto de processos que servem para
gerir a execucao da estratégia de uma enj@esdNS, 2004]

Estes conjuntos de processos constituem o métmdoosoplanos estratégicos sao traduzidos
em resultados, e por consequéncia num conceittgali®, que integra diversas metodologias de
avaliacéo das melhorias, que tém vindo a ser ireptadas na empresa. Estas metodologias fazem
parte de um conjunto de solugdes tecnologicasdisigno mercado, que as empresas podem escolher
e utiizar de acordo com a complexidade ou dimedsamodelo de gestdo de desempenho que
pretendam implementar.

Estas metodologias ndo cobrem todas as perspaftivanalise simultaneamente. Esta
deficiéncia leva a utilizacdo de diferentes mebgiis para que se consiga fazer uma gestao giobal d
desempenho da empresa. A composicéo desgarradéibdelogias constitui um processo complexo
de gerir devendo-se sempre ter como principaltiebjeonstituir um modelo integrado de gestao do
desempenho para agilizar a sua utilizacéo. Realgqumacada empresa deve escolher 0 modelo que
melhore se reveja no seu processo de avaliacdo.

Algumas destas metodologias tem décadas de @aistéoutras foram desenvolvidas mais
recentemente, conforme pretendemos ilustrar cagura 8.1, em que apresentamos uma matriz que

mostra as perspectivas cruzadas com as diversdsiogehis em termos de aplicabilidade.

12 performance management
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Perspectivas Avaliacdo
A de
Desempenho Empresarial

Estratégica -——'————‘-———’-——O---.---Q---,_ __________

Legenda:

1
1
1 | [}
1 | [}
1 1 1
1 | 1
1 1 1
1 1 1
1 | [}
! 1 1
Humana |---F----- Fm—-—- [ bo---- F————- L-——Q-———:— ————— |
1 1 i i
! ] 1 ! 1
! | 1 ! |
1 1 1 ! |
: : : : : O - Principal perspectiva
1 1 1 1
. 1
Operacional "O"O__Q___.'__O___’_____:'___O__O . - Perspectiva periférica
| 1 1
|
1
1
1
I
1
1

-

Metodologias de avaliagdo
de desempenho

lod. Hoshin
Kauri
Mod. Capital
Intelectual
PP

Benchmarking

TTT1970 1987 1987 1992 1994 1997 1998 2000 2002

Figura 3.1 — Algumas metodologias de avaliaciesdgmbenho vs perspectivas.

As metodologias referidas na figura que, com gré|duéncia, suportam 0s processos de
gestao de performance, $aenchmarkingSix SigmaVIBNQA—Malcolm Baldrige National Quality
Award; BSC— Balanced Scorecard; Mod&oianturm ModeloHoshin Gestao do Capital Humano;
QMPMS-Quantitative Models for Performance Measuremetei®yB8P —Performance PrisniEm
Anexo Aapresentamos uma breve descricao das suasistitaster

Nos ultimos anos tem havido uma preocupacdo mesdas empresas, relativamente a
implementacdo de solucdes integradas para gesendesempenho. Esta orientacao, deriva de varios
aspectos relacionados com a evolucdo e a mudamgagdoios, da economia e da gestdo das empresas
em geral. Neste conjunto amplo de factores de igagjaealcamos trés, em particular: A mudanca na
relacéo entre factores tangiveis e intangiveigldddo capital humano; O valor da informacao.

Vejamos a titulo de exemplo um modelo integradmetedologias proposto gerancisco
Sim&egSIMOES, 2006]

Este modelo esta representado na figura 3.2eecagno esquema central desta reflexao. A
metodologia central do modelo éBSC,0 qual tem associado a cada perspectiva uma outra
metodologia, conforme se enumera a seguir:

> A perspectiva financeira estio associadas as togiasdBC/ABM

> A perspectiva cliente & mercado esta associad#pdotagisCRM

> A perspectiva processo/projecto esta associadadoiogiaSix Sigma

> A perspectiva desenvolvimento & capacitacio essiada a metodologia Capital Humano.
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(ABC,

AB{\/I
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Processo/ Desenvolvimento &
- Projecto BSC Capacitagao
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>
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Figura 3.2 — Aplicagdo de metodologias de avalifg@esempenho associadd330

Estas quatro metodologias associadas as perspgaB&Cfazem parte de um conjunto mais
amplo de solugdes disponiveis. A escolha efecteadla ver com a sua importancia fulcral na gestao
de desempenho e também com o facto de cada uspaittaembora geradoras de impactos globais
na organizacao, se poderem relacionar mais digteroom determinada perspectivaBRC
constituindo assim 0 modelo de base desta refleaéoclarificar de que forma é que as metodologias
associadas as perspectivas podem melhorar o prdeagsstao de desempenho vamos seguidamente
descrever de forma sucinta cada uma delas:
< Activity-Based Management (ABM) E uma metodologia, que faz parte da contakilidad
gestdo e nao constitui, por si s6, um projecto eleoria organizacional, mas complementa de
forma excelente BSC Mais concretamente, ostputsdo ABM sao excelentasputs para os
mapas estratégicos. Para mais informagéo conghittaro A.9

<+ Customer Relationship Management (CRM)A metodologi@®CRMé decisiva para se atingirem
as metas e objectivos definidos na perspectivaigsli& Mercado dBSC Os clientes, por sua vez,
sao absolutamente cruciais para o desempenhdaihampresas: rentabilidade financeira (valor
para os investidores), no caso das empresas encentprda missao com eficiéncia (valor para
cidadaos stakeholde}sno caso dos servicos publicos e organizacOdmsdimrativos. Para mais
informacao consultarAnexo A.11

<% Six Sigma— Quer através da gestdo da qualidade, quesatmreengenharia, 0 que as empresas
pretendem, efectivamente, € melhorar 0s seus goecaesOmM 0 objectivo de melhorar
produtos/senvicos e reduzir desperdicios, criarai®valor para o cliente, que, por sua vez, se ira
traduzir em maior valor final, de acordo com anie&sao de cada empresa. Para mais informacao
consultar g\nexo A.6

% Gestao do Capital Humane O capital humano é o valor intangivel maisdlilde qualquer

empresa. Uma diferenca simples entre activosém@dificios, maquinas, produtos) e intangiveis
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€ gue os primeiros sofrem desgaste e desvalodran tempo, os segundos S8o recursos com
potencial para crescer e desenvolver com o temp@&zde depreciar. A gestao do capital humano,
apoiada por solucdes tecnoldgicas adequadas, dsgamen papel fundamental no modelo de
gestao de desempenho. Para mais informacéo canduolexo A.2
Estas quatro metodologias acopladas que acabéardesalkever, em conjunto conB8G
podem constituir a visédo de um modelo integradestéo de desempenho e ndo um conceito ou uma
metodologia isolada.
Um outro exemplo que se pode dar € o da figurgu3epresentaBSCapenas com trés
eixos de perspectivas. Em que um dos eixos ac@nagiegacdo das perspectivas processo/projecto e
desenvolvimento & capacitacéo. A cada perspedivaya vez estdo acopladas outras metodologias

complementares das quais algumas ja foram desaiiiias referidas em anexo.
BSC

Financeira

Cliente & Mercado

Processo / Projecto
Desenvolvimento & Capacitagéo

Figura 3.3 — Associacéo de metodologias de dedengmeperspectivas BSC

3.1.1. O Balanced ScoreCardVietodologia central do modelo em estudo
3.1.1.1. Breve Introduc&o

Os antigos modelos de indicadores baseados emdavds financeiros, reflectiam sobre
eventos passados e ndo contemplavam o novo andliesta da informacdo, em que os activos
intangiveis se tornavam fundamentais para o sieesatinuidade da empresaB&anced Scorecard
(BSC) surgiu para preencher esta lacuna em relacéo iédoneled desempenho, tornando-se a
metodologia de avaliacdo de desempenho maisiatiirdo mundo for&m 1972Kaplan e Norton,
apresentaram-no numa edicadlde/ard Business Revieavgual iria a ser uma referéncia abrangente
para traduzir os objectivos estratégicos da emprasa conjunto coerente de indicadores de
desempenho. E classificado como um sistema de gastiz de motivar melhorias drasticas em éreas
criicas como produtos, processos, clientes e aosrc@BSC propde a gestao quatro diferentes

perspectivas para a escolha dos indicadores. @oemdeos indicadores financeiros tradicionais com
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medidas de desempenho referentes a outras pesispédientes, processos e actividades de

aprendizagem / inovagdo e melhoria). Os mesmassagtn 1992, realcam que o proc&SGe

iniciado pela traducdo da visdo e da estratégianpeesa em objectivos estratégicos especificagsatr
do trabalho desenvolvido pelos 6rgéos de gestampiesa. Os objectivos e medidas estratégicas
devem ser transmitidos para toda a empresagatel as medidas focadas sobre 0 desempenho

passado com os objectivos e medidas dos vectereamilsionam o desempenho futuro sob quatro

perspectivas: financeira, clientes, processosaster, aprendizagem / inovacao e melfkdsPLAN,

1992]

A figura 3.4 pretende ilustrar uma viséo integtdadarocesso de planeament®8&

LREINLIRE
0ss30ns
30 S00LL0 SOLY

QU3 - SOAN38IaQ - Sasopealpu|

Tactico

e ————

\‘
TUSI
Nivel
3 Operacional

Figura 3.4 — Cone muliidimensional que traduzaepsn de planeamentdBHC.

SEpDa|Y Sep OBAILAQ ap ebaless

Fluxo dos Resultados das Medidas

<«

Estrutura Empresarial

O BSCé¢, além de um sistema de medidas tacticas ouiopasdambém um sistema de

gestao estratégica para a administrar a longo. [Siaetizando esta metodologia tem o intuito de

viabilizar processos de gestao criticos, comoeod@gcrevemaos a segulr:

Esclarecer e traduzir a visao e a estratégiairdBast de um trabalho de equipa da gestao,
inicia-se 0 processo que Visa traduzir a estralégiia unidade de negdcios em objectivos
estratégicos especificos. Os objectivosB&& tomam-se uma responsabilidade funcional
conjunta do grupo executivo e passam a funcionareferéncia a uma série de importantes
processos de gestao baseados em equipas.

Comunicar e associar objectivos e medidas estrégOs objectivos e medidas estratégicas
devem ser comunicados a toda empresa através daigmes internos da empresa. A
comunicacéo mostrara a todos os funcionarios etiatip criticos que devem ser alcancados
para gue a estratégia organizacional tenha sucesso.

Planear, estabelecer metas e alinhar iniciativategieas — BSCproduz maior impacto ao ser
utiizado para induzir a mudanca organizacionaltafadministracéo devera estabelecer metas

para os objectivos d8SC geralmente com trés a cinco anos de antecedéegiguando
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alcancados, transformarao a empred8SOpermite que a empresa integre o planeamento
estratégico e com o processo anual de orgamentacao.

« Melhorar dleedbacle a aprendizagem estratégica — Este processsidietglvez seja 0 mais
importante e inovador &SC Ele cria instrumentos para a aprendizagem ceg@amal para o
nivel de gestdo. BSC permite que 0s gestores facam a monitorizacaoister) a
implementacdo da estratégia.

A gestao precisa deedbackpara saber se a estratégia planeada continusia/ske bem

sucedida. UBSCbhem elaborado € a explicitacdo das teorias gstatéperacionais da empresa.

3.1.1.2. O contributo dSCna avaliagéo de desempenho empresarial
No inicio da década de novehtaplan e Nortorapresentaram BSCcomo um sistema

multidimensional de avaliacdo de desempenho aagmmal articulado com a estratégia. O seu
potencial centra-se na definicdo de metas que deramensuraveis para o alinhamento empresarial.
Actualmente, esta metodologia serve de base mosasisde gestdo. A utlizacao BIBCsurge da
necessidade das empresas possuirem medidas deedbsedaramente definidas, que traduzam a
realidade do seu enquadramento no mercado toserwdpazes de vincular o desempenho nos
diferentes niveis da empresa (Operacional, TéetiEstratégico). Significa isto, que é preciso ter a
informacao correcta, no tempo certo e no nivettddhd que contribua para uma adequada tomada de
decisdo. Segundomesmaurtor, para ser possivel o processo de gesta@asmpresa dentro da nova
economia € fundamental que existam processos @aonedis “o que ndo € medido ndo é gerido”. De
entre as técnicas existentes para a medicao dssae@SCocupa um lugar de destaque, pelo grande
numero de problemas que podem ser resolvidossateasaa utilizacdo. De um modo geaEGtem
como principal objectivo a resolucdo de problesagindo de apoio para monitorar e acompanhar a
evolucéo das decistes tomadas. Ajudando as enapresas

« Focalizar iniciativas de mudancas empresariais;

« Desenhar capacidades de lideranca;

»  Obter coordenacao e sinergias entre medidas aionego

« Facilitar a comunicacéo da estratégia;

« Alinhamento de metas departamentais e individesissegia

Esta metodologia, esta a ser utilizada por ds/erspresas pelo mundo fora como solucao para

a traducdo da sua estratégias em algo compreerasieskivel por todos os seus empregados, para que
no dia-a-dia possam orientar as suas tarefasiadessmpenho ser medido para gerir a sua evolugao
Ainda segundo o mesmo autoB8Cé uma metodologia que permite as empresas eitiizar

desdobramento da estratégia para fazer o seunpismtiealratando-se de uma metodologia baseada
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em indicadores que impulsionam o desempenho, ganaoa empresa a visao do negdcio actual e
futura, de forma abrangerileAPLAN, 1992]

Partindo do pressuposto que a empresa em ests&ptrés niveis de estrutura (Estratégico,
Tactico e Operacional), o processo pode ser desituistrado conforme se apresenta na figura 3.5.

g Metas de
Desenvolvimento

Mezas para
Processos

-
Nivel Estratégico =~~~

L
. P
—_

T

=

<

=

Relacdes causa-efeito
dentro da perspectiva -
horizontal

Financeira
Processos

Pers: ecti\Ja \ '\}

Relagbes causa-efeito
entre perspectivas -
horizontal

. Perspectivi

Figura 3.5 — Desdobramento de objectivos e datioee causa efeito.

O processdBSC apresentado na figura esta organizado nos segemmias: Perspectivas;
Objectivos; Medidas e Submedidas; Iniciativas; BeRalatorios; Relagbes de causa e efeito entre
perspectivas. Exemplo efmexo B.3 Mapa Estratégico (relagbes causa eféfaplan e Norton
abordam os indicadores de desempenho global a iseetarizados pela empresa, divididos nas
quatro perspectivas apresentadas anteriormentadiotiolas ainda em outras duas dimensoes:

- “Lagging (outcomes— Que séo os indicadores que demonstram a Gitaa@s o facto ter
ocorrido ou indicadores de resultado;

« *“Leading (driverg — Indicadores que demonstram a situacao antestdder ocorrido ou
orientadores.

Quando os resultados d@gings séo conhecidos, € possivel saber se a organitaiciio
sucesso, mas geralmente as eventuais accOes déter caactivo. JA o resultado diesdings
permitem antecipar odajgings em tempo suficiente para que acgbes pro-actjas somadas,
porém s&o menos precisos e, portanto, de condaguérertas. Os indicadordsat! devem estar
ligados directamente a factores criticos de sufi€asti AN, 1992]

ParaKaplan e Norton os gestores devem reunir as condicoes de \asuatiesempenho da
empresa como um todo por mais de uma dimensae @stqas apresentam cada vez mais um grau
elevado de complexidade ao nivel da gestéo. Bwrarihos de que forma € que a metoddiigfa

pode ser aplicada para avaliar a eficacia e énefaBarillot propds um principio de modelacdo do
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hY

conceito de desempenho global aplicado a OpticKagian e Norton conforme tabela 3.1.
[BARILLOT, 2001][KAPLAN, 1999]

‘ Desempenho Empresarial

.Rentabilidade Financeira

Financeira .Tesouraria L P
.Rentabilidade Econémica

_.Satlsfa(;ao dos .Qualidade
clientes quanto aos Preco
atributos dos : ¢
produtos
Cliente & .Rentabilidade por segmento
Mercado de cliente
.Satisfagéo dos
clientes quanto as .Atrasos
relagdes .Reclamacdes
estabelecidas .Reactividade face a procura
[%2]
[
=
g Producga Eficaci
o ‘Producéo ( |ca(_:|a) .Producéo (Eficiéncia)
1) .Qtd. de recursos aplicados . P
= P .Rendimento das matérias
er .Reactividade face a uma ordem Produtividade
o .Atraso na execucgé&o de uma acgao i ) =
Processos S .Produtividade aparente da méao de obra
.Flexibilidade -
e .Rendimento do processo
.Competitividade
.Custos
-Prego de Venda Rentabilidade
.Qualidade do Produto .
Satisfacdo dos Saléarios Eficiéncia Produtiva
. . G N .Produtividade aparente da méo de obra : Ganhos
Aprendizagem -Fidelidade de Produtividade ; Rendimento
Organizacional .Motivag&o (Tx. de Absentismo) ; ~ :
.Tempo de Formacgé&o
.Tempo de Trabalho
Vs ‘ Eixos de ‘ Eficacia ‘ ‘ Eficiéncia ‘
Desempenho

Tabela 3.1 — Tabela de desempenho empresarnab@tiees versus eixos de desempenho)

Apresentamos einexo B.2um exemplo d8SCcom as dimenses eficiéncia, eficacia e
produtividade integradas.
3.1.1.3. BSC- Software disponivel no mercado

Nos ulimos anos, vari&oftware Housegpontaram para o desenvolvimento de Sistemas de
Informacao e de Gestao que integrddalanced Scorecard

Exemplos desoftwarede BSC certificados peldBalanced Scorecard Collaborativestao
disponiveis no linkiwww.bscol.con)/

3.2. As metodologias de avaliacéo de eficiénqaesarial

Na abordagem as metodologias de avaliacdo decicido fomos exaustivos e apenas

escolhemos as metodologias que mais se utilizarpnoaesso de avaliacéo de eficiéncia.

3.2.1. Breve introducéo as metodologias de avaliagde eficiéncia

As metodologias para calculo da eficiéncia saaifidadas em paramétricas e em ndo
paramétricas. A distincao faz-se consoante adritando, uma forma funcional, definida a priorapa

a tecnologia de producdo. As metodologias paraagetpgossibiitam a medicdo do erro, mas
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introduzem a dificuldade adicional de conhecepeciisacéo associada ao comportamento admitido.
[COELLI, 1998]

Entre as metodologias mais aplicad@3ata Envelopment Analysis (DEAPSNUmMeros de
indicess&o consideradas néo paramétricas, ao passofupeeias estocasticas com&iochastic
Frontier Analysis (SFAJ e odModelos de Regress@ial SeCOLS s&o paramétricas, conforme figura
3.6, em que apresentamos um diagrama de cladsifignetodologias de célculo de eficiéncia.

