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Resumo

Este artigo objetiva apresentar um Modelo de Sistema de Informagio para avaliar o desempenho estratégico organizacional,
através de uma abordagem baseada em resultados. O Modelo disponibiliza ao executivo uma visao integrada do desempenho
organizacional da unidade de negécio. Sua esséncia ¢ a avaliagio do desempenho de fatores criticos de sucesso (FCS), para o
alcance dos objetivos estratégicos da organizagio. O desempenho resultante depende da agregagio dos FCS, usando-se a
teoria da confiabilidade, em uma abordagem bayesiana. O resultado ¢ obrido através da probabilidade subjetiva dos FCS,

baseada na visao prospectiva de especialistas e, entdo, expresso como expectativa de resultados.

Abstract

This paper aims to present a model of information system to evaluate the strategic organizational performance, through an
approach directed towards results. It intends to make available for the executive an integrated vision of the business unit or the

organization performance.

The models essence is the evaluation of the performance of the critical factors of success (CFS), to reach the strateiic objectives of the

organization. The achieved performance depends on the

expectation of results.
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1 - Introdugao

Nas organizagdes, o uso estratégico da
informagdo esta inserido no processo de definigdo
da estratégia e também na avaliagdo de seus
resultados. E a informagdo, advinda da avaliagdo
das areas criticas para o sucesso do negoécio, que
se constitui em um dos principais recursos neces-
sarios ao processo de decisdo.

A avaliagdo de resultados tem o papel de
assegurar que a organizagdo disponha da informa-
¢do de que precisa, propiciando-lhe condigdes
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para que se viabilizem seus objetivos e se cumpra
sua missdo corporativa.

Essas condig¢des pressupdem a existéncia de
um sistema de informagdes de avaliagio de de-
sempenho estratégico organizacional que identifi-
que, preveja e evite problemas que possam impe-
dir a consecugdo dos objetivos estratégicos
tracados pela alta administragdo.

Vislumbram-se duas abordagens de sistemas
de avalia¢do de desempenho estratégico. A
primeira, voltada para as agdes desenvolvidas na
organizagdo; a segunda, voltada para os seus
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resultados. Estas sdo complementares, enquanto
instrumentos de apoio a gestdo executiva.

Este artigo trabalha a segunda abordagem,
através de uma proposta sobre a utilizagdo de
conceitos da teoria de confiabilidade para a
medida do sucesso de projetos de sistema de
informagéo, propondo o desenho de um modelo
de avalia¢do de desempenho, baseado em expec-
tativas de resultados. A esséncia do modelo € a
avaliagdo do desempenho dos fatores criticos de
sucesso para o alcance dos objetivos estratégicos
da organizagdo, na percep¢io daqueles que
melhor a conhecem.

O Modelo foi aplicado em uma unidade de
negocio da Companhia Hidro Elétrica do Sao
Francisco, CHESF, e os resultados sdo também
aqui apresentados.

2 — Elementos basilares do Modelo

O Modelo alicerg¢a-se nos conceitos classicos
de sistema de informagdo, confiabilidade e proba-
bilidade subjetiva, e também na proposta de
Zahedi (1987) na utilizagdo da confiabilidade de
FCS como base para a avaliagdo de sistemas de
informagdo, delineados a seguir.

2.1 Sistemas de Informagao

Dentre as varias abordagens de sistemas de
informagao, onde sua aplicagdo ¢é fun¢do da
necessidade da organizagio e, principalmente, dos
que deles fazem uso, quatro abordagens basicas,
extensivamente apresentadas e discutidas na
literatura, sdo:

a) Sistema de Informagdes Transacionais
- TPS (Transaction Processing Systems), sistemas
desenvolvidos com o objetivo de dar suporte aos
processos de negdcios (Newmann e Hadass apud
Millet, Mawhinney e Kallman, 1992).

b) Sistema de Informagdes Gerenciais -
MIS (Management Information System), todo um
conjunto de sistemas e atividades requeridos para
gerenciar, processar ¢ usar informag¢do como um
recurso da organizagdo, que trabalham com uma
classe de problemas bem estruturados (Sprague,
1989).

c) Sistema de Apoio a Decisao - DSS
(Decision Suport System), uma classe de sistemas
de informagdo que usa sistemas de processamento
transacional e interage com outros sistemas para
dar suporte a decisdes gerenciais, voltado para
todas as camadas da organizagdo em que sdo
tomadas decisdes (Sprague, 1989). O DSS
caracterizou-se como “‘um sistema interativo
baseado em computador que ajuda aos decisores
a usar dados e modelos na solugao de problemas
ndo estruturados™ (Sprague, 1989; Almeida et al,
1992},

Sistema de Informagdes Executivas - EIS
(Executive Information System), sistema especial-
mente projetado para apoiar o executivo na
obtengdo de insights e no rastreamento de fatores
criticos de sucesso — CSF, ajudando o decisor na
identificagdo de problemas e oportunidades
(James Martin apud Millet, Mawhinney e
Kallman, 1992). A énfase dos sistemas de infor-
magdo executiva recai no entendimento de ques-
tdes, tais como 0 que se quer atingir com o
negdcio, como se espera atingir tais objetivos e
como medir seu progresso (Matthews e
Shoebridge, 1992).

