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Resumo:

O objetivo geral deste estudo consiste em elahonar arvore da realidade atual (ARA) baseada nos
efeitos indesejados associados aos indicadoreisititio de atingir este objetivo, utilizaram-seigos
selecionados na Revista Gestédo & Producéo, cleesséficomo B2 na Engenharia 11l do Qualis Capes.
Primeiramente, a partir de uma amostra, foram ifigados os indicadores e seus efeitos indesejaveis
e, em seguida, através da relacdo efeito-cauga,ef®instruiu-se a arvore da realidade atual. Esta
pesquisa classificou-se como documental, descritivaitilizou a andlise de conteddo para a
interpretacdo dos dados. Com este estudo foi msswidenciar que os efeitos indesejaveis
encontrados, por meio de seus indicadores, estdemtes na maioria das empresas que nao possuem
seus objetivos estratégicos ou suas metas benmddefifPara tanto, acdes devem ser bem definidas e
tratadas pela alta gestéo, no intuito de corrigidesvios causados pelos efeitos indesejaveispde m

a focar as energias da empresa numa mesma dire¢éo.

Palavras-chave:Efeitos Indesejados, Efeito-Causa-Efeito, Arvordréalidade Atual.

Development of a tree of current reality based indicators of unwanted
effects

Abstract

The aim of this study is to develop a current tgaiiee (CRT) based on indicators associated with
unwanted effects. In order to achieve this goalused selected articles in the Journal & Production
Management, classified as B2 in the Qualis Capegirteering Ill. First, from a sample, the
indicators were identified and their side effeesd then, through the relationship effect-causeetff
we constructed the tree of the current reality sTigisearch was classified as a documentary, and use
descriptive content analysis to interpret the dathis study could show that the adverse effectsdfou
through their indicators, are present in most compa that have no strategic objectives or goald wel
defined. To this end, actions must be well defimed addressed by top management in order to
correct the deviations caused by undesirable effeéstorder to focus the energies of the company in
the same direction.

Key-words: Unwanted effect, Effect-Cause-Effect, Current Red@tee.

1. Introducéo

Com o aumento da competitividade nos ultimos aossndicadores de desempenho
sao de grande importancia na gestao empresarialppentam a tomada de decisédo. Schuch
(2001, p. 3) comenta que as medicdes

s80 essenciais mesmo em nossa vida pessoal. DSadap@stamos realizando-as.
Medimos nossa idade, peso, tempos de viagensdgdalide trabalhos, a economia
do pais, o consumo de recursos, etc. Tomamos ésctsliin base nestas medidas.
Se o consumo de energia de uma fabrica aumenteadsesinvestigar as causas.
Estas medicdes explicitam problemas e facilitanoraada de acdes de modo a
resolvé-los.
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Nas empresas, estas medicdes ndo sdo diferentesn,Pobserva-se que, um
indicador mal definido pode gerar impactos negativas diversas areas da organizagédo e no
desempenho global da mesma em termos de atendinasntmecessidades dos clientes,
lucratividade e rentabilidade (MOUTINHO SILVA, 2000

Quando os gestores definem os indicadores de deséimEe ndo consideram esse
impacto global, uma mudanca pode-se fazer necas&ai outro lado, essa mudanca podera
encontrar muitas resisténcias no ambito da orge&iarejudicando o alcance dos resultados
planejados e, além disso, evidenciando os efeaittssejados dos indicadores (MOUTINHO
SILVA, 2000).

Neste sentido, a arvore da realidade atual (ARA)N& ferramenta que pode auxiliar
na identificacdo e avaliacdo desses efeitos inaésg] Conforme Cruet al (2009, p. 35),
apos a identificacdo e elaboracdo de uma lista fi@toE Indesejaveis (EI's), que
comprometem o desempenho de um sistema, “elabasaAdRA, cujo objetivo principal &
identificar uma ou mais causas-raiz que sdo aparatte a causa dos efeitos indesejaveis”.

O objetivo geral deste estudo consiste em elabarsa arvore da realidade atual
(ARA) baseada nos efeitos indesejados associadomdicadores. No intuito de atingir este
objetivo, foram delineados trés objetivos espeasficdentificar os indicadores e seus efeitos
indesejaveis, analisar os efeitos indesejaveisé&grda relacdo efeito-causa-efeito e construir
a arvore da realidade atual.

