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Resumo

Depois de uma breve resenha histérica do Controlo de Gestéo Industrial, propomos um novo
modelo de controlo da performance de uma qualquer estrutura organizada para a prossecucao
de objectivos com racionalidade econémica. A oportunidade surgiu por considerarmos insufi-
ciente a forma pela qual o software de controlo de gestdo existente no mercado trata os dados e
mostra os resultados sob a forma de diversos indicadores (KPI — Key Performance Indicators),
também representados graficamente sob a forma de mostradores analdgicos.

O modelo proposto possibilita a obtencdo em cada periodo de controlo de um valor global de
mérito da organizacdo analisada bem como dos varios niveis da estrutura, dentro de uma escala
universal, ndo especifica de cada organizacdo e que toda a gente entende.

A exemplo do software existente, 0 modelo proposto parte de uma estrutura hierarquizada de
objectivos seleccionados de modo a conformar uma organizacéo tradicional por fungdes (ob-
jectivos estratégicos, departamentais ou intermédios e operacionais) ou uma organizacdo ma-
tricial por processos de acordo com os quatro eixos do Balanced ScoreCard, Kaplan (1996).

Cada um daqueles objectivos é também descrito quantitativamente por uma métrica. Esta, po-
rém, no modelo proposto, é transformada numa escala de mérito. Este modelo combina a analise
multicritério, Saaty (1996) e as curvas métrica-mérito, Sink (1989). O centro de responsabili-
dade sob avaliacdo recebe no fim de cada periodo de controlo uma pontuacao de mérito global
numa escala fixada arbitrariamente (tipicamente entre 0 e 10 ou 0 a 20). O topo da escala de
cada métrica é ajustado progressivamente ao longo do tempo em resultado do bench-marking
realizado e negociado com o responsavel do centro. Este procedimento oferece uma melhor
forma de influenciar os comportamentos de todos os colaboradores no sentido de uma gestédo
por objectivos operacionais alinhados com a estratégia da empresa.

O modelo proposto comporta ainda duas funcionalidades: i) a priorizacdo dos objectivos mais
carentes de melhoria e ii) alertas para a eminéncia de uma qualquer métrica atingir um valor
limite indesejavel. No primeiro caso, a priorizacdo é conseguida em consequéncia de uma ané-
lise da sensibilidade do mérito global a varia¢bes das métricas dos varios objectivos que inte-
gram a estrutura. No segundo caso, os alertas sdo conseguidos em resultado de analises de ten-
déncia dentro de horizontes temporais predefinidos para as varias métricas.

Os pacotes existentes no mercado de controlo da performance de gestdo ndo permitem as fun-
cionalidades atras expostas. O OCG podera todavia integrar-se naqueles pacotes como um
add-on opcional.

1. Estado actual do conhecimento

Os fundamentos de uma pratica de gestdo profissionalizada e de métodos de controlo da per-
formance dessa gestdo remontam ao final do século XIX com os trabalhos de Frederick Taylor.
Este notavel engenheiro iniciou o estudo cientifico do trabalho sobre o qual se basearam todos
os desenvolvimentos posteriores. O século XX foi prodigo no aparecimento de novos métodos
de gestdo Kaplan et al. (1991) e os métodos de controlo evoluiram por duas grandes fases tem-
porais: a fase do controlo centrado nos custos e a fase centrada nos objectivos. Nos pontos que
se seguem, tracam-se em tragos gerais os factos mais marcantes durante estas duas fases.
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1.1 Fase do “Controlo de custos”

Frederick Taylor foi um dos pioneiros do controle de gestéo industrial. Taylor desenvolveu a
contabilidade analitica, a cronometragem e o controle dos tempos de médo-de-obra directa, 0s
standards, a alocacdo dos custos indirectos na base dos tempos de mé&o-de-obra ou dos tempos
maquina, a gestdo dos stocks e a remuneracao proporcional ao rendimento, durante os tltimos
anos do século dezanove. O edificio integrado: "contabilidade geral, contabilidade analitica,
controle das operacdes atraves dos custos, controle dos investimentos através da rentabilidade”,
estava assim constituido. Este mesmo edificio serve, ainda hoje, de base a gestdo de muitas
empresas mas encontra-se em rapida evolucao.

Lorino (1992, p. 8 a 13), descreve o0s quatro principios da logica de controlo tayloriana, os quais
contribuiram para que durante um século se verificasse o maior crescimento industrial e a maior
prosperidade da historia: 1) estabilidade, 2) informacéo perfeita, 3) a performance produtiva
equivale a minimizacgdo dos custos, 4) o custo global € equivalente ao custo do factor de produ-
cdo dominante.

Monitorar a performance, era para Taylor, monitorar a produtividade do trabalho directo. A
introducgdo do cronémetro na fabrica permite a Taylor associar a quantidade de trabalho forne-
cido a um tempo, sob condicédo de o trabalho ser indiferenciado, ou seja, quaisquer parcelas de
tempo serem equivalentes. Por outras palavras, para o tempo ser mensuravel o trabalho deve
ser repetitivo e normalizado, e ndo um trabalho criativo. As condigdes histdricas justificam esta
hipotese: a indUstria americana tentava absorver a enorme reserva de mao-de-obra ndo qualifi-
cada fornecida pelas grandes vagas de imigracdo europeia de origem rural, propondo tarefas
repetitivas faceis de aprender.

Encontram-se pois reunidos todos os elementos para medicdo: o custo medido em horas reais,
o produto medido em horas standard e a produtividade medida pela relacdo entre aqueles. Resta
encontrar as "alavancas” de monitoragem adequadas. A instauracdo por Taylor da remuneragéo
proporcional ao trabalho fornece a resposta: recompensando pecuniariamente o rendimento,
orientam-se os comportamentos individuais para a produtividade do trabalho directo, logo para
a performance global com a qual aquela se identifica.

Durante o século XX, com o progressivo aumento da procura de bens essenciais por parte das
populacdes e de bens de equipamento por parte dos industriais, sobretudo no p6s-segunda-
guerra mundial, foi necessario produzir em grandes quantidades, permitindo ganhos substanci-
ais de economias de escala e, logo, o abaixamento dos precos o que ocasionou a aceleracdo da
procura de ainda mais e mais produtos e incentivou o crescimento da oferta com mais e mais
empresas a entrarem nos mercados.

Nesta fase, os sistemas de controlo de gestdo estavam basicamente focados no controlo dos
resultados — financeiros, mais propriamente. Tratava-se essencialmente de um controlo “pelo
retrovisor” — quando a empresa se apercebia da existéncia de um problema originado a nivel
operacional, a maioria das vezes ja era demasiado tarde para corrigir, dado a inércia da organi-
zagdo assente em hierarquias rigidas, inspiradas, por sua vez, nas estruturas militares: “aconte-
cimento — reportar ascendentemente — ponderar e tomar uma decisdo — comunicar descenden-
temente — actuar”. Os chamados tableaux de bord — por analogia com o painel de instrumentos
de um avido — séo desta epoca.