Como sera visto, o modelo proposto ade-
qua-se a conceituagdo do MIS pois a aplicagdo
trata de um problema essencialmente estruturado.
Entretanto, conceitos essenciais de EIS sio
também utilizados. O Modelo trabalha os fatores
criticos de sucesso - FCS que sdo “... um nimero
limitado de areas em que seus resultados. se
satisfatorios, assegurardo uma performance



competitiva de sucesso para a organizag¢do”
(Rockart, 1979). Os EIS sdo projetados para
prover informagoes sobre esses FCS (Watson e
Frolick, 1992).

Para a avalia¢do do desempenho de uma
organizagdo baseado em expectativas de resulta-
dos, o Modelo utiliza-se dos conceitos da teoria
da confiabilidade como um recurso para a agrega-
¢do da medida dessas expectativas. Esta aborda-
gem ¢ proposta também para a avaliagdo de
sistemas de informagdo por Zahedi (1987), em
que os conceitos de confiabilidade sdo aplicados
como uma medida do sucesso de projetos de
sistemas de informagdo, baseados em FCS (Fato-
res Criticos de Sucesso).

2.2 Confiabilidade

Confiabilidade, segundo a definigdo classica
encontrada na literatura da area, ¢ “a probabilida-
de de um dispositivo ou sistema desempenhar
suas fungdes requeridas, sem falha, sob condigdes
estaveis, por um periodo de tempo pretendido™
(O’Connor, 1985).

O conceito de confiabilidade tem varias
interpretagdes, sendo a maioria delas relacionada
a conceitos puramente técnicos. Polovko (1968)
faz uma andlise critica das diversas definigdes de
confiabilidade encontradas na literatﬁra, chegan-
do, com ressalvas a seguinte formulagao:
“confiabilidade ¢ a propriedade do sistema (ou de
um componente do sistema) em assegurar o
cumprimento da tarefa dentro de um ambiente
estabelecido para o sistema (ou componente)”
(Polovko, 1968).

Essa defini¢do, adequa-se as simplificagdes
necessarias que se pretende com o uso do termo
no ambiente organizacional. Neste ambiente, o
desempenho da organizagdo ¢ visto como a
medida agregada de expectativa de resultados de
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um conjunto de areas criticas que sustentam os
objetivos da organizagdo. Sugere-se o uso do
conceito de confiabilidade para a obtengdo do
desempenho organizacional, como uma medida
do quanto as areas criticas de sucesso (sistema)
asseguram o cumprimento dos objetivos (tarefas)
no seu ambiente organizacional (ambiente).

As predi¢des de confiabilidade sdo
freqiientemente baseadas na analise de componen-
tes individuais do sistema e, entdo, de alguma
forma, agregadas para deduzir a predigdo de falha
do sistema. Em se tendo determinado quais
partes contribuem para a falha de um sistema, ¢
necessario levantar a confiabilidade de cada uma
delas, para que se possa avaliar todo o sistema
(O’Connor, 1985).

Dentre os métodos disponiveis que modelam
a confiabilidade de sistemas, e que s@o largamente
utilizados, o método da arvore de falhas, compoe
os recursos do Modelo.

O método de arvore de falhas ¢ uma técnica
de analise na qual sdo considerados os efeitos de
falha do sistema, sobre um evento referido como
o0 ‘evento de topo’. A analise determina como a
falha nesse evento de topo pode ser causada por
falhas individuais ou combinadas de eventos de
mais baixo nivel (O’Connor, 1985).

Uma drvore de falhas ¢ uma arvore logica
onde os ramos representam eventos de falha no
nivel do sistema, subsistemas ou componentes, €
os vértices representam operagdes logicas relacio-
nadas a eventos em falha em suas entradas ou
saidas. Uma arvore de falhas origina-se de um
evento tnico no topo da arvore (evento de topo).
No nivel seguinte, aparecem os eventos que
causam falha no evento de topo, de acordo com a
operagdo logica entre eles. A arvore ¢ continuada
dessa forma até alcangar os eventos elementares
de falha (Endrenyi, 1978).

A construgdo da arvore de falhas pressupde



PRODUCAO

a explicitagdo do que ¢ falha para o evento de
topo e para os demais elementos da arvore.
Note-se que a arvore de falha de um sistema néo
¢ um diagrama funcional, representando como os
elementos se ligam fisicamente. E, sim, um
diagrama em que se representa a influéncia da
falha de cada elemento em relagdo a falha do
sistema como um todo. Ou seja, a depender da
defini¢do do evento de topo, a arvore de falhas
pode resultar em configuragdes completamente
diferentes.

Uma configuragdo “AND” em uma arvore,
cujo evento de topo € definido como um evento
de falha, representa uma ocorréncia conjunta de n
eventos (falhas), cuja probabilidade resultante é
calculada pela probabilidade da intersegdo dos
eventos.