Para tanto, este estudo esta dividido em 5 capititroducéo, referencial teorico,
metodologia da pesquisa, analise dos resultados@usao.

2. Referencial tedrico

Este capitulo apresenta o referencial teérico destiedo e esta dividido em 2 itens:
avaliacdo e indicadores de desempenho e arvoematidade atual.

2.1 Avaliacéo e indicadores de desempenho

Atualmente, com o aumento da competicdo no mercacbmpanhar o desempenho
das empresas € um aspecto importante para a taleatkrisdes e, neste sentido, as decisdes
estratégicas sobre planejamento e controle requerdormacdes também sobre o
desempenho das diferentes subunidades da orgami#daC&RNGREN, DATAR e FOSTER,
2004, p. 250).

Avaliar esse desempenho nas empresas demandafiasstrutura e, no intuito de
operacionalizar essa estrutura, Frezatti al (2009), propde alguns elementos, como:
planejamento, descri¢cdo de cargo e conjunto deaddres.

O planejamento é um processo importante, ou seja,ponto de partida para a
elaboracdo de um sistema de avaliacdo de desempmmmpalmente quando alinhado ao
planejamento estratégico e ao controle orcamen@R&ZATTI et al, 2009). Na maioria das
empresas, esse processo de planejamento e deleotdro como ferramenta de apoio 0s
orcamentos, onde sdo mensurados quantitativament@alores a serem gastos num
determinado periodo.

Outro item a ser considerado na avaliacdo e nosadores de desempenho, é a
descricéo de cargos. Conforme Freztal (2009),

é a fundamentacdo para as decisbes que afetenm@erfarios e que proporciona
suporte para a especificacdo de limite de alcadasdbordinados, identificagdo nos
niveis de remuneragdo com base na estrutura deéaelgugue a organizacéo queira
dispor.
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Evidencia ainda, a importancia de especificareaponsabilidades, as funcbes e as
tarefas associadas a determinados cargos pararipogaente, elaborar indicadores de
desempenho que se alinham com as metas finandairasipresa. Horngren, Datar e Foster
(2004, p. 249) afirmam que, “os gerentes participdo estabelecimento da meta de
desempenho para, em seguida, recebé&edbackegular sobre como estéo se saindo”.

Por fim, um conjunto de indicadores, conformezktt et al (2009, p. 163), tanto
monetarios como nao monetarios, estratégicos eacpenis, sdo demandados para o
desenvolvimento da avaliagdo de desempenho daadatidPara ser eficaz, indicadores de
desempenho (tanto financeiros quanto nao-finarEe&r@rémios precisam motivar gerentes e
funcionarios em todos o0s niveis a se empenhar alizaeas estratégias e atingir as metas da
empresa” (HORNGREN, DATAR e FOSTER, 2004, p. 250).

Um exemplo tipico dentro das organizagfes € avaltomar decisdes estratégicas em
um setor observando somente o indicador lucro, cip@tmente em organizacfes
descentralizadas (JIAMBALVO, 2002). Neste casonatie evidenciar a descri¢cdo de cargos,
citada anteriormente, € importante controlar o comapnento dos gestores de cada setor e
assegurar que os mesmos tomem decisdes de intdeessgpresa como um todo.

Neste contexto, as empresas devem dispor desuliésr dimensdes de indicadores,
conforme apresenta a figura 1, pois, caso confraddera estar ignorando o relacionamento
entre elementos que hoje sdo desenvolvidos pazartimpacto no resultado de amanha
(FREZATTI et al, 2009).

Impacto
Estratégicos | Operacionais | Da unidade

Caracteristicas

Monetarias e ndo
monetarias
Lead ¢ lag 0 0

Internas e externas | |

Indicadores dos individuos

Figura 1 — Diferentes dimens@es de indicadoresedtig
Fonte: Frezattet al (2009, p. 163)

E importante observar que, os indicadores deZgegfigura 1), deverdo ter
caracteristicas diferenciadas, pois seus impaatosraydo nos varios niveis (estratégicos,
operacionais e das unidades) de organizacdo dasesmspe, consequentemente, nos
individuos. Neste contexto, Frezadti al (2009) alerta que, “se, por um lado, a escassez de
indicadores pode ser um problema para analisaregli@® relevantes, por outro, 0 excesso
pode levar a organizacao a perde o foco”.