Os sistemas de controlo consistiam exclusivamente num controlo de custos.
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1.2 Fase do “Controlo por objectivos”

Nas décadas de 60 e 70 do século XX, a saturacdo dos mercados com a oferta de produtos —
progressivamente ja ndo “tao essenciais” — conduziu a sofisticacdo da procura e a adaptacdo da
oferta a estes novos requisitos. Emergem as sociedades de consumo. As empresas que continu-
avam a disputar um lugar “ao sol” encetaram a diferenciacdo e assim emergiram novas tecno-
logias e novas formas de organizagdo, as quais procuraram conciliar a necesséria flexibilidade
na adaptacdo a alteracbes do mercado — cada vez mais turbulento e imprevisivel — com a pro-
dutividade. Esta tendéncia verifica-se ainda hoje.

O ciclo descrito atras de “accdo — reac¢do” teve de diminuir drasticamente. Para tal, as empresas
tiveram de “achatar” as estruturas hierarquicas, providenciar o emagrecimento das suas estru-
turas de comando e controlo a0 mesmo tempo que entregavam maiores niveis de autoridade e
responsabilidade aos operadores (empowerment) proporcionando-lhes, simultaneamente, mai-
ores niveis de competéncias. Competéncias de saber “estar” (team building) e saber “saber”
para além do classico saber “fazer” multiplicaram-se desde entdo. Neste ambiente progressiva-
mente mais complexo e dindmico, o controlo de gestdo teve de adaptar-se também pois os de-
salinhamentos entre os objectivos decididos a nivel operacional (agora com pessoal mais qua-
lificado e auténomo) e os pretendidos a nivel estratégico nem sempre eram consonantes. Al-
guma friccdo instala-se. A este proposito Jordan (et al.) (p. 21) diz o seguinte: “De um estudo
realizado pelos autores em 1987 sobre o controlo de gestdo nas empresas portuguesas, salien-
tam-se as seguintes reac¢Oes negativas dos operacionais em relacédo ao sistema de controlo de
gestdo da sua empresa:

= Os operacionais consideram o controlo de gestdo como um instrumento da direcgéo geral
para fiscalizar estritamente “o que acontece” nos diversos sectores da empresa;

= Manifestam um acerta hostilidade contra as intervencdes do controlador de gestéo;

= E, sobretudo, os operacionais consideram os instrumentos de controlo de gestdo como a
drea “reservada’ do controlador e ndo como uma ferramenta de gestio pessoal que lhes
permita analisar melhor os seus resultados, avaliar melhor as suas possibilidades de accéo
e orientar melhor as suas futuras decisoes.”

Entramos na época do controlo de gestdo por objectivos (ou pelos resultados). O controlo de
gestdo é definido e apresentado segundo oito principios, Jordan et al. (2003, p. 21 e 22): “O
controlo de gestdo é um conjunto de instrumentos que motivem os responsaveis descentraliza-
dos a atingirem os objectivos estratégicos da empresa, privilegiando a ac¢do e a tomada de
decisdo em tempo util e favorecendo a delegagdo de autoridade e responsabilizagdo.” E con-
tinua propondo oito principios do controlo de gestao

“1° Principio: Os objectivos da empresa sdo de natureza diversa, pelo que, os instrumentos de
controlo de gestao ndo se referem apenas a dimensao financeira.

2° Principio: A descentralizacdo das decisdes e a delegacdo da autoridade sdo condi¢bes do
exercicio do controlo de gestéo.

3° Principio: O controlo de gestdo organiza a convergéncia de interesses entre cada divisao
ou sector e a empresa no seu todo.

4° Principio: Os instrumentos de controlo de gestdo sdo concebidos com vista a ac¢éo e nao
apenas a documentacdo e burocracia.

5° Principio: O horizonte do controlo de gestao e fundamentalmente o futuro e ndo apenas o
passado.

6° Principio: O controlo de gestédo actua muito mais sobre as pessoas do que sobre 0s numeros.
7° Principio: O sistema de sancOes e recompensas € parte integrante do controlo de gestéo.
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8° Principio: Os actores de primeira linha no controlo de gestdo sdo muito mais os responséa-
veis operacionais do que os controladores de gestéo. ”

1.2.1 Gestao matricial

Outra tendéncia que se vem verificando nas empresas desde os anos 90 do século passado,
quando pretendem por em marcha a concretizacdo de projectos estruturantes, como é o caso de
transformacdes da organizacéo ou a substituicao ou alteracdo de linhas de producéo (os chama-
dos trabalhos novos, os quais séo normalmente incumbéncia da manutengéo) — projectos longos
e exigentes em termos de cumprimento de contratos, prazos e custos —, torna-se apropriada e
desejavel a conciliacdo de uma gestdo simultaneamente orientada por areas funcionais (depar-
tamentos) e orientada por projectos (actividades).

Uma organizacdo com estas caracteristicas (ver a Figura 1), designada por matricial, devera
permitir que:

= O gestor de cada funcéo (estrutura vertical) se empenhe activamente em acgdes que visem
a contencao dos custos dentro dos niveis orcamentados, a melhoria continua da produtivi-
dade e qualidade das actividades desenvolvidas;

= O gestor de cada projecto (estrutura horizontal) se empenhe activamente em ac¢des que
visem a satisfacdo do cliente (cumprimento dos prazos e dos niveis de qualidade estabele-
cidos) e a contengédo dos custos dentro dos niveis orcamentados.

Centros de responsabilidade funcionais
(de linha ou de staff

Centros de respon-
sabilidade por pro-

jecto > |Actividade p2

Actividade p1

Actividade p3

v

v N v

Actividade f1  Actividade f,  Actividade f3

Figura 1 — Coexisténcia de actividades de linha e de actividades orientadas por projecto

Dentro desta perspectiva, o gestor de cada projecto contrata internamente servigcos que sao pres-
tados pelos gestores funcionais (responsaveis pelos centros de responsabilidade, de linha ou de
staff). Todas as ac¢des desenvolvidas, quer as que visam o cumprimento de contratos (explora-
cdo corrente) quer aquelas que visam pequenas ou grandes mudancas estruturais (produtivi-
dade, expansédo/contraccdo, diversificagdo/concentracao, etc.) devem poder enquadrar-se nos
objectivos tacticos dos centros de responsabilidade (funcionais ou por projecto). Estes, por sua
vez, devem enguadrar-se nos objectivos estratégicos da empresa, de forma a constituir um todo
harmonioso. Assim, toda a ac¢ao deve ser precedida de fases de avaliagdo (enquadramento nos
objectivos) e de planeamento de realizacdo. Uma vez em curso, cada ac¢éo deve ser monitorada,
avaliados os desvios em relacdo ao planeado (retroaccao) e decididas eventuais acgdes correc-
tivas. Para funcionar, um tal sistema depende de informacdo verdadeira gerada sobre o
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acontecimento e rapidamente tratada de forma a ficar disponivel em tempo util para todos os
que na organizacao devem avalia-la e decidir.