Uma configuragdo “OR” em uma arvore,
cujo evento de topo ¢ definido como um evento
de falha, tem sua probabilidade resultante calcula-
da pela probabilidade da unido dos eventos.

2.3 Probabilidade Subjetiva e Abordagem
Bayesiana

O termo ‘Bayesiano’, além de referenciado
ao Teorema de Bayes, também descreve aqueles
que se utilizam da probabilidade como uma
medida do conhecimento subjetivo ou grau de
crenga que alguém deposita sobre determinado
evento. A analise Bayesiana enfoca o uso do
conhecimento a priori, expresso através da proba-
bilidade a priori ou probabilidade subjetiva ™ (%),

Esta representa o grau de crenga na proposi-
¢do 9, ou a for¢a de convicgdo de alguém de que®
¢ verdadeira, ou seja, ndo existe uma probabilida-
de correta, mas aquela que alguém acredita ser a
de um evento especifico.

Essa abordagem tem sido aplicada de forma
cada vez mais acentuada na area de
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Confiabilidade. Vérios estudos desenvolvidos
nessa area utilizam o conhecimento a priori de
especialistas (Martz e Waller, 1982; Almeida,
1986; Almeida, 1987; Almeida e Souza, 1993). A
seguir sdo apresentados alguns conceitos basicos
sobre probabilidade subjetiva e abordagem
Bayesiana baseados nas referéncias antes citadas,
especialmente em Martz e Waller (1982).

A probabilidade subjetiva refere-se ao grau
de confianga em uma proposi¢do. Em um extre-
mo, se a proposigdo @ ¢ acreditada ser verdadeira,
entdo ™ (9)21; no outro extremo, se a propasiq:ﬁoe
¢ acreditada ser falsa, entad® (®) = 0. Assim,
pontos no intervalo (0,1) expressam crengas
intermediarias entre o verdadeiro e o falso.
Quando a evidéncia cresce de forma relevante
para a proposi¢do, muda-se o grau de crenga
nesta proposigao.

A nogdo de probabilidade subjetiva contrasta
com a nog¢do bastante conhecida da probabilidade
freqiientista: esta tem suas origens axiomaticas
nas propriedades dos eventos ¢ na taxa de suces-
so daqueles eventos, numa série repetitiva de
tentativas. Neste caso, a probabilidade de um
evento pode ser empiricamente estabelecida por
uma série suficientemente grande de tentativas
repetidas, na qual o evento pode ocorrer. Ja, a
probabilidade subjetiva lida ndo apenas com
eventos, mas também com proposi¢des (uma
colegdo de eventos que ndo podem ser interpreta-
dos como uma série imaginada de repetigdes).

A subjetividade ndo € uma caracteristica
unica da abordagem Bayesiana, justificando com
o fato de que um investigador estara raramente
certo sobre a verdadeira natureza do processo
que gera os eventos observados e, portanto,
alguma suposi¢do deve ser feita sobre o processo
em evidéncia. Assim, havera sempre alguma
questdo sobre a validade desta suposigdo. Por-
tanto, “a diferenga importante e distinta ¢ a ma-
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neira explicita na qual a inferéncia Bayesiana
utiliza os elementos subjetivos na analise™ (Martz
e Waller. 1982).

Martz e Waller (1982) consideram uma
vantagem do método Bayesiano a dependéncia
explicita na escolha do que é subjetivamente
acreditado ser verdadeiro. Se um grupo de
especialistas explicitam um mesmo grau de crenga
em uma determinada proposi¢do, esta concordan-
cia serve para assegurar que as inferéncias resul-
tantes estdo provavelmente corretas. Por outro
lado, ¢ valido afirmar que, se ha desacordo entre
os especialistas, existe um conflito real para a
questdo. Neste caso, sera necessario ignorar o
julgamento de um ou mais especialistas ou combi-
nar dados adicionais para resolver o conflito. Os
autores consideram que tais resultados acentuam
o valor da andlise da confiabilidade Bayesiana.

No enfoque classico da teoria freqiientista,
os parametros da distribuicdo de confiabilidade
sdo considerados constantes desconhecidas a
serem determinadas, enquanto que na teoria
Bayesiana estes pardmetros sdo tratados como
variaveis aleatérias. Assim, para o parimetro *
(taxa de falhas de um sistema, no modelo
exponencial), a probabilidade a priori® *) éa
distribui¢do do grau de crenga acerca de*. Ainda,
nesta abordagem, a qualidade da inferéncia de-
pende na habilidade de alguém referir,
quantitativamente, uma experiéncia passada ao
parametro em questdo (Martz e Waller, 1982).

Mesmo considerando que o conhecimento a
priori ndo seja exato, ¢ possivel chegar a uma
faixa de indeterminagdo que pode acomodar o
conhecimento a priori de diversos especialistas.

A experiéncia (conhecimento) que os especialistas
tém sobre um determinado fendmeno, mesmo que
de forma vaga, pode ser incorporada no modelo
de avaliagao de uma forma apropriada (Almeida,
1986; Almeida, 1987).