Uma forma de minimizar esses efeitos de escassg&zesso € avaliar os atributos dos
indicadores para a avaliacdo de desempenho, tais:agualidade, quantidade, relevancia,
oportunidade e velocidade. O balanceamento dedgbst@s € muito importante para a
organizacdo como um todo, pois as prioridades @odeser coordenadas para evitar
problemas de relacéo sistémica entre o todo ertessg&REZATTlet al, 2009).

Além disso, Horngren, Datar e Foster (2004, @)_28videnciam os cuidados com a
escolha/elaboracéo dos indicadores e sugeremtapaseconforme o quadro 1.

Observa-se que existem varios itens que deveoswiderados quando as empresas
qguerem implantar indicadores para a avaliacao dendgenho, a comecar pelo planejamento,
orcamento, descricdo de cargos, etc., até chegascalha adequada dos indicadores.
Evidencia-se que, uma escolha inadequada dos doieEsde desempenho pode gerar varios
efeitos indesejados e, consequentemente, naoratingua eficiéncia.
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Etapas Descricdo Exemplo

Escolher indicadores de desempenh@onstituiriam o melhor indicador de desempenhanfie#ro
1 que se alinham com as metade uma subunidade o lucro operacional, o lucradimuo
financeiras da alta direcéo retorno dobre o0s ativos ou as receitas?

Escolher o horizonte de tempo de cadaevem os indicadores de desempenho — como o retorno
2 indicador de desempenho definido jnaobre os ativos — ser calculados para um horiziaten ou
Etapa 1 Varios anos?

Definir os componentes em cad®s ativos devem ser definidos como ativos totaiatouns
indicador de desempenho na Etapa [Lliquidos (ativos totais menos 0s passivos totais)?
Escolher uma fonte de avaliacdo paf@evem os ativos ser medidos pelo custo histéricoumtio
4 cada indicador de desempenhanual?

definido na Etapa 1
Escolher um nivel-meta deDevem todas as subunidades ter metas idénticasy edm

5 desempenho mesma taxa exigida de retorno sobre os ativos?
Escolher a periodicidade deedback | Devem os relatérios de desempenho de producdg ser
6 enviados para a alta diretoria diaria, semanal | ou

mensalmente?
Quadro 1: Etapas para a elaboracéo de indicaderdestmpenho
Fonte: Adaptado de Horngren, Datar e Foster (200250)

Atualmente, existem varios tipos de indicadorgmeem ser divididos em monetarios
(financeiros) e ndo monetarios (ndo-financeirosy)farme comentado anteriormente. S&o
exemplos de indicadores monetarios a taxa de mt@nreceita, a geracdo de caixa, a
produtividade por funcionério, etc. e; de ndo manes, a satisfacdo de clientes, participacao
no mercado, percentual de desperdicio, etc.

Evidencia-se que, segundo os itens apresentack@sioamente, oS gestores das
organizacdes definirdo os indicadores, tanto fiemos como nao-financeiros, no intuito de
avaliar o desempenho da mesma como um todo. Peegundo Horngren, Datar e Foster
(2004), quatro indicadores sdo comumente usadasgvatiar o desempenho econdmico das
subunidades, tais como: retorno sobre o investon€ROI), lucro residual (LR), valor
econdmico adicionado (EVA) e retorno sobre as vel(@®S).

Conforme Jiambalvo (2002, p. 255), “um problenma ge avaliar o desempenho
usando apenas as medidas financeiras como o IR@b,e LR/EVA, € que as medidas
financeiras significam olhar para o passado. Oa, €as se atem ao desempenho financeiro
passado em vez de apontar o que 0s gerentes astild para criar valor para os acionistas
no futuro”.

Uma abordagem que trata dessa limitacdo Balanced ScorecardBSC), que
apresenta medidas financeiras e nao-financeirasliedempenho em um Unico relatorio.
Horngren, Datar e Foster (2004, p. 250), comentaen‘gs organizacoes diferentes enfatizam
elementos diferentes em seus BSCs”, mas a maiaias dnclui: (1) indicadores de
rentabilidade, (2) medidas de satisfacdo do clie(@¢ medidas internas de eficiéncia,
qualidade e tempo, (4) medidas de inovacao (figura

Normalmente, observando a figura 2, as empresasugam o BSC determinam de
trés a cinco medidas de desempenho para cada dimemsessas medidas séo ligadas a
estratégia da empresa para obtencdo de sucessim d@mo base a perspectiva dos clientes,
por exemplo, se for um fator critico de sucesso @ypeoduto da empresa seja facil de ser
usado, pode-se “realizar uma pesquisa junto a@ntel para medir esse aspecto do
desempenho. Se a pontualidade de entrega for umdatisivo para os clientes, logo ela
pode ser usada como medida de desempenho” (JIAMEBAL2D02, p. 255).