SFA | | COLS oLS DEA Num. Indices
fm————————_———— ] mmm——————————,
Metodologia ] Metodologia nao : Metodologia | Metodologia ndo :
Fronteira : Fronteira [} Fronteira : Fronteira :
_____________ I LA ——

‘ Metodologias Paramétricas

‘ Metodologias ndo Paramétricas ‘

‘ Metodologias de céalculo da eficiéncia ‘

Figura 3.6 — Diagrama de classificacéo das metsiotie calculo de eficiéncia.

As metodologias paramétricas ou ndo parameétriciEspainda ser classificados em néo
fronteira ou em fronteira, em funcdo de pressuparenm&o, que as unidades de decisdo sejam
tecnicamente eficientes ou, de outra forma, depgmde obenchmarkassentarem nas aproximagoes
meédias ou ndsest practiceCOELLLI, 1998]

Na figura 3.7, onde 0 processo produtivo € caracterpor um unicanput (X)e um Unico
output (y) observa-se a diferenca entre estas duas classetodologias. A metodolodif=A € ndo
paramétrico ou seja, € empiricamente baseadantnque as restant&i(S, COLS e ShAequerem
a especificacdo de uma funcéo para a tecnolqgiediedo. A metodolodidEA e SFApertencem ao
grupo das metodologias fronteira, ao passo quérosiss indices e ddodelos de Regresséo (OLS)

desde que n&o cormgid@XOLS) pertencem ao grupo da nao fronteira.

A

Figura 3.7 — Tecnologias de producéo obtidasjifelesites metodologias.

Uma vez mais, a figura 3.7 permite clarificar elgissificacdo. AEA aSFAe aCOLSsao
metodologias fronteira, dado que se baseiam iaslaside decisdo com valores limite da amiossa (

practice$, enquanto ®LSé nao fronteira, apoiando-se no seu ajustamedin. ryésuperioridade dos

13 Apresentamos em Anexo A.2 uma breve de introduesia metodologia.
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metodologias fronteira em relacéo as ndo fropieme evidente e relativamente consensual. O mesmo
nao ocorre, porém, dentro das metodologias fepréei relacdo as ndo paramétricas e as parametricas
Ou vice-versa, nomeadamente erid&AeSFA Nao obstante 0 argumento da maior aplicabildiade
metodologidDEA possa sustentar a sua suprenf@&sARES, 2002]

O facto deDEA ndo permitir a inferéncia estatistica minimizaew [gotencial de aplicacao,
sobretudo no dominio empirico. Por outro la&¥:A¢ de calculo complexo e requer fortes assuncoes
sobre a distribuicdo estatistica do erro semigasiib tedrica. Esta dificuldade € frequentemente
discutida, quando se pretende utilizar a téBti#ade uma forma explicita, sendo confrontados com a
oposicio dos investigadores que alegam que dadesubbtidos dos modelos usados ndo estarem
sujeitos a inferéncia estatisfEOSWORTH, 1996]; [BURNS, 2000]

Vamos agora fazer uma introducéo a metodologipleorentar do modelo em estudo e

algumas das suas variagoes.

3.2.2. Data Envelopment Analysis Metodologia complementar do modelo em estudo

3.2.2.1. Estado da arte

A primeira tentativa para estimar a eficiénciadésienvolvida pdrarrell, aplicando técnicas de
programacao linear para estimar a eficiéncia nécdabagricultura ndsstados Unidos. [FARRELL,
1957]

Esta avaliacdo de eficiéncia iniciada parrell foi posteriormente reavaliada pohanes,
Cooper e Rhode®s quais publicaram um artigo de inroducdo agla de eficiéncia, onde
apresentaram a metodologia que ficou mundialmentedda com®ata Envelopement Analisys
(DEA). [CHARNES, 1978]J; [BANKER, 1984]

O problema com que as empresas sempre se delfizsiterasddo como medir a sua eficiéncia
técnicd® e a determinag&io dos seus niveis 6ptimos de dedEngté que em 19Z8ames, Cooper
Rhodescriaram a metodologi®EA para medir radialmente indices de eficiénciacigani que
designaram p@CRcorrespondendo as iniciais dos nomes dos al@biaskNES, 1978]

Esta metodologia € descrita como uma técnicantaasibusta para avaliar o grau de eficiéncia
relativa na utilizacao de recursos de empresasgeites a um mesmo sector ou ramo de actividade.
Classificam-na como uma técnicaimigestigacdo operacionatjue tem como base a programacao
linear, e cujo objectivo é analisar comparativaenamnitiades independentes (empresas, departamentos,
etc.) no que se refere ao seu desempenho opdrEcidARNES, 1978]

14 A medicao da eficiéncia técnica foi originada eatiefiniciio de eficiéncia técnicakimpmang da medida desenvolvida por
Debrey[FARE, 1994].
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O diagndstico de uma avaliacéo utilizando a megd®EA, faz com que os dirigentes das
empresas tenham um conhecimento estruturado daamento dos departamentos da instituicao,
pois fornece uma analise da empresa, orienta @eraléncia e melhoria, preserva ou estimula ¢ pape
critico e inovador requerido pela producao do aimieato, orienta a alocacao de recursos publicos de
forma a atender a pressao exercida pela socifmiadee indicadores para subsidiar as politicas de
expansado, determina padrbes de desempenho pale=stanentos e depois compara-0s entre Si.
[CHARNES, 1978]; [FRIED, 1993]

Quando interpretada no contexto da teoria degatoda metodologl2EA ajuda a transpor a
lacuna entre a nogéo tedrica de funcéo de prodogdama relacdo daeputs e outputsnas suas
estimativas empiricas. Permitindo selecciopaitse outputspara produzir uma funcéo de producao
empirica que € baseada no comportamento "Optirser/aldo. Compara cada umaldlsi)’'s com a
melhor pratica observada, para obter a medidécéa@h relativa. CadBMU é entdo classificada,
como eficiente ou ineficiente. A analise de efi@@aplica-se quando o desempenho de cada unidade é
medido, quantitativamente, por um conjuntangeits (por exemplo: investimento, financiamento,
recursos humanos, recursos materiais, etc.) e mumtoodeoutputs(por exemplo: lucro, producéo,
atendimento, formacao, etc.). Esta metodologia @oauxilio de programacdo matematica nao
paramétrica, gera uma envolvente dos planos dacpmdbservados. Todos os planos de producéo
pertencentes a esta envolvente, designada perdrdet producao, s&o eficientes tecnicament=e®s
niveis de consumo e de producdo sao Optimos. Besdagorimeira publicacao ocorrida em 1978, que
se tem vindo a desenvolver acentuadamente, rdgisumimeras aplicacdes que mostram o quanto
esta metodologia pode ser considerada uma fereempnttante na avaliacéo da eficiéncia.

Os exemplos de aplicacbes séo varios, sendaddifiara o apuramento da eficiéncia relativa
de unidades produtivas complexas, tais como, eseaepartamentais, escolas, hospitais, agéncias
bancarias, entre outriSHARNES, 1978]

Bergere Humphreyapresentaram uma pesquisa sobre a avaliacaoéiiefiem instituicoes
financeiras com uma contagem de 130 estudos alesR@paiseBERGER, 1997]

Seifordccompilou uma interessante bibliografia formaddp@rartigos e teses relacionados com
a Data Envelopment Analysipublicados entre 1978 e 1992. Ressalvando adimaiiasdes,
demonstrando e atestando, através de trabalhagosy@o adequabilidade BEEA na andlise da
eficiéncia relativa de unidades similgf8&IFORD, 1990]

Nos anos mais recentes, 0s principais encont@wacibnais da area devestigacdo
operacionatais como ntFORS1990, 1993 e 200&IURO1991 e 1992 apresentaram como destaque
trabalhos relativos ao assunto.
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A utilizacdo da metodologidEA tem permitido a gestao a criacdo de cenariosipacdes

existentes, que auxiliam na procura da melhoérfiei possivel, facilitando a comparacéo entre as

unidades analisadas e proporcionando visao anspieains fortes e fracos dentro de cada unidade de
analise[ COOPER, 1999]

Em sintese a metodoloGi&Atem por objectivo:

Identificar as causas e as dimensdes da ineficiéslativa de cada uma das unidades
comparadas;

Fomecer um indice de eficiéncia;

Estabelecer metas de producdo que maximizem diyitlede (transformar muttiplasputs

em multiplosoutputsdas unidades avaliadas;

Estabelecer Benchmarkingntre aBMU's eficientes e ineficientes.

3.2.2.2. Algumas caracteristicas essenciais
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A metodologidDEAapresenta essencialmente as seguintes caicaseristi

Constréi uma medida simples para relacionar a gonaierada dasputscom a soma ponderada
dosoutputs detectando a eficiéncia ou ineficiéncia de unidada relativamente as outras. Os
factores de ponderacédo sdo calculados pela prigtodologia e ndo estéo sujeitos a critérios de
escolha subjectivos. A ideia central desta mefgielgiassa por determinar um conjunto de pesos
que maximize a eficiéncia de uma unidade relativaies restantes. CadlvlU escolhe seu
proprio conjunto de pesos, de modo a situar-séhorpessivel em relacéo as demais.

Pode ser aplicada a um numero qualgueMid’s, deinputse deoutputs

Banker, Chammes e Cooper em 198dfinram uma regra baseada em programacdo
matematica, para o nimero idputs e outputsque podem ser utiizados em relacdo a
quantidade d®MU'’s a serem analisadi3ANKER, 1984]
n=max [mxs; 3x(m+s)|
Equac&o 3.1 — Condico de aplicabiidatieA
A equacdo 3.1 €& a condicdo de aplicabiidade dedofegia para um determinado
caso, em qua € o numero minimo de casos para se efectuar @iise BEA M € o

numero danputsesé o nimero dautputs

Admite indicadores depute deoutputcom unidades de medida diferentes. Ou seja, doloefia
permite determinar a eficiéncia de unidades pradutbnde néo seja relevante ou néo se deseje
considerar somente o0 aspecto financeiro. Dispensassiim, a conversdo de todos 0s recursos e

produtos em unidades monetarias e sua actualgagivalores presentes. Ou seja, todos os
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modelos so invariantes com a escala de medadalapisto €, utilizar como variavel, por exemplo,
a &rea culivada de uma determinada cultura énrkiou hectares néo afecta o resultado.

Sendo uma metodologia direccionada para froréei@s parameétrica permite:

Utilizar informacg&o empiricamente disponivel;

N&o requer a imposicéo de alguma forma funcigoetifisa (isto €, uma equacao de regresséo
ou uma funcdo de producéo) que relacione as \&iiddependentegputy com varidveis
dependentesytputy;

Adoptar o conceito de eficiéncia no sentidBateto-Koopmans

Definir a curva de eficiéncia (ou de maxima prueiatile), considerando a relagdo Optima
recurso/produto. Desta forma séo identificad@M\id’s que obtiverem a afectacdo optima
entre recursos e produtos, que séo, entao, chaeficidaies e estao posicionadas na curva de
maxima eficiéncia relativa.

A auséncia de valores Unicos para os pestMids extremo-eficientes impede o célculo de
derivadas direccionais em toda a fronteira, sendapstaculo a utilizacdo da metodol@fisA
como ferramenta auxiliar em problemas multicritério

Por ser uma técnica néo paramétrica, torna-ddatifiwlar hipdteses estatisticas;

Como a metodologia cria um programa linear para oadlade sob andlise, problemas
extensos podem levar a um tempo computacionaleleva

A metodologid>EA estima bem o desempenho “relativo”, mas convaige vagarosamente
para o desempenho “absolfdaNDERSON, 1997]

N&o requer dados sobre precos para a construipéntelea de producdo empirica, bastando
dados sobre quantidades;

A ineficiéncia técnica de unidades individuaisdagzela distancia radial relativa a fronteira de
producéo;

Por ndo ser paramétrica, € menos propensa assespedificacal ORESAN, 1988]

Macadae Beckerreferem, que a metodolo@i#-A € uma técnica ndo paramétrica, que ndo
exige uma forma funcional explicita que relaciopetse outputs A definicdo operacional
destesnputs e outputsdepende do contexto e dos objectivos do problempesquisa.
[MACADA, 1999]

Adoptar um formato especifico de fronteira o gqoataelativamente simples o problema de
distribuir de maneira justa, entre todaBlslitJ)’s, uminput ou umoutputque tenha uma meta
global pré-estabelecida. A hipétese principal & ajee a distribuicdo justa € conseguida

justamente quando todad2AdU’s s&o simultaneamente colocadas na fronteira esidéaele
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isto €, todas elas se tomem eficientes. Em quatmpeeloDEA, aDMU que apresentar a
melhor relacaa(itput ) (input i) sera sempre eficiente.
A sua aplicabilidade so € valida quando aplicaglaas homogéneos. A homogeneidade de um
grupo de unidades analisadas € verificada quando:
« Actuam sob as mesmas condi¢ces de mercado;
« Realizam as mesmas tarefas com objectivos similares
« Utilizam os mesmaaputse produzem os mesnagputsgue diferem apenas em magnitude.
[GOLANY, 1989]
A metodologiaDEA permite construir modelos abertos e dinaniigadin refereque o facto de
uma empresa obter uma produtividade relativaagual determinado valor apenas € indicativo de
que a sua eficiéncia somente € valida no conjen@bservacéo em que esta a ser avaliada. A
consideracdo ou ndo de uma ou mais unidades notoarg observacOes altera os valores da
produtividade relativa para todas as unidadestfigeseser avaliadfiBADIN, 1997]
Optimiza cada observacao individual com o objed®ocalcular uma fronteira de eficiéncia
determinada pelo conjunto B&U'’s, optimizando a medida de desempenho de cada lasa de
Isto resulta numa melhor avaliagéo entendimentar tleicada unidade, em vez da representacdo
da média artificial dBMU. [MEXIAS, 2000]
Partindo do pressuposto que o objectivo de umadanide producaDMU ineficiente seja
identificar alternativas para poder operar nadrantle eficiéncia. Ou seja, cada umalidb)'s
deseja operar com elevada produtividade (comneii@ eficacia). A metodologia possibilita
identificar possiveis causas de ineficiéncia pradde um plano de operagdo e indicar possiveis
acgoes correctivas das ineficiéncias identificadas.
Os modelo$EA utilizam a teoria da dualidade em programacaométita, sendo que um dos
duais fornece obenchmarkse o outro fornece os pesos a serem atribuidosriaseis.
[ESTELLITA, 2004]

Em sintese o conjunto de atributos que carantedzamodelo®EA estdo representados na

figura 3.8. Estes podem classificados quantoegtafio, ao retorno de escala, ao descarte detipos

medida e seréo abordados em pontos seguintdsatiedite.
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Recurso Input

Orientagdo ——————

Produto output

RS
FDH . d
Tipos de
—Retornos de Escala VRS Fronteira

NDRS
NIRS

Forte

Modelos DEA

Descart
Fraco

OPOPN-=0~00-0(

Radial

—Tipo de Medid a———
+—N&o radial

Figura 3.8 — Caracterizacdo dos modiaiea

3.2.2.3. Notacao e terminologia
Para um conjunto de dados cdDMU’s (empresas ou unidades de producdo a serem

analisadas) comprodutos @n recursos, mostramos 0s vectores e as matrizdaggipartir dos dados
que serao utilizados nos modelos. A tabela 3&eqiada a seguir, pretende auxiliar no entendiment

da terminologia e das notacdes adoptadas no eresieaiho.

Tabela 3.2 —Matrizes de dados gémviU's comp produtos en recursos.

M (Recursos) P (Produtos)
Rec: ... Recnm ... RecM Prodl ... Podg ... ProdF
DMUs X1 ... Xm .. XM Y1 . Yp ... YP
DMU1 X111 ... XIm ... XIM Y11 ... Ylp ... YIP
DMU2 X12 ... X2m ... X2M Y21 .. Y2p .. Y2P
DMUd Xd1 ... Xdm ... XdM Ydi ... Ydp ... YdP
DMUD Xb1 ... XDm ... XDM YD1 ... YDp ... YDP

Onde:
Xpm = Quantidade do m-ésimo recurso utilizada pesirbie®MU;
X = am Xom .., Xom)", Vector coluna em relacdio ao recurso m;
Yp=(Y1pY2p ., Yo', Vector coluna em relagéo ao produto p;
Xa= Xqp, X, -- -, Xam), Vector linha de recursos utilizada [eiaU d;
Yo=Y, Yo - .., Yap), VEctor linha de produtos gerado paU d;
X = Matriz de recursos;
Y = Matriz de produtos;
v=(M, Vs, ...Vm) e U= (4 W, ....44)", vectores de pregos virtuais;
A=Q122 ...,Ap), vector de referéncia;
e=(,0,...0,1,0,...,0), vector canonico;
U, € 0 prego virtual (peso) do p-esimo prodye @scalar);
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Vim € 0 preco virtual (peso do m-ésimo recurse @scalar);
O exemplo de representacdo de um modelo genériaanea determinada fronteira genérica é

apresentado pela figura 3.9.

[
»

[omU's
X
m
s
Y - Produtos

Fronteira
de Eficiéncia

=

X - Recursos

Figura 3.9 — Esquema de um modelo gerigiza
3.2.2.4. A eficiéncia na Optica dOEA

A avaliacdo de eficiéncia produtiva Barrell em 1957, refere a existéncia de produtores
ineficientes, defendendo a ideia de que, uma fredaa fronteira de eficiéncia, dada pela furalggio
producéo, a medida de ineficiéncia de uma unidadatpa corresponde a distancia entre o nivel de
producéo observado e a frontfifARRELL, 1957]

Baseada nesta avaliacdo Harrel, em 1978 Charnes, Cooper e Rhodes (CCR)
desenvolveram a metodolo§i&A para medir radialmente indices da eficiénciacgchendo como
suporte a programacao matematica ndo paramétacajetodologia gera uma envolvente dos planos
de producao observados. Todos 0s planos de prgakitgEitcentes a esta envolvente, designada por
fronteira de producéo, sao eficientes tecnicaneente seus niveis de consumo e de producéo sao
optimos. Os indices de eficiéncia técnica assscaniddemais planos de producdo sdo 0os menores
escalares positivos que contraem 0S consumos Koalaes escalares que expandem as produgdes)
projectando os planos de producao sobre plabesdamarks. [CHARNES, 1978]

ParaSengupta e SfeiA metodologiaDEA aplica a nocao basica de eficiéncidPdestopor
estipular que uma daBecision Making UniDMU) nao é relativamente eficiente em produzir os seus
outputdados omputs se existir alguma out2MU ou, combinagdes @MU's, que produza mais do
que algunsutputssem produzir menos de gualquer outro e sem utiaisrde qualquaérput’. Deve
ser notado que uniZMU ou, combinagdes @@MU's, podem produzir 0S mesmos ou roatputs
enquanto utiliza menagputs [SENGUPTA, 1988]

A figura 3.10, representa uma possivel frontarafidiéncia definida pdfx) e umaDMU
ineficienteP. Para qu® se tome eficiente tem que se deslocar até amBpaetiuzindo recursos. No
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entanto, se preferir tornar-se eficiente aumenasdiwodutos, tem que se deslocar até ao ponto
[KAO, 1994]

f_).--—— jies] T
A P

Aumentar
Produtos

c

-
Diminuir
Recursos

Figura 3.10 — Alcance da fronteira de eficiéncia.
Em suma existern duas formas basicas d®iuthhineficiente se tomar eficiente:
1. Uma das formas é reduzir os recursos, mantendartessos produtos (orientacanpaity.