Podem-se considerar duas formas basicas
para a avaliagdo da probabilidade subjetivaa um
determinado evento: a) uma probabilidade pontu-
al relativa a ocorréncia de um evento; b) uma
distribui¢do de probabilidade relativa a uma
variavel. Para cada uma dessas formas ha varios
procedimentos aplicaveis. Um desses procedi-
mentos consiste em uma seqiiéncia de questdes
bem estruturadas junto a especialistas.

No primeiro caso, adota-se um procedimen-
to mais simples. A idéia basica consiste em prepa-
rar o especialista e questionar sobre a probabilida-
de de ocorréncia do evento, seguindo-se a uma
avalia¢do da consisténcia da resposta com os
axiomas de probabilidade. No segundo caso, o
procedimento busca a avaliagdo da probabilidade
subjetiva ™ (®) para uma determinada variavel © .

2.4 A Confiabilidade de FCS como Base
para a Avaliagdo de Sistemas de Informagado

Encontra-se na literatura uma aplicagdo,
proposta por Zahedi (1987), dos conceitos de
confiabilidade como uma medida do sucesso de
projetos de sistemas de informagdo, baseada em
FCS.

Zahedi (1987) considera que, de acordo com
a sua defini¢do, os FCS compreendem os compo-
nentes vitais do sistema, ou seja, se eles falham,
aumenta a probabilidade de insucesso do sistema
em atingir seus objetivos. Os FCS sdo, portanto,
nesse ponto de vista, os “fatores criticos de
falha”. A questdo pode ser posta, entdo, sob a
otica da teoria da confiabilidade, ou seja, quantos
desses fatores poderiam falhar sem que o sistema
seja considerado incapaz de realizar seus objeti-
VOs.

Partindo desta questdo, Zahedi (1987) define
a confiabilidade de sistemas de informag¢ao como
a probabilidade de o sistema operar com sucesso
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para atingir seus objetivos, sob um dado conjunto

de condi¢gdes ambientais.

Utilizando os FCS para projetos de sistemas
de informagdo de varias empresas de diferentes
industrias, levantados por outros autores, Zahedi
(1987) propde a hierarquizagdo do FCS, através
de uma analise de suas inter-relagdes, caracteri-
zando-os, no primeiro nivel, em fatores internos e
externos; no segundo nivel, em perspectivas
orientadas a eficiéncia e eficdcia, e no terceiro
nivel, em uma perspectiva funcional.

Através da andlise da hierarquia estabelecida
para os FCS, Zahedi (1987) sugere a identifica¢do
da configura¢do mais apropriada para o compor-
tamento dos FCS para sistemas de informagio, a
partir das percepgdes gerenciais, utilizando-se da
conceituagiio de diagramas de blocos em
Confiabilidade.

Estabelecidas a hierarquizagdo e a configura-
¢do para os FCS, Zahedi (1987) extrai, a partir de
probabilidades subjetivas para cada FCS, a medi-
da da confiabilidade de sistemas de informagio.

3 —Modelo de Sistema de Informagéo para
Avaliagdo de Expectativa de Desempe-
nho Estratégico

3.1 Relagdo entre o Modelo Propdsto e
Trabalho Anterior

Seguindo uma linha diferente de Zahedi
(1987), este trabalho propde um modelo para a
avalia¢do de desempenho estratégico, em uma
abordagem de expectativas de resultados.

Zahedi (1987) propde o uso da
confiabilidade como medida do sucesso para
projetos de sistemas de informacio, onde os FCS
dessa area sdo considerados. Como no modelo
de Zahedi (1987), o modelo para avaliagio do
desempenho estratégico, baseado em expectativas
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de resultados das areas criticas da unidade de
negocio, em relag@o aos seus objetivos estratégi-
cos, também propoe a aplicagdo de elementos da
teoria da confiabilidade como um recurso de
agregacdo das expectativas de resultados dos
FCS. A diferenca cal¢a-se em duas dimensdes:

no objetivo fim da aplicag¢do e na forma de condu-
¢do do modelo.

Quanto a diferenga em relagio ao objetivo
fim da aplicagdo, na proposta de Zahedi o objeti-
vo € 0 uso da confiabilidade como um elemento
de mensuragao do sucesso de projetos de siste-
mas de informagdo. Aqui, uma avalia¢do sistema-
tica do desempenho estratégico de uma unidade
de negocio.

Quanto a diferenca na forma de condugio do
modelo, Zahedi (1987) propde um modelo que
considera geral, construido a partir de informa-
¢Oes colhidas de varias empresas de diferentes
industrias, desenhando uma configuragio tnica de
areas criticas de sucesso, aplicada genericamente
a qualquer empresa na area de sistemas de infor-
magdo. Aqui, embora perfeitamente aplicavel a
qualquer organiza¢do, a construcio dos elemen-
tos que compdem o modelo proposto € tnico
para uma determinada organizagdo, com aplica-
¢do voltada exclusivamente para ela, no sentido
de que retrata exatamente o seu contexto, no que
diz respeito ao que lhe € critico para o alcance
dos seus objetivos estratégicos.