Além do BSC, a teoria das restricbes (TOC) tamkapresenta indicadores de
desempenho. Primeiramente, GoldrattAntuneset al, 2008) propde que as empresas devem
definir com clareza a meta da organizacéo. Essa poete ser definida como ganhar dinheiro
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e satisfazer os empregados e os clientes, hoje fitom. Para atingir essa meta, séo
propostos indicadores globais (lucro liquido — kdtorno sobre o investimento — RSI, fluxo
de caixa — FC) e operacionais (ganho — G, inventalj despesas operacionais - DO).

Perspectiva Financeira

Co S
N

Perspectiva da Inovacgéo

Perspectiva dos Processos|

Perspectiva dos Clientes
Internos

Figura 2 — Perspectivas @alanced Scorecard
Fonte: Jiambalvo (2002, p. 257)

Da mesma forma que existem efeitos indesejadosdguase utiliza somente
indicadores financeiros, o BSC e a TOC também ossapta. Neste sentido, Cevey e
Rodrigues (2007) desenvolveram uaierdagem metodol6gica para a construcao de urelpain
de controle executivo para empresas operadoratadespde saude, utilizando como referencial
os principios d@alanced Scorecard da Teoria das Restricdes.

Observa-se que agdes praticadas em conjunto, coracdequada identificacido da
restricdo, alicergada aos principios da teoriaréstsicdes, associada a metodologias
de medicdo equilibradas defendidas peédanced Scorecargroporcionariam um
maior equilibrio no processo de gestdo (CEVEY e RTERJES, 2007, p. 6).

7

Além disso, em seu estudo, 0s mesmos autoresueonctjue, € importante um
eficiente sistema de coleta e mensuracdo de dadeglenciaram a necessidade de ndo se
utilizarem apenas indicadores de carater financeiro

2.2 Arvore da realidade atual (ARA)

A ARA, além de ser utilizada para identificar oslgemas centrais, € uma das cinco
ferramentas utilizadas pelo processo de raciodaiteoria das restricdes, conforme apresenta
0 quadro 2 .

Pergunta Central Ferramenta
Arvore da realidade atual
(Current Reality Tree - CRT
Evaporacdo das nuvens
(Evaporating Clouds)
Arvore da realidade futura
(Future Reality Tree - FRT)
Arvore dos pré-requisitos

{Prerequisite Tree - PRT)
‘Arvore de Transicéo
(Transition Tree - TT)

Quadro 2 — Cinco ferramentas do processo de raaoci
Fonte: Cox e Spencer (2002 in LACERDA, RODRIGUESIIeVA, 2009, p. 587)

O qué mudar?

Para o qué mudar?

Como provocar a mudanca

Observa-se que, o processo de raciocinio (quadimgta responder a trés perguntas:
O qué mudar? Para o qué mudar? e Como provocardanta? A l6égica do Processo de
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Raciocinio baseia-se em relacdes de efeito-cae#@ ef na visao critica da realidade, a qual
procura saber por que as coisas acontecem e naoatamacontecem (ALVAREZ, 1996).

As ferramentas empregadas sustentam-se em doigspogrtrais: a visdo critica da
realidade, e a analise efeito-causa-efeito (ALVARHR96). Para os fins deste estudo
apresenta-se somente a ARA. Conforme Moutinho 1080, p. 84),

“esta ferramenta tem como finalidade esclarecerels;des de causa-e-efeito de

uma realidade de forma a promover a compreensa@a dealidade e identificar as
causas centrais da maioria dos problemas que w$dnds experimentam”.

Para construir a ARA, tem-se um roteiro com 10spagroposto por Goldratt, no
guadro 3.