Neste caso, a eficiéncia é definida pelo quocintsendo um valor compreendido entre O e 1.
AP

2. Outra é fazer o inverso (orientacdoutputy. Neste caso, a eficiéncia é dada giorque
CD

também é um valorentre O e 1.
O célculo da eficiéncia do pori® é calculado da seguinte forma: consideremosnisspo

P(X,,Y,).B(Xg,Ys) € AQQ,Y,) e sabendo qu@ € a eficiéncia técnica do poft@om orientacio

aos recursodnputy calculado em relaci®mec;, Y, ), teremos que- Xs _ AB | e que expressa a
Xp AP

seguinte questao:
“Em gquanto é gque se pode reduzir os recursos $efiarados o nivel de producao?”
A Eficiéncia Técnicéer) pode ser rescrita segundo cada uma das segiantiesoes:
> Orientacéo a Recursosifputs) — Pretende-se com este modelo reduzir o consungitie

mantendo o nivel presenteodiputsdas unidades em avaliacao.

> Orientagdo a Produtos @utputy — Pretende-se com este modelo maximizaugsits

(expanséo), dado o nivelidgutsutilizados.

Y, _ CP
ETout = hout :YiD: ﬁ
P

A opcao de orientacaanguts ou outputy varia em funcdo da estratégia da empresa
(expans&o/crescimento versus reducéo de custtigos) @l do ciclo econdémico. E de referir, no

entanto, que mesmo num modelo de orientacaopartse possivel detectar potenciais aumentos de
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outputse num modelo orientado amgputsidentificar possibilidades de reducaargierits [NEVES,

2005]
Afigura 3.11 mostra a associacao das eficiérmsasadeloDEA

Eficiéncia
Econémica

Eficiéncia
Técnica
VRS

Eficiéncia de Eficiéncia
Afectagao Técnica Pura

Eficiéncia de
Escala

Figura 3.11 — Arvore de eficiéncias vs modaiga.

3.2.2.5. As fronteiras de eficiéncia

A Superficie Envolvente (SEuma fronteira extrema observada. A sua formaédjaca é
determinada pelo modelo que calcula o subconjaio ®MU'’s que pertencem a fronteira de
eficiéncia. As restant@®VIU’s estdo envolvidas por esta fronteira de eficiérsd® ineficientes. Para se
realizar o processo denchmarkingemos que avaliar com gb&1U's eficientes se devem comparar
asDMU's ineficientes. A cada tipo de envolvente esta iagsoam tipo de economia de escala. A
envolventeSE€é determinada por hiperplanos lineares ou lagrdiseconforme se apresenta na figura

3.12.

2#CRS - Constant Retumns to Scale

Economias de /
Escala

iNDRS - Non-Decreasing Returns to Scale

Y - Produtos

. NIRS- Non-Increasing Returns to Scale
feeeeeeeee === \/RS - Variable Retums to Scale

FDH - Free Disposal Hull

Fronteiras
de
Eficiéncia

X - Recursos
Figura 3.12 — Gréfico representativo dos tipaedisira— Economias de escala.
Através daprincipio de projecca@ms modelo®EA determinam os pontos projectados das
DMU's ineficientes na fronteira eficiente. A projeccaouthaDMU ineficiente € obtida através da
combinacédo linear d3MU'’s eficientes que definem a superficie envolvBBteue contém o seu

ponto projectado.
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O O
(Xk.Yk) - DEA(X,Y) - (X :Y«)
Equacao 3.2 — Principio de projeccaDBitl ineficiente na fronteira de eficiéncia.
0 O ~ , . < -
Quando(X,,Y,) = (X, ,Yx) entaoo, é eficiente e pertence a superficie envolvente Liraa
. . 0 g , .
Oy ineficiente, o pontgx,,Y,) encontra-se na superficie envolvente e podepsesaatado em
termos da; eficiente através da seguinte equacao:
0 O n n
(XksYr)=( Zl/]kxj, Zl/‘jij )
]= 1=
O ponto projectado € sempre uma combinacéo In&arnegativa das);, eficientes,

comi, 0. Paraj, =1 entdoj=ke O, € eficiente. A ineficiéncia pode ser represeriadama

O O
medida de distancia ent®;,Y,) € (X .Y «),»Como por exemplo:

D .
g
Y« Yk, r=1...,s
A determinacéo da eficiéncia de UDéU observada®; , com j =1, ..., n; requer o calculo de

um PPL O PPL solucionado para cada, com j =1, ..., rnJ D, conjunto observado, identifica os
conjuntos d®MU'’s eficientet=™.

As medidas d€CR BCCe DST diferenciam-se quanto a obtencéo dos planos dlacam

benchmarkgue constituem a envolvente:

« Namedida dE€CR— Oshenchmarkséo gerados por combinagdes lineares positieassg
€ designada dieee disposal conical hull.

« Na medida radial ®CC— As combinagoes lineares que gerabenshmarksao convexas

recebendo denominacaadavex free disposal hull.

« Namedida dBST- Osbenchmarkséao planos de producao observados na pratieatqant
fronteira de producdo € constituida unicamente pfaros observados, recebendo a
denominacao dese disposal hufTULKENS, 1993]
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3.2.2.6. Economias de Escala
Avaliemos as economias de escala para os doisosddssicoBEA
<+ Modelo CCR—Consideremos o seguinte modelo que deriva do n@@d@&la acrescentando-lhe

algumas restricoes:

1

M-
o
<
x
5
n

II.MLn

=

r
ujyjk—zlvixik—(‘DSO,Dk
1=

< -

iU > ¢,010, ]

" ® condi¢do"
Modelo 3.1 — Model€CRcom restricdo de escolha de Economia de Escala

A escolha do tipo de economia de escala é feitanpleséo da restrica” condicdo”. Cada
tipo de fronteira € obtido consoante o valor dtiiad :
o Sed =0 entdo o modelo é de retornos constantes de eSEh —
o Sed <0, entdo o modelo é de retornos ndo decrescentealde ORS
o Sea livre, entdo o modelo é de retornos variaveis de e3RI& —
o Seo =0, entdo o modelo é de retornos n&o crescenteslde-8RS
Se considerarm@s0 alguns pesos podem ser nulos para uma detenibivtdiandicando
que o factor de producéo correspondente a esteg@@sem importancia para ela. Impondo n&o
negatividade aos pesas{0eu;> 0), entdo aBMU's s&o “obrigadas”’ a considerarem a importancia
minima a todos os factores de producao (ou sajimsaos recursos e produtos). A utilizacdo doloode
CCRa operar numa escala ndo 6ptima pode resultarseas gnedidas de eficiéncia técnica possam ser
confundidas com medidas de eficiéncia de esctdgpigblema é resolvido aplicando o moéske
com retornos de escala variaveR$, que permite o calculo da eficiéncia técnica aerefeitos da
eficiéncia de escala.
< Modelo BCC — Consideremos o seguinte modelo que deriva do mdsigicout,

acrescentando-lhe algumas restrigoes:
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Max ha

s.a.

XIO - kr%lxlk/]k > O, Dl
hoVio + 2, YuAr20,0]
n —

ki—l/]k_l

Ay 20, Ok

Modelo 3.2 — Modelo envolveniBCC out

A figura 3.13 apresenta a interpretacdo geomédsdactores de escala para os casos de
orientacao anputse aputputsespectivamente para o0 mod&oC Podemos notar que os factores de
escala representam as intercepcdes dos hipegiiasaporte as faces da fronteira de eficiéncia. No
modelo orientado iaputs quando positivos, indicam retornos crescentesadda; quando negativos,
indicam retomos decrescentes de escala; casosigaira situacao € de retornos constantes e esca
Ja no modelo orientadaatputs quando positivos, indicam retomos decresceatesadla; quando

negativos, indicam retomos crescentes de estslesajam nulos, a situacao é de retornos consiante
escala.

Output
Output

Vo >0

Vo =0 / input

/
Uo <0 Uo=0

Figura 3.13 — Interpretacdo geométrica de faderescala — 1° grafico: Orientaciigpets 2° grafico: Orientacdo a
outputs

r S

« Hiperplanos de suporiagguts: ‘_ZlVi X + Zlu iYik tUpsO,
i= i=
I S

- Hiperplanos de suportafputs: _‘ZiVi Xk * _Zluj Yik tVo <0,
= j=

Partindo do model8CCout,onde a restri(;écizlk =v, caracteriza os diferentes tipos de

k=1
retorno de escala, que impde a condicao de coastexdin que d&3MU’s podem ser combinadas.

Consoante o valor que se atribuaassim iremos obter diferentes retornos de esmala, & seguir se
apresenta:
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- Sev=livre, entdo o modelo é de retornos constaatesodla ERS

+ Sev>1, entdo o modelo é de retoros n&o decrescertasath NIRS

« Sev=1, entdo o modelo é de retomos variaveis daestiRS

+ Sev<1, entdo o modelo & de retomos ndo crescertssatieNDRS

- Sea resﬂigéi A, =1,com, A, ={01} ,entdo o modelolEDH.

k=1

3.2.2.7. Os modelos classicBEA

Os modelos classicd®EA sdo oCCRe oBCC Em sintese, os dois modelos aplicam-se
consoante a orientacado da funcéo objectivo do onateteja, modelos cujo objectivo principal seja
maximizar osutputsdados omputs sdo ditos orientados no sentidoaldputs (output-orientedEm
contrapartida, modelos que visam minimizar aagiiz denputs dados osutputs séo designados
orientados no sentido dioputs (input-oriented O modelcCCRtem como propriedade principal a
proporcionalidade entigputse outputsna fronteira, ou seja, 0 aumento (diminuicdo) aatglade dos
inputs provocara um acréscimo (redugéo) proporcionadlnodosoutputs No modeldBCC aDMU
que tiver o menor valor de um determinagot ou 0 menor valor de um cedotputsera eficiente.
EstaDMU sera eficiente a partida. O modBIGC é invariante a translactes algputsquando é
orientado aputse vice-versa. Essa propriedade pode ser impajteamnido trabalhamos com casos em
gue ha variaveis negativas.
» DEA—ModeloCCR

O modelo d€hames, Cooper e Rhodes (CGRinstroi uma superficie linear por partes, néo

2

paramétrica, envolvendo os dados. Este modelorgrseleccionar, para calU, o ponto de
fronteira que Mmaximize os semgputs dados omputsdisponiveis. A medida de qualquer unidade é
obtida como a razéo maximaalgputssobranputs,ponderados, sujeitos a condicao de que as razdes
similares de cada unidade sejam menores ou igumifZHARNES, 1978]

A principal caracteristica deste modelpré&ssupor uma fronteira com retorno constante de
escalaConstante Retumns to Scale (ERmMo ja foi mencionado anteriormente pode assluias
orientacOes basicas: orientacadrgmgsou orientacdo aasitputsEste modelo determina a eficiéncia
pela optimizacdo da divisdo entre a soma pondizadaidas(jtpuj e a soma ponderada das entradas
(inpub generalizando, assim, a definicéo de eficiéatiankell. [FARRELL, 1957]

Permite que cad2MU escolha os pesos para cada variavel (entraddaydseforma que Ihe
for mais benevolente, desde que esses pesosgisamliradMU’s Nndo gerem uma razéo superior a
1. Estas condicOes sao formalizadasmmodelos fraccionarioa seguir apresentadSHARNES,
1978]
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Max Eff, =| ' Min b, = \_'
[ 2 v, | 24
= =
sujetto a sujerto a
‘ Sy
2 2.V
S——=LVk E >1 vk
2 Vi Suy,
= b 4 o
-] =
v u, 20V j 0.V, 20, Vi

Modelo 3.3 — Modelos fraccionarios (esquenlizput-orienteptireita —input-oriented

Descrevendo o modelo temos que:

> Eff,€é a eficiéncia ddMU,em analise (orientacaoiaputs;
h, € a eficiéncia ddMU, em analise (orientacado@aputs;
\ SGo os pesos doputs ji=1, ...1;
U Sa0 0s pesos dogtputs jj=1, ..., S;
Xk € Yk séo odputs ieoutputs faDMU, k=1, ..., n;
Xio € Yo Sao osputs ieoutputs faDMU,.
O problema ndo linear fraccionario € de difigblgcdo, sendo necessario efectuar-se a sua

V V V V V

conversao num problema linear. Os problemas apdseinlevem ser resolvidos para cada uma das
DMU'’s. De modo a tormarmos a sua resolucao mais faetmmxitransforma-los em problemas de
programacao linedPPL) que, para tal, se obriga que o denominador ciadatjectivo deva ser igual

a uma constante, normalmente igual & unidade. iesesia converséo do problema ndo linear

fraccionario num problema linear obedece aos seg)tagUISItos:

r
1. Supﬁe—seqLELViXik =C.
=

2. Parte-se do pressuposto que na maximizagacadeangdo o que realmente importa nao s&o

os valores individuais, mas sim os valores refatjoe alcangam o numerador € o
denominador, isto €, que se alcancara 0 mesmaopiaioo da fraccaiffo, que maximizando
0 numerador da mesma e igualando o denominadar eoastante C. Normalmente utiliza-se
ovalorC=1.
As formulagbes do modeldCR tanto na orientacdo adgputs COmMo aoULpULS S&0

apresentadas a seguir. Nestes modelos as vakéslessao Sao 0s peses,.

» DEA—Modelo CCR,, CCRy
A formulacdo do modeldCRorientado anputs(CCR;,) para um caso denputs m outputs

en DMU'’s é a seguinte par&d1U, (em avaliacéo)
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s r

Max Effo = X u;yj, (1) Min ho =} viX; @)
i=1 i=1

S.q. s.a.

r S

VX =1 (2)  Xujyje =1 (2)

i=1 =1

S r S r

Zujyjk—ZViXikSO,Dk (3) Zijjk_ZViXiksoiljk (3)

j=1 i=1 j=1 i=1

Vi;Uj > o, 0ij (4) ujvis o o (4)

Modelo 3.4 — Modelos multiplicadof€CR in), (CCR out)

Descrevendo as restricoes temos que:
(1) — E a funcaio objectivo, que procura maximgzettputs
(2) — Mantém osutputsconstantes ao variar a combinacao lineanplots
(3) — Indica que a soma dostputsndo pode ser maior que a dygitsque é uma
aplicacaaladefinicdo de eficiéncia.
(4) — E arestricéio de néo negatividade.

As ponderacdes associadasoatigutsu einputsy, sao os valores a calcular pelo problema de
maximizacdo. As ponderagdes obtidas representamdocss atribuidos a cadfgout e output que
proporcionam o maior indice de eficiéncia pospamr cad®MU e que cumprem com a restricao de
que esta combinacdo de ponderacdes ao aplicidataateHMU’'s gera um indice de eficiéncia
compreendido entre [0, 1]. UrB&U obtera maiores ponderacdes associadepatssjue utilizarem
MEeNOoS recursos e aos outputs que produzirem nopiargslades de produtos, ja que o problema trata
de obter a valorizacéo em termos de eficiéncidhguer mais favoravel. As medidas de eficiéncia
obtidas a partir dos modelb€Rs&o medidas deficiéncia Técnica Globaamplamente conhecidas
por medidas deebreu-Farrel [ DEBREU, 1951]; [FARRELL, 1957]

Podemos desenvolver um modelo orientadiitputs ou seja, que maximize as saidas
mantendo inalteradas as entradas. Neste modekeradpdo a seguir, as variaveis de decisao séo as
mesmas do modelo orientadojauts Entretantd;, representa por quanto todos os produtos devem ser
multiplicados, mantendo-se constantes os reqoesasiPMU, atingir a fronteira eficiente. Vemos que

ho €, entdo, um nimero maior que 1 (provoca o inctemenalor dosutputy, pelo que a eficiéncia é

hi . No caso do modeloCR as duas orientagdes fornecem o mesmo valocidead, no entanto,

(o]

com ponderacgoes diferentes.
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A estrutura matematica destes modelos permitenopPMU seja considerada eficiente com
varios conjuntos de pesos. Em particular, se fatgbaiidos pesos zeros a algimput ou output
significa que essa variavel foi desconsideradzatiagio.

Até este momento apresentamd3Rh designado poModelo dos Multiplicadorescom
orientacao aputs A denominacao de orientacdo a recursos vemtdalaa eficiéncia ser atingida
com reducdo de recursos, 0 que € mais Vvisivelal@elste modelo, apresentadosmxo C.le
conhecido comiodelo Envolventdor serem duais, tanto um modelo como o outro #resmo
valor para a funcéo objectivo.

1

CCRout

Effoccrin =

%+ DEA—Modelo BCC
O modelo d@anker, Charnes e Cooper (BCC) de 1884, ¢ mais do que o modélGR
incorporando a possibilidade de retornos variéesiscalaariable Returns to Scale - VIR seja,

2

este modelo explicita uma fronteira de eficiénasagimite retomos variaveis de escala. O objesti&o
em observar como mudancas proporcionais no veatputsse reflectem em termos de mudancga no
vector deoutputs Podemos verificar retornos crescentes de dscaisaging Returns to ScaléRs,
quando uma mudanca noputs leva a uma mudanca mais do que proporcionabuipsits
Inversamente, podemos verificar retornos dectesamescal®écreasing Returns to Scale -
DRS. Quier isto dizer que ao considerarmos retormaseia de escala, estaremos a substituir o axioma
daproporcionalidadesntranputse outputgpelo axioma deonvexidadeAo obrigar que a fronteira seja
convexa, 0 modelBCC permite que aBMU'’s que operem com baixos valoresrgertstenham
retornos crescentes de escala e as que opereltosam@@es tenham retornos decrescentes de escala
Matematicamente, a convexidade da fronteira eg@vaina restricio adicionalraodelo envolvente.
[BANKER, 1984]
« DEA-—Modelos BCC;,,BCC 4

Min ho @) Max ho @)
s.a. s.a.
n n .
hoxio - Z Xik/]k > 0, [“ (2) Xio - XikAk 2 01 Ui (2)
k=1 k=1
n n .
“ Vot 2 YA 20,00 (3 “hyyie + 2 YA 200 (3
k=1 k=1
n n
XA =1 (4) 2 A =1 (4)
k=1 k=1
A 20,0k (5) A 20,0k 5)

Modelo 3.5 — Modelos envolventB€IC ir), BCCou
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Descrevendo as restriches temos que:
(1) — E afuncéo objectivo (f.0.), que procura masir osoutputs
(2) — Mantém osutputsconstantes ao variar a combinacao lineanplois
(3) — Indica que a soma dostputsnéo pode ser maior que a dggitsque € uma
aplicacaaladefinicdo de eficiéncia.
(4) — E arestrico de convexidade.
(5) — E arestricéio de néo negatividade.

