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Resumo

A metodologia do Balanced Scorecard (BSC) foi proposta para auxiliar empresas a
criar planejamentos estratégicos simples que podem ser entendidos por todos os fun-
cionarios destas empresas. O ponto central desta ferramenta é o mapa estratégico que
mostra um conjunto de objetivos estratégicos que a empresa precisa ter para atingir sua
missao. Empresas de pequeno e médio porte tém dificuldade em criar suas proprias es-
tratégias sem a ajuda de um consultor especializado, que nem sempre esta disponivel ou
pode ser pago. Esta pesquisa apresenta o Mistral Solutions, um sistema que ajuda a
empresarios e seus times a criar seus proprios mapas estratégicos sob a otica do BSC.
O sistema proposto ¢ baseado na logica fuzzy. Inicialmente o usuario responde a um
questionario no site sobre a situagao da sua empresa. Durante o processo de aquisicao de
dados, escalas com ancoras verbais foram utilizadas para representar informacoes numéri-
cas caso o empresario nao tenha os dados. O sistema Mistral Solutions usa as respostas
para alimentar as regras fuzzy para criar a estratégia inicial no formato de mapas es-
tratégicos do BSC. O sistema propoe oito objetivos estratégicos, dois para cada uma das
quatro perspectivas classicas do BSC. Estes objetivos estratégicos foram selecionados de
um conjunto de 45 objetivos possiveis. A base de conhecimento possui 111 varidveis e
126 regras fuzzy. O Mistral Solutions foi aplicado para empresas dos setores publico,
privado e de concessoes. Na avaliacao empirica, o sistema operou melhor quando aplicado
para a instituicao do setor privado, quando os oito objetivos estratégicos propostos foram
considerados adequados pelo empreséario responsavel pelo planejamento estratégico desta

empresa.

Palavras-chave: Mapa estratégico, Balanced Scorecard, Logica Fuzzy
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Abstract

The Balanced Scorecard (BSC) methodology was proposed to help companies create
simple strategy plans that can be explained to all employees. The core of this tool is
the strategy map that shows a collection of strategic objectives that a company needs
to achieve its mission. Small and medium companies find it difficult to create their own
strategies without the help of a management consultant, which is not always affordable.
This research presents the Mistral Solutions, a system that supports entrepreneurs and
their teams to create their own BSC strategy maps. The system proposed is based on
fuzzy logic. Initially the system’s user takes a online survey about his/her enterprise.
During the knowledge acquisition a verbal anchor scale can be used to represent numeric
information if the entrepreneur does not know the correct values. Mistral Solutions uses
the answers to ground fuzzy rules for creating business strategies in the shape of BSC
strategy maps. The system proposes eight strategic objectives, two for each of the four
BSC perspectives. These strategic objectives are chosen from a set of forty-five possibil-
ities. The knowledge base has one-hundred-eleven variables and one-hundred-twenty-six
fuzzy rules. This system was applied to institutions representing the public sector, the
private sector and a public concession. In the empirical evaluation, the system performed
better when applied to private sector institution when all the eight strategic objectives
were considered adequate by the manager in charge of the strategic planning of this in-

stitution.

Keywords: Strategy Map, Balanced Scorecard, Fuzzy Logic
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Capitulo 1

Introducao

Este capitulo aborda a definicao do problema que seré objeto desta pesquisa. A seguir,
sao indicados os objetivos da pesquisa, as areas de pesquisas correlatas e as contribuicoes

esperadas.

1.1 Definicao do Problema

De acordo com Kaplan e Norton|[12], em uma pesquisa feita com um universo de 143
empresas americanas, 47,4% delas nao conseguem chegar ao quarto ano de vida, sendo
que somente 5% dos funcionérios de todas as empresas pesquisadas entendem a palavra
estratégia. Somente 25% dos gerentes destas empresas, possuem incentivos (financeiros
ou nao) conectados a estratégia da empresa e 85% dos executivos gastam menos de uma,
hora por més discutindo essa estratégia. Entre as empresas, 9 em 10 falham em executar
as estratégias por elas mesmas tracadas, sendo que 60% destas nao propoem orcamentos
compativeis com a estratégia. Kaplan e Norton relacionam a falta de sucesso da empresa
as dificuldades com a estratégia. O cenério internacional sobre estratégia empresarial é
critico, pressupoe-se ser ainda pior no Brasil, embora nao tenhamos encontrado nenhuma
pesquisa similar com dados de empresas nacionais. E muito comum, ao se abordar o
empresariado brasileiro e perguntar sobre estratégia, ouvir: “nao, nés tomamos agoes e
corrigimos o barco ao longo do caminho.”. Assim, podemos afirmar, com grande chance de
acerto, que o planejamento estratégico em empresas de pequeno e médio porte no Brasil
é negligenciado ou nao existe.

Segundo o SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio as Pequenas e Médias Empresas,
a taxa de mortalidade apresentada pelas empresas no Brasil em 2002 indicava que 49,4%
nao atingia dois anos de existéncia, 56,4%, nao atingiram trés anos de vida e 59,9% nao
chegaram ao quarto ano[18]. Este mesmo estudo, atualizado em 2012 indica que empresas

constituidas em 2007 apresentavam uma taxa de sobrevivéncia de 75,6% até o segundo



ano[19]. Em matéria de 04/04/2012, O SEBRAE listou os seis maiores erros de quem
vai a faléncia e entre eles indica a falta de planejamento e o fato de se copiar modelos
existentes, ambos os fatores indicadores de baixo ou nenhum uso de estratégia'.

A Tabela 1.1 indica as razoes, nao necessariamente tnicas, apontadas pelos empresa-
rios para o fechamento das empresas|18]. Este estudo, realizado pelo SEBRAE, abrangeu

um universo de 735 empresas e cada empresario pode apresentar um ou mais motivos.

Tabela 1.1: Razoes para o Fechamento das Empresas.

Principais Razoes %
Falta de Capital de Giro 45,8
Carga Tributaria Elevada 41,7

Concorréncia Muito Forte 33,3
Maus Pagadores 20,8
Falta de Clientes 12,5

Ponto /Local Inadequado 12,5

Desconhecimento do Mercado | 8,3

Recessao Econdémica do Pais | 8,3

Descumprimento do Contrato | 4,2
Falta de Crédito Bancéario 4,2

Problemas com a Fiscalizacao | 4,2

Motivos Pessoais 4,1

A excec¢ao do tltimo motivo, todos os motivos alegados na Tabela 1.1 sao relacionados
ao planejamento estratégico da empresa, ou seja, escolher qual o melhor caminho tomar
para gerenciar a empresa com metas de longo prazo. Um dos maiores problemas do
pequeno e médio empresério brasileiro é saber qual caminho tomar. Depois de tomar este
caminho, ele precisa saber se estd ou nao no rumo certo.

Em geral tais empresarios nao possuem ferramentas ou métricas a sua disposicao
que permitam uma andalise mais sensivel da situacao de sua empresa ou do mundo ao
seu redor. O mercado nao dispoe de consultores a pregos acessiveis que possam ajuda
estes empresarios no processo de construcao e manutencao de estratégias. Também é
comum que eles nao possuam formacdo em Administracao que lhes facilite elaborar o
planejamento estratégico das suas empresas. A disponibilidade de um software que sugira
objetivos estratégicos mas nao requeira um especialista para ser utilizado, pode auxiliar

os empresarios a estabelecerem estratégias titeis para o planejamento estratégico.

http://economia.uol.com.br/ultimas-noticias/redacao/2012/04/04/
sebrae-lista-os-6-maiores-erros-de-quem-vai-a-falencia-saiba-como-evita-1los.jhtm
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http://economia.uol.com.br/ultimas-noticias/redacao/2012/04/04/sebrae-lista-os-6-maiores-erros-de-quem-vai-a-falencia-saiba-como-evita-los.jhtm

Todos estes problemas apontam para a possivel caréncia de um software que ajude a
empresarios nao s6 a manter estratégias, bem como os ajude a montar tais estratégias.
Se este software estivesse disponivel e fosse de facil acesso, parte dos problemas acima

apontados poderiam ser contornados.

1.2 Objetivos da Pesquisa

O objetivo desta pesquisa ¢ propor uma ferramenta computacional que auxilie empre-
sarios e suas equipes a criar estratégias de simples entendimento para os funcionarios de
empresas, facilitando assim a adocao desta estratégia pela empresa. Apesar de um estudo
da empresa McKinsey&Company? indicar que somente 45% de 800 executivos estavam
satisfeitos com o processo de planejamento estratégico, os executivos indicam que o pla-
nejamento auxilia a criar outros documentos da empresa, tais como orcamentos, alvos
operacionais e ajuda alinhar os times de gerenciamento.

Em detalhes, o objetivo é definir e implementar um sistema que utilize técnicas de
inteligéncia artificial que interaja com o empresario e suas equipes através de um ques-
tiondrio online que resultara na sugestao de objetivos estratégicos para as perspectivas
basicas da metodologia do BSC: financeira, clientes, processos internos, e aprendizado e
inovagao.

O sistema é baseado em Logica Fuzzy. Para facilitar o processo de aquisicao do
conhecimento expresso na forma numérica, uma escala de ancoras verbais — expressoes
que auxiliem empresarios e suas equipes externar valores numéricos — foi utilizada como
apoio para respostas possiveis as perguntas do questionario.

Através da representacao de informacgao numérica por meio de palavras[17|, do raci-
ocinio fuzzy e do estabelecimento de mapas estratégicos e utilizando a metodologia do
BSC, foi criado um sistema que auxilia ao empresario e sua equipe montar a sua estra-
tégia empresarial por meio da analise de variaveis e fatores externos, varidveis e fatores
internos, sentimentos do empresario e sua equipe por meio das perguntas propostas no

questionario.

1.3 Areas de Pesquisa Correlatas

Os conceitos de planejamento estratégico empresarial sao objetos de estudo em Ad-
ministracdo e em Economia. A metodologia do BSC esta categorizada como ferramenta
de planejamento estratégico, ligada a 4rea de estudos de estratégia aplicada a negocios.

O proprio BSC possui métricas que sao mensuradas ao longo de um periodo de tempo.

*http://www.mckinsey.com/insights/strategy/how_to_improve_strategic_planning


http://www.mckinsey.com/insights/strategy/how_to_improve_strategic_planning

No campo do planejamento estratégico, outros métodos também sao utilizadas como as
analises SWOT|5] e Porter Five Forces[16]. No entanto, somente o BSC apresenta métri-
cas e iniciativas conectadas aos objetivos estratégicos|12][8][9][10][11]. Por este motivo, é
a metodologia para planejamento estratégico utilizada nesta pesquisa.

Um mapa estratégico ¢ um subproduto oriundo da metodologia do BSC, criada pelos
Professores Kaplan e Norton da Universidade de Harvard[12][8][9][10][11]. A metodologia
do BSC consiste em traduzir estratégias em diagramas de facil leitura, analise e visualiza-
¢ao, permitindo assim sua ampla divulgacao e adocao por todos os funcionérios de uma
empresa como norte a ser seguido na busca de um objetivo comum.

No campo da Ciéncia da Computagao essa pesquisa abrange o uso de conceitos na
fronteira com a Engenharia do Conhecimento para elicitagao do conhecimento utilizando
a técnica de ancoras verbais para facilitar a obtencao de informacao numérica quando
nao se tem dados precisos ou os mesmos sao dificeis de serem obtidos. A inteligéncia
do sistema sendo proposto estd baseada no uso de ancoras verbais e na construcao de
uma base de regras fuzzy para consolidar as respostas dadas pelo empreséario e indicar
0s objetivos estratégicos mais adequados, utilizando a capacidade do raciocinio fuzzy
manipular, de forma adequada, a incerteza de origem linguistica inerente as informacgoes

a serem fornecidas pelo empresario e sua equipe.

1.4 Contribuicao Esperada

O processo usual de se montar um BSC envolve uma série de entrevistas entre um
especialista em estratégias empresariais e o gestor da empresa e sua equipe. Apds a
conducao destas entrevistas, o especialista prepara um rascunho de um mapa estrateé-
gico, apresenta ao empresario que faz comentarios, discute o mapa com o especialista e,
eventualmente, faz ajustes no mesmo, finalizando o trabalho apés algumas reunides. A
criacao de mapas estratégicos requer a consultoria de um especialista em BSC pois ma-
pas estratégicos resumem um planejamento estratégico a uma pagina com no maximo 30
objetivos estratégicos. Um tipico documento de planejamento estratégico, equivalente a
um mapa estratégico, possui cerca de 50 paginas. Para realizar a tarefa de criar um mapa
estratégico, o consultor deve ter uma habilidade impar de sintese e compreensao das reais
prioridades da empresa. Existem véarias ferramentas de tecnologia da informacao criadas
para se representar um BSC, destacando-se o SAP?, Oracle Hyperion* e IBM Cognos °,

apesar de mais de 66% do mercado utilizar simples planilhas e apresentacoes para man-

®help.sap.com/saphelp_erp60_sp/helpdata/en/70/18d437d4af0a21e10000009b38£8cf/
content.htm

4yww.oracle. com/technetwork/middleware/performance-scorecard/overview/index.html

Swww-03.ibm.com/software/products/en/business-intelligence
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ter seus BSC °. De acordo com um estudo da Intrafocus|6] mais de 66% das empresas
que utilizam o BSC, gerenciam suas estratégias através de planilhas e apresentacoes que
igualmente nao auxiliam o empresario e sua equipe a montar um mapa estratégico.

A contribuicao dessa pesquisa é propor um conjunto de questoes, relacionadas 4 admi-
nistracao de uma empresa, uma base de regras fuzzy e implementar uma ferramenta que
sugira objetivos estratégicos, a partir das respostas dadas pelo empresario e sua equipe,
que possam ser utilizados para a construgao de mapas estratégicos, permitindo ao empre-
sario reduzir a dependéncia com o consultor especialista na metodologia BSC. A utilizagao
de ancoras verbais facilita ao empresario responder a questoes cujas respostas devem ser
expressas de forma numérica. Nao foi localizada na pesquisa bibliografica realizada, re-
feréncia a um sistema implementado de apoio a construcao de um mapa estratégico com
base na metodologia do BSC. Entre os sistemas existentes mais conhecidos estao o Exe-
cutive Strategy Manage 7, o Stratec®, o Quickscore’, o BSC Designer'? e um projeto open
source chamado bambooBSC!!. Todos eles sao utilizados para facilitar a visualizacio apos
a conclusao do mapa estratégico e nao para guiar o empresario e sua equipe durante a
fase de criacao do mapa.

A Tabela 1.2 mostra um quadro comparativo entre as principais fungoes dos sistemas

estudados:
Tabela 1.2: Quadro comparativo entre sistemas de BSC
Sistema Possui Tem Mapa | Tem Mé- | Ajuda a
Dashboard | Estraté- tricas montar
gico Mapa
Planilhas e Apresentagoes | Sim Nao Sim Nao
SAP BI Sim Sim Sim Nao
Oracle Hyperion Sim Sim Sim Nao
Ibm Cognon Sim Sim Sim Nao
Executive Strategy Manager | Sim Sim Sim Nao
Stratec Sim Sim Sim Nao
Quickscore Sim Sim Sim Nao
BSC Designer Sim Sim Sim Nao

Swww.intrafocus.com/resources/business-scorecard-surveys/

"http://wuw.executivestrategymanager.com/index.cfm/EVT/Home/
8http://www.stratec.com.br/clientes
%http://balancedscorecard.org/Software/QuickScore-BSC-Software
10http://www.bscdesigner.com/kpis—in—bsc—designer.htm?g?&gclid=CDLTx9e0_
78CFSdp7Aodgl8A_g
Uhttp://sourceforge.net/projects/bamboobsc/
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1.5 Organizacao do Documento

Este documento estd organizado da seguinte maneira: o Capitulo 2 apresenta funda-
mentos teoricos. O Capitulo 3 discute a metodologia utilizada para se construir o sistema.
Os resultados obtidos com o uso do sistema proposto sao apresentados no Capitulo 4. O

Capitulo 5 apresenta conclusoes e possiveis desenvolvimentos futuros.



Capitulo 2
Fundamentacao Teoérica

Esse capitulo descreve conceitos fundamentais da metodologia BSC, a aquisicao de in-
formagoes numeéricas com o uso de ancoras verbais, apresenta o raciocinio fuzzy e comen-
tarios sobre algumas pesquisas encontradas durante o levantamento bibliogréafico realizado

sobre sistemas para planejamento estratégico que utilizam essa metodologia.