Outra diferenga esta relacionada ao uso do
método de analise de arvore de falhas, utilizado
no modelo proposto neste trabalho. Este método
enriquece a forma de agregar os FCS’s, fornecen-
do uma visdo de hierarquia e prioridades entre
estes FCS’s.

3.2 Descrigdo do Modelo Proposto

O desempenho estratégico ¢ visto como a
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medida agregada de expectativas de resultados de
um conjunto de areas criticas que sustentam os
objetivos estratégicos daquela organizag¢do em
particular, conforme representado na Fig.1.

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

FATORES CRITICOS
DE SUCESSO

definidores os fatores criticos de sucesso — FCS —
para essas estratégias.

Os FCS, representam “para qualquer nego
cio, um nimero limitado de areas nas quais os

AGENTES
AVALIADORES

Fig.1 — Visdo Geral do Modelo

O sistema de avaliag¢do de desempenho,
baseado em expectativas de resultados, utiliza a
abordagem bayesiana e tem o objetivo de propor-
cionar, ao executivo, uma visdo sistematica e
prospectiva do desempenho estratégico da unida-
de de negocio sob sua responsabilidade. E um
sistema apenas informativo, de suporte ao execu-
tivo. € ndo um sistema projetado para a solugdo
de problemas.

As informagodes dele obtidas possibilitam ao
executivo focar naquilo que ele considera, no seu
ponto de vista, critico para o alcance dos objeti-
vos organizacionais, dando-lhe oportunidade de
agir em areas criticas deficientes. Desta forma, ¢
possivel contribuir para uma alta probabilidade de
sucesso, no contexto do desempenho estratégico.

O modelo de avalia¢do de desempenho
estratégico tem como premissa o correto estabe-
lecimento do sistema de estratégias
organizacional e tem como principais elementos

Expectativas |

de

Y

SISTEMA DE h
AVALIACAO DE
DESEMPENHO E

I
Desempenho
resultados estratégico

| organizacional

resultados, se satisfatorios, assegurardo um
desempenho competitivo de sucesso para a orga-
niza¢do” (Rockart, 1979). Como os FCS sao
percebidos pelo executivo sob um determinado
contexto, pessoal e ambiental, esse € um processo
permanentemente evolutivo, ja que o modelo
ambiental é dinamico, e o modelo mental, para
um mesmo executivo, também € dinamico. A
depender, portanto, do executivo, os FCS sio
diferentemente percebidos. Os FCS traduzem-se,
portanto, naquilo em que os executivos, baseados
em suas percep¢des e em seus conhecimentos e
experiéncias, acreditam deva estar sob sua obser-
va¢do permanente.

Os fatores criticos de sucesso sdo
explicitados em funcdo dos objetivos da organiza-
¢do e legitimados com os executivos participantes
do processo de decisdo da unidade de negocio,
cujo desempenho estratégico deseja-se avaliar.

Com a abordagem voltada a avaliagdo do
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desempenho estratégico, o modelo de avaliagdo
de desempenho é composto dos seguintes compo-
nentes: (1) determinagdo da configuragdo dos
FCS; (2) obtengio das expectativas de.resultado;
e, (3) calculo do desempenho estratégico. Ainda,
como componente instrumental dos componentes
2 e 3, também esta inserido no modelo a
prototipagdo do sistema de informagdo incluindo
as interfaces graficas com o decisor € com os
agentes de avaliagdo.

3.3 Determinagdo da configuragdo dos FCS

Considerando-se a defini¢do dos FCS ccmo
componentes vitais da unidade de negocio, ou
seja, se eles falham aumenta a probabilidade de
insucesso da unidade de negdcio em atingir seus
objetivos estratégicos, o uso da teoria da
confiabilidade, através do método de analise de
arvore de falhas, sugere a combinagdo dos even-
tos em multiplas conexdes logicas, considerando
o impacto da falha de cada um deles no evento de
nivel imediatamente superior.

A configuragdo dos FCS tem o objetivo de
melhor visualiza-los como um sistema de estraté-
gias que possibilite uma posterior agregagio de
medidas dos indices estratégicos de desempenho.

A configuragdo parte do evento de topo que
representa o que se deseja medir, no caso, o
proprio desempenho estratégico da unidade de
negocio. Este pode estar em uma condigdo de
falha ou sucesso e, esta condi¢do ¢ quem define a
configuracdo que sera obtida. Diferentes condi-
¢Oes necessariamente levario a diferentes confi-
guragdes.

A arvore de falhas ¢ construida, pelo corpo
gerencial, através da analise da inter-relagdo entre
os FCS identificados para a unidade
organizacional. A arvore de falhas resultante
deste processo ndo €, necessariamente, a unica
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configuragdo possivel. E, sim, apenas uma estru-

stura hierarquica de FCS, identificada pelos

decisores como a mais adequada na representagdo
de inter-rela¢des dos componentes mais criticos
ao sucesso da unidade organizacional.

O modelo pressupde simplificagdes. O uso
das configuragdes série e paralela adotadas assu-
me como premissa bésica, que os elementos da
configurag¢do em todos os niveis sdo independen-
tes. Isso significa que considera-se a inexisténcia
de correlagdes reais entre os fendmenos.