Passog Descricao
1 Fazer uma lista de 5 a 10 efeitos indesejaveig (Els

Se for percebida alguma conexdo aparente entredaimis Els, estes devem ser conectados,
2 formando um Eluster”; ao mesmo tempo deve ser feito um exame minuciosadke entidade e flecha
no conjuntd'cluster”. Caso ndo seja possivel perceber nenhuma cone)siar ghretamente para o
passo 3.

Conectar todos os Els atdusters"formados no passo 2, fazendo um exame minuciosadte

3 |entidade e relagéo efeito-causa-efeito ao longeadunho. Este passo deve ser executado até que
todos os Els estejam conectados.

4 Ler a arvore de baixo para cima, fazendo um noamexdetalhado das entidades e flechas ao longo do
caminho. Fazer as corregdes necessarias.
Questionar se a arvore (CRT) reflete a intuicdgesotassunto. Caso isso ndo ocorra, verificar cada
relacao de causa-e-efeito em busca de reservasquaas adicionais.
Expandir a arvore sem hesitacdo, para conectarhbts exixtentes que nao foram incluidos na lista
6 | original. Este passo ndo deve, de modo algumxeeugado antes que todos os Els originais sejam
conectados.
Rever todos os Els. Identificar as entidades goengientemente negativas, mesmo que estas nao
7 | estejam na lista original de Els, ou requeiramajéevore seja expandida para cima em uma ou dyas
unidades.

8 Eliminar da arvore entidades que ndo sejam nedasgara conectar todos os Els.
Apresentar a arvore para outras pessoas, queaZer & tona e questionar os pressupostos exwstente

9 no tracado das rela¢gfes de causa-efeito.
Examinar todos os pontos de entrada da arvoraliddoi para quais existe maior disposi¢cao ao atgque.
Dentre esses, escolher aquele que mais contribaigpaxisténcia dos Els. Se este néo for a causa

10 fundamental para a maioria dos EIS revisados, apdafr a analise, acrescentando novas conexdes do

tipo V (quando existem duas ou mais entidades s@iitacdo, e identifica-se uma causa comum a
estas, esta-se estabelecendo uma conexao do &iptréd/a causa comum e seus efeitos) e voltando ao
passo 4.

Quadro 3 — Roteiro para a construcéo da Arvoreaddifade Atual
Fonte: Adaptado de Goldratt (1992 in ALVAREZ, 199682)

O quadro 3 evidencia que, a partir de alguns efertdesejados inicialmente listados
para uma situacdo de interesse, faz-se uma anmldigdeito-causa-efeito para encontrar o
problema central. Em seguida, faz-se as conexfexiomadas anteriormente, conforme
exemplifica a arvore da realidade atual genérigai@ 3).

Evidencia-se que a leitura da ARA é realizada deobgara cima utilizando a logica
“SE (entidade da base da flecha), ENTAO (entidaa@ahta da flecha)”. “Quando existem
duas ou mais flechas unidas por uma elipse (conegt®ignifica que as entidades da base
dessas flechas devem existir simultaneamente paa @ efeito seja observado”
(MOUTINHO SILVA, 2000, p. 76).

Conclui-se que, a ferramenta ARA é utilizada naiitotde identificar e solucionar
problemas tendo como base os efeitos indesejaVeste estudo, identificou-se os efeitos
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indesejaveis associados aos indicadores de desbmmenpor fim, construiu-se a ARA
(capitulo 4).

Efeito
indesejavel

Problema
central

Figura 3 — Arvore da realidade atual genérica
Fonte: Moutinho Silva (2000, p. 76)

3. Metodologia da pesquisa

Este capitulo apresenta a metodologia deste eséwittenciando a classificacdo, o
plano de coleta e a interpretacéo de dados.

3.1 Classificacéo

Classifica-se, o presente estudo, como documeié@itivo. Para a realizacédo desta
pesquisa foram selecionados, por meio da observagi@rtigos da Revista Gestdo &
Producao, classificados como B2 na EngenhariadlQdalis Capes. Neste contexto, essa
pesquisa classificou-se como documental, pois,ocord@ Martins e Thedphilo (2009, p. 55),
sdo aquelas que “empregam fontes primarias e qda aéo foram objeto de analise”.

As pesquisas descritivas “tem como objetivo prinadra descricdo das caracteristicas
de determinada populacdo ou o estabelecimentdal@®es entre as variaveis” (GIL, 2009, p.
28). Neste caso, a presente pesquisa descreveitss ehdesejados dos indicadores e, em
seguida, estabelece relagdes entre 0s mesmosagidbarma ARA.