Mais uma vez um sistema de controlo de gestdo baseado nos objectivos se torna de fundamental
importancia.

1.2.2 O Activity Based Costing (ABC)

Os sistemas tradicionais de contabilidade de custos, desenvolvidos durante os anos 20 e 30 do
século XX, foram revelando a sua inadequabilidade face aos novos ambientes de producdo in-
dustrial, caracterizados por estruturas que apresentavam um racio crescente de recursos indi-
rectos sobre recursos directos (indirectos ou directos em relacdo aos objectos de custo — fre-
guentemente os produtos). Os sistemas tradicionais encontravam-se desajustados face as neces-
sidades impostas pela dindmica da evolucéo tecnoldgica e organizacional, operada entretanto
e, como tal, ndo permitia a obtencdo de dados fidedignos que suportassem um controlo eficaz
de gestdo e a tomada criteriosa de decisoes.

Os sistemas convencionais de contabilidade de custos assentam no principio de economias de
escala, isto €, no pressuposto de que a componente fixa e indirecta do custo unitario de um
produto sera tanto menor quanto maior for o volume produzido. Esta I6gica constitui a esséncia
dos sistemas tradicionais de contabilidade de custos. Estes sistemas usam medidas de volume
tais como: horas de méo-de-obra directa, horas maquina, ou custos de material, como base para
alocacdo dos custos de estrutura (fixos) aos produtos. Estes critérios encontram-se hoje desac-
tualizados e desacreditados em muitas empresas, pois a componente mao-de-obra directa na
estrutura de custos de um produto tem vindo a reduzir-se progressivamente (atingindo 1 a 2 %
em certos casos). Em contrapartida, a crescente adopcao de tecnologias flexiveis de fabrico
(CAD/CAM, NC/CNC, Robotica, etc.), tem aumentado a complexidade das unidades fabris, as
quais necessitam, para ser geridas eficazmente, de sistemas de gestdo (ERP, MIS, DSS), igual-
mente complexos. Em consequéncia, crescem os investimentos em imobilizado e cresce o pes-
soal técnico e administrativo, que apoia todos estes equipamentos e, logo, crescem os custos de
estrutura. Por outro lado, as novas formas de organizacao flexivel (JIT, TQM, TPM), orientadas
para a producdo em fluxo e com pessoal polivalente, inviabiliza de vez a méo-de-obra directa
como critério de absorcao de custos de estrutura.

Tendo em conta que muitas decisdes estratégicas de mercado sdo tomadas tendo como base o
conhecimento da rendibilidade de cada produto (quociente da margem de contribuicdo unitaria
pelo custo unitéario), compreende-se a enorme importancia deste assunto e o risco da tomada de
mas decisbes com base em critérios distorcidos de reparticdo de custos de estrutura (o grande
"bolo") pelos varios produtos. De referir também a enorme dificuldade sentida pelos analistas
na identificacdo de custos e economias previsionais, necessarios para justificar economica-
mente investimentos em novas tecnologias (0s intangiveis tornaram-se uma "moda"!).

Foi neste contexto que Kaplan et al. (1990) desenvolveram um novo método de contabilidade
de custos que designaram por Activity Based Costing ou Custeio Baseado nas Actividades
(CBA). Este método vem sendo implementado em empresas lideres em todo o mundo e baseia-
se no principio de que os produtos, os clientes, os mercados, ou outros objectivos de custo,
consomem actividades, e que as actividades, por sua vez, consomem recursos (ver a Figura 2).
Ou seja, desaparecem os chamados custos fixos, e 0 custo de um produto (cliente, mercado,
projecto, etc.) passa a determinar-se atraves de uma identificacdo pormenorizada de todas as
actividades e de uma quantificacdo do output de cada actividade consumida.
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Os recursos cus-
tam dinheiro

RECURSOS

Os recursos desenvol-
vem actividades

ACTIVIDADES

As actividades dao origem
a produtos ou servicos

PRODUTOS
SERVICOS

Figura 2 — Logica do CBA na imputagdo de custos

Hoje, para que uma empresa consiga vantagens competitivas é determinante conhecer continu-
amente a resposta precisa as seguintes questoes:

= Quais os factores de custo que influenciam directamente cada uma das linhas de produto,
cada mercado e cada cliente?

= Qual o padrdo de comportamento dos custos de cada actividade e como variam 0s custos
com o seu volume?

= Qual a forma mais correcta de realizacdo de cada actividade de forma a maximizar o seu
valor acrescentado (minimizar o desperdicio)?

= Como variam 0s custos de estrutura com o volume de negdcios? Quais 0s custos evitaveis
se 0 volume tiver que baixar?

= Qual o posicionamento da actual estrutura de custos, capacidade utilizada e outros indica-
dores ndo financeiros comparativamente a concorréncia?

= Como fazer baixar continuamente o custo dos produtos actuais e futuros?

As empresas que iniciaram este processo de reconversdo depararam com grandes surpresas ao
confrontarem-se com matrizes de rendibilidades por produto, cliente, mercado, muito diferentes
das anteriormente proporcionadas pelos sistemas de contabilidade tradicional. Ha mesmo casos
de produtos e de clientes que inverteram o seu sinal de rendibilidade, em resultado da maior
precisdo de identificacdo de custos proporcionada pelo sistema CBA. Estas empresas atraves-
sam agora uma fase de reconversao das suas estratégias e reposicionamento dos mix de produ-
tos/ mercados/ clientes.

O CBA proporciona os meios para um efectivo controlo de gestdo e apoio a decisdo em casos
como seleccdo do mix de produtos, fixacdo de pregos de venda, seleccdo de estratégias de mar-
keting e novos investimentos.

O CBA, devido a sua fundamentagdo em actividades, torna mais facil o controlo do desempe-
nho destas, incluindo as de manutencéo de equipamentos e de instalacdes.
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1.2.3 O Balanced ScoreCard

Nos anos 90 do século passado, surgiu uma nova metodologia: o Balanced Score Card (BSC),
proposta por Kaplan et al. (1996), a qual veio sistematizar uma visdo integrada operacional e
financeira no controlo de gestdo, coerente com 0s objectivos estratégicos da organizacdo em
cada momento. O BSC apresenta-se sob a forma de quatro dimensfes sequenciais na perspec-
tiva causa-efeito. S&o elas:

= Desenvolvimento organizacional;
=  Processos internos;

= Clientes;

= Financeira.

A Figura 3 resume estas quatro dimensoes.