2.1 Balanced Scorecard
Uma empresa, para ter proposito de existéncia precisa definir trés itens:

1. Visao — Para o qué ela abriu as portas.
2. Missao — Como trazer a visao para um campo menos abstrato e mais concreto.

3. Valores — O qué é cultuado pela empresa como qualidade a se ter ou desenvolver.

Definidas a visdo e a missdo, tem-se o norte da empresa. E o ponto de chegada que
todos que trabalham na empresa devem buscar alcancar.

A partir do ponto de chegada, precisa-se estabelecer o caminho para se chegar a ele.
O caminho é conhecido como a estratégia da empresa.

Empresas costumam criar documentos complexos, chamados de planejamento estraté-
gico, que sao formulados pelos comités diretores, quase sempre assessorados por empresas
de consultoria especializadas. Apos este documento ficar pronto, é corriqueiro a direcao
da empresa esquecer que o mesmo existe e nao o utilizar como um guia para se alcancar
os objetivos estratégicos da empresa.

Baseado neste cenario, Kaplan e Norton propuseram a criagdo de mapas estratégicos|10],
diagramas relacionais que demonstram objetivos estratégicos interdependentes que tra-

duzem a estratégia em um diagrama grafico.



Um objetivo estratégico ¢ uma sentenca curta, porém clara, que determina o qué deve
ser atingido para que este objetivo seja cumprido.

Os objetivos estratégicos costumeiramente sao classificados em quatro perspectivas
que se suportam em uma escala hierarquica:

Perspectiva da Inovacao e Aprendizado — Como inovar em servicos e produtos e como
capacitar sua forca de trabalho para que ela se destaque no mercado.

Perspectiva dos Processos Internos — Considerando que a equipe da empresa é capa-
citada, como ela pode inovar, melhorar ou estabelecer processos internos que permitam
entregar uma operacao sem falhas.

Perspectiva dos Clientes — Considerando que os processos internos sao bem mapeados
e executados, indica o que precisa ser feito, pela Otica do cliente de forma a captar e
fidelizar uma carteira de clientes bem balanceada para a empresa.

Perspectiva Financeira — Considerando que os clientes estao satisfeitos, o qué precisa
ser feito para que os resultados financeiros desejados pela empresa sejam atingidos.

Cada Perspectiva recebe entao um conjunto de objetivos estratégicos que sao interli-
gados entre si através do suporte hierarquico das perspectivas.

Para se determinar se um objetivo estratégico foi atingido ou nao, a empresa elege
uma ou mais métrica para cada objetivo e, para cada métrica, uma meta é estabelecida.
Esta meta pode ser revisada periodicamente. iniciativas sao criadas para manter métricas
que possam levar ao atingimento das metas.

Iniciativas sao pequenos projetos com espaco curto e claro de duracao que orientem a
acao de um ou mais funcionarios da empresa no seu trabalho do dia a dia. Na avaliacao
dos resultados das iniciativas, deve-se levar em consideracao se todos os valores da empresa
foram respeitados.

Uma vez que iniciativas sao conectadas as métricas que possuem alvos que quando
atingidos, levam aos objetivos estratégicos, que se voltam para o cumprimento da missao
e visao da empresa, garante-se o alinhamento de todos em torno de um objetivo comum.

O BSC e seus mapas estratégicos adotam os seguintes conceitos:

e toda empresa precisa ter uma visao, missao e valores.
e uma empresa nao precisa ter uma estratégia complexa para se manter no mercado.

e a estratégia de uma empresa deve ser abordada em quatro perspectivas:

— Perspectiva Financeira — Com o atendimento ao cliente bem feito, como a

empresa é capaz de dar o retorno financeiro desejado?

— Perspectiva dos Clientes — Com processos internos bem feitos, como a empresa

é capaz de atender bem ao cliente?



— Perspectiva dos Processos Internos — Com os seus funcionérios treinados e com
novos produtos e servicos, como a empresa € capaz de gerir 0s seus processos

internos?

— Perspectiva do Aprendizado e Inovacao — Como a empresa cria novos produtos

e servicos e como ela prepara e treina os seus funcionarios?

dentro de cada perspectiva podem haver um ou mais objetivos estratégicos - fra-
ses simples que indicam proposicoes que a empresa deseja alcancar. Por exemplo:

“Reduzir custos operacionais na linha de producao”.

todo objetivo estratégico devera ter uma ou mais métricas associadas a ele de forma

que permita a sua medicao e acompanhamento.
cada métrica deverd ter uma meta e prazos para mudancas de metas.

iniciativas deverao ser criadas para que as métricas possam convergir para as metas.

Estas iniciativas devem ser acompanhadas pelos gestores da empresa.

a avaliacao do desempenho de cada funcionério serd dada pela execucao das ini-
ciativas atreladas as meétricas, bem como a sua contribui¢ao para que as mesmas
atingissem as metas. As iniciativas também sao avaliadas contra os valores da em-

presa.

A Figura 2.1, adaptada de [10] ilustra um mapa estratégico.

Mapa Estratégico: Diagrama de relagoes
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Figura 2.1: Mapa Estratégico



2.2 Aquisicdo de Informacoes com Ancoras Verbais

Para se chegar aos mapas estratégicos, os empresarios e suas equipes precisam prover
informacoes a respeito de suas empresas. Nem sempre estas informagoes estao disponiveis
em formato numérico e preciso.

Segundo Renooij e Witteman|17], especialistas ficam relutantes em prover probabili-
dades ou sensacoes por meio de nimeros ou percentuais. Eles preferem prover tais in-
formagoes com palavras. Esses autores discutem a aquisicao de conhecimento utilizando
uma, escala hibrida que contenha uma escala numérica do lado direito e uma escala verbal
do lado esquerdo. Para desenvolver esta escala hibrida, Renooij e Witteman conduziram

quatro estudos:

1. solicitaram a varias pessoas que respondessem quais expressoes elas comumente

utilizavam para expressar probabilidades.
2. solicitaram a outras pessoas que ordenassem essas expressoes.

3. solicitaram comparacoes entre pares de expressoes, para determinar como as pala-

vras deveriam ser projetadas em uma escala numérica.

4. realizaram testes para verificar se as decisoes sao tomadas influenciadas pelas pala-

vras ou pelos nimeros.

A Figura 2.2 ilustra uma escala com ancoras verbais|4].

a b c
certain IT- 100 certain S — 100
(almost) (almost)
— e 85 5k 3 = o -1 85
probable probable
- 75 - — 75
expected expected
fifty-fifty -1 50 fifty-fifty —- k. 50
uncertain uncertain
25 —
improbable _|_ 15 umprobable _| A 15
(almost) (almost)
umpossible 0 impossible — — 0

Figura 2.2: Escala hibrida de expressoes verbais e nimeros
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Dawes e Riebe|4]| também construiram um procedimento de dncoras verbais para um
estudo de marketing feito via telefone utilizando ancoras verbais numéricas em uma adap-
tacdo da escala Juster|7].

O uso desta escala permitird aos empreséarios dar respostas nao numéricas quando nao
as tiverem, fato que ocorre com frequéncia em empresas de pequeno e médio porte no

Brasil'.

2.3 Estado da Arte em sistemas inteligentes envolvendo
BSC

Os dltimos avancos na metodologia BSC foram publicados em 2008 por Robert S.
Kaplan e David P. Norton [12]. Desde entdo o foco de pesquisa nesta area foi o relato de
estudos de casos aplicando esta metodologia e a comparacao de BSC existentes utilizando
técnicas diversas. Dentre estes trabalhos se destacam aqueles que utilizaram légica fuzzy.

Os trabalhos abaixo pesquisados enfocam o estudo do uso do BSC associado com
técnicas de inteligéncia artificial que possibilitem determinados niveis de escolha de mapas
estratégicos.

Kwing e Bai[13| utilizaram Fuzzy AHP (Fuzzy Analytic Hierarchy Process) para o
desenvolvimento de uma funcao de qualidade, um método de se transformar demandas
de usuério qualitativas em parametros quantitativos. Um dos métodos mais utilizados
¢ o da Casa da Qualidade®, que permite elencar quais fatores mais contribuem para a
criagdo de um produto/servico de qualidade em uma empresa. No estudo é possivel
notar a contribuicdo de Fuzzy AHP para ordenar métricas, porém nao ha contribuicao
na construcao de um sistema de BSC nem na construg¢ao de uma estratégia ou mapa
estratégico.

Cebeci|2| propos o uso de Fuzzy AHP aliado ao BSC para a selecao de ERP (Sistema
de Enterprise Resource Planning) para a industria téxtil. O uso de Fuzzy AHP pelo artigo
se mostrou adequado como uma técnica de decisao de miltiplo critério, porém nao aborda
como foi construido o BSC utilizado para a escolha dos ERP.

Thanaraksakul e Phruksaphanrat|23] utilizaram o BSC para fazer uma avaliagao de
fornecedores, porém sem estabelecer uma metodologia para determinar o BSC nem um
sistema para criar tal avaliacao.

Lee, Chen e Chang[14] propuseram uma abordagem utilizando Fuzzy AHP para a

criacao de BSC para avaliar a performance de departamentos de tecnologia da informagao.

!Experiéncia adquirida pelo mestrando na conducdo de trabalhos de planejamento estratégico desde
2001.
2http://en.wikipedia.org/wiki/Quality_function_deployment
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O trabalho é focado porém em determinar as importancias relativas entre as perspectivas
do BSC e quais métricas/indicadores cada perspectiva deveria focar, porém nao aborda a
construcao do mapa estratégico em si.

Creamer e Freund|[3| propuseram o uso de arvores de decisbes por meio do uso da
técnica Adaboost, um algoritmo criado por Yoav Freund e Robert Schapire de mineracao
de dados® que foca a automagao do estabelecimento de metas para métricas/indicadores de
performance de empresas ou de governanca corporativa para empresas tipicas do S&P 500
(500 maiores empresas nos Estados Unidos da América). O estudo também indicou que a
variancia do erro pode diminuir se empresas construirem bases de dados com informacoes
internas, o que nem sempre esta disponivel para uso. O estudo mostra a correlacao entre
o uso do Adaboost e a escolha de métricas e nao ajudar a criar um mapa estratégico.

Shaverdi, Akbari e Tafti|21] abordaram a construc¢ao de BSC com uso de Fuzzy AHP
associado com MCDM/(Processo de decisao por critérios multiplos) para dar pesos as
métricas e avaliar a performance de trés bancos nao governamentais. O estudo entende que
a associacao MCDM com o BSC é adequada para uma avaliacao e comparacao de empresas
porém nao estabelece um sistema para analisar esta comparacao de forma automatica e
foca somente nas métricas.

Mousakhani, Rahmani e Hamidi[15] utilizaram Fuzzy AHP para ordenar na teoria
cinco hospitais que utilizam padroes de qualidade distintos através de seus BSCs implen-
tados, dado um mapa estratégico existente e definido, através do uso de Fuzzy AHP sem
a implementagao de um sistema.

Abdolshaha, Javidniab, Ali Astanbousb e Eslamic[l] igualmente utilizaram Fuzzy
AHP para ordenar objetivos estratégicos definidos previamente em um BSC, porém nao
criaram um sistema para definir tais objetivos e nem o implementaram.

Nos ultimos dois estudos|[15][1] o foco esta na comparagido de mapas estratégicos exis-
tentes. Nosso foco estd na construcao de um mapa estratégico inicial para uma empresa.

Heydariyeha, Javidniab e Mehdiabadib|20| propuseram ao invés de Fuzzy AHP, o uso
de Fuzzy Dematel, uma outra técnica de ordenar diferentes itens de forma a avaliar BSC.
Igualmente, este trabalho apresenta o resultado sem implementar um sistema ou informar
como o BSC foi obtido.

Considerando a pesquisa feita do estado da arte, nao localizamos nenhum trabalho
que tenha focado no uso de fuzzy para a construcao de mapas estratégicos e que tenha
implementado esta solugao como um sistema disponivel em uma pagina na Internet para

sua utilizacao.

3http://codingplayground.blogspot.com.br/2009/03/adaboost - improve-your-performance.
html
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2.4 Raciocinio Fuzzy

Loégica Fuzzy é uma extensao da logica booleana que foi proposta por Lofti Zadeh em
1965 com a introdugao da teoria dos conjuntos fuzzy[24]. Um conjunto fuzzy é um con-
junto com fronteiras mal definidas no qual seus elementos podem ter graus de pertinéncia
parcial. Essa teoria permite realizar inferéncias sobre dados fuzzy. Em 1978, Zadeh publi-
cou um artigo no qual propos uma teoria de possibilidade baseada em conjunto fuzzy [25]
na qual associa uma distribui¢ao de possibilidades (isto ¢, uma fungao de pertinéncia) a
uma variavel com valor incerto (variavel fuzzy). Essa distribuicdo mede até que ponto é
possivel que a variavel assuma um certo valor, considerado o verdadeiro, sendo os valores
supostos mutuamente exclusivos. Desta forma, a incerteza é modelada por meio de um
valor fuzzy, nao exigindo do especialista uma estimativa precisa e consistente de medidas
numéricas desta incerteza.

O uso da Logica Fuzzy em Inteligéncia Artificial (IA) normalmente se da através da
agregacao de variaveis fuzzy aos sistemas baseados em conhecimento (em geral repre-
sentado na forma de uma regra SE—ENTAO—SENAO), permitindo tratar a incerteza de
origem lingiifstica e realizar raciocinio aproximado qualitativo. Este raciocinio lida com
proposicoes fuzzy (conhecimento expresso por primitivas codificadas em uma forma de
linguagem natural) e regras de inferéncias (regras SE-ENTAO-SENAO). Além do uso em
IA, a Logica Fuzzy também é utilizada na engenharia para a construcao de controladores
Fuzzy Knowledge Based Controllers (FKBC). Em ambos os casos, uma variavel lingiiistica
é modelada com uma variavel fuzzy e uma funcao de pertinéncia. Os valores numéricos
da funcao de pertinéncia sao utilizados para disparar as regras fuzzy e na agregacao dos
resultados obtidos. No caso de FKBC, o valor agregado é utilizado para gerar uma agao
de controle em um sistema dinamico.

O Anexo A apresenta um exemplo de uma aplicacao que utiliza o raciocinio fuzzy,

retirado da base de conhecimento utilizada no sistema objetivo desta dissertacao.
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Capitulo 3
Metodologia de Pesquisa

No desenvolvimento desta pesquisa foram analisadas as seguintes abordagens para o

sistema sendo proposto:

e sistema especialista com uso de regras de producao com fatores de certeza para a

modelagem da base de conhecimento.

e sistema fuzzy com desfuzzificacao por centro de gravidade das regras fuzzy contidas

na base de conhecimento

Como prova de conceito para a implementacao desse sistema foram desenvolvidos pro-
totipos com regras de producgao e logica Fuzzy que ajudassem ao empreséario a selecionar
objetivos estratégicos para a criagdo de um BSC para a empresa dele. Os melhores re-
sultados foram obtidos quando os objetivos estratégicos foram selecionados com base em
resposta a um questionario que levaria em consideracao uma série de regras fuzzy com
escala de ancoras verbais para casos em que o empresario nao tenha dados numéricos ou

nao se sentir confortavel em fornecer um nimero especifico.

3.1 Metodologia Proposta

O sistema para proposicao de objetivos estratégicos foi desenvolvido seguindo a se-

guinte metodologia:

1. Pesquisa bibliografica visando identificar as abordagens utilizadas em sistemas fo-
cados em BSC.

2. Levantamento das abordagens para lidar com dados numéricos incertos, ou seja, nao

precisos.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Elaboracao de questionario para captacao das informacoes sobre a empresa a serem

fornecidas pelo usuério do sistema

Desenvolvimento de um protétipo do sistema utilizando a abordagem do sistema

especialista baseado em regras

Avaliacao do desempenho de prototipo com o uso de regras de produgao com fatores

de certeza para proposicao de objetivos estratégicos
Revisao das questoes constantes do questionério para captacao de dados

Estudo sobre os sistemas de ancoras verbais existentes e a generalidade dessa abor-

dagem para tratar incerteza em dados numéricos

Criacao de ancoras verbais especificas para questionamentos a serem feitos para os

empresarios e suas equipes

. Uso das ancoras verbais como opcoes nos questionamentos a serem feitos aos em-

presarios e suas equipes

Desenvolvimento de prototipo do sistema com o uso de regras fuzzy e ancoras verbais

para tratar incerteza em dados numeéricos
Alimentacao da base de conhecimento fuzzy para o sistema

Disponibilidade do sistema para uso por empresarios com o armazenamento de en-

tradas e saidas (mapas estratégicos gerados do sistema) para efeito de alfa teste

Validagao empirica dos mapas estratégicos gerados pelo sistema fuzzy por especi-
alista em BSC que analisou a adequacao dos mapas as entradas fornecidas pelos

empresarios e suas equipes

Refinamento da base de conhecimento e as regras fuzzy do sistema, baseado no

feedback do especialista

Revalidar os novos mapas gerados com o especialista, apds a revisao da base de

conhecimento

Analisar os resultados obtidos do uso do sistema

3.2 Abordagem de Sistemas Especialistas

Nesta prova de conceito, foi desenvolvida uma base de conhecimento com o uso de

um framework de sistema especialista, Sistema Sinta desenvolvido pela Universidade Fe-
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deral do Ceara!, que apresentou as seguintes inadequacoes para solu¢ao do problema em

questao:

1. Regras muito rigidas. Dificuldade em compor regras que permitam representar
um conjunto de solugoes viaveis ao invés de uma tnica solugao. Em planejamento
estratégico, pode existir mais de um mapa estratégico adequado para uma mesma

situacao.