3.2 Plano de Coleta e de Andlise e Interpretacdo si®ados

Para atingir o objetivo proposto deste estudo,oeabuma arvore da realidade atual
baseada nos efeitos indesejados dos indicadoisgimente, realizou-se um mapeamento
dos periédicos listados no sistema Qualis. Seg@ages (2011), qualis é

uma lista de veiculos utilizados para a divulgagi@o producdo intelectual os
programas de poés-graduacdo stricto sensu (mestadoutorado), classificados
guanto ao ambito de circulagéo (Local, Nacionakrimacional) e a qualidade (A, B,
C), por area de avaliagdo. A Capes utiliza o Qumlis fundamentar o processo de
avaliacao do Sistema Nacional de Pés-Graduacao.

O periddico selecionado foi a Revista Gestdo & B¢éd, classificada como B2 na
Engenharia 11l do Qualis Capes. A partir do enderaetronico desse periodico selecionado,
buscou-se por artigos com as seguintes palavragchadicador, indicadores, efeitos
indesejados e arvore da realidade atual. O pedodbsado foi de 1998 a 2010 sendo que,
dos 523 artigos publicados, 64 artigos contemplagbyuma das palavras-chave ja citadas.
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Destes 64, 21 artigos compdem a amostra desteoeginid evidenciavam efeitos indesejados
dos indicadores.

A partir desta amostra, procedeu-se a analisempnetacdo dos dados, tendo a analise
de conteddo como base. Segundo Martins e The6(R20@9, p. 98), a analise de contetdo
“pode ser aplicada virtualmente a qualquer formacdmunicacéo: artigos da imprensa,
livros, material divulgado em sites institucionagt¢”. Os mesmos autores afirmam que,
“geralmente a aplicacdo desta técnica acontece, apOem conjunto, com uma pesquisa
documental [...]” e “envolve duas etapas: o inveatéisolamento das unidades de analise:
palavras, temas, etc.) e a classificacdo das wsdadmuns, revelando as categorias
(colocacdo em gavetas)”.

Por meio da analise de conteudo, coletaram-se ré@ves (instituicdes, ano, setor,
indicadores utilizados e efeitos indesejados asdosi a indicadores) e elaboraram-se
quadros, conforme o quadro 4. Posteriormente, &ir pdesse mapeamento/coleta das
cariaveis, os efeitos indesejados foram analisadodro da logica efeito-causa-efeito, de
modo a identificar porque tais efeitos se manifastBesta forma, consegue-se constatar a
validade de uma suposi¢cdo de uma causa (causatayposra um certo efeito (efeito
verificado), a partir da verificacdo da manifestag@& outro efeito associado a causa (efeito
esperado) (ALVAREZ, 1996).

InstituicBes | Ano | Setor| Indicadores Utilizados| Efeitos Indesejados

Quadro 4 — Coleta das variaveis da pesquisa

Por fim, construiu-se a arvore da realidade atutilizando o software Microsoft
Visio), conectando todos os efeitos indesejaveisnddo a demonstrar a melhor analise para
solugéo de problemas.

4. Interpretacdo e analise dos resultados

Este capitulo apresenta a interpretacdo e anddiseresultados deste estudo. Para
atingir o objetivo proposto neste estudo, elabaraa arvore da realidade atual baseada nos
efeitos indesejados dos indicadores, o0 mesmo égtiidd em dois itens: identificacdo da
amostra, mapeamento dos efeitos indesejados ewgAsida arvore da realidade atual.

4.1 ldentificagdo da amostra

Esta secdo do capitulo 4 descreve a amostraigesatia Revista Gestdo & Producéo,
de 1998 a 2010, utilizada neste estudo. Primeirtanarpartir dos 523 artigos publicados no
periodo citado, selecionou-se 64 artigos por maipalavra-chave ‘indicadores’. E, por fim,
apenas 21 destes comp6em a amostra, pois evidenmcefeitos indesejados dos indicadores
(itens objeto desta pesquisa). O quadro 5 apresemiinero de artigos (amostra) distribuido
no periodo de tempo da pesquisa.