Desenvolvimento Processos inter- Clientes Financeira
Organizacional nos *Rentabilidade *Rentabilidade

*Inovacao *Organizagao *Satisfacao *Crescimento

*Satisfacdo *Racionaliza¢do *NoOVOS *Criacdo de va-

*Qualificagdo | *Qualidade [ *Fidelizacdo [ ) lor

*Tecnologia [ W «Eficiencia

Figura 3 — As quatro dimens@es do BSC
Do ultimo efeito para as sucessivas causas, teremos:
1.2.3.1 Dimenséo Financeira

O BSC, analisa a dimenséo financeira do desempenho, porque as medidas financeiras sao es-
senciais para evidenciar as consequéncias econdmicas da estratégia implementada, nomeada-
mente se se esta a contribuir para o aumento dos resultados. Os objectivos financeiros, costu-
mam relacionar-se com a rentabilidade, medida, por exemplo, pelos proveitos de exploracao,
pelo rendimento do capital investido ROI (Return On Investment) ou pelo EVA (Economic
Value Added). Outros objectivos econémicos, podem ser a rentabilidade das vendas ou o cres-
cimento do cash-flow.

1.2.3.2 Dimensdo dos Clientes

O BSC, analisa a dimensé&o dos clientes no desempenho, porque as medidas de satisfacdo dos
clientes s@o essenciais para evidenciar as consequéncias da estratégia implementada, nomeada-
mente se esta a contribuir para a sustentacdo (fidelizagdo) da base de clientes ou mesmo a alar-
gar esta. Essas medidas incluem o grau de satisfacdo (proporcional ao valor acrescentado per-
cebido pelo cliente), a taxa de retengéo, a taxa de aquisicdo de novos clientes, a rentabilidade
dos clientes e as quotas de mercado nos varios segmentos. Esta perspectiva permite melhor
articular as operacfes com a estratégia mais adequada para cada segmento.
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1.2.3.3 Dimensao dos Processos Internos

O BSC, analisa a dimensdo dos processos internos criticos (aqueles em que a organizacao deve
ser excelente), porque sdo estes que, dando origem a produtos ou servicos, contribuem em ul-
tima instancia para satisfazer os accionistas, clientes, fornecedores, colaboradores e a sociedade
em que a organizacao se integra.

A sequéncia de actividades de negocio, compreende 3 sub-cadeias:

1. Projecto e especificacdo, com as actividades de: 1&D; design; gestdo da qualidade; enge-
nharia de operacoes;

2. Adicdo de valor, com as actividades de: compras; logistica de entrada; producéo e logistica
de saida;

3. Servicgo, com as actividades de: instalacdo; suporte e manutencédo da satisfacdo do cliente;

1.2.3.4 Dimenséo de Desenvolvimento Organizacional (aprender, inovar e crescer)

O BSC, analisa a dimenséo da aprendizagem inovacéo e crescimento no desempenho, porque
a empresa deve construir um processo de melhoria e crescimento a longo prazo, identificando
os factores de sucesso para o presente e futuro. Os recursos necessarios para conseguir estes
objectivos s&o: as pessoas; 0s sistemas e os procedimentos. A organizagdo deve encontrar um
conjunto de indicadores que traduzam o resultado do seu investimento nestes 3 recursos.

Foram estes 0s acontecimentos que mais marcaram as duas grandes fases do controlo de gestéo:
pelos custos e, depois, pelos objectivos.

2. Medicéo da performance

A medicdo da performance (ou desempenho) de um qualquer objecto de controlo é feita numa
base periddica. A medicdo da performance faz-se tradicionalmente através de indicadores (des-
critores ou métricas) de natureza financeira, os quais sdo coligidos e disponibilizados aos res-
ponsaveis das varias areas operacionais, tipicamente, no fim de cada més. A forma pela qual
estes indicadores séo apresentados denomina-se frequentemente tableaux de bord por analogia
com o painel de controlo de um equipamento complexo.

A evolucdo temporal de um qualquer indicador fornece uma ideia de como determinada dimen-
sdo da performance se esta comportando — se no sentido crescente, decrescente, ou se se encon-
tra estabilizada.

Por outro lado, quando normalizado, um indicador de performance de uma determinada area de
negocio numa empresa pode ser comparado entre os parceiros de industria. O melhor valor do
indicador entre os parceiros passa a constituir uma referéncia e os parceiros tentam alcanga-lo.
Esta préatica é conhecida por benchmarking e é hoje generalizada, decorrendo de um dos prin-
cipios da gestdo pela qualidade total: procura permanente das melhores praticas.

Nas duas ultimas décadas, verificou-se a preocupacdo em integrar indicadores de natureza ope-
racional nos sistemas de controlo de gestdo. Com efeito, os indicadores de natureza financeira
retratam a ponta final de uma situacdo que comeca por se manifestar em termos operacionais.
Quando as consequéncias financeiras sdo conhecidas, € ja demasiado tarde para se decidirem
medidas correctivas. Tendo também em conta que um sistema de controlo de gestdo deve cons-
tituir uma ferramenta que permita alinhar toda a organizacdo pelos mesmos objectivos

10



Controlo de Gestao

estratégicos, facil sera de concluir que aquele deve proporcionar informagéo pormenorizada e
atempada a todos os intervenientes dos processos de negdcio. SO assim se podera influenciar os
comportamentos dos gestores no sentido pretendido pela alta direccéo e responsabiliza-los pe-
los resultados. A este proposito segundo Lorino (1991) “Entre os grandes objectivos da em-
presa e a realidade dos comportamentos quotidianos ndo existe convergéncia espontanea. Ha-
vera, quanto muito, convergéncia forgcada pois que cada um cultiva o seu "jardim secreto” ao
abrigo dos olhares indiscretos.”

2.1 Variagdo métrica-mérito

Tendo em conta que um sistema de controlo de gestdo deve conseguir influenciar o comporta-
mento dos gestores, aquele deve cumprir dois requisitos essenciais: i) ser esclarecedor (sabemos
onde estamos e para onde vamos), ii) motivador (temos empenho em chegar mais longe). Com
este objectivo presente, depreendemos que a forma como o mérito de cada objectivo varia com
a sua métrica deve ser modulada por uma funcdo que traduza a dose de esforco que o gestor
mobiliza no prosseguimento de niveis crescentes de performance. Esta ideia foi desenvolvida
pela primeira vez por Scott Sink (1989).

Cada uma destas funcdes pode ser representada num grafico em que as abcissas sao construidas
com os valores possiveis assumir pela métrica e as ordenadas sdo expressas huma escala de 0 a
10 (ou qualquer outra) representando o mérito. O valor 0 representa o nivel minimo que alguma
vez poderd ser atingido e o valor 10 o nivel maximo possivel atingir a curto prazo (conhecido
o melhor valor praticado entre os parceiros de industria).