3.2.2.8. Aspectos importantes para a realizagéio dstudo com a metodologia DEA
Na aplicacédo da metodolodiREA na realizacao de um estudo de medicdo de eficiénci

devem-se considerar trés fake@LANY, 1989]

- Fase 1. Determinacao das variaveis relevantes e egiadas para avaliar a eficiéncia relativa
das DMU's seleccionadas- Esta fase, considera inicialmente uma grarteedls possiveis
variaveis a entrar no modelo. Estas variaveis padercontrolaveis ou nao, ser qualitativas ou
quantitativas. A utilizacédo de um grande nimereadé@veis resulta numa maior explicacdo das
diferencas entre 8¥VIU's, mas, por outro lado, podera fazer com que unraimagor déOMU'’s
esteja na fronteira. A utilizacdo de muitas vasaeeluz a capacidade da metodolBiiz\ em
discriminar aDMU's eficientes das ineficientes. Portanto, 0 modeale der mantido o mais
compacto possivel para maximizar o poder de disagio da metodologi2EA, [ESTELLITA,
1999] Neste sentiddjormane Stokerem 1991 propuseram a utilizacdo de andlise ddacam
para eliminar variaveis redundarfid©RMAN, 1991]Enquantétern et alem 1994, propuseram
a utilizacdo de andlise candnica para 0 mesmdfgaomentaram ainda, que a existéncia de
elevada correlacdo entre variaveis pode néo nmesessee significar que uma delas possa ser
excluida sem ocasionar mudancas nos resultadcst@tiologisDEA. Por esta razdo, ainda nao
existe uma solucdo analitica para o problemaalaaede variaveifSTERN, 1994Por outro lado
Chamese Coelli ndo dao grande relevancia a seleccéo das vaparseimodelacdo, por contrario
adoptam uma abordagem baseada na opinido dosaderesitizador efou especialista,
[CHARNES, 1995]COELLI, 1998] Referem ainda, 0s mesmos autores que nao éanecess
preocuparmo-nos em utilizar alguma técnica paecdel de variaveis quando se tem uma pequena
disponibilidade de variaveis e grandes quantidiEdelsservaces, ou até mesmo nos casos em que
0 nUmero d®MU'’s é pequeno em relacdo ao nlmero de possjudis e outputsAssim, eles
imitam-se a afirmar que as variaveis escolhidass@ue melhor descrevem o desempenho das
DMU'’s sob analise. Das varias abordagens referimés agigr achamos serem as mais relevantes

para a realizacdo do trabalho:
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> Abordagem baseada na opiniao do interessadagatilie/ou especialista, devendo este ter em

consideragao os seguintes aspectos:

= Se avariavel tem informacao necessaria que ejgdmsitiida noutras variaveis;

= Se avariavel esta relacionada ou a contribuitpamu mais objectivos da aplicacao;
= Se 0s dados da variavel sdo confiaveis e seguros;

= Se explicam a eficiéncia de ubisiU. [ESTELLITA, 1999]

> Abordagem baseada na correlacdo de variaveislasspasso a passo no modelo — Esta

abordagem parte de um paput-Outputinicial que tenha elevada correlacéo. O critério de
seleccéo de novas variaveis a serem inseridaicéngual das variaveis candidatas provoca
maior eficiéncia média no modelo. O método paatiragr 0 nUmero de variaveis considerado

satisfatoriofESTELLITA, 1999]

> Abordagem baseada na seleccao de variaveis aesefeiatas do modelo — Esta abordagem

diz respeito a seleccéo das varidveis que devexciédas do modelo. Referem os mesmos
gue para testar o poder de discriminacéo de tifefantores, o modelo é executado com uma
série de combinacbes desses factores. Entao, teénss de agrupamento podem ser
aplicadas aBMU'’s, utilizando as pontuagdes de eficiéncia resdtate factores que néo
alterarem significativamentais agrupamentos séo candidatos a sair do mGiehbANY,
1989]

Fase 2: Definicdo e seleccéo daMU’s para andlise— A primeira fase visa a determinacao do
conjunto deDMU’s homogéneas a serem avaliadas. Uma vez definidaigllds, devemos
determinar o nimero das mesmas;

Fase 3: A aplicacéo dos model®EA e andlise dos resultades A determinacao e escolha de
um modelo de referéncia adequado também se tsenaialgpara o0 sucesso da pesquisa. Devendo
este seguir diversos critérios de escolha em paodéale com os critérios de seleccadiidb)’s.

A escolha domputse outputsdeve ser feita partir de uma referéncia tedrica e de preferémitia
base em estudos e testes empiricos. Embora aselessas variaveis ndo tenham uma conduta
linear pré-estabelecida.

3.2.2.9. Algumas extensdes aos modelos cladSiEds

A literatura apresenta varias extenstes aos matiestodDEA como por exemplo, os

modelos d€hames, Cooper e Rhodes (19B8nhker, Chames e Cooper, (198bussofianddyson
e Thanassoulis (19915ried, Lovell e Schimidt (1993)ulkens (1993ntre outros, desenvolvida para

situagbes especificas, que procuram superar agbestuque envolvemn dados inconsistentes ou

incompletos, desenvolvidos como refinamentos padelos especificos. Algumas destas extensoes
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dizem respeito a variaveis categoricas e factéesontrolaveis sendo consideradas como adictes
valiosas para a metodolofigA nomeadamente no que diz respeito: aos factoresmigolaveis; aos
factores ordinais; a andlise temporal; as restrggsciadas aos pesos. Seguidamente vamos abordar

uma extensao aos modelos clasBiEosrelevante para o desenvolvimento deste trabalho.

3.2.2.10. Extensdo ao modelo DEA — Aplicacaadéeira inversa

Os modelos classic@#EA anteriormente descritos neste trabalho tem ageamtde permitir
fazer ordenacdes sem depender das opinides damadeEao extremamente benevolentes com as
unidades avaliadas. Mas entretanto, estas podegficesites ao considerar apenas algumas das
variaveis, aquelas que Ihes sdo mais favoraveisdeacteristica de benevoléncia dos modeldsadass
DEA faz com que ocorram empates para as unidades efidig¥ties, o que provoca uma baixa
discriminacéo entre &MU’s analisadas. Uma das extensdes relevantes parneadiiemento deste
trabalho € o modelo de fronteira inversa. Este Impdemite efectuar uma avaliagdo pessimista das
DMU's e o seu conceito foi introduzido pamadaeEntani Este modelo consiste em fazer a troca dos
inputscom osoutputsno modelo original. A fronteira inversa obtida ggie modelo € composta pelas
DMU'’s com as piores praticas de gestao (e podemos keheondeira ineficiente). Mas por outro lado,
podemos igualmente afirmar quebidU’s pertencentes a fronteira inversa tém as melhdtesag
sob uma dptica opoHAMADA, 1994]; [ENTANI, 2002]

O método de andlise Bevolvente em Dupla Optica (ED@}liza os modeloBEA classicos
comRetornos de Escala Constantes (CBEenvolvidos p&harnes et alg deRetornos de Escala
Variavel (VRS)esenvolvidos p@ANKER et al. [CHARNES, 1978]; [BANKER, 1984]

A figura 3.15, mostra os dois tipos de fronteirgléasica e a inversa, para os modelos:
DEA-CCR e DEA-BC(DEBREU, 1959]

f
Fronteira Classica — CCR (CRS)

«Fronteira Inversa — BCC (VRS)

Fronteira Classica — BCC (VRS)

Output

Fronteira Inversa — CCR (CRS)

\

Input

Figura 3.14 — Fronteiras: Classica e Inversa —IvIDEA\classicos.

O método de fronteira inversa pode ter aplicag@sequniversal. A excepcao reside quando se

pretende que as unidades em avaliacio se espacitizalgumas tarefas.
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Existem vérios métodos para contornar o problerbaixia discriminacdo. Um deles utilizados
por Leta et alé baseado na média aritmética da eficiéncia segenapticas optimista e pessimista.
[LETA, 2005]

Cada uma destas Opticas constroi uma fronteit@aamente invertida. A eficiéncia final € dada
pela equacao 3.3:

Eficiéncia - Eficiéncia pesgimista +100
2

Optimista

Eficiéncia gpy =

Equacéo 3.3 — Eficiéncia final numa Gptica optingigiessimista.

A eficiéncia optimista € a eficiéncia padréo ecEstia pessimista € a eficiéncia inversa. A
combinacéo destas duas eficiéncias permite obtdndire conjunto — A eficiéncia composta e a
eficiéncia composta normalizada dadas pelas ssgeiqiressoes:

«  Ef composta DMUI :{(Ef.padrao DMUi + (1- Ef inversa DMUi ))}

2

Ef.composta DMUI

. Ef.compostanormalizach DMUi = —
Maior Ef.composta

Meétodo de andlise de envolvente em dupla OEC®) tem como objectivo medir a
eficiéncia dadDMU’s observadas sob a Optica de maximizacdo dos aellgob a Optica de
minimizagdo dos recursos simultaneamente, comglderpie 0S recursos sob uma Optica sdo 0s

produtos sob a outra optica e vice-versa.

3.2.2.11. O contributo da metodolodiEA na avaliagcéo de desempenho empresarial

Se partirmos do pressuposto que uma empresarasiéaei segundo o modelo classico com
trés niveis (Estratégico, Tactico e Operaciomadjpame se ilustra na figura 3.16 e identificareios
cada nivel os grupos homogéneoBiitJ's, isto €, 0s grupos com 0S mesmos INputs e oatputs
dizendo de outra forma, com a mesma funcéo. Podessosiar a cada grupo um tridngulo de
avaliacdo, agregando-os numa estrutura que nglietineeo desempenho da empresa. Cada triangulo
de produtividade representa a aplicabiidade dadotetjia DEA a um conjunto de variaveis
(indicadores dmputeoutpu}. A interigacdo entre os varios triangulos éexedser baseada no mapa

de relacOes causa efeitd®#ganced Scorecard
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Avaliacdo do Desempenho
Empresarial

Nivel Estratégico

Nivel Tactico

Nivel Operacional

Legenda: Res - Resultados
Out - Output's

In - Input's

Figura 3.15 — Avaliacdo de desempenho global desanma aplicacdo em cascata da metodoBgia
A figura 3.17, ilustra o diagrama agregado de rosd@EA de avaliacéo global de

desempenho, proposto na piramide de avaliacasaagienho da figura 3.16.
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Legenda: E - Estratégico; T - Tactico; Op — Operacional

Figura 3.16 — Diagrama de avaliagdo de desempebhb g
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A interligacdo proposta para agregar os varios lozodeuma das possiveis e depende do
objectivo que o analista tem por objectivo.Afmaxo C.6eAnexo C.7apresentamos outros exemplos.

3.2.2.12. O processo déenchmarkinga éptica da metodolodii=A

Neste ponto pretendemos dar uma breve descrigiioodsso dBenchmarkingaissociado a
metodologieDEA na avaliacdo de eficiéncia das vanddlJ's. Sendo este um processo para avaliar
produtos, senvicos e praticas em relacdo aos aorgetmais fortes reconhecidos como lideres no
sector. EnAnexo A.4Apresentamos uma breve exposicéo sobre estalogiioddconhecimento da
posicao relativa de uma ce@U, que esta a ser avaliada em relacéo as outrdaneser os
elementos e dados necessarios para o desenvahil@enia gestao empresarial mais actualizada. Para
isso procuramos descobrir BMU’'s que adoptam as melhores préaticas de gestdo andedia,
identificando os seus pontos criticos, procurasiifiréhs medidas correctivas para melhorar érafia
produtiva daBMU's ineficientes.

O benchmarkg também designado cofamnteira ou Tecnologia da Melhor Praticajue
procura projectar as unidades n&o eficientes mizifeoformada peldSMU's eficientes. Para cada
unidade ineficiente, a metodoloBiBA identifica um conjunto de unidades eficientesfpanaar o seu
grupo de referéncia paraenchmark

A forma como é feita esta projeccéo determinaratagdo do modelo quanto a:

- Orientacdo anputs quando a eficiéncia é atingida por uma reducéiprepprcional de
entradas, mantidas as saidas constantes;
- Orientacao autputsquando se deseja maximizar os resultados senuidibsirecursos.

Silva e Quassirdiscutem especificamente a utilizacdo da metod@aeh na estruturacao do

Benchmarkingle empresdSILVA, 1994]

3.2.2.13DEA - Areas de aplicacio

Esta metodologia foi utilizada inicialmente naiagab de escolas publicas Norte-Americanas.
Hoje é largamente aplicada em problemas diversombe empresarial

EmAnexo C.@presentamos uma tabela resumida das aplicag@estgm vindo a fazer pelo

mundo fora nos mais variados sectores.

3.2.2.14DEA — Software
EmAnexo C.&presentamos os softwdDEsA existentes no mercado e uma breve explicacdo.
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3.3. Concluséo

A complexidade e a mudanca sdo, provavelmentejato@spectos que melhor caracterizam
hoje a gestao das empresas. Para gerir estesdoesf as empresas necessitam de modelos adequado
gue sejam consistentes e também de facil captaciis as niveis funcionais.

O desempenho das empresas depende da sua cayuicidaelcutar a estratégia, ou seja, a
capacidade de executar as prioridades estratigfiniias a cada momento, o que implica comunicar a
estratégia a todas as pessoas da empresa e aep@asaEhexecucdo. Mas isto sO se consegue se as
empresas fizerem o uso integrado de dimenstesdoingias de avaliacdo de desempenho. Da
abordagem que fizemos as metodologias de avaiieeams especial interesse em dud3alanced
Scorecard BSC)que, nos ultimos anos tem dado prova como mefaiole gestdo estratégica em
todo o tipo de empresas. Um dos seus pontosdgotesisamente a simplicidade, que facilita a sua
introducdo a todos 0s niveis organizacionais. Qsasnastratégicos, desenvolvidos a partir da
implementacdo efectiva @5C constituem o instrumento essencial para aplicanceito divulgado
pelos seus autores “fazer da estratégia um tratmtbdos”. Todavia, a gestao de desempenho ndo se
resume a@BSC Como vimos anteriormente uma das maneiras deranathdesempenho de uma
empresa € melhorar a eficacia e a eficiéncia degpgacessos. BSG apesar do seu reconhecido
potencial ndo responde plenamente a este reqiasiiie tenhamos de aplicar metodologias para
avaliar a eficiéncia. De entre as varias metodalagpresentadas neste trabalho para avaliacdo de
eficiéncia, escolhemos a metodoldgIBA por apresentar caracteristicas (Tabela 3.4) essepe
complementam BSCde modo a constituir um modelo integrado paraegalesempenho, conforme
se ilustra na figura 3.18.

Financeira
A

Processo / Projecto; Cliente & Mercado
Desenvolvimento & Capacitacdo

Figura 3.17 — Diagrama que espelha a integracamtiadologias aplicadas ao modelo.
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Ao longo do presente trabalho, apoiados na ngssaéexia e na bibliografia referenciada,
procuramos alertar e demonstrar o interesse gnapessas (privadas, publicas e sem fins lucrativos)

tém em ver a gestao do seu desempenho como uro imedehdo de metodologias de avaliacéo.

3.3.1. Andlise comparativa das metodologias de #acgho

Na tabela 3.4 pretendemos apresentar de formadasasnvantagens e inconvenientes da
utiizacéo das metodologias de avaliacio de ef@iépresentadas anteriormente. Concluindo-se que a
metodologiaDEA é a que melhor se adequa ao desenvolvimento st tragsalho, uma vez que
apresenta uma maior agiidade em termos de @iiizag; avaliacao de eficiéncias empresariais. Por
outro lado pretende também, apresentar uma anéliparativa entre uma metodologia de avaliacdo de
desempenho e outra de avaliacdo de eficiéncialuiddoese que as duas metodologias se
complementam. Send®&Cuma metodologia mais orientada para a avaliagdal.gPor outro lado a
metodologidDEA é vocacionada para avaliagcao localizada de gropai@neos que fazem parte da

empresa, isto €, uma avaliacéo operacional.
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Tabela 3.3—Comparacao de metodologias de avaliaca

Metodologias Vantagens Inconvenientes
(eficéncia)
OLS Féad aplicacgo. = Aavaliagdo de desempenho através de muitas siidade ne
Célculo do ermo assodiado. regressao estatistica, falha em explicar o compnttandividual de
cadaunidade.
SFA Aproximacao da regressao. = Requeraescohade umafungdo funconal.
Incui um emo normalmente distribuido. = Célculo complexo.
Componente de ineficéncia segue uma distribiiges
S
Metodologias Vantagens Inconvenientes
BSC Foco mutidimensional: Financeiro e ndo Financeiro. =  Modelodarelaggo causa efeito € tedrico e suject
Métricas relacionadas com os objectivos e coratagist = Excessodeindicadores com risco de disperséia efpésco.
Pemite identiicar orientagbes para mehoraengiEsiho. = N&o permite comparagles entre unidades OrgalaiEaqiois|
cadauma tem os proprios objecivos e variavesdida.
= indice gobal de desempenho é o objectivo.
DEA Fooo mulidimensional; Financeiro e ndo Fnanceiro. = N&o é possivel determinar os objecivos das migaelas N

Métricas ligadas a estratégia. modelo, sendo a comparagao feita apenas coreimfefiniente.
Sintese do desempenho num Unico indicador ciatipdo modeld = A fronteira eficiente vai depender das unidadesizegionais
empirico. induidas naamostra.

Pemmite a comparaggo entre unidades organizaiohéies noj
modelo e acrescentar outras.

Os dados ndo necessitam de nomalizaggo.

E uma abordagem ndo paramétiica, ndo exige urasiiipcional
explicita de relacionamento de inputs com outputs.

O resuitado final pode Ndo s assnalar inefigiéommo tambén

Permite planear os objedivos para as diversasistieseque  Dificuldade na selecgéio dos recursos e produltos.
maximizem a eficéndia de caisiU. = Tratamento de pontos extremos.