Periodo | Quantidade %
1998 2 10%
1999 5%
2004 5%
2005 19%
2006 10%
2008 29%
2009 19%
2010 5%

Total 21 100%
Quadro 5 - Identificacdo da amostra
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Observa-se no quadro 5, que do total da amo2fraaltigos), 29% destes foram
publicados no ano de 2008, seguido de 19%, no ar20a5. Além disso, percebe-se que:
industrial, alimentos e agropecuario sdo os sedtorgstra onde mais se trabalhou com
indicadores, representando 14% cada (quadro 6).

Setor/Amostra Quantidade| %
Calcadista 1 5%
Educacéo 1 5%
Servigos 1 5%
Saneamento basico 1 5%
Agricola 1 5%
Varejo 1 5%
Plasticos 1 5%
Construcéo civil 1 5%
Pequenas e médias empresas 1 %
Industrial, servicos, comércio, agricola 1 5%
Saude 2 10%
Industrial 3 14%
Alimentos 3 14%
Agropecuario 3 14%

Total 21 100%

Quadro 6 — Distribuicdo por setores/amostras deamalo

Além dos trés primeiros colocados, observa-se dais artigos (10% da amostra),
tiveram aplicagdo no setor de saude e, o restangendbstra, com um artigo cada — 5%, em
diferentes setores. Evidencia-se que ndo houvecomzentracdo de setores de aplicacao nos
artigos da amostra sendo, portanto, um ponto posfara a analise deste estudo. Apos a
identificacdo de alguns itens da amostra da pesquisocedeu-se ao mapeamento dos
indicadores e seus efeitos indesejados e, em seguabnstrucdo da ARA.

4.2 Mapeamento dos efeitos indesejados e construgioarvore da realidade atual

A partir da analise dos artigos da amostra, foed@mcados os efeitos indesejados
associados aos indicadores mais repetidamentevaldssrem cada situacdo de interesse. No
quadro 7 apresenta-se 0 numero de vezes que cada aepareceu associado a um
determinado indicador.

Efeitos indesejaveis encontrados QuantidadeEntidades ARA
Falha na gestdo dos recursos humanos 8 1
Falha na gestao da equipe 5 2
Ma gestéo das atividades 6 3
Ma gestdo do tempo 2 4
Falta de treinamento adequado 4 5
Falta de politicas de investimentos 10 6
Falta de recursos 10 7
Apropriacao indevida dos custos 10 8
Aumento de custos 2 9
Falta de reserva financeira 3 10
Ma gestéo do processo produtivo 25 11
Ma formacéao do preco praticado 5 12
Auséncia de politicas de certificacdo 6 13
Sistema e gestdo da informacao ineficiente 3 14
Falha na gestdo da cadeia de suprimentos 22 15
Dependéncia de agentes intermediarios na cadeiapignentos 2 16
Falha na gestao de infraestrutura 3 17
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Falta de sistemas produtivos flexiveis 1 18
Falta padrdo de qualidade na producéo 2 19
Altos prazos de entrega 1 20
Insatisfagcdo dos clientes 4 21
Falta de recursos dos clientes 1 22
Falha na comunicagéo 3 23
Comportamento inadequado 4 24
Baixo desempenho econémico 4 25
Principio dos 6timos locais 1 26
Indicadores ndo evidenciam os resultados esperados 21 27
Total 168 -

Quadro 7 — Efeitos indesejaveis associados a iddiea encontrados

De acordo com a elaboracdo da ARA (figura 4),fegas indesejaveis foram assim
elencados: falha na gestdo dos recursos humandsirama (1) com a falha na gestdo da
equipe (2) resulta em uma ma gestdo das atividexissutadas pelos colaboradores (3). A
falta de treinamento adequado (5) impactado pelgestio do tempo (4), das atividades (3) e
da falta de recursos humanos (1), indica parata € politicas de investimento (6). Pela
falta de uma politica de investimentos, a faltarel®ursos (7) e o aumento dos custos (9)
provocam a falta de reserva financeira (10).

Porém, a mé gestdo de um processo produtivo (ftlijcéda combinacdo do aumento
dos custos (9) com a apropriacao indevida dos su8p promovendo a ma formacéo do
preco praticado (12) e, consequentemente, o bagendpenho econdmico (25). A auséncia
de politicas de certificacdo (13), em funcéo deafdé reservas financeiras (10), causa a falta
de padrdo de qualidade na producdo (19), atualmmbattante exigida pela demanda de
mercado.