2. Uso do fator de certeza|22|. Para tratar a imprecisao inerente as respostas numéricas
do empresario, foram utilizadas regras com fatores de certeza menor que 100%. A
calibracao desses fatores de certeza nao se mostrou ser uma tarefa viavel e geral para
esse dominio de aplicacao, pois os valores ajustados para uma empresa podem nao
ser adequados para outra empresa. Essa caracteristica decorre do fato da algebra
para combinacao de fatores de certeza ser baseada em heuristicas e nao apresentar

semantica definida.

3. Baixo desempenho. Ao avaliar os resultados obtidos com a utilizacao do prototipo
por trés empresérios, observou-se que eles nao foram satisfatorios, ocorrendo a ex-
clusao de todos os objetivos estratégicos constantes da base de conhecimento ou

selecao de todos eles.

Por esses motivos, esta abordagem foi descartada. O principal fator que motivou o
baixo desempenho deste prototipo baseado em regras com fatores de certeza foi o fato de
que objetivos estratégicos nao sao independentes, portanto nao foi possivel construir um
conjunto de regras de producao, cada uma modelando um objetivo estratégico especifico,

de forma a que essas regras fossem independentes entre si.

3.3 Abordagem de Sistema Fuzzy com Ancoras Verbais

O uso de Loégica Fuzzy e ancoras verbais mostrou-se adequados ao desenvolvimento
desta pesquisa, pois permite ao empresario mapear dados qualitativos em quantitativos
em suas respostas, fato que costuma ocorrer com frequéncia no meio empresarial. Ancoras
verbais permitem ao empresario responder a quesitos utilizando palavras ao invés de dados
numéricos quando este nao os tem, evitando assim que o mesmo estime de forma muito
imprecisa dados que nao tem ou nao sabe.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, serao adaptadas novas ancoras verbais, cri-
adas de forma empirica, para expressar valores numéricos. Essas ancoras verbais serao

consideradas valores lingiiisticos fuzzy e associados a ntimeros fuzzy.

http://lia.ufc.br/Sinta/
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A abordagem Fuzzy AHP nao é utilizada nesta pesquisa, a qual foca apenas na cons-
trucao de mapas estratégicos iniciais porque nao estd sendo abordada a proposicao de
métricas aos objetivos estratégicos de um BSC e nem a necessidade de ordena-las, apli-
cagoes caracteristicas dessa técnica encontrada na literatura, analisada na Secao 2.3.

A abordagem de sistema fuzzy seleciona as variaveis de entrada, fuzzifica as ancoras
verbais, propaga as regras fuzzy compativeis com as respostas do empresario, desfuzzifica
o resultado aplicando o método do centro de gravidade da area resultante das intersecao
das regras disparadas, e retorna a pertinéncia, utilizada para a selecao de um objetivo
estratégico. Essa abordagem se mostrou mais adequada do que a abordagem de regras de
producao com fatores de certeza porque permite tratar a incerteza com uma semantica

melhor definida e mais aceita e realizar raciocinio aproximado.|25][24]
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Capitulo 4
O Sistema M:zistral Solutions

Com a finalidade de avaliar a abordagem de Sistema Fuzzy com Ancoras Verbais,
foi criado o Mistral Solutions (www.mistralsolutions.com.br), em ASP.NET, com lin-
guagem de programacao C# e conexao & uma base de dados relacional MySQL. Esse
sistema foi disponibilizado para que empresarios e gerentes de empresas pudessem testar

o algoritmo de selegdo de objetivos estratégicos (Figura 4.1).

o ———

O Mistral Solutions é um sistema de gerenciamento online de

estratégias que segue a metodologia do Balanced Scorecard (BSC).

O sistema segue uma metodologia da nossa empresa, Arpoador
Consutoria, de se estabelecer uma estratégia eficaz, utilizando a
metodologia do BSC através de 10 passos.
Se vocé ainda nao se cadastrou no sistema, para se
para conhecer a metodologia de criagdo de um BSC registrar e ter acesso.
através de 10 passos.

Atualmente o sistema esta com o passo 6 Defina seus Objetivos
Estratégicos implementado. O sistema fara uma série de perguntas
avocé e baseado nestas perguntas fara uma sugestao de uma lista
de Objetivos Estratégicos. para iniciar o questionério.

Figura 4.1: Portal de coleta de dados e resultados www.mistralsolutions.com.br

Apés o cadastro da empresa, o usuario é conduzido ao questionério para a coleta
das respostas (Figura 4.2) as 51 perguntas constantes na Tabela 4.1. Estas perguntas
envolvem termos técnicos da area de administracao cuja explicacao consta no glossério.
Esse questionario foi elaborado com base na experiéncia de 11 anos de atuacao como
consultor em planejamento estratégico, construcao de mapas estratégicos e BSC do autor

desta dissertacao.
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|NSTRUQ()ES PARA RESPONDER O QUESTIONARIO

1. Responda todas as perguntas para a sua empresa
2. Utilize as barras de navegagao somente para as respostas
3. Se vocé nao souber ou nao tiver a resposta para a pergunta, estime utilizando as palavras associadas as escalas

Como esté o seu faturamento comparado com a sua meta atual?
Baixo Médio Alto

Bo |

Como estdo os seus custos comparados com a sua meta atual?
Baixo Médio Alto

Bo |

Como estdo os lucros de sua empresa comparados coma sua meta atual?

Baixo Médio Alto

Bo |

Como esta a distribuigdo de vendas da sua empresa?
Inadequada OK Adequada

15% 50% 85

B0

Figura 4.2: Coleta de dados

Tabela 4.1: Perguntas cadastradas no sistema

Pergunta

Como estd o seu faturamento comparado com a sua meta atual?

Como estao os seus custos comparados com a sua meta atual?

Como estao os lucros de sua empresa comparados coma sua meta atual?

Como estd a distribuigao de vendas da sua empresa?

Como estao os seus impostos pagos comparados com o previsto?

Sua empresa possui sistema de controle de custos?

Qual é sua taxa de retorno sobre ativos (ROA)?

Como esta sua venda média por cliente comparada com a sua meta?

Sua empresa possui area de compras definida?

Sua empresa possui programa de bonificagao?

Sua empresa possui produtos de baixa margem e alto volume de vendas?

Sua empresa concentra vendas em um canal ou cliente especifico?

Sua empresa controla as métricas que mede?

Como esta o seu custo de logistica comparado com a meta atual?

Vocé sabe dados da sua competicao?

Sua empresa tem descricao de cargos?

Existe desperdicio na sua empresa?

Vocé documenta como as vendas sao feitas?
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Existe algum dreno de custos na empresa?

Qual o nivel médio de educagao dos funcionarios?

Faltam funcionarios para executar funcoes na empresa?

Todos na empresa sabem o que fazer?

Sua empresa faz a voz do consumidor para produtos?

Ha distincao de gastos pessoais dos socios dos gastos da empresa?

Sua empresa tem métricas definidas?

Sua empresa mede a satisfacao dos clientes?

Sua empresa mede a satisfacao dos funcionérios?

Existe um plano definido para aumentar vendas?

Quantos niveis hierarquicos existem na sua empresa?

Vocé sabe quais sao as oportunidades e ameacas para a sua empresa?’

Sua empresa possui um pipeline de inovacgoes?

Sua empresa tem plano de carreiras?

Sua empresa tem planejamento estratégico definido?

Sua empresa possui plano de negocios definido?

Qual é o porte da sua empresa?

Qual é a posicao no mercado da sua empresa?

Sua empresa possui processos mapeados?

Sua empresa vende primariamente produtos ou servicos?

Sua empresa possui programa de estudos?

Sua empresa tem programa de treinamento?

Qual é a sua quantidade de clientes comparada com a sua meta?

Qual é a sua quantidade de funcionarios?

D

Qual

a quantidade de produtos/servigos fornecidos pela sua empresa?

Qual é o retorno de investimento da sua empresa comparado com a sua meta?

Qual é o nivel de satisfacao dos seus clientes?

Sua empresa possui produtos de alta margem e baixo volume de vendas?

Vocé sabe as forcas e fraquezas da sua empresa?

O trabalho da sua empresa esta documentado?

Sua empresa possui valores definidos?

Qual o valor de faturamento médio por produto comparado com a sua meta?

Sua empresa executa vendas?

Para auxiliar na resposta de cada pergunta, o usuario pode utilizar as ancoras verbais

constantes da Tabela 4.2.
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Tabela 4.2: Ancoras verbais utilizadas no sistema

Ancora Verbal Percentual da Escala
Baixo 25
Médio 50
Alto 75
Inadequada 15
OK 50
Adequada 85
Nao 0
Sim 100
lo 0
20 25
30 50
40 75
D0 ou mais 100
Até 10 0
Entre 10 e 50 50
Mais que 50 100
Produtos 0
Servicos 100
Micro 0
Pequeno 40
Médio 60
Grande 100
1 0

2 25
3 50
4 75
D ou mais 100
Fundamental 0
Médio 50
Superior 100

As ancoras foram criadas de forma a darem suporte as perguntas feitas que alimentam

o sistema de logica fuzzy.
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As regras utilizadas no sistema estao indicadas nas Tabelas 4.3, 4.4, 4.5 e 4.6.

Tabela 4.3: Regras da perspectiva financeira utilizadas

no sistema

Regra

IF (Faturamento IS Médio) OR (Faturamento IS Alto) THEN Aumentar o Fa-

turamento IS Baixo

IF (Faturamento IS Baixo) THEN Aumentar o Faturamento IS Alto

IF (Custos IS Médio) OR (Custos IS Alto) THEN Reduzir os custos IS Alto

[F (Custos IS Baixo) THEN Reduzir os custos IS Baixo

IF (Faturamento IS Baixo) OR (Lucro IS Baixo) THEN Descobrir novas fontes
de vendas IS Alto

IF (Faturamento IS Médio) OR (Lucro IS Médio) THEN Descobrir novas fontes
de vendas IS Médio

IF (Faturamento IS Alto) OR (Lucro IS Alto) THEN Descobrir novas fontes de

vendas IS Baixo

IF (Distribui¢do de vendas IS Baixo) OR (Distribui¢ao de vendas IS Médio)
THEN Criar novos pontos de vendas IS Alto

IF (Distribui¢do de vendas IS Alto) THEN Criar novos pontos de vendas IS

Baixo

IF (Impostos pagos IS Médio) OR (Impostos pagos IS Alto) THEN fazer analise
tributaria IS Alto

IF (Impostos pagos IS Baixo) THEN fazer analise tributaria IS Alto

IF (Sistema de custos IS Sim) AND (Custos IS Alto OR Custos IS Médio) THEN

Melhorar sistema de custos IS Alto

IF (Sistema de custos IS Nao) THEN Melhorar sistema de custos IS Baixo

IF Taxa de retorno sobre ativos IS Baixo THEN Melhorar uso do ativo IS Alto

IF (Taxa de retorno sobre ativos IS Médio) OR (Taxa de retorno sobre ativos IS
Alto) THEN Melhorar uso do ativo IS Baixo

IF (Quantidade clientes IS Baixo) AND (Venda média por cliente IS Baixo) AND
(Concentragao de vendas IS Alto) THEN Distribuir vendas atual carteira IS Alto

IF (Quantidade clientes IS Médio) AND (Venda média por cliente IS Médio) AND
(Concentragao de vendas IS Médio) THEN Distribuir vendas atual carteira IS
Médio

IF (Quantidade clientes IS Alto) OR (Venda média por cliente IS Alto) OR
(Concentragao de Faz vendas IS Baixo) THEN Distribuir vendas atual carteira
IS Baixo
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IF ((Posi¢ao no mercado IS 1) OR (Posi¢ao no mercado IS 2)) AND (Faturamento
IS Alto) AND (Lucro IS Alto) THEN Sustentar posi¢ao no mercado IS Alto

IF (Faturamento IS Médio) AND (Lucro IS Médio) THEN Sustentar posi¢ao no

mercado IS Médio

IF (Faturamento IS Baixo) AND (Lucro IS Baixo) THEN Sustentar posi¢ao no

mercado IS Baixo

IF (Quantidade produtos/servigos IS entre 10 e 50) AND (Venda média por
clienteprod IS Alto) AND (Distribuigdo de Faz vendas IS Alto) THEN Alterar
distribuicao de vendas por produto IS Alto

IF (Distribui¢do de vendas IS Médio) THEN Alterar distribui¢do de vendas por
produto IS Médio

IF (Distribuicao de vendas IS Baixo) THEN Alterar distribuigao de vendas por
produto IS Baixo

IF (Retorno de investimento IS Baixo) AND (Taxa de retorno sobre ativos IS
Baixo) AND (Faturamento IS Baixo) AND (Lucro IS Baixo) AND (Custos IS
Alto) AND (Quantidade clientes IS Baixo) THEN Avaliar possibilidade de venda
da empresa IS Alto

IF (Faturamento IS Médio) OR (Lucro IS Baixo) THEN Avaliar possibilidade

de venda da empresa IS Médio

IF (Faturamento IS Alto) OR (Lucro IS Alto) THEN Avaliar possibilidade de

venda da empresa IS Baixo

Tabela 4.4: Regras da perspectiva dos clientes utilizadas

no sistema

Regra

IF (Mede satisfagao cliente IS Nao) OR (Satisfacdo cliente IS Baixo) THEN

Aumentar satisfacao do cliente IS Alto

IF (Satisfacdo cliente IS Médio) THEN Aumentar satisfagdo do cliente IS Médio

IF (Satisfacao cliente IS Alto) THEN Aumentar satisfacao do cliente IS Baixo

IF (Mede satisfagao cliente IS Nao) THEN Medir satisfagdo do cliente IS Alto

IF (Mede satisfagao cliente IS Sim) THEN Medir satisfa¢do do cliente IS Baixo

IF (Faz a voz do consumidor para marcas IS Nao) AND (Venda média por

clienteprod IS Baixo) THEN Fazer a voz do consumidor para marcas IS Alto

IF (Faz a voz do consumidor para marcas IS Nao) AND (Venda média por

clienteprod IS Médio) THEN Fazer a voz do consumidor para marcas IS Médio
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IF (Venda média por clienteprod IS Alto) THEN Faz a voz do consumidor para

marcas IS Baixo

IF (Montar pipeline de inovagées IS Sim) AND ((Faz a voz do consumidor para
marcas IS Nao) OR (Venda média por clienteprod IS Baixo)) THEN Conduzir

focus groups para Montar pipeline de inovacoes IS Alto

IF (Montar pipeline de inovagoes IS Sim) AND ((Faz a voz do consumidor para
marcas IS Nao) OR (Venda média por clienteprod IS Médio)) THEN Conduzir

focus groups para Montar pipeline de inovacoes IS Médio

IF (Montar pipeline de inovag¢oes IS Nao) THEN Conduzir focus groups para

Montar pipeline de inovacoes IS Baixo

IF (Quantidade clientes IS Baixo) AND (Venda média por cliente IS Baixo)
THEN Conduzir pesquisa de mercado IS Alto

IF (Quantidade clientes IS Médio) OR (Venda média por cliente IS Médio) THEN

Conduzir pesquisa de mercado IS Médio

IF (Quantidade clientes IS Alto) AND (Venda média por cliente IS Alto) THEN

Conduzir pesquisa de mercado IS Baixo

IF (Faturamento IS Baixo) AND (Lucro IS Baixo) AND (Quantidade clientes IS

Baixo) THEN Desenvolver novo canal de vendas IS Alto

IF (Faturamento IS Médio) AND (Lucro IS Médio) AND (Quantidade clientes
IS Médio) THEN Desenvolver novo canal de vendas IS Médio