Considera a eficénca como um constructo makifchermitindo
umavisdo mutifacetada da eficiéncia e permitiaigilise dos factor

BS  andlise.

= AsDMUs escohidas devem ser similares, isto €, deven| esta
ainhadas e desempenhar fungdes semehantes.

=  Oresuttado ohtido depende enomemente da essolasdleld
de inpute output

= A metodologidDEA mede a eficéncia relaiva de uma unidede
relativamente a outras, mas se todas foremiitecias mend

2

» Efeito de um nimero pequeno de observages tamicesial

que mais contribuem para seu alcance. = Citérios de julgamento de empresas que empreguerfi U
Pode complementar outros tipos de andlise. combinagdo pouco usual de recursos e produtos.

Prescinde da atribuicio prévia de pesos, a eiaéncad®MU € |=  E uma téonica ainda recente, quase restitasisiéipescuisi
definida de forma individualizada. operadional e engenharia.

Adopcao dos melhores resuitados como elemertogolzacio.  |*  Sensiiidade elevada aotiers

Decompoasicio da natureza da eficéncia em vérigsigentes.
N&o admissdo de uma forma paramétrica para #afrontpara

ineficéncia quando associada ao erro. 0s modelos adoptados.
Natureza conservativa das avaliagies. = Andlise dos factores exploratorios € complexandepso da
correlacao existente.

= BExigénca em termos de informag&o requeridaieutitielifie de
medir 0 eno assodado ou de testar estatistiespegatultados|e

Por esta metodologia ter origemIimgestigacdo Operacionabs gestores associam-na aos

processos de producdo, mas como acabamos deuzegpiicabilidade pode ser vasta, isto €, pode ser
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aplicada aos mais variados campos dentro do momalesarial. Em suma, as duas metodologias
apresentam diversas vantagens que merecem ce&tamessa atencao e dos gestores das empresas,

responsaveis pela criacao de valor para ostakeisolders
A titulo de exemplo, vejamos uma representacaaodelo integrado das duas metodologias.

A avaliacdo de eficiéncia e da eficacia faz-setiagimmapa de relacdes causa efeitBEG.A partir

do mapa definimos os indicadotemadingscomoinputs e indicadoresaggingscomooutputsdo

modelo DEA, conforme a figura 3.190 resultado do processamento do modelwlve os

ponderadores calculados para cada um dos indeado®nteira de eficiéncia.

BSC

DMU’s

Leadings In
7

DEA

Laggings Out
;m

Modelo

Ef%

Figura 3.18 — ModeEA utilizando indicadordsadingscomanputselaggingscomaooutputs
De modo a concretizarmos o exemplo dado, pegamosxemplo de ufBSCproposto por
JordanemAnexo B.2e aplicamos a metodolo@i-A na concepcao de alguns modelos de avaliacéo
donde resultou o diagrama hipotético de avaliagddedempenho apresentado A&mexo C.6

[RUSSO, 20086]
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Capitulo IV

4. Proposta de um modelo de avaliacéo de eficiénogativa para

aferir o desempenho empresarial.
Neste capitulo apresentamos a especificaciocativiig € 0 desenvolvimento do modelo de avatiacéo
eficiéncia relativa para afericdo de desempenhaoesagial. E por ulimo apresentamos a aplicacéoreastudo

de caso e respectivas conclusoes.

4.1. Introducao

Como vimos nos capitulos anteriores a analisesgengenho empresarial € alvo de muitas
discussdes em varios estudos requeridos pelasasnpendo dificll estabelecer critérios aceitdeeis
avaliacdo de desempenho. ApGs 0 estudo efectuadiiaatos que neste mMomento estamos em
condi¢des, para propor um modelo integrado qudesh@valiacdo de desempenho em duas vertentes:
a primeira, numa vertente global e a segunda, gentes localizadas. A segunda vertente tem como
objectivo melhorar a avaliacao localizada de eficéélas varias unidades que constituerm uma empresa
A avaliacéo global é concretizada pela agregaséiuda vertentes.

Como referimos anteriormente a metodologia cetdralbosso modelo incidiu sobrd38C,
faltando-nos escolher a segunda metodologia eaintegmodeloA sua escolha suportou-se no estudo
que anteriormente fizemos, recaindo sobre a neg@dEA, por razdes ja explicadas. Ficou claro que
estas metodologias geram sinetgia® propdsito de melhorarem a avaliagdio de deskmpen
apresentando caracteristicas que se complementasua Aintegracdo no modelo pretende
nomeadamente, que se minimizem os desvios dEgestrglobais definidas B&C minimizando os
desvios das estratégias locais avaliadasdiefo Tal modelo pretende ser uma ferramenta de facil
utiizac&o para a gestao empresarial. Permitirtdolekuras mais rigorosas do desempenho opeadacion
que contribuam para uma melhor afericdo e de foomzergente para o desempenho global da
empresa. O modelo que propomos esta represenfigdicend 1 que da uma visdo genérica e descritiva
de todo o processo de avaliagéo. Vejamos umagéesonuito sucinta do seu funcionamento. O
modelo € inicialmente sustentado pela informagadaye partir do processo de explorac&SioDe
seguida esta informacao é processada e trataddola identificar oguster'sde andlise. Cada um dos
cluster’'sfornece informacao necessaria para ser avallada@dgos modelos criados sob a metodologia

DEA A avaliacdo da eficiéncia relativa incide sobNU’s que pertencem a um determineldster

1> Accao conjunta de coisas, pessoas ou organizspiEEsaimente quando e efeito € superior a0 Qtiseatravés da totalidade
das acgdes separadas de cada uma dafi&@BEDIA, 2008]
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que, realizam tarefas similares, mas que se dif@renas quantidades dos recursos consumidos e das
saidas produzidas. Por ultimo, o resultado d#nekas relativas servem para aferirem e replaneare

todo o processo @SCnum ciclo de optimizacao e melhoria continua diodiaeos.

.
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P
o
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.
1. Andlise de eficiéncia entre direcgdes (Unidades de Negdcio) \\:
2. Andlise de eficiéncia entre unidades similares
3. Andlise de eficiéncia entre Equipas/Colaboradores.
4. Andlise de eficiéncia entre Lojas

Legenda: Out - Ouput's
In-Inputs

Figura 4.1 — Diagrama genérico do processo déesapanodelo.
4.2. Especificagcao do modelo

4.2.1. Descricao genérica do modelo

Simplificando a representacéo efectuada na figuerdves do diagrama genérico da figura 4.2
no qual se destaca a integracdo das duas metaglalsgolhidas3SC e DEA. A avaliacéo de
desempenho global € composta por duas compoaavaliacao estratégica (desempenho estratégico)
e a avaliacao localizada (desempenho operaciamddyme se representa na figura 4.2.

Accoes BSC sempenho global da Empresa
. (medidas correctivas )
) S

Gestéo Criacéo ~
Empresarial de Valor ---Eglra-lég-ic-o---‘\z )
—
4
H
- Desempeni aaa .l
o Controlo; Operacional

Desempenho;
Benchmarking ;

(Avaliagdo
interna + externa)

Modelo de avaliacao de
eficiéncia relativa para
aferigdo de desempenho
empresarial

Figura 4.2 — Diagrama genérico do modelo de éaliizdesempenho.
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O desempenho estratégico € a agregacao de toldssimgpenhos operacionais apurados pelo
DEA e reavaliado pelBSCpara o calculo do desempenho global da empradaiatbasica deste
modelo € que os desempenhos operacionais possans effratégicos. Como podemos constatar pela
figura o processo de avaliacéo e afericdo € girtirnovendo um processo de melhoria continua e de
criacao de valor. O ciclo de avaliagao inicia-s@jpaentar o modelo com a informacao disponidiéiza
através ddBSCda empresa que, de seguida € submetida a unsa ga#l identificar os grupos
operacionais homogén&bdsjue podem constituir possivelsster's de avaliagdo de desempenho
operacional. Dosluster’s identificados avaliam-se as variaveisimgait e deoutput que melhor
contribuem para um objectivo de avaliacdo, por pieede produtividade ou de eficiéncia. O passo
seguinte € identificar os moddRiSA para se apurarem as fronteiras de eficiénciaseridientificam as
DMU's eficientes para servirem de referéncia no prodessenchmarking para as n&o eficientes.
Com a informacéo obtida do processamento dos reBdefgpodemos criar planos de melhoria para
asDMU's ineficientes que ao se tornarem eficientes varbcarnpara aferir o desempenho estratégico
e por consequéncia para um melhor desempenhodziabaipresa. Em suma, o modelo pretende ser
uma ferramenta integravel ri®8D’se de faciltilizacdo pela gestdo da empresa.

Para a obtencdo do desempenho operacional gdavaliale ser efectuada através de duas
vertentes: a externa e a interna, constituindo,assmodelo global que é estruturado com dois
sub-modelos:

1. O sub-modelo de avaliacdo exteme Este modelo incorpora uma componente de avatiaca
natureza externa que utiliza essencialmente indisadstratégicos e tem por objectivo avaliar o
posicionamento da mesma face as suas congénerfesnacdo utilizada para esta avaliagdo é
retirada do documento de plano de contas de cadesam

2. O sub-modelo de avaliacdo interne- Ja este modelo incorpora apenas dimensdesucizanat
interna & empresa e esta mais virado para o agpsliitivo, avaliando o desempenho das suas
unidades de negdcio e operacionais. Este sub-naedal@liacéo interno € um modelo agregado,
composto pelos varios modelos criados para aaalidriosluster’sidentificados que, por sua vez,
séo constituidos pelas vafidU's (de negdcio ou operacionais) e que irdo fazergmaplano de

avaliacdo interno.

16 A homogeneidade aqui referida diz respeito adesidaperacionais com as mesmas fungdes, OUrSBANGESMO CoNUNo
de actividades e concorrendo para 0s mesmossobjecti

17 Considerar a possibiidade deontliers ndo representarem apenas desvios em relacio amtaoryio “médio”, mas
possiveidrenchmarks serem analisados pelas defd&i)'s, podendo representar as melhores praticas dentraverso
investigado.
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O desempenho global operacional é apurado pefojdas duas vertentes de avaliacdo
(externa e interna) dado pelo modelo global, amefee representa na figura 4.3.

lo
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o
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out Externo
|
m Mod. In DMU's
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41"74 n Mod.
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4’74 S Legenda:
s Mod. In — Input
Out — Output

Mod . — Modelo aplicado

Figura 4.3 — Diagrama do modelo global de avalagéiacional.

Na figura 4.4 apresentamos uma Viséo genéricdugisiae incorporacdo dos Varios modelos

internos de avaliagcao
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Figura 4.4 — Diagrama do modelo de avaliaciodrisempresa.

Em sintese os objectivos do modelo global opeshsiendo os seguintes:

1. Criarcluster'sgue possarconstituir uma fonte para as varias vertentesatiseague tanto pode
ser de natureza externa como interna a empresa.

2. Para cadausterverificar as condigcbes de homogeneidade de fuagi@eaplicabilidade (regra
deBanke) da metodologiBEA

3. Para caddusteridentificado determinar a eficiéncia relativa B&dgU’'s que o constituem,
contemplando cada uma relativamente a todasas Quirseja, pretende-se apurBiNl)'s
eficientes o que implica medir e localizar a if@fda e estimar uma funcao de producao linear
por partesiece-wise linear frontigrque sirva de referéncibeichmarkpara adDMU’s

ineficientes.
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4. Dar suporte a estratégias de producdo que mexinai eficiéncia deSMU’s avaliadas,
corrigindo as ineficientes através da determirgealvos;

5. Estabelecer varias configuracbes de entradaisias gpara permitir a escolha de melhores
cenarios para a tomada de decisoes.
Seguidamente vamos descrever de forma pormea@&eathpas gue constituem o modelo.

4.2.2. Etapas do modelo

O modelo proposto constitui um processo de awalifg&o sendo composto por cinco etapas

conforme se apresenta na figura 4.5.

Desempenho Estratégico

BSC

Avaliagéo Interna

Figura 4.5 — Diagrama de etapas do modelo intetgami@liac&o.

Tendo como referéncia esta figura, vamos agorauiamsedescricio mais pormenorizada de
cada uma das etapas que compdem o modelo, taatavalizzdo de natureza interna como externa a
empresa:
1. EtapaBSC-— Recolha da informacéo oriunda da explorac&s@ftraduzida nos mapas causais:
estratégico, tacticos e operacionais) e residertases de dados relacionais de indicadofeistdma
de Gestao de Objectivos (SGO).
2. Etapa de andlise dos dadesEsta etapa compreende: uma andlise estatistidadns dBSCe
uma andlise deluster’s (identificacdo dos grupos homogéneos de fun@@esyluster's apurados
faz-se:
> Uma seleccdo das variaveisFazem-sanalises estatisticas sobre os dados pertenaantes a
cluster's de modo a seleccionar as melhores variavéaigpuaee outputpara aplicacéo dos
modeloDEA As distribuicbes com mais significado dao paitbge as melhores vertentes de
analise. A escolha das variaveis deve ser faitdiradpstas vertentes de andlise que deverao ser
feitas a partir de uma ampla lista para constsunadelos. Esta lista permite-nos ter maior
conhecimento sobre as unidades a serem avabqalieaneo melhor as suas diferenthma
grande lista de variaveis propicia que um granaermddOMU’s se localizem na fronteira de
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eficiéncia reduzindo a capacidadddied em discriminar unidades eficientes das inefigente
Para minimizar este problema devemos, assim, @rorarponto de equilibrio na quantidade
de variaveis BMU'’s a aplicar ao modelo, garantindo desta forma @ gediiscriminacao dos
modelos aplicaddd/IEZA, 1998]
> Seleccao daBMU's — O conjunto d®MU’s que constitui unelusterdeve ter o mesmo
conjunto dénputseoutputsvariando apenas as suas quantidades. Deve sgénen) isto €,
as mesmas tarefas devem estar associadas as DBRSESCOM 0s mesmos objectivos,
trabalhar nas mesmas condicdes de mercado etenaat na tomada de decisfeli=ZA,
1998]
3. Etapa de escolha do moddlEA — Escolha dos modelb&EAa utilizar consoante as vertentes de
avaliacéo pretendidas e respectivo processamatdoetBpa € aplicada tanto numa avaliacéo de
natureza intera como exterma a empresa. Paradefosnescolhidos para a andlise dos dados
Impusemos 0s seguintes requisitos:
> Ter retornos constantes de escalaplicar modelos radiais, com retomos constalatescala
(CC3, nos quais a expansao dos prodatapit} € directamente proporcional a expansao dos
recursosiiiputy. A escolha do modeldCRem vez ddBCC justifica-se pelo facto de este
atribuir eficiéncia 100% para unidades com memit € maioroutput independente da
relacdo entre eles. Para o mo@&ls; umaDMU pode ser considerada eficiente s porque é
maior do que outrfMELLO, 2004]
> Ter orientacao ao produto e ao recurso em alternaiac Optar por modeldSEA com base
na maximizacéo de produc@mitput-orientefle também noutra perspectiva de andlise de
minimizacao do consumo de recurggs.-orientedl
> Aplicar métodos de discriminacdo enibEA ao modelo:Os métodos de discriminacdo em
DEA, quando aplicados a um problema, tém por objesiitar que a®MU’s cologuem
ponderacOes altas nas variaveis que possuem @zcelémcesso de ponderacdes nulas nas
varidveis que n&o obtém tdo bom desempenho. Oonatétatiscriminacad utiizado neste
trabalho foi o d&ronteira Inversa —O método da fronteira inversa ou dupla envolvérnie)
meétodo que trabalha com a fronteira de ineficiém@gtendanputsemoutputse vice-versa. A
fronteira de ineficiéncia ajuda a identifidMVU’s falso positvas, ou seja, &MU’s

consideradas eficientes pela fronteira padraofieientes pela fronteira inversa. Para nao

18 Existem ainda outros métodos de discriminacadEmAngulo Meza e Estellita Lisfaboraram uma revisdo completa destes
métododMEZA, 2002]
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pertencerem a fronteira inversapAdU’s devem ser excelentes naquelas variaveis que sao
consideradas muito boas e ndo podem ser muit@enastras. Esteétodo calcula dois tipos
de eficiéncia: a composta e a composta normalidiedA, 2003a]; [ENTANI, 2002]
4. Etapa de avaliacao do resultado dos modeleddo processamento dos modelos obtéem-se: Os
poliedros de eficiéncia, as ponderaces calcyladasada variavel e os poliedrobelgchmarking
5. A condicdo de paragem A condicéo de paragem € avaliada em cada iterelcBanalista ou
gestor e cabe a este decidir qual o melhor cpaéa@ empresa. Este modelo n&o pretende sutpstituir
analista ou o gestor, mas apenas tem o intuiteysiiaw ou dar suporte na melhor deciséo a tomar.
6. Etapa realimentacdo ddBSC com os novos dados obtides Com os resultados obtidos da
escolha da melhor fronteira de eficiéncia doss/anindelos avaliados, podemos fazé-los reperaitir na
estratégias delineadasBeC ou seja, reajustar objectivos e respectiva [Fpies.

4.2 3. Desenvolvimento do modelo

O desenvolvimento do modelo global de avaliac@lesi@npenho consistiu no processamento
de cada uma das etapas descritas no ponto afedgpassamos a descrever:
1. EtapaBSC- Recolha da informacéo oriunda da explorac&Saioi retirada da base de dados
do SGO EmAnexo D.lapresentamos um extracto da base de dados ddarelic Os campos que

serviram para a avaliacéo estao presentes naitdbela

Tabela 4.1 — Tabela de campos da base de d&iB&do

Campo Designacao Ohs.
DkAL Decigion Making Unit Direcgdes
Un Unidade Unidades de Megdcio ou Operacionais
Lhierary Linha Hierarguica 18,28, 39 4% ¢ operacionais
Dol Identificacdo do colaboradaor |Céadigo de Ndmero de colaboradaor
CodSC Cédigo do Scoracard 1-Fin.; 2-Cli&Mercado; 3-Processo/Proj.; 4-Desenv. & Capacitacdo
Cat_KPl |Categoria do KPI Cédigo agregador de indicadores
P Cod. KFI Cédigo de indicadaor
Fand Fonderagdo Fonderagdo atribuida ao indicador
Obj Ohbjectivo Ohjectivo imposto
Healiz Healizagdo “alor de realizacdo do objectivo
GR Grau de Realizagio Hécio entre a realizagio e o objectivo

2. Etapa de andlise dos dadesEsta etapa consistiu na analise da informaigadaeda base de
dados de indicadores 860do ano de 2007 e que consistiu NOS seguintes:passo
« Caracterizacdo da informacdo— Desta accdo resultaram um conjunto de gréficzes q
caracterizam os dados quanto:
> Adistribuicio d&PI's pelas variaBMU's; Anexo D.2
A distribuico de€€at_KPI's Anexo D.3
A distribuicZo de colaboradores pelas vatds)'s; Anexo D.4
A distribuiczio doScorecard’sAnexo D.5
A distribuiciio da média dos objectivos e realizpdias variedaMU's; Anexo D.6

V V V V
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> Adistribuicio da média dos objectivos e realizgoeCat_KP} Anexo D.7
> Adistribuico da média do grau de realizacaDpti; Anexo D.8
> Adistribuicdo da média do grau de realizacaGapiKPt Anexo D.9

« Seleccéo das variaveis — Para os modelos intemasescolha das variaveis foi fejar um
método manual dagregacéo ddsPI's por categoriascét KPI'9, disponivel enAnexo D.10
Sobre esta agregacdo analishmos a sua distribdigonivel emAnexo D.11 onde a
apresentamos sob a forma de mati2Me)’s versusat KPI's As variaveis depute deoutput
estao disponiveis eAnexo D.12para cada um datistersem estudo. De entre os indicadores
escolhidos fizemos uma andlise dos indicadoiepute deoutputde forma a obter as vertentes de
avaliacdo de desempenho.