A Figura 4 ilustra o caso de uma fungdo na qual o mérito é descrito por uma polinomial de
terceiro grau com dois pontos de inflexdo. Nesta figura, o mérito apresenta, de uma forma geral,
proporcionalidade directa com a métrica — comeca por crescer desacelerando com o aumento
da métrica, moderadamente depois e acelerando no final. Esta evolucao traduz a conviccao de
que exige muito esfor¢o iniciar a melhoria deste indicador (resisténcia a mudanca), podendo
depois evoluir moderadamente e exigir progressivamente maior esforco conforme o seu valor
tende para o limite maximo (a fasquia).

y=0.4167x - 3.6667X + 11.583x - 8.3333
12 - R?=1

Figura 4 — Relacdo métrica - mérito crescente, representada por uma funcao polinomial de 3° grau

A Figura 5 ilustra outra situagdo. Esta funcdo, também de terceiro grau, traduz a constatacédo
frequente de que é facil melhorar aquilo que esta mal e é progressivamente mais dificil melhorar
aquilo que ja estd bem. Assim, a curva comeca por subir moderadamente (proporcionando re-
duzidos ganhos de mérito) e acelera depois, proporcionando ganhos crescentes de mérito con-
forme nos aproximamos do limite minimo (a fasquia).
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y=-3333.3X° +2200x* - 511.67x + 42.5
R*=1

O T T T T 4 1
2 0.05 0.1 0.15 0.2 0.25 0.3

Figura 5 — Relacdo métrica — mérito decrescente, representada por uma fungéo polinomial de 3° grau

Estas fungdes sdo deduzidas por algoritmos de regressdo polinomial baseados nos minimos
quadrados e podem ser obtidas automaticamente no MS-EXCEL através da funcgdo residente
LINEST ou podem ser programadas em .NET. Uma vez no software, bastara introduzir os va-
lores de mérito correspondentes a vigésima quinta (25%) e septuagésima quinta (75%) partes da
amplitude de valores possiveis da métrica, tomando como referéncia, os valores que a funcéo
assumiria se fosse linear (ver o Quadro 1 e a Figura 6).

Quadro 1 — Valores de mérito y em funcao de valores da métrica x quando
a funcdo é linear (recta) ou polinomial (curva)

Recta Mérito  Curva Mérito

Meétrica (x
) ) )
1 0 0
2 2.5 4
4 75 6
5 10 10
12 -
10 1 y =0,5x% - 4,5x% + 14x - 10
2
g - R=1
6 .
y=25x-25
41 RR=1
2 .
O LAY 1 1 1 1 1
0 1 2 3 4 5 6

Figura 6 — Relagdo métrica-mérito representada por uma fungéo linear ou por
uma func¢do polinomial de 3° grau

2.2 Avaliacado multi-objectivo do mérito

Muitos métodos foram desenvolvidos nestes ultimos anos de forma a possibilitarem a analise
multicritério de alternativas de decisdo Ferreira et al. (2001). De entre estes, houve um que se
popularizou bastante catapultado por empresas de consultoria multinacional e por uma
aplicacdo informética chamada EXPERT-CHOICE. Este método de avaliacdo multicritério (ou
multiobjectivo) foi desenvolvido por Saaty (1996) e foi designado Analitycal Hierarchy
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Process (AHP). Uma vez adaptado ao contexto do controlo de gestdo, consideramos mais
apropriada a sua designacdo por Método Hierarquico Multiobjectivo (MHM).

O MHM é particularmente adequado para estruturar um problema complexo considerando
varios critérios de uma forma hierdrquica. A comparacgdo dois a dois de elementos (atributos,
critérios, subcritérios, etc.) pode realizar-se usando uma escala que permite avaliar em que
medida um elemento domina outro segundo a perspectiva de um elemento de nivel
imediatamente superior. Este processo de escalonamento pode depois ser transformado em
graus de prioridade (preferéncia, satisfacdo ou utilidade) na comparacdo de diferentes
alternativas de decisdo. Uma aplicacdo alternativa do MHM consiste em avaliar
qualitativamente a evolucao temporal de sucessivos periodos de gestdo, a qual é exactamente a
proposta no modelo aqui descrito.

O MHM comporta cinco fases:

1. Construcdo de uma hierarquia de elementos relacionados e identificacdo de alternativas de
deciséo;

Determinacdo da importancia relativa dos critérios e (eventuais) subcritérios;
Determinacdo do peso de cada alternativa a luz de cada critério (ou subcritérios);
Determinacdo dos indicadores de coeréncia das comparagdes dois a dois;

Determinacgéo do peso (ou classificacdo) global de cada alternativa.

arwN

O processo de calculo dos vectores de preferéncia e dos racios de coeréncia é normalmente
complexo e moroso pelo que se torna obrigatdrio o recurso ao calculo automatico.

2.2.1 Construcao de uma hierarquia

O MHM comeca por decompor um problema de decisdo complexo numa hierarquia de sub
problemas. A Figura 7 mostra a forma classica de uma hierarquia MHM.

. ) Meérito glo- f
Figura 7 — Arvore de b Nivel 1
objectivos hierarqui- Global
zados
Objectivo | | Objectivo || Objectivo || Objectivo Objéctivo NIV(%I 2
EA EB EC ED EN Estratégico
/ \ ,
Objectivo || Objectivo || Objectivo || Objectivo Objectivo ) Nivel 3 )
IA B IC ID IN Tactico/Intermédio
Objec- Objec- Objec- Objec- Objec- Objec- ,
tivo tivo tivo tivo tivo tivo Nivel 4
opera- opera- opera- opera- opera- opera-ci- Operacional
cional cional cional cional cional onal
MO1 MO2 MO3 MO4 MO5 MOn
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O objectivo ultimo (the bottom line) ou mérito global encontra-se representado no topo (nivel
1). No nivel 1l encontram-se representados 0s objectivos considerados pertinentes para o alcance
do objectivo. Os proximos niveis descendentes podem conter subobjectivos, sub-subobjectivos,
etc. As alternativas em avaliacdo ou 0s sucessivos periodos de controlo sdo representadas no
nivel mais baixo.

A Figura 8 ilustra o caso simples de uma hierarquia de controlo da Eficiéncia Operacional de
uma linha de producéo cujas métricas e valores respectivos apurados no ultimo periodo de con-
trolo se podem ver no Quadro 2.

Quadro 2 — Exemplo de valores de métricas conseguidos num periodo de controlo

Capital imobili- Rendimento das ma- Incumprimento dos Reclamagcdes Qualificacao
zado em stock térias prazos
N° de reclamac6es no Diferenca de pontos
(Toneladas médias (Toneladas processadas Desvio médio absoluto més/ N° de entregas  entre os perfis de

em curso / no més — Toneladas  (dias) entre os prazos no més competéncia pretendi-
Toneladas rejeitadas no més) /  verificados e o prazo dos e os perfis exis-
processadas no  Toneladas processadas  acordado / N° de tentes / Pontos dos
més) no més entregas no més perfis pretendidos
0,055 0,93 0,35 0,04 0,06

Eficiencia

operacional
6,68

Satisfagio dos Rendimento das
clientes matérias

03736 006 0,549 0 0952 0,055 04733 053
] 1,9 i 4

Qualificagdo Capital imobilizado

Incumprimento dos Reclamagdes

prazos

0,7500 0,35

Figura 8 — Estrutura de objectivos e respectivos méritos conseguidos (pesos a esquerda a azul, métricas a di-
reita a azul e mérito em baixo a vermelho)

A matematica do MHM é baseada no principio da composicdo de hierarquias. Segundo este
principio, os elementos que integram um mesmo nivel hierarquico sdo independentes entre si.
Considere-se, por exemplo, o nivel Il da Figura 7. De acordo com este principio todos os
critérios que nele figuram séo independentes, isto é, uma alteracdo da métrica de um destes
critérios ndo implica a alteracdo do valor da métrica de qualquer outro critério.