IF ((Faturamento IS Alto) OR (Lucro IS Alto)) AND (Quantidade clientes IS

Alto) THEN Desenvolver novo canal de vendas IS Baixo

IF (Faturamento IS Alto) AND (Lucro IS Alto) AND (Quantidade clientes IS
Alto) AND (Custos logistica IS Alto) THEN Reduzir rede de distribuigao IS Alto

IF (Faturamento IS Médio) AND (Lucro IS Médio) AND (Quantidade clientes
IS Médio) AND (Custos logistica IS Médio) THEN Reduzir rede de distribuicao
IS Médio

IF (Custos logistica IS Baixo) THEN Reduzir rede de distribui¢ao IS Baixo

IF (Sabe forgas e fraquezas IS Nao) AND (Sabe oportunidades e ameagas IS Nao)
AND (Tem planejamento estratégico IS Nao) THEN Sabe forcas e fraquezas e

Sabe oportunidades e ameacas IS Alto

IF ((Sabe forgas e fraquezas IS Sim) OR (Sabe oportunidades e ameagas IS Sim))
AND (Tem planejamento estratégico IS Nao) THEN Sabe forgas e fraquezas e

Sabe oportunidades e ameacas IS Médio

IF (Sabe forgas e fraquezas IS Sim) AND (Sabe oportunidades e ameagas IS Sim)

THEN Sabe forgas e fraquezas e Sabe oportunidades e ameacas IS Baixo
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I[F (Sabe dados competicao IS Nao) AND (Tem planejamento estratégico IS Nao)
THEN Montar diagrama de 5 forcas de Porter IS Alto

IF (Sabe dados competigao IS Nao) AND (Tem planejamento estratégico IS Sim)
THEN Montar diagrama de 5 forcas de Porter IS Médio

[F (Sabe dados competi¢ao IS Sim) THEN Montar diagrama de 5 forgas de
Porter IS Baixo

Tabela 4.5: Regras da perspectiva dos processos internos

utilizadas no sistema

Regra

IF (Todos sabe o que fazer IS Nao) AND (Trabalho estd documentado IS Nao)
THEN Mapear processos chave da empresa IS Alto

IF (Todos sabe o que fazer IS Sim) OR (Trabalho estd documentado IS Sim)
THEN Mapear processos chave da empresa IS Médio

IF (Todos sabe o que fazer IS Sim) AND (Trabalho estd documentado IS Sim)

THEN Mapear processos chave da empresa IS Baixo

IF (Processos mapeados IS Sim) AND (Faltam funcionarios para executar fun-

¢oes IS Sim) THEN Automatizar processos chave da empresa IS Alto

[F (Faltam funcionarios para executar func¢oes IS Sim) AND (Processos mapea-

dos IS Nao) THEN Automatizar processos chave da empresa IS Médio

IF (Faltam funcionérios para executar fungoes IS Nao) THEN Automatizar pro-

cessos chave da empresa IS Baixo

IF (Mede resultados IS Nao) THEN Criar KPIs para a empresa IS Alto

IF (Mede resultados IS Sim) THEN Criar KPIs para a empresa IS Baixo

IF (Tem planejamento estratégico IS Nao) THEN Criar Balanced Scorecard da
empresa [S Alto

IF (Tem planejamento estratégico IS Sim) THEN Criar Balanced Scorecard da
empresa [S Médio

IF (Tem planejamento estratégico IS Nao) AND (Tem plano negocios IS Nao)
THEN Fazer plano de negocios da empresa IS Alto

[F (Tem planejamento estratégico IS Sim) AND (Tem plano negocios IS Nao)
THEN Fazer plano de negbcios da empresa IS Médio

IF (Tem plano negocios IS Sim) THEN Fazer plano de negocios da empresa IS

Baixo
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IF (Lucro IS Baixo) AND ((Mede resultados IS Nao) OR (Controla métricas IS
N&o)) THEN Implantar sistema de controle or¢amentario IS Alto

IF (Lucro IS Médio) AND (Mede resultados IS Sim) THEN Implantar sistema

de controle orcamentério IS Médio

IF (Lucro IS Alto) AND (Mede resultados IS Sim) AND (Controla métricas IS

Sim) THEN Implantar sistema de controle or¢amentario IS Baixo

IF (Custos IS Alto) AND (Lucro IS Baixo) AND (Existe dreno custos IS Sim)
THEN Implementar sistema de Custos por atividade IS Alto

IF (Custos IS Médio) AND (Existe dreno custos IS Sim) THEN Implementar

sistema de Custos por atividade IS Médio

IF (Custos IS Baixo) OR (Existe dreno custos IS Nao) THEN Implementar

sistema de Custos por atividade IS Baixo

IF (Custos IS Alto) AND (Distingue gastos pessoais dos de trabalho IS Nao)
AND (Tem é&rea Criar processo de compras formal IS Nao) THEN Criar processo

de compras formal IS Alto

IF (Custos IS Médio) AND (Distingue gastos pessoais dos de trabalho IS Nao)
AND (Tem é&rea Criar processo de compras formal IS Nao) THEN Criar processo

de compras formal IS Médio

IF (Custos IS Baixo) AND (Distingue gastos pessoais dos de trabalho IS Sim)
AND (Tem &area Criar processo de compras formal IS Sim) THEN Criar processo

de compras formal IS Baixo

IF (Empresa de produtos ou servigos IS produtos) AND (Existe desperdicio IS
Sim) AND (Porte empresa IS Médio) THEN Criar programa Lean Thinking na
empresa IS Alto

[F (Empresa de produtos ou servigos IS produtos) AND (Existe desperdicio IS
Sim) AND (Porte empresa IS pequeno) THEN Criar programa Lean Thinking

na empresa IS Médio

[F (Empresa de produtos ou servigos IS produtos) AND (Existe desperdicio IS
Sim) AND (Porte empresa IS micro) THEN Criar programa Lean Thinking na

empresa IS Baixo

IF (Tem planejamento estratégico IS Nao) AND (Possui lista de valores na em-

presas definidos IS Nao) THEN Criar lista de valores na empresa IS Alto

IF (Tem planejamento estratégico IS Sim) AND (Possui lista de valores na em-

presas definidos IS Nao) THEN Criar lista de valores na empresa IS Médio

IF (Possui lista de valores na empresas definidos IS Sim) THEN Criar lista de

valores na empresa IS Baixo
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IF (Documenta vendas IS Nao) AND (Faz vendas IS Sim) AND (Sabe como
melhorar vendas IS Nao) THEN Implementar CRM na empresa IS Alto

IF (Faz vendas IS Sim) AND ((Documenta vendas IS Nao) OR (Sabe como
melhorar vendas IS Ndo)) THEN Implementar CRM na empresa IS Médio

IF (Faz vendas IS Nao) THEN Implementar CRM na empresa IS Baixo

IF (Montar pipeline de inovacoes IS Sim) AND (Quantidade clientes IS Baixo)
AND (Quantidade produtos/servicos IS 50) THEN Desenvolver plano de marke-

ting na empresa IS Alto

IF (Quantidade clientes IS Médio) AND (Quantidade produtos/servigos IS 10-50)
THEN Desenvolver plano de marketing na empresa IS Médio

IF (Quantidade clientes IS Alto) AND (Quantidade produtos/servicos IS 10)

THEN Desenvolver plano de marketing na empresa IS Baixo

IF (Mede qualidade dos processos executados IS alt) AND (Trabalho da empresa
é documentado IS sim) AND (Todos sabem o que fazer IS sim) THEN Melhorar

processos internos IS Baixo

[F (Mede qualidade dos processos executados IS med) THEN Melhorar processos

internos IS Médio

IF (Mede qualidade dos processos executados IS bxo) OR (Trabalho da empresa
¢ documentado IS nao) OR (Todos sabem o que fazer IS nao) OR (docvend IS
nao) THEN Melhorar processos internos IS Alto

IF (Bonus é conectado a ecnonomias IS sim) THEN Garantir eficiéncia de gastos
IS Baixo

IF (Bonus é conectado a ecnonomias IS nao) OR (Custos IS alt) OR (Possui
sistema de custos IS nao) OR (drenocust IS sim) THEN Garantir eficiéncia de

gastos IS Médio

IF (Bonus é conectado a ecnonomias IS nao) AND (Custos IS alt) AND (Possui
sistema de custos IS nao) AND (drenocust IS sim) THEN Garantir eficiéncia de
gastos IS Alto

IF (Integracao das equipes IS alt) THEN Integrar equipes IS Baixo

IF (Integragao das equipes IS med) OR ((Numero de niveis hierarquicos IS 1)
OR (Numero de niveis hierarquicos IS 2)) OR ((Porte IS micro) OR (Porte IS
pequeno)) THEN Integrar equipes IS Médio

IF (Integracao das equipes IS bxo) AND ((Numero de niveis hierarquicos IS 3)
OR (Numero de niveis hierarquicos IS 4)) AND (Empresa possui valores definicos
IS nao) THEN Integrar equipes IS Alto
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Tabela 4.6: Regras da perspectiva do aprendizado e ino-

vagao utilizadas no sistema

Regra

IF (Quantidade funcionarios IS 30) AND (Numero niveis hierarquicos IS 3) AND
(Tem descrigao cargos IS Nao) THEN Criar mapa de competéncias IS Alto

IF (Quantidade funcionarios IS 10-30) AND (Numero niveis hierarquicos IS 2)
AND (Tem descri¢ao cargos IS Nao) THEN Criar mapa de competéncias IS
Médio

IF (Quantidade funcionarios IS 10) AND (Numero niveis hierarquicos IS 2) AND

(Tem descrigao cargos IS Nao) THEN Criar mapa de competéncias IS Baixo

IF (Mede satisfagao funcionéarios IS Nao) THEN Medir satisfacdo dos funciona-
rios IS Alto

IF (Mede satisfacao funcionérios IS Sim) THEN Medir satisfagao dos funcionarios
IS Baixo

IF (Mede satisfacao funcionérios IS Nao) AND (Porte empresa IS micro) THEN

Medir satisfacao dos funcionarios IS Médio

IF (Tem descrigdo cargos IS Sim) AND (Tem plano carreiras IS Nao) THEN

Tem plano carreiras IS Alto

IF (Tem descrigao cargos IS Nao) AND (Tem plano carreiras IS Nao) THEN

Tem plano carreiras IS Médio

IF (Tem plano carreiras IS Sim) THEN Tem plano carreiras IS Baixo

IF (Faz pipeline de inovagoes IS Nao) AND (Tem produtos star IS Nao) THEN
Montar pipeline de inovacgoes IS Alto

IF (Faz pipeline de inovagoes IS Nao) THEN Montar pipeline de inovagoes IS
Médio

IF (Faz pipeline de inovagoes IS Sim) OR (Tem produtos star IS Sim) THEN

Montar pipeline de inovacoes IS Baixo

IF (Processos mapeados IS Sim) AND (Quantidade funcionérios IS 30) AND
(Tem programa treinamento IS Nao) THEN Criar Programa de Treinamento IS
Alto

IF (Tem programa treinamento IS Nao) THEN Criar Programa de Treinamento
IS Médio

IF (Tem programa treinamento IS Sim) THEN Criar programa de treinamento
IS Baixo

IF (Nivel médio educacdo funcionarios IS fundamental) AND (Tem programa

estudos IS Nao) THEN Criar programa de incentivos para estudos IS Alto

28




IF (Tem programa estudos IS Nao) THEN Criar programa de incentivos para
estudos IS Médio

IF (Tem programa estudos IS Sim) THEN Criar programa de incentivos para

estudos IS Baixo

IF (Lucro IS Alto) AND (Possui Criar lista de valores na empresas definidos
IS Sim) AND (Tem programa bonificacdo IS Nao) THEN Criar programa de
bonificagao IS Alto

IF (Lucro IS Médio) AND (Tem programa bonificagdo IS Nao) THEN Criar
programa de bonificagao IS Médio

IF (Tem programa bonificacdo IS Sim) THEN Criar Programa de Bonificagao IS

Baixo

IF (Tem plano de comunicagoes IS sim) OR (Todos sabem o que fazer IS sim)
OR (Trabalho da empresa é documentado IS sim) THEN Melhorar comunicacao

interna IS Baixo

IF (Todos sabem o que fazer IS nao) OR (Trabalho da empresa é documentado IS
nao) OR (Tem descrigao de cargos IS nao) THEN Melhorar comunicagao interna
IS Médio

IF (Tem plano de comunicagoes IS nao) AND ((Trabalho da empresa ¢ docu-
mentado IS nao) OR (Tem descrigdo de cargos IS nao) OR (Processos estao

mapeados IS nao)) THEN Melhorar comunicagao interna IS Alto

IF (Empresa tem RH IS sim) THEN Implementar RH na empresa IS Baixo

IF (Empresa tem RH IS nao) AND ((Porte IS micro) OR (Porte IS medio))
THEN Implementar RH na empresa IS Médio

IF (Empresa tem RH IS nao) AND (Tem descri¢ao de cargos IS nao) AND (Tem
plano de carreiras IS nao) THEN Implementar RH na empresa IS Alto

A relacdo entre as regras e objetivos estratégicos esta representada no Anexo B. Para

facilitar o entendimento do contetido desse anexo, esta relacao para a varidvel Aumentar

Faturamento é explicitada:

4.1 Construcao do Sistema

O sistema foi construido utilizando orientagao a objetos e o modelo de trés camadas:

e camada de apresentacdo - Esta camada interage diretamente com o usuario. Apre-

senta 0s questionarios construidos com as respectivas ancoras verbais. Os objetivos

estraégicos sugeridos sao apresentados em um relatério nesta camada.
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( Obieto Fuzzy Varidvel Perspectiva do BSC
de Entrada a qual a varidvel
[ pertence

1 Aumentar faturamento ou Saida
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
Part lome pertinéncia Valores das pertinéncias ({ Nome curto da varidvel vﬂrm-zig &
1 Pertinéncias pertencenteslat |- amento 4 valores utilizados para formar os fat ((Hizede en regras E Financeira Enfrada e
a cada varidvel ’ao 0 mpéxioslwi"mg?er das. puﬁninziﬁ 30 Saida que estdo
ligadas a0 jeto
2 med 20 50 50 80 Fa
3 alt 70 90 100 100
2 Aumentar o faturamento afat S Financeira
4 bxo 0 0 20 50
5 alt 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala i
#Anc Ancora Valor Perguntas do
1 1 Como esta o seu faturamento comparado com a sua meta atual? m :‘s"v‘:?:v::’::‘::::
2 Baixa Media Alta com Gncoras verbais
utilizadas
" 0
8 Baixo 25
9 Meédio 50 ( ‘incoras verbais utilizadas para ajudar na resposta & pergunta )
10 Alto 75
12 100
=
#Regra Regra Regras
4 IF (fat IS med) OR (fat IS alt) THEN afat IS bXo (g fay e avelacnan o e 9 anvad & s co s prinenci) o
5 |F (fat IS bxo) THEN afat IS alt

Figura 4.3: Objeto fuzzy detalhado da base de conhecimento

e camada de negobcios - Constituida pela biblioteca que implementa o raciocinio fuzzy

para determinacao dos objetivos estratégicos.

e camada de dados - Constituida pelas regras fuzzy, ancoras verbais e respostas dadas

pelo usuério armazenadas em uma base de dados MySQL.

O sistema foi construido utilizando os seguintes frameworks:

Visual Studio Professional 2010 com linguagem C+#

Biblioteca Fuzzy DotFuzzy em linguagem C# '

Dojo Javascript toolkit, para a criagao das escalas com ancoras verbais

Base de dados MySQL

Hospedagem em servidor Windows Server 2012 dedicado

O resultado é um portal ASPX.NET hospedado no site www.mistralsolutions.com.
br que permite o cadastro de usuarios, coleta de dados, visualizacao e envio de relatorios
dos dados entrados e resultados obtidos.

Para a coleta de dados, um questionério foi criado, permitindo a escolha de respostas
numeéricas ou associacao a ancoras verbais. Apods a execucao do algoritmo, o sistema
escolhe o conjunto inicial de objetivos estratégicos para sugerir ao usuario, selecionando

para cada uma das perspectivas do BSC as duas que apresentarem maior pertinéncia.

lhttps://github.com/MicheleBertoli/DotFuzzy
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Capitulo 5

Estudos de Casos

A avaliacao empirica do prototipo foi conduzida por mestre em Administracdo pela

Universidade de Brasilia, Coordenadora de Gestao Estratégica do Tribunal Regional do

Trabalho da 10* Regiao. Essa profissional é a responsavel pela conducao e execucao do

planejamento estratégico do TRT. A avaliagao foca a coeréncia dos objetivos estratégicos

propostos as respostas dadas pelo usuario do sistema. A principio foram considerados

os casos: TRT da 10* Regiao e simulacao de caso “real” pela especialista. Os objetivos

estratégicos propostos para o TRT da 10* Regiao (Tabela 5.1) estdo apresentados na

Tabela 5.2. Estes objetivos foram avaliados com relacao a adequacao as respostas dadas

e ao planejamento estratégico existente nesse 6rgao.