« Seleccéo das variaveis — Para 0 modelo exterAoescolha das variaveis foi feita a partir dos
dados retirados do documento de plano de conslarmada uma das empresas, para 0 ano 2007,
apresentados na tabela 4.9.

« Seleccdo dOMU's — Para os modelos intemosDa matriz apresentada enexo D.11
seleccionamos os indicadores com maior ocorréslamyariaPMU’s e construimos aduster's
de avaliacdo.

» Seleccdo d®MU's — Para 0 modelo externoO modelo de avaliagéo externo foi construido a
partir da informacéo retirada do plano de conteadieuma das empresas referente ao ano de 2007,

conforme se apresenta na tabela 4.2.

Tabela 4.2 —Modelo extemo.

Modelo Externo Clientes MOU [minutos] Trabalhadores ARPU [euros] EBITDA [M euros]
Empresas DMUs Input_1 Input_2 Input_3 Input_4 Output_1
Rede Fixa DMU_1 4404.1 158.3 7181.0 301 7173
Mavel Portugal DMU_2 5703.7 120.3 1140.0 21.0 658.7
Mavel Brasil DMU_3 745503 188.9 7564.6 69.5 6955.9
Vodafone Port. DMU_4 4751 1334 1713 2323 4711
Optimus DMU_5 2601.9 115.9 1871 19.7 184.3

Este modelo € apenas um dos possiveis exemplass jopeEem construir. Tem o propdsito de
lustrar a forma de avaliar a eficiéncia relatreautlizacdo de alguns recursos face aos resultados
financeiros obtidos. Fagcamos agora uma brevegdesda informacao presente nesta tabela:
= DMUs — Sdo as empresas avaliadas pelo no modelo eegaacgm ao sector das

telecomunicacdes e estdo codificadaBktd’s numeradas de 1 a 5.
= Varaveis deinput:

> Input_1: Clientes — NUmero de clientes; Sentido dec@arigr);

> Input_2:MOU—Minutes of Usagé&entido de variacao (+);

> Input_3: Trabalhadores — Numero de trabalhadores; &datichriacéo (-);
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> Input 4:ARPU- Average Revenue per Ussentido de variagao (+);
= Varavel deoutput
> Output 1: EBITDA — Eamings Before Interest, Taxes, Depreciation anebrsation
Sentido de variacéo (+);

= Este modelo n&o cumpre a regra déanker:

n=ma [mxs; 3x(m+s))

n>ma{4x1; 3x(4+1)]

n>max4; 15|

5<15 - ndo cumpre a regra
Breve andlise -As variaveis foram segmentadasigpatse outputsconforme se apresentam na tabela
4.2 e pretendem avaliar a eficiéncia idpatsescolhidos no processo de transformacao parabobter
output pretendido. Este modelo ndo cumpre a regiBadkerque define um ndmero minimo de
DMU'’s para que o modelo possa ser valido para tiralusdas quanto a eficiéncia. A validade do
modelo deveu-se a dificuldade em angariar infoilneagads de qualquer forma fica aqui o exemplo em
termos de procedimento. A avaliagao foi feita taatorientacao adgputscomo aosutputs Tanto
NnuM caso COMO NOUtro apresentam os mesmos resiaiadido talvez a escolha de variaveisglge
output O processo de avaliacao € iterativo e passegtiar eombinacoes de variaveis constituidas em
inputseoutputs
3. Constituicdo declusters — Os modelos de avaliacdo internos foram cormsrnaidpartir da
informacao resultante da avaliacao daoster's e descrita anteriormente. Claster'sde avaliacao
apresentam &MU’s a ser avaliadas e respectivas variaveis (catedeli®!'s) deinput e output.O

valor das variaveis é o valor médio do grau deagab. Passamos de seguida a descricéo de cada um

doscluster's

< Cluster 1 —Esteclusterpermite por hipdtese criar o0 modelo de avaliagdmogto na tabela 4.3,
onde se pretende avaliar a eficiéncia relativa apgrformancelcancada, a Satisfacao dos clientes
interno e os Processos inten@29 e 3pface aos resultados financeiros e de qualidetdagidos
(1e46AnexoD.12.1

Tabela 4.3 €lusterl.
Cluster 1 6 29 39 46 1 Cat KL
DMUs Input_1 Input 2 Input_3 Output_ 1 Output 2 i
8 13346 11600 12079 10261 _ 104.00 | (EGITDACAPEX)
14 111.83 15549  107.80  104.75  104.00 b Avaliagdo de Performance
34 124.14 12000 12143  133.00  176.00 99 el e Safisfagdo dos Clientes Intemnos
36 140.86 136.65  170.31  128.27 97.00
46 14460 13580  141.83 11238 10100 3 Processolntemo
47 13870 153.00  133.00  103.00  104.00 46 Qualidade de Servigo
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= Varaveis deinput:
> Input_1:Avaliacdo de Performanc®entido de variacit(+);
> Input_2:Nivel de Satisfacdo dos Clientes InterSesitido de variacdo (+);
> Input_3:Processo Interndentido de variacao (+);
= Varaveis deoutput
> Output 1:Qualidade de servic@entido de variacée);
> Output 2: EBITDA — Eamings Before Interest, Taxes, Depreciation anebrsation
Sentido de variacéo (+);

= Este modelo n&o cumpre a regra déanker:

n=m& [mxs; 3x(m+¢)]
n>max[3x2; 3x (3+2)]
n > max[6; 15]
6<15 - ndo cumpre a regra
Em que:
o m=n°denputs
0 S=n°deoutputs;
o n=n°deDMU’s minimo aconselhavel para construcao de um
modelo[BANKER, 1984]
Breve analise -A tabela 4.3 doluster 1 apresenta valores de grau de realizacdo suparitng%o. A
questdo que aqui se pode colocar é se fara sardidw a eficiéncia destB¥ViU's, uma vez que,
apresentam quase todas muito bom desempenhoaspioiEo € que mesmo assim, devermos avaliar
asDMU’s que foram mais eficientes na utilizacao dos egdisponiveis. A analise aos dados da tabela
podem sugerir duas situagoes:
o Serverdade que neste cluster efectivamente gdas@aPMU'S sao excelentes.
o Ou, a empresa foi pouco ambiciosa na definicabjeletieos, levando a que estes tenham
sido maioritariamente alcancados.
Serve o presente estudo para despistar qualidgityue realmente esta a ocorrer. Este modelo
apresenta algumas limitagées, nomeadamente nazqaespeito a0 n&do cumprimento da regra de
Bankere a escolha do conjunto de variaveis menos indizae avaliacdo que se propunha fazer. A

escolha de variaveis € um processo iterativotergativas, como foi referido anteriormente n@ierc

capitulo.

19 Sentido de variac&o — Indica o sentido em quiisadior deve ser avaliado.
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Cluster 2 —Esteclusterpermite por hipotese criar 0 modelo de avaliaggmogto na tabela 4.4,

onde se pretende avaliar a eficiéncia relativa aRerformanceSatisfacéo de clientes intemos e

Processo$( 29 e 3pface apenas aos resultados financeiros pretelidoexo D.12.2

Tabela 4.4 Cluster2.
Cluster 2 6 29 39 1
DMUs Input_1 Input_2 Input_3 Output_1
2 122.92  140.33 147.31 152.00
3 103.23  100.00 85.36 108.00
5 133.00  105.09 100.00 81.00
7 127.69  137.00 120.79 131.00 pat ol
8 133.46 _ 116.00 120.79 104.00 YH.ME
14 111.83  155.49 107.80 104.00 .
26 132.09 147.65 131.91 104.00 ”EB”DI‘}CAPEX)
33 124.38 _ 140.00 100.00 152.00 § Avaliagao de Performance
34 124.14  120.00 121.43 176.00 ) e ,
36 140.86  136.65  170.31 o7.00 29 Nivel de Satisfacao dos Clientes Internos
46 144.69 135.89 141.83 101.00
47 138.70  153.00 133.00 104.00 39 Processalntemo

Variaveis deinput:
> Input_1:Avaliacdo de PerformancBentido de variacéo (+);
> Input_2:Nivel de Satisfacdo dos Clientes InterSesitido de variacao (+);
> Input_3:Processo Intemd&entido de variacéo (+);

Variaveis deoutput

> Output 1: EBITDA — Eamings Before Interest, Taxes, Depreciation anebrsation

Sentido de variacéo (+);
Este modelo cumpre a regra dBanker:

n=ma& |mxs; 3x(m+s)]
n> max[3x1;, 3x (3+1)]

n > max[3; 12]

12 =12 - cumpre a regra

Breve andlise -Os valores dduster 2 apresentarm o mesmo problema que foi descrito gaster 1

aregra d8anker

Aumentaram o nimero BiU’s a ser estudadas por se ter descartado uma \de@plut Cumpre

< Cluster 3 —Esteclusterpermite por hipétese criar o modelo de avaliagggto na tabela 4.5, que

pretende avaliar a eficiéncia relativa entre ogto€us Processod4, 39 face aos resultados

financeiros pretendidal) Anexo D.12.3
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Tabela 4.5 €luster3.
Cluster 3 14 39 1
DMUs Input_1 Input_ 2 Output_1
6 100.00 52.50 104.00
7 133.98 120.79 131.00
14 100.00 __107.80 104.00 (at KPJ:
19 102.00 136.93 104.00 =di_nrl
>3 97.08 88.00 106.00
>4 96.97 104.23 105.00 1 (EB|TDACAPEX)
26 9958 131.91 104.00
34 103.00 121.43 176.00 39 Processo Interno
36 100.00 _170.31 97.00
46 60.00 141.83 101.00 14 Custos

= Variaveis deinput:

> Input_1:CustosSentido de variacao (-);
> Input_2:Processo Interndentido de variacéo (+);

= Varaveis deoutput

> Output 1: EBITDA — Eamings Before Interest, Taxes, Depreciation anebrsation
Sentido de variacao (+);
Este modelo cumpre a regra dBanker:

n=ma& [mxs; 3x(m+s)
n>max[2x1 3x (2+1)]
n> max[2; 9]

1C =9 - cumpre a regra

Breve andlise -Os valores dduster 3apresentam o mesmo problema que foi descrito gdaster 1

Diminuiram o nimero deMU’s, mas ainda assim cumpre a regiBatéker

7
0.‘
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Cluster 4 —Esteclusterpermite por hipotese criar o modelo de avaliagimmgsto na tabela 4.6, que
pretende avaliar a eficiéncia relativa entre af&giio dos clientes internos e Proce28089 face
aos resultados financeiros pretenditipariexo D.12.3

Tabela 4.6 €luster4.
Cluster 4 29 39 1
DMUs Input_ 1 Input_ 2 Output_1
2 140.33 147.31 152.00
3 100.00 85.36 108.00
5 105.09 100.00 81.00
7 137.00 120.79 131.00
8 116.00 120.79 104.00
14 155.49 107.80 104.00 Cat KPL
26 147.65 131.91 104.00 -~
33 140.00 100.00 152.00
34 120.00 121.43 176.00 1 (EB”DACAPEX)
36 136.65 170.31 97.00 f iafana f
26 138.85 170.31 o200 0 Nivelde Satsfagao dos Clientes Intemos
a6 Ta020 11715  10s00  JPrcessolntemo
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= Varaveis deinput:
> Input_1:Nivel de Satisfacdo dos Clientes InterSesitido de variacao (+);
> Input_2:Processo Interndentido de variacao (+);
= Varaveis deoutput
> Output 1: EBITDA — Eamings Before Interest, Taxes, Depreciation anebrésation
Sentido de variacéo (+);
= Este modelo cumpre aregra dBanker:
n=ma |[mxs; 3x(m+s)]
n=maxq2x1 3x(2+1)]
n=max2; 9|
13=9 - cumpre a regra
Breve andlise -Os valores dduster 4 apresentam o mesmo problema que foi descrito gaster 1.
Aumentarano nimero d®MU'’s, cumprindo a regra @anker
< Cluster 5 —Este cluster permite por hipotese criar 0 modelavai@acéo proposto na tabela 4.7,
onde pretende avaliar a eficiéncia relativa Barfermances Satisfacéo dos clientes intenép29
face aos resultados financeiros pretendijidséxo D.12.3

Tabela 4.7 €lusters.
Cluster 5 6 29 1
DMUs Input_1 Input_2 Output_1
1 116.30 138.80 104.00
2 122.92 140.33 152.00
3 103.23 100.00 108.00
5 133.00 105.09 81.00
7 127.69 137.00 131.00
8 133.46 116.00 104.00 '
14 111.83 155.49 104.00 Cﬂt KPL
26 132.09 147.65 104.00 -
29 125.77 138.71 121.00 o
33 124.38 140.00 152.00 1 (EB|TDA CAPEX)
34 124.14 120.00 176.00 ]
36 140 136.65  ov.00 { AYaliagd0 de Perfomance
45 128.66 135.81 108.74

49 144.60 139.89  101.00 0 Nivelde Safisfardo dos Clienes Infernos

= Varaveis deinput:

> Input_1:Avaliacao de PerformancBentido de variacéo (+);
> Input_2:Nivel de Satisfacdo dos Clientes InterSesitido de variacdo (+);
= Varaveis deoutput
> Output 1: EBITDA — Eamings Before Interest, Taxes, Depreciation anebrésation
Sentido de variacéo (+);
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= Este modelo cumpre a regra dBanker:

n=ma [mxs; 3x(m+s))

n>max2x1 3x(2+1)]

n>max2;, 9

15>9 . cumpre a regra
Breve andlise -Os valores dduster 5apresentam o mesmo problema que foi descrito glaster 1.
Aumentarano nimero d®MU's, cumprindo a regra @anker
< Cluster 6 —Este cluster permite por hipdtese criar o modewal@céo proposto na tabela 4.8, que

pretende avaliar a eficiéncia relativa entre aidaael de servico e Receitd$,(47 face aos

resultados financeiros ederformancgretendidosl( 6 Anexo D.12.3

Tabela 4.8 €lustert.
Cluster 6 46 47 1 6
DMUs Input_1 Input_ 2 Output_ 1 Output 2
1 102.00 101.00 104.00 116.30
6 82.63 116.59 104.00 147.90
8 102.61  147.35 104.00 133.46 Cat_KPI:
18 82.80 92.98 78.00 121.85 1 (EBlTDA-CAPEX)
24 111.60 103.81 105.00 113.00 .
30 12750 101.07 _ 100.00 __ 137.86 b Avaliagao de Performance
31 10550 101.00  104.00  122.00 46 Qualidade de Servico
46 112.38 580.70 101.00 144.69 47 Receitas

= Varaveis deinput:
> Input_1:Qualidade de servic&entido de variagcdo (+);
> Input_2:ReceitasSentido de variacdo (+);
= Variaveis deoutput
> Output 1: EBITDA — Eamings Before Interest, Taxes, Depreciation anebrsation
Sentido de variacéo (+);
> Output 2: Avaliacao de PerformancB8entido de variacdo);

= Este modelo n&o cumpre a regra déanker:

n=m& [mxs; 3x(m+s)]
n>max[2x2; 3% (2+2)]
n > max[4; 12]
8<12 - ndo cumpre a regra
Breve andlise -Os valores dduster 6 apresentam o mesmo problema que foi descrito gaster 1.

Diminuiramo nimero d®MU’s, ndo cumprindo a regraBanker
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< Cluster 7 —Este cluster permite por hipotese criar o modelwalacdo proposto na tabela 4.9, que
pretende avaliar a eficiéncia relativa en@apex Satisfacao dos clientes intern@pex(7, 29, 34
face a qualidade de servico pretendi@aXnexo D.12.3

Tabela 4.9 €luster7.
Cluster 7 7 29 34 46
DMUs Input_1 Input_2 Input_3 Output_ 1
12 112.89 116.87 101.00 113.20
13 113.00 114.00 93.00 100.00 (4t KBl
25 101.00 139.78 105.37 106.30 -
27 101.00 129.85  101.00 _ 100.68 [ GAPEX
32 101.00 128.79 101.00 102.21 g . .
a1 10800 13985 10500 9779 49 Nivel de Satisfagao dos Clientes Intermos
42 101.00 137.98 131.29 102.71 34 OPEX
44 113.00 108.00 93.00 100.00 , ,
47 101 153 101 103 46 Qualidads de Servigo

= Varaveis deinput:
> Input_1:Capex;Sentido de variacéo (-);
> Input_2:Nivel de Satisfacdo dos Clientes InterSesitido de variacdo (+);
> Input_3:Opex Sentido de variacéo (-);
= Varaveis deoutput
> Output 1:Qualidade de servic@entido de variacée);

= Este modelo n&o cumpre a regra déanker:

n=ma |[mxs; 3x(m+s)
n>maxq3x1L 3x (3+1)]
n=max3; 12]

9<12 - ndo cumpre a regra

Breve andlise -Os valores dduster 7 apresentam o mesmo problema que foi descrito gaster 1.

Diminuiramo nimero d®MU’s, ndo cumprindo a regraBanker

4. EtapaDEA — Nesta etapa aplicamos os modeioRtanto na avaliacido de natureza intema como

externa a empresa. Com as seguintes caracteristicas
» Retomos de escala constar@éss;
» Com orientac&o ao produto e ao recurso em altiaxnanc
» Com o método de discriminacdo de Fronteira Inversa.

5. Etapa de avaliacdo do resultado dos modelegwvaliacdo das fronteiras de eficiéncia dadas pel
varios modelos aplicados com a metodologiA Para tal identificam-se BIU’s eficientes para
servirem de referéncia no processoasehmarkingara as nao eficientes.