2.2.2 Matriz de comparacéo dois a dois

Uma vez estabelecida a hierarquia de objectivos a luz dos quais a performance deve ser
avaliada, atribuem-se pesos (ou importancias) a cada objectivo que figura em cada nivel daquela
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de modo a que somem 1. Estes pesos obtém-se em didlogo com o responsavel do centro de
responsabilidade em andlise. De modo a minimizar a subjectividade na sua avaliacdo, 0 MHM
utiliza um método de comparacgédo dois a dois dos varios objectivos que figuram a um mesmo
nivel na hierarquia, tendo em conta a contribuicdo de cada um deles para a prossecucdo do
objectivo ao nivel imediatamente superior. Esta avaliagdo ¢ acompanhada de perguntas do
género: “Contribuindo para o objectivo “X”, em que medida considera mais importante o
critério “A” do que o critério “B”?”. A resposta a estas questdes toma a forma de um valor entre
1 e 9 e dos seus reciprocos. A magnitude da resposta indica o grau de preferéncia de um
elemento da decisdo em relacdo a outro. De uma forma geral, devemos considerar o referencial
de preferéncias descrito no Quadro 3.

Quadro 3 — Referencial de preferéncias

Escala de preferéncias
. Se x ¢ tdo importante (preferivel) como y, entdo ... 1
. Se x € pouco mais importante (preferivel) do que y, entéo ...
. Se x ¢ mais importante (preferivel) do que y, entdo ...
. Se x é muito mais importante (preferivel) do que y, entéo ...
. Se x é muitissimo mais importante (preferivel) do que y, entdo ...

©O© N o1 w

Os numeros pares 2, 4, 6 e 8 podem ser usados na representacdo de compromissos entre as
preferéncias da escala acima. As comparacgdes inversas, ou seja y em relagdo a x, séo
estabelecidas através dos reciprocos da escala de preferéncias. Por exemplo, o Quadro 4 mostra
uma matriz onde foram inscritas as preferéncias resultantes da comparacéo dois a dois dos cinco
critérios, genericamente designados A, B, C, D e E.

Quadro 4 — Matriz de preferéncias dos critérios

A B C D E
A 1 1/3 5 6 5
B 3 1 6 7 6
C 1/5 1/6 1 3 1
D 1/6 17 1/3 1 1/4
E 1/5 1/6 1 4 1

Nesta matriz podemos ver, por exemplo, que o critério C foi considerado pouco mais importante
do que o critério D (preferéncia 3) e tdo importante como o critério E (preferéncia 1). Notar que
a diagonal onde se intersectam os mesmos critérios se encontra, logicamente, preenchida com
o valor 1. Notar também que os valores inscritos em cada célula sdo inversos dos valores
inscritos nas células simétricas em relacdo aquela diagonal.

2.2.3 Calculo do vector de prioridades (ou dos pesos dos elementos da matriz)

Em termos de calculo matricial, os pesos dos elementos da matriz obtém-se calculando o vector
principal da matriz e normalizando-a depois, de forma a somar 1. Continuando com o exemplo
do ponto anterior, representamos todos o0s elementos da matriz sob a forma decimal e somamos
depois todas as colunas. Em seguida, dividimos cada elemento da matriz pelo resultado da soma
da coluna a que pertence. Calculamos depois as médias aritméticas das varias linhas da matriz
resultante, obtendo-se finalmente o vector principal (ou vector de prioridades). Estes calculos
encontram-se representados seguidamente no Quadro 5.
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Quadro 5 — Soma das colunas da matriz de preferéncias dos objectivos

A B C D E
A 1 1/3 5 6 5
B 3 1 6 7 6
C 1/5 1/6 1 3 1
D 1/6 17 1/3 1 1/4
E 1/5 1/6 1 4 1
= 4,567 1,810 13,333 21,000 13,250

Quadro 6 — Matriz normalizada de preferéncias dos objectivos
A B C D E
0,219 0,184 0,375 0,286 0,377
0,657 0,553 0,450 0,333 0,453
0,044 0,092 0,075 0,143 0,075
0,036 0,079 0,025 0,048 0,019
0,044 0,092 0,075 0,190 0,075
1,000 1,000 1,000 1,000 1,000

MmMOO®>

O vector principal sera, pois:

Quadro 7 — Vector principal dos objectivos
0,288
0,489
0,086
0,041
0,095
1,000

MmMOO®@>

2.2.4 Determinacdo da coeréncia dos julgamentos

Na comparacdo dois a dois, sobretudo nos casos em que existem muitos objectivos que contri-
buem para um mesmo objectivo no nivel superior da hierarquia, podem originar-se incoerén-
cias. A sua eventual existéncia deve pois ser confirmada. A avaliacdo de coeréncia consiste em
confirmar se existe transitividade de preferéncia da matriz resultante da comparacéo dois a dois.
Com efeito, se julgarmos que o critério A é duas vezes mais importante do que o critério B e
que o critério B é duas vezes mais importante do que o critério C, havendo coeréncia cardinal
perfeita, verificaremos que o critério A é quatro vezes (2 x 2 = 4) mais importante do que o
critério C. Quando a coeréncia ndo € perfeita, € possivel medir aamplitude do afastamento desta
através de um récio; o racio de incoeréncia RC =1 — IC/IA.

Este racio mede a relacdo entre dois indices:

= |C - indice de coeréncia, resultante da comparacao dois a dois do processo efectivamente
realizado;

*= |A—indice aleatdrio, resultante do mesmo processo de comparacdo dois a dois, mas no qual
0s resultados foram gerados aleatoriamente entre 1 e 9.

Segundo o MHM, o RC deve apresentar um valor > 0,9 para que 0 processo de comparagao
seja considerado suficientemente coerente.

O indice de coeréncia (IC) dos julgamentos que tiveram lugar durante a construcdo da matriz
do exemplo anterior, resultaria igual a 0,077198. O indice aleatorio (IA) para cinco objectivos
(de tabelas) é igual a 1,12. O racio de coeréncia RC sera, entdo:
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RC=1-I1C/IA=1-0,077198/1,12 = 0,931073

Como RC > 0,9 podemos concluir que a comparacao dois a dois dos objectivos para obtencéo
do vector principal é suficientemente coerente.