Tabela 5.1: Dados iniciais para o caso TRT da 10* Regiao

Pergunta % ou ancora
verbal
Como esta o seu faturamento comparado com a sua meta atual? 50.00
Como estao os seus custos comparados com a sua meta atual? 50.00
Como estao os lucros de sua empresa comparados coma sua meta atual? 50.00
Como esté a distribuicao de vendas da sua empresa? 50.00
Como estao os seus impostos pagos comparados com o previsto? 50.00
Sua empresa possui sistema de controle de custos? Nao
Qual é sua taxa de retorno sobre ativos (ROA) 50.00
Como estéd sua venda média por cliente comparada com a sua meta? 50.00
Sua empresa possui area de compras definida? Sim
Sua empresa possui programa de bonificacao Nao
Sua empresa possui produtos de baixa margem e alto volume de vendas? 50.00
Sua empresa concentra vendas em um canal ou cliente especifico? 50.00
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Sua empresa controla as métricas que mede? Sim
Como esta o seu custo de logistica comparado com a meta atual? 25.00
Vocé sabe dados da sua competicao? Sim

Sua empresa tem descricao de cargos? Sim
Existe desperdicio na sua empresa? Sim
Vocé documenta como as vendas sao feitas? 50.00
Existe algum dreno de custos na empresa? Sim
Qual o nivel médio de educagao dos funcionarios? Superior
Faltam funcionarios para executar funcoes na empresa? Sim
Qual o faturamento médio por cliente comparado com a meta atual? 50.00
Todos na empresa sabem o que fazer? 70.00
Sua empresa faz a voz do consumidor para produtos? Sim

Ha distincao de gastos pessoais dos s6cios dos gastos da empresa? Sim

Sua empresa tem métricas definidas? Sim

Sua empresa mede a satisfacao dos clientes? Sim

Sua empresa mede a satisfagao dos funcionarios? Sim
Existe um plano definido para aumentar vendas? 50.00
Quantos niveis hierdrquicos existem na sua empresa? 5 ou mais
Vocé sabe quais sao as oportunidades e ameacas para a sua empresa?’ Sim

Sua empresa possui um pipeline de inovagoes? 10.00
Sua empresa tem plano de carreiras? Sim

Sua empresa tem planejamento estratégico definido? Sim

Sua empresa possui plano de negocios definido? 50.00
Qual é o porte da sua empresa? Grande
Qual é a posicao no mercado da sua empresa? 5% ou mais
Sua empresa possui processos mapeados? 50.00
Sua empresa vende primariamente produtos ou servicos? 15.00
Sua empresa possui programa de estudos? Sim

Sua empresa tem programa de treinamento? Sim
Qual é a sua quantidade de clientes comparada com a sua meta? 50.00
Qual é a sua quantidade de funcionérios? Mais que 30

Qual é a quantidade de produtos/servicos fornecidos pela sua empresa?

entre 10 e 50

Qual é o retorno de investimento da sua empresa comparado com a sua

meta?

30.00

Qual é o nivel de satisfagao dos seus clientes?

85.00
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Sua empresa possui produtos de alta margem e baixo volume de vendas? 50.00

Vocé sabe as forcas e fraquezas da sua empresa? 100.00

O trabalho da sua empresa estd documentado? 75.00

Sua empresa possui valores definidos? Sim

Qual o valor de faturamento médio por produto comparado com a sua meta? | 50.00

Sua empresa executa vendas? Nao

Tabela 5.2: Sugestoes iniciais para o TRT da 10* Regiao

Perspectiva Objetivo Estratégico Adequacgao | Valido?

do Aprendizado & Inovacao | Criar programa bonificagao 50.00 Nao

do Aprendizado & Inovacao | Montar pipeline de inovagoes 49.90 Sim

dos Clientes Desenvolver novo canal de vendas 50.00 Sim

dos Clientes Conduzir pesquisa de mercado 50.00 Sim

dos Processos Internos Desenvolver plano de marketing na | 50.00 Sim
empresa

dos Processos Internos Automatizar processos chave da | 62.71 Sim
empresa

Financeira Reduzir os custos 89.17 Sim

Financeira Criar novos pontos de vendas 89.17 Sim

Considerando que 7 dos 8 objetivos estratégicos iniciais sugeridos foram entendidos

como validos pela usuéria, entendemos que este caso atingiu uma taxa de sucesso de 88%.

Para o TRT as seguintes observacoes foram feitas pela especialista.

e 0 objetivo“Criar novos pontos de vendas® nao é adequado ao TRT uma vez que o

TRT nao executa vendas

o TRT nao executa vendas

para o funcionalismo puiblico ndo permite esta abordagem

o objetivo “Desenvolver novo canal de vendas” nao ¢ adequado ao TRT uma vez que

o objetivo “Criar programa de bonificacao* nao e adequado ao TRT, uma vez que

Os outros objetivos sugeridos foram considerados adequados e pertinentes ao TRT

sugestao: adaptar o sistema para contemplar 6rgaos governamentais que nao visem

lucro ou a possibilidade deles rodar o sistema e descartar resultados orientados a

vendas de forma automéatica
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Os dados de entrada para o caso "real"estao apresentados na Tabela 5.3. Os objetivos

estratégicos sugeridos pelo sistema estao apresentados na Tabela 5.4.

Tabela 5.3: Dados iniciais para o caso “real®

Pergunta % ou ancora
verbal
Como estd o seu faturamento comparado com a sua meta atual? 20.00
Como estao os seus custos comparados com a sua meta atual? 65.00
Como estao os lucros de sua empresa comparados coma sua meta atual? 50.00
Como esté a distribuicao de vendas da sua empresa? 15.00
Como estao os seus impostos pagos comparados com o previsto? 0.00
Sua empresa possui sistema de controle de custos? 0.00
Qual é sua taxa de retorno sobre ativos (ROA)? 80.00
Como esta sua venda média por cliente comparada com a sua meta? 50.00
Sua empresa possui area de compras definida? Nao
Sua empresa possui programa de bonificagao? Nao
Sua empresa possui produtos de baixa margem e alto volume de vendas? Nao
Sua empresa concentra vendas em um canal ou cliente especifico? 50.00
Sua empresa controla as métricas que mede? 50.00
Como esta o seu custo de logistica comparado com a meta atual? 25.00
Vocé sabe dados da sua competicao? 30.00
Sua empresa tem descricao de cargos? Nao
Existe desperdicio na sua empresa? 30.00
Vocé documenta como as vendas sao feitas? 40.00
Existe algum dreno de custos na empresa? Nao
Qual o nivel médio de educagao dos funcionarios? Superior
Faltam funcionarios para executar funcoes na empresa? Sim
Qual o faturamento médio por cliente comparado com a meta atual? 75.00
Todos na empresa sabem o que fazer? 75.00
Sua empresa faz a voz do consumidor para produtos? 100.00
Ha distincao de gastos pessoais dos socios dos gastos da empresa? Nao
Sua empresa tem métricas definidas? 60.00
Sua empresa mede a satisfacao dos clientes? Sim
Sua empresa mede a satisfagao dos funcionérios? Sim
Existe um plano definido para aumentar vendas? Nao
Quantos niveis hierarquicos existem na sua empresa? 1
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Vocé sabe quais sao as oportunidades e ameacas para a sua empresa?’ 60.00

Sua empresa possui um pipeline de inovacgoes? Sim

Sua empresa tem plano de carreiras? Nao

Sua empresa tem planejamento estratégico definido? 50.00

Sua empresa possui plano de negocios definido? Nao

Qual é o porte da sua empresa? Micro

Qual é a posicao no mercado da sua empresa? 5% ou mais

Sua empresa possui processos mapeados? Nao

Sua empresa vende primariamente produtos ou servicos? Produtos

Sua empresa possui programa de estudos? Nao

Sua empresa tem programa de treinamento? Nao

Qual é a sua quantidade de clientes comparada com a sua meta? 5.00

Qual é a sua quantidade de funcionarios? 0.00

Qual é a quantidade de produtos/servicos fornecidos pela sua empresa? Até 10

Qual é o retorno de investimento da sua empresa comparado com a sua | 75.00

meta?

Qual é o nivel de satisfacao dos seus clientes? 75.00

Sua empresa possui produtos de alta margem e baixo volume de vendas? Sim

Vocé sabe as forcas e fraquezas da sua empresa? 70.00

O trabalho da sua empresa esta documentado? 70.00

Sua empresa possui valores definidos? Nao

Qual o valor de faturamento médio por produto comparado com a sua meta? | 35.00

Sua empresa executa vendas? Sim

Tabela 5.4: Sugestoes iniciais para o caso “real”

Perspectiva Objetivo Estratégico Adequagao Validos?

do Aprendizado & Inovacao | Criar programa de incentivos para | 50.00 Sim
estudos

do Aprendizado & Inovacao | Conduzir focus groups para pipeline | 50.00 Sim
de inovacoes

dos Clientes Montar diagrama de 5 forcas de | 62.71 Sim
Porter

dos Clientes Conduzir pesquisa de mercado 50.00 Sim

dos Processos Internos Desenvolver plano de marketing na | 89.17 Sim
empresa
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dos Processos Internos Fazer plano de negbcios da empresa | 62.71 Sim
Financeira Reduzir os custos 89.17 Nao
Financeira Criar novos pontos de vendas 89.17 Sim

Considerando que 7 dos 8 objetivos estratégicos iniciais sugeridos foram entendidos

como validos pela usuéaria, entendemos que este caso atingiu uma taxa de sucesso de 88%.

As seguintes consideragoes foram feitas pela especialista:

e 0 objetivo “Reduzir Custos* nao foi considerado adequado, uma vez que o negocio

estd em fase de criacao e expansao e necessita investimentos

e 0 objetivo “Criar programa de incentivos para estudos® foi considerado pertinente,

porém nao prioritdrio, uma vez que que o processo de contratagao de funcionarios

ainda precede a formagao dos mesmos

e todos os outros objetivos foram considerados adequados

Pela avaliacdo da especialista, os seguintes ajustes necessitam ser feitos na base de

conhecimento do sistema:

1.

2.

incluir mais perguntas focadas na perspectiva de Processos Internos

alterar o texto da pergunta 'Como estd sua venda média por cliente comparada
com a sua meta?’ para 'Como estd o valor em R$ de vendas médias por cliente

comparadas com a sua meta?’

alterar o texto da pergunta ’Sua empresa possui programa de bonificacao?’ para ’Sua
empresa possui programa de bonificacao dos funcionarios por resultados atingidos?’
visto que poderia ser entendido como bonificagao de clientes (fidelizagdo), o que nao

é o desejado.

alterar o texto da pergunta 'Existe algum dreno de custos na empresa?’ para 'Existe

algum dreno de custos (altos gastos onde nao deveriam existir) na empresa?’

criar menus popups para explicar os acronismos utilizados nas perguntas (Retorno

de investimento, Valores, Pipeline de inovagoes, etc.)

adaptar a base de conhecimento considerando regras para empresas que nao visem
lucro. A partir da resposta a pergunta ’Sua empresa executa vendas?’, é possivel
redirecionar o raciocinio fuzzy para evitar perguntas vinculadas a vendas e lucros

que nao pertinentes
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Considerando que o sistema foi projetado para atender empresas que visem lucro de
pequeno e médio porte, o mesmo foi capaz de atender empresas de 3 setores distintos:
o publico, o privado e as concessoes de servicos publicos. As seguintes alteracdes foram

feitas no sistema baseado no feedback da especialista:

1. alterado o texto da pergunta 'Como estd sua venda média por cliente comparada
com a sua meta?’ para 'Como estd o valor em R$ de vendas médias por cliente

comparadas com a sua meta?’

2. alterado o texto da pergunta ’Sua empresa possui programa de bonificacao?’ para
"Sua empresa possui programa de bonificacao dos funcionérios por resultados atin-
gidos?’ visto que poderia ser entendido como bonificagao de clientes (fidelizagao), o

que nao é o desejado.

3. alterado o texto da pergunta 'Existe algum dreno de custos na empresa?’ para

'Existe algum dreno de custos (altos gastos onde nao deveriam existir) na empresa?’

4. adaptar a base de conhecimento incluindo perguntas e regras que permitam escolher
os seguintes objetivos estratégicos nas seguintes perspectivas
e Processos internos

— Aumentar integracao de equipes
— Melhorar processos internos
— Garantir eficiéncia nos gastos

— Analisar politicas internas
e Aprendizado & inovagao

— Melhorar a comunicacao na empresa

— Implementar area de recursos humanos na empresa

Apobs implementar as alteracoes acima, foram rodados quatro estudos de casos:

TRT da 10* Regiao com a nova base de conhecimento, validada pela especialista

Caso “real”“ com a nova base de conhecimento

Empresa do ramo da construcao civil

Cartorio de registro de imoveis
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5.1 TRT da 10” Regiao Revisitado

Apos a atualizacao da base de conhecimento, o sistema foi rodado gerando as Tabelas

5.5 e 5.6. Note que as respostas dadas anteriormente pela especialista do TRT foram

acrescentas as respostas as novas perguntas relativas a perspectiva Processos Internos.

Tabela 5.5: Dados finais para o TRT da 10* Regiao

Pergunta feita

% ou ancora

verbal

Como estd o seu faturamento comparado com a sua meta atual? 50.00
Como estao os seus custos comparados com a sua meta atual? 50.00
Como estao os lucros de sua empresa comparados coma sua meta atual? 50.00
Como estd a distribuicao de vendas da sua empresa? 50.00
Como estao os seus impostos pagos comparados com o previsto? 50.00
Sua empresa possui sistema de controle de custos? Nao
Qual é sua taxa de retorno sobre ativos (ROA) 50.00
Como esta sua venda média por cliente comparada com a sua meta? 50.00
Sua empresa possui area de compras definida? Sim
Sua empresa possui programa de bonificacao Nao
Sua empresa possui produtos de baixa margem e alto volume de vendas? 50.00
Sua empresa concentra vendas em um canal ou cliente especifico? 50.00
Sua empresa controla as métricas que mede? Sim
Como esta o seu custo de logistica comparado com a meta atual? 25.00
Vocé sabe dados da sua competicao? Sim
Sua empresa tem descricao de cargos? Sim
Existe desperdicio na sua empresa? Sim
Vocé documenta como as vendas sao feitas? 50.00
Existe algum dreno de custos na empresa? Sim
Qual o nivel médio de educacao dos funcionarios? Superior
Faltam funcionarios para executar funcoes na empresa? Sim
Qual o faturamento médio por cliente comparado com a meta atual? 50.00
Todos na empresa sabem o que fazer? 70.00
Sua empresa faz a voz do consumidor para produtos? Sim
Ha distincao de gastos pessoais dos socios dos gastos da empresa? Sim
Sua empresa tem métricas definidas? Sim
Sua empresa mede a satisfacao dos clientes? Sim
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Sua empresa mede a satisfacao dos funcionérios?

Sim

Existe um plano definido para aumentar vendas? 50.00
Quantos niveis hierarquicos existem na sua empresa? 5 ou mais
Vocé sabe quais sao as oportunidades e ameacas para a sua empresa?’ Sim

Sua empresa possui um pipeline de inovacgoes? 10.00

Sua empresa tem plano de carreiras? Sim

Sua empresa tem planejamento estratégico definido? Sim

Sua empresa possui plano de negocios definido? 50.00
Qual é o porte da sua empresa? Grande
Qual é a posicao no mercado da sua empresa? 5% ou mais
Sua empresa possui processos mapeados? 50.00

Sua empresa vende primariamente produtos ou servicos? 15.00

Sua empresa possui programa de estudos? Sim

Sua empresa tem programa de treinamento? Sim

Qual é a sua quantidade de clientes comparada com a sua meta? 50.00
Qual é a sua quantidade de funcionarios? Mais que 30

Qual é a quantidade de produtos/servicos fornecidos pela sua empresa?

entre 10 e 50

Qual é o retorno de investimento da sua empresa comparado com a sua

30.00

meta’?