Note-se que a configuragdo ¢ de caracteristi-
ca dinamica. Ela pode mudar em fun¢do do
estabelecimento de novas estratégias ou da identi-
ficagdo de outros FCS, ou mesmo em fungdo de
mudangas no corpo gerencial, onde as percepgoes
ndo serdo necessariamente as mesmas.

3.4 Obtengdo das expectativas de resultados

O desempenho da unidade de negdcio ¢
medido pela expectativa de resultados das areas
consideradas criticas, pelos gerentes avaliadores,
para o alcance de seus objetivos estratégicos.

Assim, o avaliador deve julgar subjetivamen-
te a probabilidade (ou chance) de sucesso do fator
em questdo. Ou seja, é necessario avaliar o
julgamento ou expectativa de sucesso pelo avalia-
dor para cada fator critico em considera¢do. A
abordagem Bayesiana ¢ utilizada na obtengdo das
expectativas.

A medida do desempenho de cada FCS deve
ser obtida sistematicamente, de tal forma que o
executivo possa ter uma visdo estratégica de
como caminha a sua unidade de negocio, em
relag@o aos objetivos estratégicos tragados.

3.5 Calculo do desempenho estratégico

Para a realizagdo do calculo do desempenho



estratégico da unidade de negocio € utilizada a
teoria da confiabilidade de sistema, através do
método de arvore de falhas.

A partir da configuragao dos FCS consolida-
da pelos decisores, coleta-se, através de um
sistema de informagao, as probabilidades subjeti-
vas que sdo as preferéncias estimadas para cada
FCS. O sistema de informagdo consiste as proba-
bilidades estimadas pelos decisores.

Avaliagdes realizadas por um grupo de
avaliadores resolvem a questdo do viés na atribui-
¢do subjetiva da probabilidade. Entretanto, isto
requer um método para combinar tais avaliagoes.
A proposta ¢ a de combinar as avaliagdes de
probabilidade subjetiva através da média de pesos
das avaliagoes onde o peso de cada resposta
representa a importancia ou conhecimento do
agente de avaliagdo para cada FCS. Isto ¢ obtido
através das expressoes:

N

pi = ZH’L* Pik
k=1

Zw; =

i=1

Onde w, € o peso atribuido a0 membro k do
grupo, que pode ser atribuido pelo pelo executivo
maior da organizagdo, e p, € a probabilidade
subjetiva expressa pelo agente k na avaliagdo do
componente i do sistema..

Ao executivo maior da unidade
organizacional cabe ponderar a seu critério os
demais gerentes avaliadores e a si proprio, se
assim o desejar.

As probabilidades ponderadas sdo agrupadas
pelo sistema de informagao, em fungdo das com-
binagdes logicas estabelecidas, até se chegar a
uma medida agregada que representa o desempe-
nho estratégico da unidade de negocio em estudo.
Ou seja, uma medida do quanto a unidade de
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negocio tem chance de sucesso (ou insucesso) em

atingir seus objetivos estratégicos, de acordo com
as expectativas de resultados dos seus agentes de
avaliacdo.

O sistema considera os componentes vitais
multiplos do diagrama de arvore de falhas nas
associagdes ‘série’, ‘paralela’ ou ‘k entre n’, de
acordo com as seguintes expressdes para o calcu-
lo de desempenho, respectivamente:

K-

Ryo=1- 3 (1) # 1Ry

=

A medida resultante é, entdo, a probabilidade
de sucesso (ou insucesso) da unidade
organizacional em estudo. Isto é valido para o
periodo de tempo no qual as probabilidades,
estimadas para cada FCS, permanecem verdadei-
ras.

4 — Aplicagdo do Modelo

A descri¢do do modelo € complementada e
ilustrada através da apresentagdo de uma aplica-
¢do conforme segue. Esta aplicagdo foi realizada
em uma unidade organizacional da Companhia
Hidro Elétrica do Sdo Francisco, CHESF, e
contou com a participagdo de seu corpo
gerencial.

4.1 Aspectos Gerais da Aplicagdo
Foram identificas nove dreas criticas que

devem ser continuamente monitoradas para que
os objetivos ou diretrizes estratégicas da Unidade
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Organizacional possam ser alcan¢ados com
sucesso: “Qualidade dos servigos e sistemas de
telecomunicagdes, protegdo e automagao”, “Pro-
cesso de monitoragdo de ocorréncias do sistema
eletro-energético”, ““Atualizagdo tecnoldgica do
sistema fisico”, “Capacitagdo de recursos huma-

9

nos”, “Fatores institucionais”, “Comercializagdo e

EL Y

Marketing”, “Controle dos custos dos servigos™,
“Gestdo or¢amentaria” e “Plano de Trabalho™.

Para a obten¢do da configuragdo dos FCS da
unidade organizacional foi utilizado o método de
arvore de falhas. O evento de topo foi definido
como o insucesso no desempenho estratégico da
unidade organizacional em atingir os seus objeti-
vos estratégicos.