2.2.5 Incerteza na atribuicéo de preferéncias

O MHM ndo prevé a possibilidade de levar em conta a incerteza na atribui¢do de pesos a um
mesmo objectivo. Esta incerteza pode resultar quando a mesma pessoa tem duvidas sobre que
valor atribuir entre 1 e 9 ou quando é necessario que varias pessoas contribuam com as opinides
e ndo haja consenso. Neste caso, propomos a construcdo de um modelo de simulagdo de Monte
Carlo que incorpore a incerteza nos julgamentos, sendo eliminadas as corridas das quais resul-
tem graus de coeréncia inferiores ao valor limite 0,9. No caso de vérias pessoas contribuirem
com os seus julgamentos, propomos a equi-probabilidade no intervalo entre os valores extremos
de preferéncia manifestados (distribuicdo de probabilidade rectangular). De outra forma, estari-
amos tomando partido e enviesariamos os resultados. Todavia, no caso de uma Unica pessoa,
propomos que a distribuicdo de probabilidade seja uma triangular.

Suponhamos que, ainda no exemplo anterior, ndo conseguimos obter a unanimidade dos julga-
mentos por parte de varias pessoas intervenientes na comparacdo dos critérios C e E com o
critério D. O coordenador da reunido anotou assim os dois valores extremos de preferéncia para
cada par de comparacdes:

C versus D: valor minimo = 2; valor maximo = 4
E versus D: valor minimo = 7; valor madximo =9

A matriz de preferéncias tera sido assim sera preenchida (Quadro 8):

Quadro 8 — Matriz de preferéncias dos objectivos do exemplo

Obiject. A B C D E
A 1 1 4 4 4 4 4 4
B 1 1 3 3 3 3
C 1 1 2 4
D 1 1
E 4 4 6 6 6 6 7 9 1 1

Admitindo um nivel de confianca de 0,95 para o célculo do intervalo de confianca da média da
estatistica de teste (o grau de coeréncia, neste caso) e, por exemplo, 100 corridas (0 seu numero
devera mais tarde ser ajustado de modo a que o erro amostral resulte inferior a um determinado
limite aceitavel), obteremos os seguintes resultados:

= Valor esperado = 0,9170 (aproximadamente);

= Erro amostral = 0,32% (aproximadamente);

= |teracOes suficientemente coerentes = 67% (aproximadamente);
= Conclusdo: “O grau de coeréncia ¢ =0,917”

O numero de iteracdes foi suficiente pois o erro amostral € inferior aos limites normalmente
aceites (até 5%).

A interpretacdo destes resultados é a seguinte: em 100 iteracdes, cerca de 60 resultaram em
valores do grau de coeréncia acima de 0,9. Destes, 0 grau de coeréncia esperado resultou apro-
ximadamente igual a 0,917. As restantes 40 iterag0es foram descartadas.
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Os pesos esperados foram 0s seguintes (aproximadamente):

Quadro 9 — Valores de mérito esperados dos cinco objectivos do exemplo

Objectivos A B C D E
Valor esperado 0,2316 0,1195 0,0741 0,0460 0,5288
Ordem (ranking) 2 3 4 5 1

No método que acabamos de propor para calcular os valores esperados dos pesos, limitdmo-
nos a repetir o seu calculo n vezes. Em cada uma das n iteracGes, constatdmos se existia ou ndo
coeréncia suficiente, descartando estas Gltimas. Por fim, calculamos os valores médios (valores
esperados) dos pesos obtidos nas iteraces sobrantes ns.

Se quisessemos agora saber qual a probabilidade de dois quaisquer objectivos com pesos espe-
rados proximos (por ex. B e C) virem a trocar o seu lugar na ordem de preferéncias (por ordem
decrescente dos pesos), teriamos de tratar em frequéncia os valores dos pesos obtidos nas ns
iteracBes e determinar a zona de sobreposi¢do. Sera, contudo, mais facil se tratarmos em fre-
guéncia apenas a estatistica correspondente a diferenca dos pesos de B e C (Difsc). A Figura 9
ilustra esta possibilidade.

A A

Probabi fig. A Probabi fig. B
lidades lidades

Risco: Risco:
P(Difgc) > 0) P(Difsc) < 0)

P(Difsc) <0) P(Difsc) >0)

N > =N

=) 0 (+) Difec - o0 (+) Difsc

Figura 9 — Quando o Difsc esperado é >0 (fig. B), a probabilidade de o resultado esperado se inverter é
P(Difsc < 0). Quando o Difsc esperado é < 0 (fig. A), a probabilidade de o resultado esperado se inverter é
P(Difsc > 0).

Se levarmos a cabo a anélise do modo formulado, constatamos que a probabilidade de quaisquer
intervalos de valores dos pesos dos cinco objectivos se sobreporem € nula. Isto acontece apenas
porque a variabilidade obtida da comparacao dois a dois dos objectivos C com D (valor minimo
= 2; valor maximo = 4) e dos objectivos E com D (valor minimo = 7; valor maximo = 9) ser
muito reduzida.

Outra abordagem possivel, conduzindo a resultados préximos Hauser (1996), € a que consiste
em repetir o calculo conforme descrito anteriormente e, em cada iteragdo, em lugar de tomarmos
nota dos valores dos pesos assumidos por cada um dos objectivos, fazé-lo antes em relacéo a
sua ordem de preferéncia (por ordem decrescente dos pesos). Estes, uma vez tratados em fre-
quéncia, denunciam quantas vezes se revelaram em primeiro lugar, segundo, terceiro, etc.

Criamos um modelo de simulagdo no EXCEL e, depois de 1.000 iteracGes, obtivemos 665 co-
erentes. Nestas Ultimas, determinamos com que frequéncia cada objectivo era classificado em
primeiro lugar, segundo, terceiro, etc. e obtivemos 0s seguintes resultados:

18



Controlo de Gestao

Quadro 9 — Valores de mérito esperados dos cinco objectivos do exemplo

Obijectivos A B C D E
Valor esperado 0,2667 0,2 0,1333 0,0667 0,3333
Ordem (ranking) 2 3 4 5 1

A Figura 10 mostra os resultados obtidos pelos dois métodos.

Ranking A B C D E
1 665
2 665
3 665
a 665
5 665
6
7
8
o
10
665 665 665 665 665
1 5
2 a
3 3
a 2
5 1
6
rd
8
o
10
a 3 2 1 5
A B C D E
Meérito* = 0,266667 0,2 0,133333 0,066667 0,333333
Ranking* = 2 S a4 5 a1
Meérito** = 0,228676 0,117371 0,078036 0,042176 0,533741
Ranking** = 2 3 P 5 a1
0,6 —
0,5

0.4
0,3

B Ranking**
0,2 ——
1T L - m
o | ‘ ‘ _ DSem |
A B C D E

Figura 10 — Resultados do simulador recorrendo a dois métodos estatisticos diferentes mas que conduzem am-
bos ao mesmo ranking. Observa-se que o0 método ** inflaciona o objectivo com maior preferéncia.