6. A condicdo de paragem A condicéo de paragem € avaliada em cada iterelcBanalista ou
gestor e cabe a este decidir qual 0 melhor cpagéia empresa.
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7. Etapa realimentacdo dd3SC com os novos dados obtidesA realimentacdo d8SCcom os
dados obtidos dos varios modelos pode revelartsgoga ao nivel da afericdo das ponderagdes e
objectivos inicialmente colocados.

O modelo proposto para avaliacdo de desempetiabdgoempresa como objecto de estudo
de caso esta representado na figura 4.6, ondenmeslés blocos que o constituem: 0 modelo externo

0s modelos intemos e painel de resultados.

Modelo global de avaliacédo de desempenho

Modelo Externo

Modelos Internos
{ua} {1} {EBITDA }
5| oo g\ e | Potues
3
Ef% Ef%
Ef %
n : —r, DEA
{5 2% } DEA {: =% } N° de Clientes ;
ecursos 4
by Y o [ MU e, | DEA
s ARPU (Inputs) Modelo
H #Extemo
H
{8‘ 14; 34; 36; 46; 47 } {2 3,5, 7, 8; 14, 26; 33, 34; 36; 46; 47 } @
5
{} 8
| ot
&| (oupus) {1; 2,345 }
Ef% (1 )
Podos
3| ©uputs)
{1439} ——» DEA
“““““ Modelo E%
(vpus) “Custes |4
{9130} ——» DEA
wwwwwww ot
s Cusers [
{5,7, 1419, 23; 24; 26; 34; 36; 46 }
o) g] Benchmarking Eficiéncias
1
J Produos {pasnsiem s s }
3| cupus)
Ef%
{629 ——» DEA {us }
Ef%
{1‘ 2,3,5;7;8 14, 26,29, 33; 34 36, 45, 46,4 7 ) {45‘ 47}_. DEA
(s} P oo Ponderag0es;
(inputs) #Clusterf =
5| oo Desempenho Global Alvos;
Folgas
E% {1‘ 6,8;18:24;30, 31; 46}
{rmia p——> DEA
Recursos Modelo
(npus) s [
:
{pusneunens } Painel de resultados

Figura 4.6 — Modelo de avaliacao global de desdinpen

4.2.4. Software de suporte ao modelo

O modelo proposto foi processado através da aplicaSIAD v.2.0- Sistema Integrado de
Apoio a Decisgodesenvolvida polngulo Meza et ala qual permite calcular todos resultados dos
modelosDEA classicos (eficiéncia, pesos, aNmchmarke folgas). Permite também calcular os
resultados da fronteira inversa. Para mais detalesesta aplicacéo apresentamasenxo C.8uma
breve descricAfMEZA, 2005]
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4.3. Aplicagcao a um estudo de caso

4.3.1. Estudo de caso

Caracterizacdo da empresa em estude A Portugal Telecom é um operador global de
telecomunicagdes lider a nivel nacional em todssatsres em que actua. Assume-se como a entidade
portuguesa com maior projeccéo nacional e intenaae dispde de um portfolio de negocios
diversificado em que a qualidade e inovacdo e@mstibspectos determinantes, estando ao nivel das
mais avangadas empresas intemacionais do seatitividade da empresa abarca todos 0os segmentos
do sector das telecomunicacfes: negocio fixo, pmouwimédia, dados e solugdes empresariais. Estes
servigos de telecomunicacOes e multimédia saanitiitipados em Portugal, no Brasil e em mercados
internacionais em crescimento. A presenca intenadala Portugal Telecom estende-se a Africa e
Ameérica do Sul. O crescimento da empresa tem silndosolidar-se através do desenvolvimento de
Novos negdcios em areas de rapido crescimentopsosaryicos moveis de voz, dados e 0s acessos de
banda larga a Intemet. Desta forma, a Portuggidralcontribui para o desenvolvimento da Sociedade
de Informacao o que, alias, constitui uma priceqaia o Grupo no sentido de desenvolver solucdes
inovadoras e responder com éxito aos desafios qosam as empresas e aos cidadaos. As parcerias
e acordos estratégicos celebrados com emprestsétcia dos varios sectores, tém contribuid@para
melhoria das capacidades e produtos disponibiizédonivel do mercado de capitais, a Portugal
Telecom € a empresa mais transacciona@amsaextlLisboa, estando também cotada na bolsa de
Nova lorque. A empresa entende a sua politicauises humanos como a gestao activa do talento dos
seus colaboradores, recompensando e incentivamgtiiay a criatividade, a exceléncia e apostando no
progressivo rejuvenescimento dos seus quadros.

A Portugal Telecom assume a sua responsabilioEideperante a comunidade no constante
apoio que dirige a diversas instituicbes, motivasxieeus colaboradores através de uma politica de
voluntariado empresarial. A empresa cria solugesdloras que visam minorar as dificuldades dos
seus clientes com necessidades especiais, imegatinente ao nivel da educacdo, do ambiente, da
cultura e do desporto.

Modo como esta estruturada— Esta empresa esta estruturada teoricamenteocarde f
genérica na topologia classica piramidal confoene@esenta na figura 4.7. A figura mostra uma
matriz em que, um dos eixos sao 0s processosti®e samias fungdes. O alinhamento dos processos
através das funcbes € gerido pela implementacieetdalologiaBSC que, como foi abordado
anteriormente € regida por uma misséo e um comjantstratégias estipuladas para a empresa. A
aplicacdo do modelo integrado ao estudo de casadaresensibiizar que, com a sua aplicacéo na
avaliacdo de desempenho e de eficiéncia pode ajgdatio a obter melhores resultados. Ou seja, se
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efectuarmos um controlo mais apertado das efa@mperacionais, podemos atingir niveis de
desempenho global crescentes. A eficiéncia op@ibeepelha a sua produtividade e eficacia no

alcance dos objectivos impostos. Esta avaliacfetégpelo método anteriormente descrito aos grupo
que apresentavam 0s mesmos objectivos. Vamosasmgdisar os resultados obtidos do processamento

do modelo, para cada um dibster'sidentificados, conforme se ilustra com a figura 4.

Linhas de orientacdo estratégica

..........
........