Qual é o nivel de satisfacao dos seus clientes? 85.00
Sua empresa possui produtos de alta margem e baixo volume de vendas? 50.00
Vocé sabe as forcas e fraquezas da sua empresa? 100.00
O trabalho da sua empresa esta documentado? 75.00
Sua empresa possui valores definidos? Sim
Qual o valor de faturamento médio por produto comparado com a sua meta? | 50.00
Sua empresa executa vendas? Nao
Sua empresa tem um plano de comunicagoes? Sim
Sua empresa tem area de RH constituida? Sim
Qual é o nivel de qualidade dos processos executados? 50,00
Sua empresa tem bonificagao atrelada a reducao de custos na empresa? Nao
Qual é o nivel de integracao das equipes da empresa? 25,00
Existem problemas disciplinares na sua empresa? 10,00

Considerando que 6 dos 8 objetivos estratégicos iniciais sugeridos foram entendidos

como validos pela especialista, entende-se que este caso atingiu uma taxa de sucesso de

75%.
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Tabela 5.6: Sugestoes finais para o TRT da 10* Regiao

Perspectiva Objetivo Estratégico Sugerido Adequagao | Valido?
do Aprendizado & Inovacao | Montar pipeline de inovagoes 49,90 Sim
do Aprendizado & Inovacdo | Criar programa bonificagao 50,00 Nao
dos Clientes Aumentar satisfagao do cliente 50,00 Sim
dos Clientes Desenvolver novo canal de vendas 50,00 Sim
dos Processos Internos Implementar sistema de controle or- | 50,00 Sim
camentario
dos Processos Internos Melhorar processos internos 50,00 Sim
Financeira Criar novos pontos de vendas 89,17 Sim
Financeira Fazer analise tributaria 89,17 Nao

As seguintes diferencas ocorreram entre os resultados para TRT da 10* Regiao

e depois da alteracao da base de conhecimento:

antes

Na Perspectiva de Clientes, o objetivo “conduzir pesquisa de mercado” foi substituido
pelo “aumentar satisfacdo do cliente“, ambos considerados igualmente validos pela

especialista

Na perspectiva de processos internos, houve a troca dos objetivos “desenvolver plano
de marketing da empresa“ e “automatizar processos chave da empresa“ pelos objeti-
vos “implementar sistema de controle or¢camentario” e “melhorar processos internos®,

considerados mais apropriados pela especialista

na Perspectiva Financeira houve a troca de um objetivo considerado vélido, “reduzir

custos”, por um considerado nao valido, “fazer analise tributaria‘“

Apesar de apresentar reducao na taxa de sucesso, entendemos que houve evolugao
na lista de objetivos estratégicos sugeridos, uma vez que na Perspectiva de Processos

Internos, os mesmos foram considerados mais apropriados

As sugestoes da especialista resultaram em menores nivel de adequacao dos objetivos
estratégicos propostos para o TRT. Acredita-se que essa ocorréncia é decorrente do
fato do sistema ter sido concebido para apoiar ao micro e ao pequeno empresirio
na construcao de mapas estratégicos para as suas empresas, as quais visam lucro, o

que nao é o caso do TRT
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5.2 Caso "Real” Revisitado

Apos a atualizagao da base de conhecimento, o sistema foi rodado novamente gerando

as Tabelas 5.7 e 5.8. Note que as respostas anteriores foram acrescentas as respostas as

novas perguntas relativas & Perspectiva Processos Internos.

Tabela 5.7: Dados finais para a empresa “real”

Pergunta feita

% ou ancora

verbal
Como estd o seu faturamento comparado com a sua meta atual? 20.00
Como estao os seus custos comparados com a sua meta atual? 65.00
Como estao os lucros de sua empresa comparados coma sua meta atual? 50.00
Como estd a distribuicao de vendas da sua empresa? 15.00
Como estao os seus impostos pagos comparados com o previsto? 0.00
Sua empresa possui sistema de controle de custos? 0.00
Qual é sua taxa de retorno sobre ativos (ROA)? 80.00
Como esta sua venda média por cliente comparada com a sua meta? 50.00
Sua empresa possui area de compras definida? Nao
Sua empresa possui programa de bonificagao? Nao
Sua empresa possui produtos de baixa margem e alto volume de vendas? Nao
Sua empresa concentra vendas em um canal ou cliente especifico? 50.00
Sua empresa controla as métricas que mede? 50.00
Como esta o seu custo de logistica comparado com a meta atual? 25.00
Vocé sabe dados da sua competicao? 30.00
Sua empresa tem descricao de cargos? Nao
Existe desperdicio na sua empresa? 30.00
Vocé documenta como as vendas sao feitas? 40.00
Existe algum dreno de custos na empresa? Nao
Qual o nivel médio de educacao dos funcionarios? Superior
Faltam funcionarios para executar funcoes na empresa? Sim
Qual o faturamento médio por cliente comparado com a meta atual? 75.00
Todos na empresa sabem o que fazer? 75.00
Sua empresa faz a voz do consumidor para produtos? 100.00
Ha distincao de gastos pessoais dos socios dos gastos da empresa? Nao
Sua empresa tem métricas definidas? 60.00
Sua empresa mede a satisfacao dos clientes? Sim
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Sua empresa mede a satisfacao dos funcionérios? Sim
Existe um plano definido para aumentar vendas? Nao
Quantos niveis hierarquicos existem na sua empresa? 1
Vocé sabe quais sao as oportunidades e ameacas para a sua empresa?’ 60.00
Sua empresa possui um pipeline de inovacgoes? Sim
Sua empresa tem plano de carreiras? Nao
Sua empresa tem planejamento estratégico definido? 50.00
Sua empresa possui plano de negocios definido? Nao
Qual é o porte da sua empresa? Micro
Qual é a posicao no mercado da sua empresa? 5% ou mais
Sua empresa possui processos mapeados? Nao
Sua empresa vende primariamente produtos ou servicos? Produtos
Sua empresa possui programa de estudos? Nao
Sua empresa tem programa de treinamento? Nao
Qual é a sua quantidade de clientes comparada com a sua meta? 5.00
Qual é a sua quantidade de funcionarios? 0.00
Qual é a quantidade de produtos/servicos fornecidos pela sua empresa? Até 10
Qual é o retorno de investimento da sua empresa comparado com a sua | 75.00
meta’?

Qual é o nivel de satisfacao dos seus clientes? 75.00
Sua empresa possui produtos de alta margem e baixo volume de vendas? Sim
Vocé sabe as forcas e fraquezas da sua empresa? 70.00
O trabalho da sua empresa esta documentado? 70.00
Sua empresa possui valores definidos? Nao
Qual o valor de faturamento médio por produto comparado com a sua meta? | 35.00
Sua empresa executa vendas? Sim
Sua empresa tem um plano de comunicagoes? Nao
Sua empresa tem area de RH constituida? Nao
Qual é o nivel de qualidade dos processos executados? 75
Sua empresa tem bonificagao atrelada a reducao de custos na empresa? Nao
Qual é o nivel de integracao das equipes da empresa? 75
Existem problemas disciplinares na sua empresa? Nao

Considerando que 7 dos 8 objetivos estratégicos iniciais sugeridos foram entendidos

como validos pela usuaria, entende-se que este caso atingiu uma taxa de sucesso de 87,5%.
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Tabela 5.8: Sugestoes finais para empresa ‘“real”

Perspectiva Objetivo Estratégico Sugerido Adequagao | Valido?

do Aprendizado & Inovagao | Conduzir focus groups para pipeline | 50,00 Sim
de inovacoes

do Aprendizado & Inovacao | Implementar RH na empresa 62,22 Sim

dos Clientes Montar diagrama de 5 forcas de | 89,17 Sim
Porter

dos Clientes Conduzir pesquisa de mercado 50,00 Sim

dos Processos Internos Criar Balanced Scorecard da em- | 89,17 Sim
presa

dos Processos Internos Criar lista de valores na empresa 89,17 Sim

Financeira Criar novos pontos de vendas 89,17 Sim

Financeira Reduzir os custos 89,17 Nao

As seguintes diferencas ocorreram entre os resultados para o caso “real antes e depois

da alteracao da base de conhecimento:

e Na Perspectiva de Aprendizado e Inovacao houve a troca do objetivo estratégico

“criar programa de incentivos para estudos“ para “implementar RH na empresa®,

considerado mais apropriado pela especialista

e Na Perspectiva de Processos Internos foram sugeridos dois novos objetivos estra-

tégicos “criar balanced scorecard da empresa“ e “criar lista de valores da empresa“

em substituicao aos objetivos “montar diagrama de 5 forcas de Porter” e “conduzir

pesquisa de mercado

e Apesar de nao haver mudanca no desempenho na taxa de sucesso, entendemos

que houve evolucao na lista de objetivos estratégicos sugeridos, uma vez que na

Perspectiva de Processos Internos, os novos objetivos propostos foram considerados

mais apropriados.

5.3 Empresa de Venda de Produtos para Construcao

Civil

A empresa escolhida para esse estudo de caso possui 15 anos de atuacao no mercado

varejista de venda de produtos para a construcao civil. Embora a empresa nao possua uma

planejamento estratégico formal, esse empresario é experiente e executa um procedimento

empirico e informal de planejamento estratégico.
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O empresario, socio proprietario da empresa, rodou o sistema ja com a base de conhe-

cimento adaptada, entrando com os dados apresentados na Tabela 5.9.

Tabela 5.9: Empresa de produtos para a construcao civil

Pergunta feita

% ou ancora

verbal
Como estd o seu faturamento comparado com a sua meta atual? 40
Como estao os seus custos comparados com a sua meta atual? 100
Como estao os lucros de sua empresa comparados coma sua meta atual? 100
Como esté a distribuicao de vendas da sua empresa? 30
Como estao os seus impostos pagos comparados com o previsto? 75
Sua empresa possui sistema de controle de custos? Sim
Qual é sua taxa de retorno sobre ativos (ROA) 50
Como esta sua venda média por cliente comparada com a sua meta? 80
Sua empresa possui area de compras definida? Sim
Sua empresa possui programa de bonificacao Sim
Sua empresa possui produtos de baixa margem e alto volume de vendas? Sim
Sua empresa concentra vendas em um canal ou cliente especifico? Sim
Sua empresa controla as métricas que mede? Sim
Como esta o seu custo de logistica comparado com a meta atual? 100
Vocé sabe dados da sua competicao? Nao
Sua empresa tem descricao de cargos? 75
Existe desperdicio na sua empresa? 70
Vocé documenta como as vendas sao feitas? Sim
Existe algum dreno de custos na empresa? Nao
Qual o nivel médio de educacao dos funcionarios? 75
Faltam funcionarios para executar funcoes na empresa? 70
Qual o faturamento médio por cliente comparado com a meta atual? 50
Todos na empresa sabem o que fazer? 90
Sua empresa faz a voz do consumidor para produtos? 20
Ha distincao de gastos pessoais dos s6cios dos gastos da empresa? Sim
Sua empresa tem métricas definidas? 75
Sua empresa mede a satisfacao dos clientes? 15
Sua empresa mede a satisfagao dos funcionérios? 15
Existe um plano definido para aumentar vendas? 85
Quantos niveis hierarquicos existem na sua empresa? 85
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Vocé sabe quais sao as oportunidades e ameacas para a sua empresa?’ 85

Sua empresa possui um pipeline de inovagoes 50
Sua empresa tem plano de carreiras? 60
Sua empresa tem planejamento estratégico definido? 60
Sua empresa possui plano de negocios definido? 60
Qual é o porte da sua empresa? 50
Qual é a posicao no mercado da sua empresa? 10
Sua empresa possui processos mapeados? 75
Sua empresa vende primariamente produtos ou servicos? 10
Sua empresa possui programa de estudos? 20
Sua empresa tem programa de treinamento? 35
Qual é a sua quantidade de clientes comparada com a sua meta? 40
Qual é a sua quantidade de funcionarios? 50
Qual é a quantidade de produtos/servicos fornecidos pela sua empresa? 100

Qual é o retorno de investimento da sua empresa comparado com a sua | 100

meta’?

Qual é o nivel de satisfacao dos seus clientes? 75
Sua empresa possui produtos de alta margem e baixo volume de vendas? 40
Vocé sabe as forcas e fraquezas da sua empresa? 75
O trabalho da sua empresa esta documentado? 75
Sua empresa possui valores definidos? 75

Qual o valor de faturamento médio por produto comparado com a sua meta? | 50

Sua empresa executa vendas? Sim
Sua empresa tem um plano de comunicagoes? Nao
Sua empresa tem area de RH constituida? Nao
Qual é o nivel de qualidade dos processos executados? 50
Sua empresa tem bonificagao atrelada a reducao de custos na empresa? 65
Qual é o nivel de integracao das equipes da empresa? 25
Existem problemas disciplinares na sua empresa? Sim

O Mastral Solutions sugeriu os objetivos estratégicos apresentados na Tabela 5.10.

Considerando que todos os objetivos estratégicos iniciais sugeridos foram entendidos
como validos pelo usuério, entende-se que este caso atingiu uma taxa de sucesso de 100%.

Este foi o melhor desempenho obtido pelo sistema, evidéncia de que a base de co-
nhecimento estd mais adequada para proposicao de objetivos estratégicos para o setor

privado.
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Tabela 5.10: Sugestoes para empresa de produtos para a

construcao civil

Perspectiva Objetivo Estratégico Sugerido Adequacao Valido?
do Aprendizado & Inovacdo | Medir satisfacao dos funcionarios 89,17 Sim
do Aprendizado & Inovagao | Criar programa de treinamentos 50,00 Sim
dos Clientes Medir satisfagao do cliente 89,17 Sim
dos Clientes Aumentar satisfacao do cliente 64,40 Sim
dos Processos Internos Automatizar processos chave da | 89,17 Sim
empresa
dos Processos Internos Analisar politicas internas 64,88 Sim
Financeira Criar novos pontos de vendas 89,17 Sim
Financeira Reduzir os custos 89,17 Sim

5.4 Cartorio de Registro de Iméveis

O Cartorio de Registro de Imoveis selecionado realiza planejamento estratégico, se-

gundo a metodologia BSC, ha alguns anos. O objetivo desse estudo de caso foi obter

evidéncia empirica sobre a performance do Mistral Solutions em uma instituicdo com

concessao publica, caracterizando um setor diferente do setor piiblico e do setor privado.

Os dados e o resultado obtido estao apresentados nas Tabelas 5.11 e 5.12.

Tabela 5.11: Dados para o Cartorio de Registro

Pergunta feita % ou ancora
verbal
Como estd o seu faturamento comparado com a sua meta atual? 65
Como estao os seus custos comparados com a sua meta atual? 50
Como estao os lucros de sua empresa comparados coma sua meta atual? 35
Como estd a distribuicao de vendas da sua empresa? 85
Como estao os seus impostos pagos comparados com o previsto? 40
Sua empresa possui sistema de controle de custos? 5t
Qual é sua taxa de retorno sobre ativos (ROA) 75
Como esta sua venda média por cliente comparada com a sua meta? 65
Sua empresa possui area de compras definida? Sim
Sua empresa possui programa de bonificacao Nao
Sua empresa possui produtos de baixa margem e alto volume de vendas? Sim
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Sua empresa concentra vendas em um canal ou cliente especifico?