Para cada FCS considerado em uma condi-
¢ao de falha, individual ou combinada com outros
FCS, foi analisada a forma de como ele contribuia
para o insucesso do desempenho da unidade
organizacional. Foi considerado, para a constru-
¢do da configuracdo, como referéncia para a falha
ou insucesso do FCS o valor 1 e para o sucesso
do FCS o valor 0.

A configuragdo logica resultante, apresenta-
da na Fig.2, demonstra uma forte valorizagido dos
FCS *Atualizagdo do Sistema Fisico’ e
*Capacita¢do dos RH’.

Desempenno
insatisfatorioda undadg’
arganizacional €

No segundo plano, coloca os FCS *Qualida-
de dos Sistemas’ e “Monitoragdo de Ocorréncias’.
Em ultimo plano em grau de importancia, estdo a
*Gestdo Orgamentaria’, o “Plano de Trabalho’, os
‘Fatores Institucionais’, a “Comercializagdo e
Marketing’ e a ‘Gestdo de Custos’.

Em seguida, foi utilizado um prototipo de
sistema de informagao, para obtencao das expec-
tativas de resultado e calculo do desempenho da
unidade organizacional. O sistema foi utilizado
pelo executivo para atribuir pesos aos agentes de
avaliagdo e para obten¢do das percepgdes dos
agentes, por ele indicados.

Os resultados podem ser melhor observados
no gréfico de linhas apresentado na Fig.3. O
grafico mostra as expectativas de resultados de
cada agente de avaliagdo, para cada FCS. Tam-
bém mostra a expectativa integrada do insucesso
do desempenho da unidade organizacional, calcu-
lada a partir dos pesos atribuidos, pelo seu execu-
tivo, aos agentes de avaliagdo; e da configuragdo
logica estabelecida para os FCS.

Uma analise da Fig.3 revela alguns aspectos
a serem considerados. Primeiramente, observa-se
que os FCS que mais divergem em termos de
expectativas de resultados sdo os ‘Fatores
Institucionais’, ‘Gestdo de Custos” e
*Comercializacdo e Marketing .

Gestdo
operacional

Monitoragdo |
Ocorméncias

Qualidade
Sistemas

Capacita-
cdoRH

Atualizagdo
doSist Fisico

Gestdo de
recursos
s Wt weness
i

5

pl P2 p3 pd

Ge'stdo
fisico-orgamentéaria

Gestdo
novosnegocios

Gestéo 1
* |Orgamentanaf

Plano de
Trabalho
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. | Comeriakz. -
Institucionais custos

e Marketing
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Fig. 2 — Arvore de Falhas para os FCS's
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Fig.3 — Resultados Obtidos

Estes trés FCS foram naturalmente gradua-
dos, pela configuragdo estabelecida, como de
baixa importdncia (relativamente) na contribuigdo
para o desempenho da unidade organizacional.

Outro aspecto observado refere-se aos
fatores mais estrategicamente representativos, no
que diz respeito a contribuigdo direta com o
desempenho da unidade organizacional, de acor-
do com a configuragdo dos FCS estabelecida.
Sdo eles: os FCS “Capacitagdo de Recursos
Humanos’ e “Atualizagdo do Sistema Fisico’.

4.2 Comentarios sobre os resultados da
aplicacdo

O resultado do desempenho obtido a partir
das expectativas de resultados dos nove FCS da
unidade organizacional, atribuidos a partir conhe-
cimento a priori dos agentes de avaliagdo, apre-

avaliador3
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avaliador4 avaliador5

senta uma probabilidade esperada de insucesso
em 60,6%. Este resultado é considerado signifi-
cativamente alto como uma medida de desempe-
nho insatisfatorio.

Condig¢des mais favoraveis levariam a resul-
tados com baixa probabilidade de insucesso.
Seriam esperadas, em tais condigdes, que avalia-
¢oes sistematicas do desempenho da unidade
organizacional o mantivesse em uma faixa de
desempenho aceitavel pre-definida. Assim, se o
resultado obtido em uma avaliagdo ultrapassasse
o nivel minimo esperado, este fato seria um
sinalizador para o executivo, possibilitando-o
tomar agdes preventivas, contribuindo para o
controle do sistema de estratégias da unidade
organizacional.

Entretanto, as informagdes obtidas na aplica-
¢d0 do modelo, mostram claramente um resultado
antagonico a esta situacdo esperada. Este pode



PRODUGAO
ser explicado, em parte, pela existéncia de alguns

fatores desfavoraveis hoje presentes no ambiente
onde a unidade organizacional esta inserida, que
sofre a conseqiiéncia do atual contexto de mudan-
¢as, onde o setor elétrico esta sendo objeto de
grandes transformagdes. O resultado obtido
demonstra, claramente, a percep¢do do corpo
gerencial mais pelo fator ameaga do que pela
oportunidade.

Um segundo fator que contribui para a
interpretagdo do resultado obtido ¢ a falta de
sedimentagdo da importancia atribuida aos FCS
da unidade organizacional. Como ficou explicito
na etapa de configuragdo do modelo, as interpre-
tagdes sobre a importancia dos fatores que contri-
buem para o desempenho da unidade
organizacional ndo estdo em harmonia, significan-
do com isto que as intengdes estratégicas da
unidade organizacional precisam ser melhor e
urgentemente trabalhadas.