b
¢ Cluster#4

. -
~~~~~
cecaccengpe=on

.,

o

Estratégia #k

Estratégia #1

-----------------
_______
el -,

Cluster #5

...... )

Y i 1]

1]

! Cluster #n )

4 Estratégia #5
>

Estratégia #2
Estratégia #4

Estratégia #3

Figura 4.7 — Topologia da estrutura da empresatadodProcesso de identificacéo dos \érister'sde avaliacao.

4.3.2. Andlise dos resultados obtidos
Vamos agora fazer uma analise aos dados resuttanpescessamento dos varios modelos

tanto externo como internos a empresa. A anaiseposta por um modelo extemo e sete internos
tanto na orientacdo anputscomo aosutputs Neste ponto apenas vamos descrever o modetmexter
e 0 modelo interno diiuster 4 Os restantes modelos estdo descritdseno E
Os resultados dos modelos estéo organizadosicitesfegma:
Identificacdo do modelo utilizado e a orientacao

Tabela de eficiéncias relativas;

2.
3. Pesos das variaveis;
4. Alvos e folgas para cada uma das variaveis;

Nomenclatura utilizada:
= Actual —Valor actual;
= Radial —Valor calculado pelo modelo;
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= Folga— Espaco de manobrdl4U para cada variavel;
= Alvo—Valor recomendado para se alcancar a ef@iiiativa.
5. Tabela d8enchmarks- Tabela que indica B¥VU's eficientes e ineficientes e quais
delas servem de referéncia para o processmdemarking

< Modelo de avaliagéo externo orientacao aostputs

Vamos agora descrever cada um dos pontos refandmermente para o modelo externo,
apresentado na tabela 4.2 e cujos resultadosegstsentados em ang#e.2 — Modelo externo -

CCRout

1. Identficacdo do modelo utiizado e a orientagée ModeloCCRoutprientado aasutputs.

2. Tabela de eficiéncias- A tabela de eficiéncias apresenta os quat® dedronteira (Padréo,
Inversa, Composta e Composta Normalizada) paVidgs em estudo. ADMU’'s que
apresentam o valor “1”, dizem-se eficientes, reme adDMU’s eficientes sdo: &MU _],
DMU_2 e DMU_3 Como foi referido anteriormente estamos a apulaaiodelo de fronteira
inversa que nos da a possibiidade de avaliBMid's falsas eficientes. Neste casdU

eficiente € a 5. Avaliamos a eficiéncia das vasam@licadas numa orientacio aotputse na
Optica inversa (trocando ioputscom osoutputy. Como resultado de eficiéncieidU’'s devem
apresentar bons resultados tanto numa éptica caitre. © poliedro de eficiéncia para as fronteiras
estudadas esta representado na figura 4.8. Engganta maior for o afastamento entre as varias

fronteiras menor sera a eficiéncia relativa.

Cluster Externo - Modelo CCRout
Eficiéncia relativa
DMU_1

‘—0— Padrao —=— Invertida —a— Composta —e— Composta* ‘

Figura 4.8 — Paliedros de eficiéncia relativa ddelaeextem@CRout

3. Pesos das variaveis As ponderacOes sao calculadas para cada uvariélesis. Revelam a
importancia das variaveis na andlise que se efséhaar. As ponderacoes “zero” indicam que as
variaveis podem ser descartadas do modelo, odesejen ser avaliadas em termos de aumento de
desempenho pareDMU em causa ou desconsidera-la da avaliagéo. Exdsiplé a variavel
input_4 que apresenta ponderacdes nulas pAlElds: 2, 3 e 4. A figura 4.9, mostra um grafico
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com o valor das ponderactes calculadas para cEde@ehaDMU. As ponderacfes mais altas
calculadas pelo modelo verificam-se na variapet_2elnput 4

Ponderacgdes das variaveis

0.02
0.015 -
0.01 ~

Ponderacao

0.005 -

@
=)
=
[=)

DMU_1
DMU_2

DMU's

—e— Peso Input_1 —=— Peso Input_2 —&— Peso Input_3
—l- Peso Input_4 —¥— Peso Output_1

Figura 4.9 — Ponderages das variaveis parBhélda

4. Alvos e folgas para cada uma das variaveis Apresentamos os alvos e folgas, tanto para as
DMU's eficientes como ineficientes. No caso [dB#tJ's eficientes as folgas séo nulas. Para as
ineficientes € dado o valor da eficiéncia relabiegn como a folga e o alvo a alcancar para se

tornarem eficientes. Vejamos por exemddl) 4em anexéE.2 — Modelo externo - CCRout

numa breve explicacao:
o Apresenta uma eficiéncia relativa de aproximada 820ib.
o Apresenta folgas nulas para as varidvgist_1, Input_3eOutput 1 E ndo nulas para
as variaveisnput_2=24.96Input_4=4.05;
o Calcula novos alvos para as seguintes variaveis:
«  Output_1-Passade 471.1 para 573.96 (aumento);
« Input_2—Passade 133.1 para 108.13 (reducao);
« Input_4—Passa 23.3 para 19.17 (reducao);
5. Tabela deBenchmarks- AsDMU's ineficientes séo a 4 e a 5.Tendo como referéiséiddld’s
1 e 2. Afigura 4.10, mostra o poliedrddd@mchmarking.

Benchmarks

[SDMU_1 mDMU_2 ODMU_3 |

Figura 4.10 — Poliedros Benchmarks
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Breve andlise -Sendo um modelo que ndo cumpre a regéadker ou seja, 0 numero de casos a
avaliar ndo é significativo, obtém-se por consaiméalguns resultados pouco consistentes,
nomeadamente ao nivel das ponderactes lbedosmarksQuanto a restante informacéo obtida
(eficiéncia relativa, alvos e folgas) serve emdsrdidacticos para perceber o processo de avalzéo
qualguer forma o modelo orientadaatputssugere que se aument@aputyniveis de producao) e
que se mantenha ou reduza algunsdatspara que d&MU’s atinjam a fronteira de eficiéncia. Este
modelo pretende dar a eficiéncia relativa de uarttorde empresas no sector das telecomunicagoes,
na utilizacao de alguns recursos face aos resui@aiaceiros alcancados. Perante 0s resultagimssobt

do modelo verificamos queMU mais eficiente foi a 2, tendo alcancado as frastgiadréo e
composta normalizada simultaneamente e tambénepifgpnteira inversa ndo esta muito afastada

destas.

< Modelo de avaliagcio externo orientacao aogputs
A descricdo € semelhante a que foi feita paredelonanterior, os resultados séo apresentados

em anex¢/E.1 — Modelo externo - CCRIn

1. Identficacdo do modelo utilizado e a orientacadeModelcCCRin,orientado aasputs.

2. Tabela de eficiéncias- A tabela de eficiéncias apresenta os quat® dedronteira (Padréo,
Inversa, Composta e Composta hormalizada) padids em estudo. ABMU's eficientes s&o:
DMU_1, DMU_2eDMU_3 No caso da fronteira invertiddD&U eficiente € a 5. O poliedro de
eficiéncia para as fronteiras estudadas estéamipsna figura 4.11.

Cluster Externo - Modelo CCRIin
Eficiéncia relativa

‘—0— Padrao —s— Invertida —a— Composta —-e— Composta* ‘

Figura 4.11 — Poliedros de eficiéncia relativa ddeto extem@CRin

3. Pesos das variaveis As ponderacoes calculadas alteraram-se porguadsel a orientacdo do
modelo. A figura 4.12, mostra um gréfico com orvelss ponderacdes calculadas para cada
variavel eDMU. A ponderacdo mais alta calculada pelo modefoaese na variavéhput 4 As
ponderactes nulas devem ser avaliadas em terraosideto de desempenho pal em

causa ou desconsidera-la da avaliacéo.
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Ponderagdes das variaveis

0.012
0.01 -
0.008
0.006 -
0.004 -
0.002 A

Ponderacéo

DMU_1 DMU_2 DMU_3 DMU_4 DMU_5
DMU's

—e— Peso Input_1 —— Peso Input_2 —&— Peso Input_3
—l- Peso Input_4 —k— Peso Output_1

Figura 4.12 — PonderagBes das variaveis paBbiida

4. Alvos e folgas para cada uma das varaveisApresenta-se em ang#6.1 — Modelo externo -
CCRIinos alvos e folgas, tanto pardDddU’s eficientes como ineficientes. No caso o#)'s
eficientes as folgas sdo nulas. Para as inefcietado o valor da eficiéncia relativa, bem como a

folga e 0 alvo a alcancar para se tornarem efisievitjamos por exempl®dIU_4, numa breve

explicacéo:
o Apresenta uma eficiéncia relativa de aproximada 820ib.
o Apresenta folgas nulas para as varidvgist_1, Input_3eOutput 1 E ndo nulas para
as variaveisnput_2=20.4%Input_4=3.32;

o Calcula novos alvos para as seguintes variaveis:
« Input_2—Passade 133.1 para 88.75 (reducéo);
« Input_4—Passa 23.3 para 15.73 (reducéo);

5. Tabela deBBenchmarks- AsDMU's ineficientes sdo a 4 e a 5. Tendo como refer&stidU’s

1 e 2. Afigura 4.13, mostra o poliedrddd@mchmarking.

Benchmarks

[N DMU_1 m DMU_2 O DMU_3 |

Figura 4.13 — Poliedros Benchmarks

Breve andlise -Sendo um modelo que ndo cumpre a regéadker ou seja, 0 numero de casos a
avaliar ndo é significativo, obtém-se por consaiméalguns resultados pouco consistentes,
nomeadamente ao nivel das ponderacOes e dos bénclipoanto a restante informacao obtida
(eficiéncia relativa, alvos e folgas) serve emdsrdidacticos para perceber o processo de avalzgéo

qualguer forma o modelo orientadoigmutssugere que se reduzairgauts (niveis de utilizacdo de
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recursos) e que se mantenhaowiputspara que aBMU’s atinjam a fronteira de eficiéncia. As
eficiéncias para este modelo sao idénticas amasrdiferencas entre os modelos de orientagio a
inputseoutputssao pequenas e verificam-se ao nivel das poregiagos e folgas e benchmarks.

< Modelo de avaliagéo intemaluster 4— orientacao aosutputs

Vamos agora descrever cada um dos pontos refantdmermente para o modelo interno
cluster 4 apresentado na tabela 4.6 e cujos resultadogeapstisentados em ang#e4 — Modelo
interno: Clusterl - CCRout
1. Identificagéo do modelo utilizado e a orientagadeModeloCCRoutprientado aasutputs.

2. Tabela de eficiéncias- A tabela de eficiéncias apresenta os quat® dedronteira (Padréo,
Inversa, Composta e Composta normalizada) paRiViids em estudo. ADMU's que
apresentam o valor “1”, dizem-se eficientes, reesto aDMU'’s eficientes saédOMU_33 e
DMU 34 Como foi referido anteriormente estamos a aplinandelo de fronteira inversa gue nos
da a possibilidade de avalialadU's falsas eficientes. Neste casd)®#J’s eficientes sao: a 14,

36 e 47. Avalidmos a eficiéncia dos variaveisagjals numa orientacéo apdputse na optica
inversa (trocando asputs com osoutputy. Como resultado de eficiéncia BMU’'s devem
apresentar bons resultados tanto numa éptica caitne. © poliedro de eficiéncia para as fronteiras
estudadas esta representado na figura 4.14. @uantdor o afastamento entre as varias fronteiras

menor sera a eficiéncia relativa.

Cluster4 - Modelo CCRout
Eficiéncia relativa

‘—O—Padréo —=— Invertida —— Composta -®—Composta* ‘

Figura 4.14 — Poliedros de eficiéncia relativa ddedo interncCCRout

Pesos das variaveiss Em anexa?E.4 — Modelo intemo: Clusterl - CCRaapresentamos as

ponderacOes calculadas para cada uma das vadd@/genderactes revelam a importancia das
variaveis na andlise que se esta a efectuar. Asrpobes “zero” indicam que as variaveis podem ser

descartadas do modelo, ou seja, ndo sdo relgaamtesmodelo em estudo. Exemplo disto € a variavel
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input_4 que apresenta ponderacdes nulas dailds: 2, 3 e 4. A figura 4.15, mostra um gréfico com
o valor das ponderagdes calculadas para cadahenéiU.

Ponderagdes das variaveis

o.018

©0.016 -

0.014

0.012

0.01

Ponderagdes

©0.008 -

©0.006 -

0.004 -

0.002

DMU2
D3
DMU S
DWU_7
DU
DMU 14
WU_26
DHU_33
DHU_34
DHU_36
DMU 46
DM 47
DMU 48

[—e— Peso Input_1 _—=m— Peso Input_2 —a— Peso Output_1 |

Figura 4.15 — Ponderactes das variaveis paBbiida

As ponderagtes das duas variaveispeapresentam alternancias contrarias querendo sugeti
que quando a ponderacéo do Nivel de Satisfac&Oliotes Intemos aumenta, a ponderagéo do
desempenho dos processos internos diminui, oguealizer que processos estao a desempenhar bem
0 seu papel.

Alvos e folgas para cada uma das varaveis Apresentamos em angd.4 — Modelo intemo:
Clusterl - CCRoua tabela de alvos e folgas, tanto pa\ls’s eficientes como ineficientes. No caso

dasDMU's eficientes as folgas séo nulas. Para as inefgiérdado o valor da eficiéncia relativa, bem
como a folga e o alvo a alcancar para se tormdigintes. Vejamos por exemplddU_4, numa
breve explicacao:
o Apresenta uma eficiéncia relativa de aproximada 820ib.
o Apresenta folgas nulas para as varidwgst 1 Input_3eOutput 1E n&o nulas
para as variavelsiput 2= 24.96Input_4=4.05;
o Calcula novos alvos para as seguintes variaveis:
. Output_1-Passa de 471.1 para 573.96 (aumento);
. Input_2— Passa de 133.1 para 108.13 (reducéo);
. Input_4— Passa 23.3 para 19.17 (reducao);
3. Tabela deBenchmarks— Todas aBMU'’s s&oineficientes menos &MU's 33 e 34 servindo
estas de referéncia. A figura 4.16, mostra oslpmsieldBenchmarking.
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Benchmarks

DMU_26% ~ ~ ~ “DMU_14

[S DMU_33 m DMU_34 |

Figura 4.16 — Poliedros Benchmarks

Breve analise -Para ccluster 4 0 modelo pretende avaliar a eficiéncia relativeDis)/'s com o
objectivo de atingir bons resultados em termoEBE DA-CAPEXface ad\ivel de Satisfacéo dos
Clientes Internos ao desempenho drecessos InterndBela andlise ao grafico da figura 4.16, vemos
asDMUr's eficientes e as ineficientes pelos poliedros dass\féonteiras. Pela observacao as varias
fronteiras, dos alvos e folgas e pelos benchnm#ismos identificar um conjunto de medidas que
levardo adDMU'’s ineficientes a atingir a eficiéncia. A fronterwertida apresenta mdsMuU’s
eficientes do que a fronteira padréo.

Este modelo sendo de orientacdoaatigutssugere que se aument®uatput_1(niveis de
producéo) e que se mantenha e reduza em algunssigotsconsoante d&3MU's, pela indicacéo

dos alvos e folgas, para que possam atingir aifeorié eficiEéncia.

<+ Modelo de avaliacéo intemaluster 4— orientacao aogputs
Vamos agora descrever cada um dos pontos refantdmermente para o modelo interno
cluster 4 apresentado em ang#69 — Modelo interno: Cluster4 - CCRiIn

1. Identficacdo do modelo utilizado e a orientacadeModelcdCCRin,orientado aasputs.

2. Tabela de eficiéncias- A tabela de eficiéncias apresenta os quat® dedronteira (Padréo,
Inversa, Composta e Composta normalizada) pa@iviids em estudo. ADMU's que
apresentam o valor “1”, dizem-se eficientes, reeste aOMU’s eficientes sadDMU_33 e
DMU_34 Como foi referido anteriormente estamos a aplioandelo de fronteira inversa que nos
da a possibilidade de avalialdU's falsas eficientes. Neste casd)®#J’s eficientes sao: a 14,

36 e 47. Avalidmos a eficiéncia dos variaveis aais numa orientacéo agautse na optica
inversa (rocando asputs com osoutputy. Como resultado de eficiénciaRBIU’s tém que
apresentar bons tanto numa Optica como noutraoledrgs de eficiéncia para as fronteiras
estudadas esta representado na figura 4.17. Quantdor o afastamento entre as varias fronteiras

menor sera a eficiéncia relativa.
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Cluster4 - Modelo CCRin
Eficiéncia relativa

DMU_26

‘—O—Padréo —®— |nvertida —&— Composta —®— Composta* ‘

Figura 4.17 — Poliedros de eficiéncia relativa. ddeto interndcCCRin

3. Pesos das varidveisA tabela de pesos em angik® — Modelo interno: Cluster4 - CCRilostra
as ponderacdes calculadas para cada uma dassv&&Ependeracoes revelam a importancia das
variaveis na analise que se esta a efectuar. Asrpodes “zero” indicam que as variaveis podem
ser descartadas do modelo, ou seja, ndo saotesigaaa 0 modelo em estudo. Exemplo disto € a
variaveinput_4 que apresenta ponderagdes nulas paids: 2, 3 e 4. A figura 4.18, mostra um
grafico com o valor das ponderaces calculadasguiaaariavel BMU.

Ponderacdes das variaveis

0.012
0.01
0.008
0.006 -

0.004

Ponderacdes

0.002

o -

—&— Peso Input_1 —— Peso Input_2 —a— Peso Output_1 ‘

Figura 4.18 — Ponderactes das variaveis pabiida

4. Alvos e folgas para cada uma das variaveisApresenta-se em angX6.9 — Modelo interno:
Cluster4 - CCRira tabela de alvos e folgas, tanto pahaig's eficientes como ineficientes. No
caso daPMU'’s eficientes as folgas sdo nulas. Para as ingfgiéntlado o valor da eficiéncia

relativa, bem como afolga e o alvo a alcancaspacenarem eficientes.
Vejamos por exempld2MU_4,numa breve explicacao:
o Apresenta uma eficiéncia relativa de aproximada820:b.
o Apresenta folgas nulas para as varidvest 1 Input_3eOutput 1 E n&o nulas para
as variaveisnput_2=24.96elnput_4=4.05;
o Calcula novos alvos para as seguintes variaveis:
= Output 1 Passade 471.1 para 573.96 (aumento);
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= Input_2—-Passa de 133.1 para 108.13 (reducao);
= Input_4— Passa 23.3 para 19.17 (reducao);
5. Tabela ddBenchmarks- AsSDMU's eficientes séo: a 33 e 34 que, servem de refei8mestantes
como ilustraa figura 4.19 que, representa os poliedr@sdehmarking.

Benchmarks

1
DMU_46 Lk -\~ 7
\ AN
N > 8

\ >Z
pMU_36"C o/
~ . N - A~

S -7
DMU_26~~—~—~—~— DMuU_14

[N DMU_33 m DMU_34 |

Figura 4.19 — Poliedros Benchmarking

Breve anadlise -Para o cluster 44 modelo pretende avaliar a eficiéncia relativaDiids)'s com o
objectivo de atingir bons resultados em termoEBE DA-CAPEXface adNivel de Satisfacdo dos
Clientes Internos ao desempenho dscessos InterndBela andlise ao grafico da figura 4.19, vemos
asDMUF's eficientes e as ineficientes dadas pelos poliedosarias fronteiras. Pela observacéo as
varias fronteiras, dos alvos e folgas e gainehmarkgpodemos identificar um conjunto de medidas
que levardo aBMU's ineficientes a atingir a eficiéncia. Analisandopofiedros debenchmarks
associados 8MU's de referéncia (33 e 34), podemos ver em relagiiiaaim deles, quaidasglU’s

que faciimente poderao atingir a fronteira deefii (100%6). Vejamos entdo cada um dos poliedros.

Para o poliedro que tem como a referéridisld 33 asDMU'’s que mais faciilmente poderao
atingir a fronteira séo a: 2, 36 e 46; Nao talnfanie sdo a: 3,5, 7, 8, 26 e 47.

Para o poliedro que tem como a referéridlsld_34, asDMU’s que mais facilmente poderao
atingir a fronteira € a 14, e ndo tao facimeaté&

Este modelo sendo de orientacoirgmgts sugere que se mantenh®uatput_1(niveis de
producéo) e que se reduza em alguns casgaErecursos utilizados) consoantdDhdU’s, pela
indicacdo dos alvos e folgas, para que possainaifiogteira de eficiéncia.

O processo de avaliacéo repete-se no format@emnimte descrito para os restacitester's
(1, 2, 3,5, 6 e 7) na vertente intema de avali@siresultados dos restantaster'sestdo disponiveis
emAnexo E Toda a informacao referente a avaliacdo é regsamidermos graficos numa frame que
adoptamos como exemplo. O exemplo de uma framelie@o global € representada pela figura
4.20, pretendendiar uma visdo global da avaliagdo dos véiister's na vertente externa e interna de

avaliagao.
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Frame do mocelo de avaliagdo de eficiéncia relativa  para afericéo de desempenho empresarial

Produtos
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3| )

Ef %

Cluster.2 I

sssssss
(Inputs) #Cluster2
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{12325 2n: 200020047}

Modelos Distribuigdo de Poliedros de Poliedros de
Ponderacdes Benchmarking Eficéncia

Figura 4.20 — Frame de avaliagéo global

Em cada iteracdo do processo de avaliacdo éusredzame (tanto para orientacaoigasts
como aosutput3 até ser encontrada a frame que melhor espalisermpienho da empresa. Associada
a eficiéncia média alcancada por calsterestdo um conjunto de estratégias que foram defipedia
gestao e reflectidas BSCpara seu acompanhamento. Quanto maior for a @ficéicancada em

termos operacionais, maior sera o sucesso dtgestraelineadas.
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4 4. Conclusdes

Os objectivos deste capitulo consistiram na gspetib e construcdo de um modelo integrado
de avaliacéo de desempenho e de eficiéncia. Cieimessemplo de estudo de caso para uma empresa
do sector das telecomunicagoes.

Deparamos com algumas limitacbes na utilizacdo nftsmacdo retrada ddBSC
nomeadamente:

« Nas relagdes causa efeito dos mapas estratéegi@segentavam algumas deficiéncias;

« Os indicadores estavam muito individualizados,osdasta forma, dificil identificanluster’s
homogéneos para avaliacdo. Para contornar o pepbf@mos uma agregacdo dos
indicadores em categorias de indicadores, onds @ieypoais facil identificar osluster'scom
que viemos a trabalhar, mas mesmo assim algunsdelapresentam a expressao desejada.

«  Como conseguéncia do ponto anterior tivemos qriaafa avaliacdo baseada no valor médio
do grau de realizacéo, deixando de fazer seatmditiiar com valores médios de objectivos e de
realizacoes.

Apesar dos resultados n&o terem sido os melheids aelimitagdes apontadas anteriormente,
realcamos que ainda assim o presente trabalho s&@imostrar a forma como podemos combinar
varias dimensdes de andlise e avalia-las por readelgrados de metodologias de avaliacdo que se
complementam no objectivo de garantir maior egeidadigor na avaliacédo de desempenho. A
avaliacao fez-se em duas vertentes: uma extemeaengema. A avaliagcio externa visava avaliar o
posicionamento da empresa no contexto externo aagéreres do mesmo sector. Ja a avaliacao
interna visava identificar as ineficiéncias do®séluster'soperacionais de forma a serem corrigidas e
aferirem o alinhamento estratégico. As conclus@egetyamos do processamento do modelo foram:

»  Que os resultados obtidos séo facimente compreisiesimanuseaveis pela gestao.

»  Que os resultados podem ser agregados numa freemelidedo para apoio ou suporte a
decisdo.

«  Que os resultados fornecem indices de eficiénoderacoes, alvos e folgdseachmarksue
permitem que se promovam melhorias que conduzamraalhor desempenho global da

empresa.
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Capitulo V

5. Conclusoes e Trabalho futuro

5.1. Conclusoes

Este trabalho foi motivado pela presente press@pieras empresas se encontram na procura
do melhor desempenho, num ambiente cada vez maigrreacial. Foi abordado numa Optica
empresarial incidindo sobre empresas do sectatetammunicacdes, mas o mesmo pode ser aplicado a
qualquer outro sector. As empresas pedem cadaaigee melhores desempenhos, mas nao dispdem
de metodologias ou aplicacbes facimente manusepelel gestdo para avaliar todas as suas
perspectivas e dimensdes de avaliacdo de desenipenhmecessidade de se criarem modelos para
agilizar esta ardua tarefa.

O modelo integrado que propusemos apresenta s aé estruturacéo, um central, onde
utiizamos como metodologia de avaliacdo de destmo@BSCe outro periférico onde aplicamos
uma metodologia de avaliacao de eficiéncia reliizA Com este modelo pretendemos exemplificar
que se promovermos a melhoria da avaliacdo opetagioe, esta pode conduzir a uma melhor
avaliacao estratégica.

O estudo baseou-se nos dados existentes na lbasiesiele suporte &5C sobre os quais
foram feitas diversas andlises de forma a selaaiorse ogduster'sque serviram para 0 nosso estudo.
Foi feita uma breve andlise as metodologias dagimble desempenho, das quais destacdBX®fS o
uma vez que constituiu a metodologia central delmodegrado proposto. Esta metodologia traduz a
missdo e a estratégia das empresas num conjuificasigp de medidas de desempenho que podem
ser a base para um modelo de medicéo e gestiijieatr&rocurando avaliar, medir e optimizar o
desempenho empresarial através de um conjuntodiiambalanceadas de desempenho, aplicando
diversos indicadores financeiros e néo financgi&s disso, @SCrabalha sob uma dptica de causa e
efeito e 0 modelo de medicao deve tomar explisitesacdes entre os objectivos e as medidadasm to
as perspectivas para que elas possam ser gendaindas. A outra metodologia foD&EA, cujas
conclusGes mais relevantes que retiramos do gsieidfectuamos sao as que a seguir referimos:

« A sua potencial aplicacéo a grupos operacionaificorogeneidade de fungdes para avaliagéo
da eficiéncia relativa;

- Afacilidade com que esta metodologia apreseridagrmom multiplognputseoutputs

« Aadopcao dos melhores resultados como elememtasdaracao Benchmarking
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« A n&o assuncao de uma forma funcional para arfeamiigpara a ineficiéncia quando associada
ao erro;

« A natureza conservativa das avaliages e a desigigpda natureza da eficiéncia em varias
componentes;

«  Nao permitir com alguma facilidade a inferéncitistita dos resultados obtidos;

- Por ulimo a dificuldade no que diz respeito a&s@tedo tipo de modelo a considerar e do nivel
de detalhe adequado a respectiva aplicacéo.

Com base no exposto podemos perceber que o raasientado tem o poder de discriminar
as empresas e as suas unidades em eficientesfiei@des em relacdo aos objectivos impostos pela
estratégia delineada, levando em consideracaeeismgatratégicas, tacticas e operacionais. Temdo e
conta isto, este pode auxiliar os gestores nadelede investimento e na alocacdo eficienteLsisogc

A intencéo deste estudo foi mostrar a potendalida modelo como ferramenta objectiva de
andlise, capaz de agregar multiplas dimensde®dalogias, tomando-se nufsgamenta acessivel
para avaliar o desempenho relativo de empresasodelareé bastante flexivel, exigindo pouca
preparacdo e formalizacao de dados.

As principais limitacbes sentidas na realizac@te deabalho estdo relacionadas com os
seguintes factores:

- Dificuldade na obtensdo de dados fidveis a pafistea de Gestao de Objecti®is0)

- A dificuldade na definicdo final dos factores, jpoistos deles, apesar de serem considerados
relevantes, toraram-se impossiveis de sereméaaggedervido ao seu grau de dispersao e a ndo
existéncia do mapa de relagdes causa efeito betmiim)

Por fim, vale a pena ressaltar que este trabatoieopdsito de iniciar a discussao da utilizacao
de modelo®EA na analise da eficiéncia na gestao de desempgniooura de discussdes deste tema
Nao para por aqui, noutras oportunidades contnaara propor novas alternativas de andlise para
auxiliar os gestores no seu processo decisonmliezeobtencdo de um melhor desempenho.

Salientamos que esta andlise possui limitacoestamies no que tange as variaveis e as
empresas utiizadas. As conclusdes sao pertirentélidas apenas levando em consideragdo as

dimensoes e instituicoes sob analise.

5.2. Trabalho futuro

Este trabalho constituiu uma proposta de aplicagiianta de duas metodologias de avaliagcdo
(uma de desempenhoBSCe outra de eficiéncia BEA). A primeira mais vocacionada para a
aprendizagem na definicdo de objectivos e com msiHo de avaliar globalmente uma empresa

segundo perspectivas pré-estabelecidas. A segaizdzogacionada para a avaliacao de desempenho
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localizado, tentando avaliar a eficacia e a efieiémo processo produtivo de unidades operaciénais.
integracao destas duas metodologias permitisiagagias no proposito duma avaliacdo mais rigorosa
O modelo que propusemos baseou-se na aplicaghodiees classicos da metodol@gfigA,embora
actualmente, ja existam desenvolvidos por diverstoses, extensdes a estes modelos que fornecem
melhores resultados. O trabalho futuro neste apdukera passar pela formulacdo de novos modelos
que integrem varias metodologias no propésito deaxcelente gestdo de desempenho, conforme se
apresenta na figura 5.1, ou querendo ir mais feelggpropria implementacéo e aplicacao a estudos de
caso reais.

BSC

Financeira
A

Cliente & Mercado

Processo / Projecto
Desenvolvimento & Capacitagao

Figura 5.1 — Modelo integrado de gestéo de deshmpen
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Tabela de abreviaturas e acronimos

BCC — Banker-Charmes-Cooper (or VRS) Model
Bl — Business Intelligence

BMK — Benchmarking

BPM — Business Process Management

BPR — Business Process Reengineering

BSC — Balanced Scorecard

CAPEX — Capital Expenditure

CCR — Charmes-Cooper-Rhodes (or CRS) Model
COLS —Caorrected OLS

CRM — Customer Relationship Management
DEA — Data Envelopment Analysis

DMU — Decision-Making Unit

DSS — Decision Support System (SAD)

EBITDA — Earnings Before Interest, Taxes, Depreniaind Amortization
EIS — Executive Information Systems

ERP — Enterprise Resource Planning

EVA — Economic Value Added

HW — Hardware

IFORS — International Federation Of Operationat&tel Societies
KPI — Key Performance Indicator

LP — Linear Programming

OLAP — On Line Analytical Processing

OLS — Ordinary Least Square

OPEX — Operational Expenditure

PPL — Problema de Programacéo Linear

REVA — Refined Economic Value Added

RH — Recursos Humanos

ROCE — Return on Capital employed

ROI — Retum on Investment

SAD — Sisterma de Apoio a Deciséo

SGO — Sistema de Gestao de Objectivos

Sl — Sistema de Informacao

SMD — Sistema de Medicao de Desempendo
STI - Sistema de Tecnologias de Informacao
SW — Software

SWOT — Strengths, Weaknesses, Opportunities Threats
Tl —Tecnologias de Informacéo

TQM — Total Quality Management

VRS — Variable Retums to Scale

WW —Wetware
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