Sim

Sua empresa controla as métricas que mede? Sim
Como esta o seu custo de logistica comparado com a meta atual? 25
Vocé sabe dados da sua competicao? 75
Sua empresa tem descricao de cargos? Sim
Existe desperdicio na sua empresa? 50
Vocé documenta como as vendas sao feitas? Sim
Existe algum dreno de custos na empresa? 50
Qual o nivel médio de educacao dos funcionarios? 75
Faltam funcionarios para executar funcoes na empresa? 25
Qual o faturamento médio por cliente comparado com a meta atual? 65
Todos na empresa sabem o que fazer? 30
Sua empresa faz a voz do consumidor para produtos? Nao
Ha distincao de gastos pessoais dos socios dos gastos da empresa? Sim
Sua empresa tem métricas definidas? Sim
Sua empresa mede a satisfacao dos clientes? Sim
Sua empresa mede a satisfacao dos funcionérios? Sim
Existe um plano definido para aumentar vendas? 75
Quantos niveis hierarquicos existem na sua empresa? 75
Vocé sabe quais sao as oportunidades e ameacas para a sua empresa?’ 50
Sua empresa possui um pipeline de inovagoes 50
Sua empresa tem plano de carreiras? 80
Sua empresa tem planejamento estratégico definido? Sim
Sua empresa possui plano de negocios definido? Nao
Qual é o porte da sua empresa? 80
Qual é a posicao no mercado da sua empresa? 1°
Sua empresa possui processos mapeados? 10
Sua empresa vende primariamente produtos ou servicos? Servigos
Sua empresa possui programa de estudos? 50
Sua empresa tem programa de treinamento? Sim
Qual é a sua quantidade de clientes comparada com a sua meta? 75
Qual é a sua quantidade de funcionarios? Sim
Qual é a quantidade de produtos/servicos fornecidos pela sua empresa? Até 10
Qual é o retorno de investimento da sua empresa comparado com a sua | 100

meta?
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Qual é o nivel de satisfacao dos seus clientes? 95

Sua empresa possui produtos de alta margem e baixo volume de vendas? 100

Vocé sabe as forcas e fraquezas da sua empresa? 50

O trabalho da sua empresa estd documentado? 25

Sua empresa possui valores definidos? Sim

Qual o valor de faturamento médio por produto comparado com a sua meta? | 60

Sua empresa executa vendas? Sim

Sua empresa tem um plano de comunicagoes? 50

Sua empresa tem area de RH constituida? 50

Qual é o nivel de qualidade dos processos executados? 65

Sua empresa tem bonificagao atrelada a reducao de custos na empresa? Sim

Qual é o nivel de integracao das equipes da empresa? 10

Existem problemas disciplinares na sua empresa? 80
Tabela 5.12: Sugestoes para o Cartorio de Registro

Perspectiva Objetivo Estratégico Sugerido Adequacao | Valido?

do Aprendizado & Inovagao | Criar programa bonificagao 50,00 Nao

do Aprendizado & Inovagdo | Melhorar comunicacao interna 49,90 Sim

dos Clientes Desenvolver novo canal de vendas 50,00 Sim

dos Clientes Fazer a voz do consumidor para | 50,00 Sim

marcas

dos Processos Internos Mapear processos chave da empresa | 89,17 Sim

dos Processos Internos Melhorar processos internos 67,16 Sim

Financeira Fazer anélise tributaria 89,17 Sim

Financeira Reduzir os custos 89,17 Sim

Considerando que 7 dos 8 objetivos estratégicos iniciais sugeridos foram entendidos

como validos pela usuaria, entende-se que este caso atingiu uma taxa de sucesso de 87,5%.

A base de conhecimentos do sistema abrange:

e 4 perspectivas
e 45 possiveis objetivos estratégicos a serem selecionados
e 111 variaveis de entrada/saida

e 126 regras
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5.5 Acesso via Web

Apos ser disponibilizado no site www.mistralsolutions.com.br, o sistemaMistral
Solutions foi utilizado por 21 usuarios/empresas que completaram 176 questionarios ge-
rando 176 conjuntos de oito objetivos estratégicos, duas para cada perspectiva do BSC.
Os objetivos estratégicos propostos nao foram avaliados de forma sistemética devido a
dificuldade em se obter retorno desses empresarios com relacao a adequacao ou nao desses
objetivos.

No cadastramento de cada empresa, Figura 5.1, o sistema solicita que o usuario forneca
o principal CNAE(Classificagdo Nacional de Atividade Economica) da empresa onde atua.

Os objetivos de se solicitar o informe do cadastro do CNAE principal da empresa sao:

1. possibilitar no futuro, analisar as entradas e aderéncia dos objetivos estratégicos

sugeridos pelo sistema tendo em vista o ramo de atividade da empresa

2. possibilitar no futuro, quando serao coletadas medicoes de métricas, permitir criar

benchmarkings de CNAE comuns para subsidiar a revisao das perguntas formuladas
Este sistema foi divulgado nos seguintes portais:

e LinkedIn, onde o mestrando Fernando Linhares possui mais de 500 conexoes

e Facebook através dos seguintes grupos de interesse:

— Startup Brasil
— BRAPPS (Brazilian Applications Seminar - Evento de contetido mobile da

América Latina)
— Startup Brasilia
— Startup Go - Fomentadora de Startups de Goiés

— Brasilia

O volume de usuarios cresce de acordo com o volumes de capabilidades disponibiliza-
dos e com a propaganda organica feita de divulgagao. Foram executadas agoes de email
marketing com as listas de email das empresas cujo mestrando é sécio: Arpoador Con-
sultoria (empresa de consultoria em planejamento estratégico, mapeamento e automagao
de processos) e Forxon (empresa de criagao de solugbes de TI) convidando clientes e can-
didatos a clientes a utilizar o sistema, sem custo, com a oferta posterior de apoio de um
consultor no término da construcao da estratégia e apoio limitado online da conducao da

estratégia quando todos os 10 passos da metodologia estiverem implementados e no ar.
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www.mistralsolutions.com.br

CRIAR UMA NOVA CONTA
Use o formulario abaixo para criar uma nova conta.

A senha precisa ter no minimo 6 caracteres.

Informagdes da sua conta

Usuario:

Nome:

Empresa:

CNAE (Cddigo e descrigao da atividade econdmica
principal):

Segmento de atuagao:

E-mail:

Senha:

Confirme a senha:

Figura 5.1: Cadastramento de usuario

Esta metodologia de 10 passos, exposta na apresentacao em Prezi no link http://
prezi.com/3la4dpzg9hof/?utm_campaign=share&utm_medium=copy&rc=exOshare desen-

volvida pela Arpoador Consultoria, adaptada do BSC, consiste em:

1. Defina sua visao
2. Defina sua missao

3. Defina seus valores

W~

. Crie um painel de medigoes

5. Crie suas perspectivas
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10.

Defina seus objetivos estratégicos

Defina suas métricas e metas

. Defina suas iniciativas

Comece a medir

Bonifique
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Capitulo 6
Conclusoes

A abordagem de regras de producao com fatores de certeza nao se mostrou adequada
para a implementacao de um sistema que proponha um conjunto inicial de objetivos
estratégicos, devido a dificuldade em lidar de forma adequada com a incerteza. Regras
de producao com fator de certeza nao possuem semantica bem definida. Uma dificuldade
adicional no contexto de determinacao de objetivos estratégicos, com essa abordagem, é
a necessidade de determinar um fator de certeza para cada uma das regras de producao,
cada um deles representado por um tnico valor, valor este impossivel de determinar em se
tratando de um sistema onde temos em certas ocasides, duas respostas diferentes para a
mesma pergunta e ambas corretas. O elevado ntimero de regras da base de conhecimento
do Mistral Solutions, 126, torna ainda mais complexa a definicao dos fatores de certeza
necessarios.

A abordagem de sistema fuzzy com ancoras verbais permite lidar com a incerteza de
origem linguistica de forma mais adequada e tratar informacoes numéricas expressas na
forma de palavras, permitindo, a partir das respostas fornecidas por empresarios, aplicar o
raciocinio fuzzy para selecionar objetivos estratégicos com nivel de adequacao mensurado
entre 0% (nao adequado)e 100% (totalmente adequado). Por essa razao o prototipo do
sistema desenvolvido utilizou essa abordagem. Esta abordagem permite mais de uma
resposta para a mesma pergunta, entrada de dados qualitativos e o usuario responder
questoes numeéricas pelo uso de ancoras verbais.

Nao foi localizado, na pesquisa bibliografica realizada, nenhum sistema que proponha
um conjunto inicial de objetivos estratégicos, segundo a metodologia do BSC. Todos
os sistemas existentes estudados constituem ferramentas que auxiliam a visualizacao e
acompanhamento de planejamento estratégico baseado nessa metodologia. O sistema
Mistral Solutions desenvolvido, incluindo a base de conhecimentos, inova nesse quesito de
proposigao de objetivos estratégicos, auxiliando o empresério a reduzir a dependéncia em

relacao a um consultor nessa area.
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Para validar o prototipo proposto, foi realizada uma avaliacao empirica na qual um
especialista em BSC analisou as respostas fornecidas como entrada para o sistema e os
objetivos propostos. Os objetivos estratégicos propostos para duas instituicoes que re-
alizam planejamento estratégico segundo a metodologia BSC foram comparados com os
objetivos estratégicos existentes, demonstrando um alto grau (acima de 87%) de aderéncia
aos objetivos estratégicos sugeridos.

Baseado na coleta dos dados de 152 questionérios, para as 21 empresas participantes,

e na validacao empirica feita por especialista podemos chegar as seguintes conclusoes:

e 0 objetivo dessa pesquisa foi atingido visto que o sistema apresenta uma lista de
objetivos estratégicos ao empresario/gerente de empresa para que ele possa a, partir

desta lista inicial, estabelecer o mapa estratégico para a sua empresa

e apos a avaliacao empirica, por especialista, as alteracoes propostas foram de pequena
monta, referente ao texto de algumas perguntas (para melhorar a compreensao). O
prototipo apresentou melhor desempenho quando foi simulada a aplicado ao plane-
jamento de uma empresa privada e demonstrou nao estar adequado para aplicacao

ao planejamento estratégico de instituicoes de governo ou sem fins lucrativos

e 0 uso do sistema porém demonstrou ser viavel para empresas que nao visem lucro,
porém apresentando opcoes de objetivos estratégicos com niveis de adequac¢ao mais

baixos

Em uma nova comparacao entre os sistemas principais de BSC listados na tabela 1.2,

agora comparados com o Mistral Solutions, temos a Tabela 6.1:

6.1 Trabalho futuro

Para um melhor desenvolvimento do sistema, torna-se necessario:

e manter a divulgacao do sistema em redes sociais e portais para aumentar o ni-
mero de casos coletados e obtencao de feedbacks do uso do sistema que possam ser

utilizados para a evolugao da base de conhecimento;
e incluir a sugestao de métricas ao usuario associadas aos objetivos estratégicos;
e criar condigoes para que o Mistral Solutions seja uma solucao completa de BSC;

e correlacionar medi¢oes de métricas com grupos de CNAE para estabelecer padroes

por industrias;
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Tabela 6.1: Quadro comparativo entre sistemas de BSC, incluindo o Mistral Solutions

Sistema Possui Tem Mapa | Tem Mé- | Ajuda a | OBS
Dashboard | Estraté- tricas montar
gico Mapa

Planilhas e | Sim Nao Sim Nao Forma rudimentar de

Apresenta- apresentar estratégias

coes

SAP BI Sim Sim Sim Nao Moédulo de Sistema
ERP

Oracle Hy- | Sim Sim Sim Nao Médulo de Sistema

perion ERP

Ibm Cog- | Sim Sim Sim Nao Médulo de Sistema

nos ERP

Executive | Sim Sim Sim Nao Sistema dos criadores

Strategy da metodologia BSC

Manager

Stratec Sim Sim Sim Nao Sistema web para o
mercado brasileiro

Quickscore | Sim Sim Sim Nao Sistema da empresa
Intrafocus que estu-
dou o uso de planilhas
para se criar BSC

BSC  De- | Sim Sim Sim Nao Sistema freeware

signer

Mistral So- | Programado| Programado| Programado| Sim Sistema proposto e

lutions criado nesta disserta-

cao

e oferecer o uso sem custos do sistema para base de clientes e potenciais clientes das

empresas de que o mestrando é socio, oferecendo servigos pro-bono limitados de

consultoria para customizar as estratégias geradas pelo sistema;

e Pesquisar a comparagao de mapas estratégicos iniciais gerados pelo sistema através

da metodologia Fuzzy AHP.

Os passos previstos para a evolucao do Mistral Solutions sao:

e Validar e refinar a base de conhecimentos com mais especialistas

e Aumentar o nimero de estudos de casos

e Correlacionar medigoes de métricas, objetivos estratégicos sugeridos e CNAE de

empresas para estabelecer benchmarketings de mercado com objetivos estratégicos

mais adequados para grupos especificos de CNAE
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e [voluir sistema na implementagao da metodologia completa dos 10 passos para

atrair mais usuarios

e Pesquisar a comparacao de mapas estratégicos gerados pela metodologia do Fuzzy
AHP.
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Anexo A
Exemplo de uso do Raciocinio Fuzzy

O raciocinio fuzzy consiste, basicamente, em:

1. receber entradas numeéricas ou informacoes menos precisas que podem ser expressoes

linguisticas

2. processar estas entradas de acordo com regras, SE-ENTAO-SENAO definidas pelo

usuario que podem ser expressas por palavras simples

3. por uma média ponderada de todas as saidas de todas as regras utilizadas chega-se
a somente uma saida através de um processo chamado desfuzzificagao, que calcula
a saida, em geral, pelo calculo do Centro de Gravidade de uma area formada pelo
cruzamento das regras SE-ENTAO-SENAO com as entradas

Toda entrada ou saida em um sistema fuzzy pode ter uma ou mais fungoes de perti-
néncia, sendo que para cada expressao que queira se associar para esta entrada ou saida,
agrega-se uma func¢ao de pertinéncia a mais.

Como exemplo ilustrativo da aplicacao da loégica fuzzy, retirado da base de conhe-
cimento do Mistral Solutions, tem-se a determinacao da necessidade de se montar um
pipeline de inovacoes da empresa baseado no objeto da Figura A.1:

A especificacao das variaveis utilizadas estd apresentada na Tabela A.1 e as fungoes

de pertinéncias estao ilustradas nas Figuras A.2, A.3 e A.4.
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Montar pipeline de inovacdes

#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
54 Montar pipeline de inovacdes pipel S do Aprendizado & I
1 bxo 0 1] 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 80 100 100
68 Faz pipeline inovagdes pipeline E do Aprendizado & In
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
94 Tem produtos cash cow cashcow E do Aprendizado & In
6 nao 0] 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
95 Tem produtos star star E do Aprendizado & In
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
68 32 Sua empresa possui um pipeline de inovactes
4 N&o Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
94 11 Sua empresa possui produtos de baixa margem e alto volume de vendas?
4 Nao Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
95 47 Sua empresa possul produtos de alta margem e baixo volume de vendas?
4 N&o Sim
18 Nao 0
19  Sim 100
#Regra Regra
100 IF (pipeline IS nao) AND (star IS nao) THEN pipel IS alt
101 IF (pipeline IS nao) THEN pipel IS med
102 IF (pipeline IS sim) OR (star IS sim) THEN pipel IS bxo

Figura A.1: Objeto fuzzy para o objetivo estratégico "Montar pipeline de inovagoes”

Tabela A.1: Definicao das varidveis

Entrada Unidade Valor Valor
Min Max
Pipeline Faz(100) ou nao(0) pipeline de ino- | 0 100
vagoes
Tem  produtos | Ter (100) ou ndo (0) produtos de | 0 100
cash cow alto de volume de vendas e preco
médio
Tem  produtos | Ter (100) ou nao (0) produtos prego | 0 100
star alto e volume baixo de vendas
Saida Unidade Valor Valor
Min Max
Montar pipeline | % indicacao de uso do objetivo es- | 0 100
de inovacgoes tratégico
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Figura A.2: Fungoes de pertinéncia para "Faz pipeline de inovagoes”

1,2

0,8
0,6
0,4

0,2

0 20 40 60 80 100 120

afun N0 enemSim

Figura A.3: Funcoes de pertinéncia para "Tem produtos cash cow”

As formulas matematicas que descrevem as funcoes de pertinéncias utilizadas estao
ilustradas nas Equagoes a seguir.