= Ranking*

E interessante notar que, se alargassemos até ao limite maximo o intervalo de preferéncias da
comparacdo dois a dois dos objectivos C com D (valor minimo = 1; valor maximo = 9) e dos
objectivos E com D (valor minimo = 1; valor maximo = 9), obteriamos apenas 165 iteracGes
coerentes (de 1.000) e ja uma sobreposicéo das ordens 4 e 5 pelos objectivos C e D, conforme
ilustrado na Figura 10. Neste caso, observamos na Figura 11 que o objectivo C apresenta uma
probabilidade de, aproximadamente, 0,87 de assumir a ordem 4 e 0,13 de assumir a ordem 5 e
que o objectivo D apresenta uma probabilidade de, aproximadamente, 0,25 de assumir a ordem
4 ¢ 0,75 de assumir a ordem 5.

Numa perspectiva estritamente matematica, poderiamos acrescentar que existe uma probabili-
dade igual a 0,13 de C assumir o quinto lugar e uma probabilidade igual a 0,25 de D assumir o
quarto lugar.
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Ranking A B (@ D E
1 1
2 1
3 1
a4 0,866667 0,248485
5 0,133333 O0,751515
6
7
8
o
10

1 a1 1 a1 1

Figura 11 — Resultados do simulador quando ampliamos até ao limite (1 — 9) o intervalo de preferéncias
da comparacéo dois a dois dos objectivos C com D e E com D

Os valores esperados dos pesos teriam sido 0s mostrados seguidamente. Conforme podemos
observar — e seria de antecipar —, o valor esperado do objectivo C € maior do que o do D.
Podemos também constatar que o ranking se manteve, o que demonstra que, neste caso, esta
variavel de decisdo ndo é sensivel aos valores de preferéncia entre os objectivos C-D e E-D.
Uma conclusdo préatica que poderiamos inferir, era a de que ndo valeria a pena um grande es-
forco na tentativa de gerar um consenso envolvendo estes trés objectivos.

Quadro 10 — Valores de mérito esperados dos cinco objectivos do exemplo pelo segundo método

Obijectivos A B C D E
Valor esperado 0,2646 0,1985 0,1235 0,0826 0,3308
Ordem (ranking) 2 3 4 5 1

Em resumo, podemos dizer que este método permite tomar em consideracdo as opinides de
diferentes pessoas, minimizar a subjectividade dos julgamentos e responsabilizar o grupo pelas
decisdes tomadas.

3. Analise de sensibilidade

Apbs a constatacdo de que o mérito global poderia ter sido melhor, interessa responder a ques-
tdo: o que fazer? Para responder a esta questdo é necessario realizar a analise da sensibilidade
do mérito global a melhorias percentuais de qualquer um dos objectivos gue integram a estru-
tura.

Supondo a melhoria de x% de cada um dos objectivos de uma estrutura, interessara determinar
gual o impacto (medido também em percentagem) que estas melhorias poderdo ocasionar no
mérito global. Estes impactos poderdo ser apresentados ordenados por ordem decrescente sob
a forma de uma tabela ou sob a forma de um gréfico de barras, constituindo assim um precioso
auxiliar para a priorizagao de accOes a empreender de melhoria (anélise de Pareto). A Figura
12 ilustra um exemplo no qual podemos ver o impacto no mérito global da melhoria de 5% de
cada um de 24 objectivos. O objectivo com maior impacto € 0 4.6, 0 4.4.2 vem em segundo
lugar, 0 1.1.3 em terceiro, 0 4.1 em quarto e assim sucessivamente. As duas cores diferenciam
0S objectivos cuja relacdo metrica-mérito é crescente dos objectivos em que esta relacéo € de-
crescente.
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Figura 12 — Resultado da analise de sensibilidade do mérito global a um incremento
(ou decremento) de 5% de qualquer das métricas

A partir desta lista, proceder-se-a i) a analise das causas que contribuem para cada um dos
resultados, ii) a identificacdo de medidas correctivas (ac¢des de melhoria) e iii) as necessarias
avaliacdes custo-beneficio. As accBes de melhoria que tiverem sido seleccionadas serdo depois
priorizadas e 0 seu progresso monitorizado nos proximos periodos de controlo.

4. Andlise de tendéncia

Tao importante quanto a analise de sensibilidade que visa a priorizacao das ac¢des de melhoria,
interessa dispormos de alertas para a eminéncia de um qualquer dos objectivos ser contrariado.
Isto pode conseguir-se através de algoritmos de analise da evolugdo de cada métrica ao longo
dos ultimos n periodos e projectando a sua tendéncia dentro de uma janela temporal composta
por m periodos.

A Figura 13 mostra um exemplo de monitorizagdo de uma metrica. A sua tendéncia linear foi
construida a partir dos Gltimos 5 periodos e extrapolada para 0s 5 periodos seguintes.
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Figura 13 — Tendéncia dos valores de uma métrica. No segundo caso, a tendéncia denuncia a
eventualidade de esta atingir um valor indesejavel ja no préximo periodo de controlo.

5. Descricdo sumaria de uma aplicacdo informatizada possivel desenvolver

Numa verséo preliminar, podera desenvolver-se uma aplicacdo que importa dados de documen-
tos em EXCEL, os trata através dos algoritmos descritos acima e exporta os resultados para
outros dois documentos EXCEL. Estes documentos serdo, por sua vez, ligados a uma base de
dados (BD) através de programas de interface desenhados a medida. Esta BD guarda a estrutura
de objectivos ponderados valida para cada objecto de controlo. Esta estrutura sé podera ser
modificada por alguém autorizado mediante a introducdo de uma palavra-chave. No fim de
cada periodo de controlo de gestdo, o utilizador chama a estrutura de cada objecto de controlo
e introduz manualmente os valores das métricas observadas nesse periodo. A aplicacdo calcu-
lard entdo o mérito correspondente ao valor de cada métrica. Os resultados serdo depois expor-
tados para uma folha auxiliar e, desta, poderéo passar para a mesma BD. A BD guardara assim,
quer as estruturas validas em cada momento quer o historico dos méritos de cada objecto de
controlo.

6. Conclusotes

A combinagdo do método hierarquico multicritério MHM com as curvas de conversdo métrica-
mérito integrada na l6gica do Balance ScoreCard permite construir um referencial de avaliacdo
continua da performance de um qualquer centro de resultados. Obtivemos uma hierarquia com
varios niveis de objectivos alinhados permanentemente com a estratégia da empresa e que po-
dem ser ponderados de acordo com a opinido de uma ou mais pessoas. A possibilidade de
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modelacdo das curvas de transformacao das métricas em mérito veio, por outro lado, criar uma
forma de maior comprometimento e motivacao dos gestores na prossecucao dos objectivos. A
andlise de sensibilidade do mérito global a variagcGes das métricas dos objectivos e a analise de
tendéncia dos indicadores constituem duas funcionalidades de valor acrescentado, as quais tor-
nam possivel, respectivamente, a prioriza¢do de ac¢des de melhoria e a disponibilidade de aler-
tas para 0s casos em vias de se tornarem problematicos. O método pode ser facilmente progra-
mavel em software e constituir um add-on de aplica¢des de controlo de gestéo ja existentes ou
ligar-se directamente a uma base de dados através de programas de interface desenvolvidos a
medida.
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