Com um sistema e gestdo da informacao ineficidmtg {(ndicando também a falha na
comunicacao (23), provoca falhas na gestdo da aatkeisuprimentos (15), criando certa
dependéncia dos agentes intermediarios nesta qd@@ialevando os prazos de entrega (20).
A falha na gestédo de infraestrutura (17) ndo peroie empresas tenham sistemas produtivos
flexiveis (18), prejudicando os padrfes de quaédad producdo (19). Os altos prazos na
entrega (20) combinados com falta de padrdo deidgui na producdo (19) levam a
insatisfacdo do cliente (21). A falta de recurses diientes (22) e o comportamento
inadequado (24) quanto do mercado, provoca o kd@ésempenho econémico das empresas
(25) direcionando-as ao principio dos 6timos lo¢26.

Assim sendo, tem-se falha na comunicacao (23nsatisfacdo dos clientes (21) ou
baixo desempenho econbmico (25) ou o principio dosos locais (26), entdo, os
indicadores ndo evidenciam os resultados espel@ddsConforme demonstrado na ARA,
evidencia-se que os efeitos indesejaveis causamospos indicadores se interligam, mesmo
tratando-se de empresas com setores bem diferescid&so reforca a utilizacdo desta
ferramenta, visando identificar as falhas, prom@ezsolucao de conflitos e, principalmente,
auxiliar na gestado e tomada de decisdo nas empresas

5. Conclusdes

Este capitulo apresenta as consideracdes firsigimas propostas de estudos futuros.
Observa-se que o objetivo proposto neste traba&ladorar uma arvore da realidade atual
(ARA) baseada nos efeitos indesejados dos indiead@oi plenamente atingido. Foi possivel
evidenciar que os efeitos indesejaveis encontragos,meio de seus indicadores, estao
presentes na maioria das empresas que ndo possusrbgetivos estratégicos ou suas metas
bem definidas, evidenciando ainda, falha na cormlde&tas por parte da alta gestao.
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Falha na gestao dos
recursos humanos (1)

Figura 4 — ARA dos efeitos indesejaveis associadasicadores

Apos a elaboracdo da arvore da realidade atuahJABbde-se concluir também, que
as empresas, em geral, ndo definem adequadamestadizadores de desempenho, pois 0s
efeitos indesejaveis identificados nos artigos detram certa dificuldade em auxiliar os
gestores para o alcance de melhores resultadosaseganizacdes. Quando os gestores nao
selecionam seus indicadores corretamente ou se#uiale forma excessiva, além de néo
fazerem o uso correto desta ferramenta de contesidem a ter sua capacidade ultrapassada
ao utiliza-los nas tomadas de decisdes. Além dissmyavelmente, 0os custos de coleta e
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processamento destas informacfes serdo elevadosrar@ndo as caracteristicas da
informacéo — utilidade, disponibilidade e atualé@aem tempo hébil com baixos custos.

Vérios aspectos considerados na ARA merecem aaleatencédo, de forma a se
tornarem pro-ativos na gestdo de melhoria das eaprquando se trata de indicadores.
Atualmente a gestdo das empresas deve abordadiseam@ empresa em si, da cadeia de
producdo a qual estd inserida, os fatores econ@miaciais e ambientais, politicos e
governamentais, os clientes e fornecedores (cdrma). Para tanto, acdes e estratégias
devem ser bem definidas e tratadas com intuitcodega os desvios causados pelos efeitos
indesejaveis, de modo a focar as energias da eanptesa mesma direcdo. Cabe observar
que o comprometimento da alta gestédo, a objetieidadma boa comunicacéo, séo fatores
importantes para assegurar o sucesso na implant&céualicadores, quando tratados como
elementos centrais de um sistema de gestao.

Com base neste estudo realizado e para a corddaiidesta pesquisa, sdo propostos
dois estudos futuros: a) Ampliacdo da populacaoseja, a inclusdo de outros periodicos
reconhecidos na area da Engenharia de Producassifidados no Qualis Capes),
reformulando a ARA, de forma a identificar e aralisiais efeitos indesejaveis. b) Aplicacédo
da técnica da Evaporacdo das Nuvens, de formanaali os problemas identificados (efeitos
indesejaveis) e elevar o desempenho da organizagdmsca do 6timo global.
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