Um outro fator que, possivelmente, também
ajuda a interpretar o resultado obtido € a falta de
um Planejamento Estratégico para a unidade
organizacional, onde seriam explicitados clara-
mente os riscos e as oportunidades do ambiente
externo e as forgas e fraquezas do ambiente
interno, além de estabelecer a¢des coerentes com
o processo de administragdo estratégica.

Também, varidveis moderadoras, ndo consi-
deradas no modelo nem na explicagdo do fato,
podem ter influenciado o resultado. Estas, entre-
tanto, devem ser objeto de um maior _
aprofundamento.

E importante salientar que, mesmo com a
possibilidade de se questionar o modelo proposto,
os resultados obtidos na aplicagdo demonstram,
claramente, a pouca divergéncia das expectativas
individuais (integradas para os nove FCS) do
desempenho da unidade organizacional, pelos
agentes de avaliagdo. que ficaram compreendidas

em uma faixa de probabilidades razoavelmente
estreita, variando entre 0,5274 a 0,6632.

5 — Conclusoes € Trabalhos Futuros

A avaliagdo do desempenho estratégico de
uma organizagdo pode ser realizada basicamente a
partir de duas abordagens: pelas agdes que sdo
desenvolvidas ou pelos resultados que sdo alcan-
¢ados.

Este artigo apresentou o desenvolvimento de
um modelo de sistema de informagdo para avalia-
¢do do desempenho estratégico, baseado em
expectativas de resultados, onde se trabalha o
conhecimento a priori de especialistas da area,
sobre os fatores criticos de sucesso, para o alcan-
ce dos objetivos organizacionais.

A revisdo da literatura sobre os elementos
que compdem o processo de avaliagido de desem-
penho, permite a contextualizagao do Modelo,
entre a extensa variedade de conceituagoes ¢
interpretagdes dadas a sistemas de informagao,
encontradas na literatura, como um sistema de
informagéo gerencial — MIS, pela sua defini¢ao
basica, por tratar com problemas estruturados, o
que € o0 caso.

O modelo foi aplicado no ambito da CHESF,
na avaliag@o do desempenho estratégico de uma
de suas unidades organizacionais. A aplicacdo
trouxe um resultado adicional com o uso do
método de arvore de falhas na agregacdo dos
FCS. Independentemente da avaliagdo de desem-
penho estratégico, o uso do método se mostrou
uma forma valiosa de comunicagdo do executivo
com seus gerentes ¢ colaboradores. Através dele
¢ possivel mapear as intengdes do executivo, ou
do corpo gerencial quando as decisdes sdo toma-
das em grupo, em relagdo a estratégia
organizagional.

O modelo podera ser aplicado em qualquer
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organiza¢do que tenha seus objetivos estratégi-
cos explicitados. Entretanto, um requisito
indispensavel a sua aplicagdo, € o envolvimento
do executivo maior da unidade organizacional
que se propde a medi¢do do seu desempenho
estratégico. E ele quem tem a palavra final no
contexto decisdo e ¢ ele quem fara uso das
informagdes obtidas do processo de avaliagdo.

As informagdes obtidas sdo de carater
subjetivo e devem ser contextualizadas a comple-
xidade do ambiente. Seu conhecimento da
oportunidade ao decisor para refletir, decidir e
monitorar a estratégia, como a informacéo de
carater estratégico assim o exige. Alguns aspec-
tos influenciam neste processo, tais como 0s
aspectos psicoldgicos (o estilo cognitivo e a
habilidade para lidar com a incerteza) que séo,
naturalmente, diferentes para cada gerente.

E possivel questionar-se sobre possiveis
viéses introduzidos no processo de avaliagio
através da consideracdo da visdo subjetiva dos
gerentes indicados pelo executivo. Entretanto, a
literatura sobre a abordagem Bayesiana apresen-
ta farta argumentagdo em favor da formalizagdo
deste rico conteudo de informagdo, que de outra
forma depende de procedimentos ad hoc. Ainda
assim, ha de se considerar que o viés muitas
vezes ndo esta no valor atribuido pela forma
subjetiva e, sim, na propria escolha dos fatores
criticos, ou na configuragio que deles se estabe-
leca. Assim, quem os determinou podera ter
introduzido o viés.

Ao executivo cabe dirigir e direcionar agdes
na unidade organizacional sob sua responsabili-
dade. Isto sera desenvolvido com base em sua
percepcdo do negocio e do contexto onde esta
inserido. Assim, o que se propde ¢ apenas uma
formalizag¢do e metodizagdo no tratamento dessa
questao.

A continuidade dos trabalhos em desenvol-
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vimento nesta linha de pesquisa, incluem a utiliza-
¢do de modelagem de preferéncias dos decisores,
no sentido de avaliar o valor de cada FCS. Para
tal estdo sendo considerados métodos de decisao
multicritério, especialmente Teoria da Utilidade
Multiatributo (Keeney & Raiffa, 1976).
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