Entrada - Faz pipeline de inovacoes - Nao

1,0< 2 <40
() = 1— g% (x—40),40 <z < 60
0,60 <z <100
Entrada - Faz pipeline de inovacoes - Sim
0,0 <z <40
p(z) = %*(m—40),40§x§60
1,60 < x <100
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Figura A.4: Fungoes de pertinéncia para "Tem produtos star”

Entrada - Tem produtos cash cow - Nao

1,0< 2 <40
) =9 1— 5% (z—40),40 < 2 < 60
0,60 <z <100
Entrada - Tem produtos cash cow - Sim
0,0 <x<40
pu(x) = %*(:{;—40),40§x§60
1,60 < x <100
Entrada - Tem produtos star - Nao
1,0< 2 <40
p(x) =9 1— 5% (z—40),40 < 2 < 60
0,60 <z <100
Entrada - Tem produtos star - Sim
0,0 <z <40
p(x) = %*(:{;—40),40§x§60
1,60 < x <100

Saida - Montar pipeline de inovacoes - Baixo
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1,0 <z <20
) =9 1—15*(z—20),20 <z <30
0,30 <z <100

Saida - Montar pipeline de inovacoes - Médio

0,0 <z < 20
Lk (2 —20),20 < x < 50

€T) =
) 1—%*(m—50),50§x§80
0,80 < x <100
Saida - Montar pipeline de inovacoes - Alto
0,0<z <70
p(r) = 5% (x—70),70 <z < 80
1,80 < x <100

Regras de correlacao de variaveis:

1. IF (Tem Pipeline IS nao) AND (Tem Star IS nao) THEN Montar Pipeline IS alto
2. IF (Tem Pipeline IS nao) THEN Montar Pipeline IS médio

3. IF (Tem Pipeline IS sim) OR (Tem Star IS sim) THEN Montar Pipeline IS Baixo

Considerando os valores de entrada para a validacao empirica do TRT da 10* Regiao
na se¢ao o.1,
Pipeline—=10%, Produtos Cash Cow—50% e Produtos Star—50%

Aplicando o valor das varidveis de entrada nas funcoes de pertinéncia, temos a Tabela
A2

Tabela A.2: Valores Calculados para os valores de entrada para as variaveis de entrada

Varidvel Valor Real | Nao | Sim
Pipeline 10 1,00 | 0,00
Produtos Cash Cow 50 0,50 | 0,50
Produtos Star 50 0,50 | 0,50

Considerando que a regra booleana “AND* pega sempre o minimo de cada elemento e
“OR" pega sempre o valor maximo das pertinéncias, temos:
Exemplo 1 - Custos=50% e Sistema de Custos=0%
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e IF (Tem Pipeline IS nao[1,00]) AND (Tem Star IS nao|0,50]) THEN Montar Pipeline
IS alto|0,50]

e II' (Tem Pipeline IS nao[1,00]) THEN Montar Pipeline IS médio[1,00]

e IF (Tem Pipeline IS sim[0,00]) OR (Tem Star IS sim[0,50]) THEN Montar Pipeline
IS Baixo[0,50]

O resultado para os valores de pertinéncia para a varidvel de saida, Melhorar Sistema
de Custo estdao na Tabela A.3:

Tabela A.3: Valores de saida

Montar Pipeline de Inovagoes | TRT
Baixa 0,00
Média 0,00
Alta 1,00

As areas para o calculo dos centros de massa ficam assim definidas:

1,2

1
0,8
0,6
0,4

0,2

(=]

20 40 60 80 100 120

e Baixo es@me)Médio es@meAlto es@mwResultado

Figura A.5: Desfuzzificacao para o exemplo

Calculo da area do centro de gravidade da figura A.5(aproximado): Necessidade de
montar pipeline de inovacoes = @*0,5—1—2*3’2&—1—30J§—”*0,5—2*5*0,25—2*5*0,2
= 51,75%

Considerando que o sistema deu como resultado 49,9%, o valor calculado esta coe-

rente.
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Anexo B

Relacao entre variaveis e regras do

sistema
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Aumentar faturamento

#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
1 Faturamento fat E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
2 Aumentar o faturamento afat S Financeira
4 bxo 0 0 20 50
5 alt 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
1 1 Como esta o seu faturamento comparado com a sua meta atual?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100

#Regra Regra
4 |F (fat IS med) OR (fat IS alt) THEN afat IS bxo
5 IF (fat IS bxo) THEN afat IS alt




Reduzir custos

#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
Custos custo E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
Reduzir os custos rcust S Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
4 2 Como estéo os seus custos comparados com a sua meta atual?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100

#Regra Regra
6 IF (custo IS med) OR (custo IS alt) THEN rcust IS alt
7 IF (custo IS bxo) THEN rcust IS bxo




Criar novas fontes de vendas

#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
1 Faturamento fat E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
6 Lucro lucro E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
8 Descobrir novas fontes de vendas nfont S Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
1 1 Como esta o seu faturamento comparado com a sua meta atual?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
6 3 Como estao os lucros de sua empresa comparados coma sua meta atual?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100

#Regra Regra
8 IF (fat IS bxo) OR (lucro IS bxo) THEN nfont IS alt
9 IF (fat IS med) OR (lucro IS med) THEN nfont IS med
10 IF (fat IS alt) OR (lucro IS alt) THEN nfont IS bxo




Criar novos pontos vendas

#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
5 Distribuicéo de vendas dvend E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
9 Criar novos pontos de vendas pvend S Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
5 4 Como esta a distribuicdo de vendas da sua empresa?
3 Inadeq OK Adeq
13 0
14 Inadequada 15
15 OK 50
16 Adequada 85
17 100

#Regra Regra
11 IF (dvend IS bxo) OR (dvend IS med) THEN pvend IS alt
12 IF (dvend IS alt) THEN pvend IS bxo




Fazer analise tributaria

#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
10 Fazer analise tributaria S Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
19 Impostos pagos impos E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
19 5 Como estao os seus impostos pagos comparados com o previsto?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100

#Regra Regra
13 IF (impos IS med) OR (impos IS alt) THEN atrib IS alt
14 IF (impos IS bxo) THEN atrib IS alt




Melhorar sistema de custos

#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
4 Custos custo E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
11 Melhorar sistema de custos msiscust S Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
20 Sistema de custos SCus E Financeira
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
4 2 Como estdo os seus custos comparados com a sua meta atual?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
20 6 Sua empresa possui sistema de controle de custos?
4 Nao Sim
18 Nao 0
19 Sim 100

#Regra Regra
15 IF (scus IS sim) AND (custo IS alt OR custo IS med) THEN msiscust IS alt
16 IF (scus IS nao) THEN msiscust IS bxo




Melhorar uso do ativo

#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
12 Melhorar uso do ativo uativ S Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
21 Return on Assets (ROA) roa E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
21 7 Qual é sua taxa de retorno sobre ativos (ROA)
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100

#Regra Regra
17 IF roa IS bxo THEN uativ IS alt
18 IF (roa IS med) OR (roa IS alt) THEN uativ IS bxo




Distribuir vendas pela atual carteira de clientes

#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
14 Distribuir vendas atual carteira distrvencart S Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
22 Venda média por cliente vendam E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
59 Concentragao de vendas concvend E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
79 Quantidade clientes qtdecli E dos Clientes
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
22 8 Como esta sua venda média por cliente comparada com a sua meta?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
59 12 Sua empresa concentra vendas em um canal ou cliente especifico?
4 N&o Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
79 42 Qual é a sua quantidade de clientes comparada com a sua meta?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100

#Regra Regra
19 IF (gtdecli IS bxo) AND (vendam IS bxo) AND (concvend IS alt) THEN distrvencart IS alt
20 IF (gtdecli IS med) AND (vendam IS med) AND (concvend IS med) THEN distrvencart IS med
21 IF (gtdecli IS alt) OR (vendam IS alt) OR (concvend IS bxo) THEN distrvencart IS bxo




Sustentar posi¢do no mercado

#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
1 Faturamento fat E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
6 Lucro lucro E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
16 Sustentar posi¢gdo no mercado sustp S Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
76 Posi¢gao no mercado da empresa posim E dos Clientes
8 1 0 0 20 30
9 2 20 30 30 40
10 3 40 50 50 60
11 4 50 60 60 70
12 5 60 70 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
1 1 Como esta o seu faturamento comparado com a sua meta atual?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
6 3 Como estao os lucros de sua empresa comparados coma sua meta atual?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
76 37 Qual é a posi¢do no mercado da sua empresa?
8 10 20 30 40 50 ou mais
32 1o 0
33 20 25
34 3o 50
35 4o 75
36 500 mais 100

#Regra Regra
22 |IF ((posim IS 1) OR (posim IS 2)) AND (fat IS alt) AND (lucro IS alt) THEN sustp IS alt
23 IF (fat IS med) AND (lucro IS med) THEN sustp IS med
24 |F (fat IS bxo) AND (lucro IS bxo) THEN sustp IS bxo




10 Alterar distribuicdo de vendas por produto

#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
5 Distribuicéo de vendas dvend E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
17 Alterar distribuicdo de vendas por produto altdistr S Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
81 Quantidade produtos/servigos qtdeprod E dos Clientes
13 10 0 0 20 30
14 10-50 20 50 50 70
15 50 50 70 100 100
101 Venda média por produto vendamprod E dos Clientes
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
5 4 Como esta a distribuicdo de vendas da sua empresa?
3 Inadeq OK Adeq
13 0
14 Inadequada 15
15 OK 50
16 Adequada 85
17 100
81 44 Qual é a quantidade de produtos/servigos fornecidos pela sua empresa?
11 até 10 entre 10 e 50 mais
42  Até 10 0
43 Entre 10 e 50 50
44 Mais que 50 100
101 51 Qual o valor de faturamento médio por produto comparado com a sua meta?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
#Regra Regra
25 IF (qtdeprod IS 50) AND (vendamprod IS alt) AND (dvend IS alt) THEN altdistr IS alt
26 IF (dvend IS med) THEN altdistr IS med
27 IF (dvend IS bxo) THEN altdistr IS bxo




Avaliar a possibilidade de venda da empresa



#Var

18

21

79

81

83

#Pert

N —

N —

RN

N —

N =

13
14
15

N

Variavel

Nome pertinéncia

Faturamento

bxo 0
med 20
alt 70
Custos

bxo 0
med 20
alt 70
Lucro

bxo 0
med 20
alt 70
Avaliar possibilidade de venda da empresa
bxo 0
med 20
alt 70
Return on Assets (ROA)

bxo 0
med 20
alt 70
Quantidade clientes

bxo 0
med 20
alt 70
Quantidade produtos/servigos

10 0
10-50 20
50 50
Return on investment (ROI)

bxo 0
med 20
alt 70

Valores das pertinéncias

0
50
90

50
90

50
90

50
90

50
90

50
90

50
70

50
90

20
50
100

20
50
100

20
50
100

20
50
100

20
50
100

20
50
100

20
50
100

20
50
100

Nome var

fat
30
80
100
custo
30
80
100
lucro
30
80
100
avalvend
30
80
100
roa
30
80
100
qtdecli
30
80
100
qtdeprod
30
70
100
roi
30
80
100

E/S

Perspectiva

Financeira

Financeira

Financeira

Financeira

Financeira

dos Clientes

dos Clientes

Financeira




#Var #Perg Pergunta

#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
1 1 Como esta o seu faturamento comparado com a sua meta atual?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
4 2 Como estado os seus custos comparados com a sua meta atual?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
6 3 Como estao os lucros de sua empresa comparados coma sua meta atual?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
21 7 Qual é sua taxa de retorno sobre ativos (ROA)
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
79 42 Qual é a sua quantidade de clientes comparada com a sua meta?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
81 44 Qual é a quantidade de produtos/servigos fornecidos pela sua empresa?
11 até 10 entre 10 e 50 mais
42  Até 10 0
43 Entre 10 e 50 50
44  Mais que 50 100
83 45 Qual é o retorno de investimento da sua empresa comparado com a sua meta?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Meédio 50
10 Alto 75
12 100

#Regra Regra
28 |IF (roi IS bxo) AND (roa IS bxo) AND (fat IS bxo) AND (lucro IS bxo) AND (custo IS alt) AND (qtdecli IS bxo) THEN a\
29 [F (fat IS med) OR (lucro IS bxo) THEN avalvend IS med
30 IF (fat IS alt) OR (lucro IS alt) THEN avalvend IS bxo




12 Aumentar a satisfacéo do cliente
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
24 Aumentar satisfagédo do cliente asat S dos Clientes
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
72 Mede satisfagéo cliente medsatcli E dos Clientes
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
88 Satisfagao cliente satcli E dos Clientes
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
72 27 Sua empresa mede a satisfagdo dos clientes?
4 N&o Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
88 46 Qual é o nivel de satisfagdo dos seus clientes?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
#Regra Regra
31 IF (medsatcli IS nao) OR (satcli IS bxo) THEN asat IS alt
32 IF (satcli IS med) THEN asat IS med
33 IF (satcli IS alt) THEN asat IS bxo




13 Medir a satisfagédo do cliente

#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
25 Medir satisfacdo do cliente msat S dos Clientes
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
72 Mede satisfagéo cliente medsatcli E dos Clientes
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
72 27 Sua empresa mede a satisfagéo dos clientes?
4 Nao Sim
18 Naéo 0
19 Sim 100
#Regra Regra
34 |IF (medsatcli IS nao) THEN msat IS alt
35 IF (medsatcli IS sim) THEN msat IS bxo




14 Fazer a voz do consumidor (VoC) para marcas
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
26 Fazer a voz do consumidor para marcas voc S dos Clientes
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
70 Faz voc fazvoc E dos Clientes
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
101 Venda média por produto vendamprod E dos Clientes
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
70 24 Sua empresa faz a voz do consumidor para produtos?
4 N&o Sim
18 Naéo 0
19 Sim 100
101 51 Qual o valor de faturamento médio por produto comparado com a sua meta?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
#Regra Regra
36 IF (fazvoc IS nao) AND (vendamprod IS bxo) THEN voc IS alt
37 IF (fazvoc IS nao) AND (vendamprod IS med) THEN voc IS med
38 IF (vendamprod IS alt) THEN voc IS bxo




15 Conduzir focus groups para pipeline de inovagées
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
27 Conduzir focus groups para pipeline de inovagbes focgru S do Aprendizado & Ir
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
68 Faz pipeline inovagdes pipeline E do Aprendizado & Ir
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
70 Faz voc fazvoc E dos Clientes
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
101 Venda média por produto vendamprod E dos Clientes
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
68 32 Sua empresa possui um pipeline de inovagdes
4 Nao Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
70 24 Sua empresa faz a voz do consumidor para produtos?
4 Nao Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
101 51 Qual o valor de faturamento médio por produto comparado com a sua meta?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
#Regra Regra
39 IF (pipeline IS sim) AND ((fazvoc IS nao) OR (vendamprod IS bxo)) THEN focgru IS alt
40 IF (pipeline IS sim) AND ((fazvoc IS nao) OR (vendamprod IS med)) THEN focgru IS med
41 IF (pipeline IS nao) THEN focgru IS bxo




16 Conduzir pesquisa de mercado
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
28 Conduzir pesquisa de mercado pmerc S dos Clientes
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
72 Mede satisfagéo cliente medsatcli E dos Clientes
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
79 Quantidade clientes gtdecli E dos Clientes
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
101 Venda média por produto vendamprod E dos Clientes
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
72 27 Sua empresa mede a satisfagdo dos clientes?
4 N&o Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
79 42 Qual é a sua quantidade de clientes comparada com a sua meta?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
101 51 Qual o valor de faturamento médio por produto comparado com a sua meta?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100

#Regra Regra

42 IF (qtdecli IS bxo) AND (vendamprod IS bxo) THEN pmerc IS alt
43 IF (gtdecli IS med) OR (vendamprod IS med) THEN pmerc IS med
44 IF (gtdecli IS alt) AND (vendamprod IS alt) THEN pmerc IS bxo




17 Desenvolver novo canal de vendas
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
1 Faturamento fat E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
6 Lucro lucro E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
29 Desenvolver novo canal de vendas canvendas S dos Clientes
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
79 Quantidade clientes qtdecli E dos Clientes
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
1 1 Como esta o seu faturamento comparado com a sua meta atual?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
6 3 Como estéo os lucros de sua empresa comparados coma sua meta atual?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Meédio 50
10 Alto 75
12 100
79 42 Qual é a sua quantidade de clientes comparada com a sua meta?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
#Regra Regra
45 |IF (fat IS bxo) AND (lucro IS bxo) AND (qgtdecli IS bxo) THEN canvendas IS alt
46 IF (fat IS med) AND (lucro IS med) AND (gtdecli IS med) THEN canvendas IS med
47 IF ((fat IS alt) OR (lucro IS alt)) AND (gtdecli IS alt) THEN canvendas IS bxo




18 Reduzir rede de distribuigéo



#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
1 Faturamento fat E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
6 Lucro lucro E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
32 Reduzir rede de distribuigao redred S dos Clientes
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
61 Custo logistica custlog E dos Processos Inter
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
79 Quantidade clientes qtdecli E dos Clientes
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
1 1 Como esta o seu faturamento comparado com a sua meta atual?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
6 3 Como estéo os lucros de sua empresa comparados coma sua meta atual?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
61 14 Como esta o seu custo de logistica comparado com a meta atual?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
79 42 Qual é a sua quantidade de clientes comparada com a sua meta?
2 Baixa Media Alta

11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50

10 Alto 75

12 100




#Regra Regra
48 IF (fat IS alt) AND (lucro IS alt) AND (gtdecli IS alt) AND (custlog IS alt) THEN redred IS alt

49 [F (fat IS med) AND (lucro IS med) AND (qgtdecli IS med) AND (custlog IS med) THEN redred IS med
50 IF (custlog IS bxo) THEN rered IS bxo




19 Montar matriz SWOT
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
34 Montar matriz SWOT swot S dos Clientes
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
86 Sabe forgas e fraquezas SW E dos Clientes
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
87 Sabe oportunidades e ameagas ot E dos Clientes
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
91 Tem planejamento estratégico planestr E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
86 48 Vocé sabe as forgas e fraquezas da sua empresa?
4 Nao Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
87 31 Vocé sabe quais sdo as oportunidades e ameagas para a sua empresa?
4 Nao Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
91 34 Sua empresa tem planejamento estratégico definido?
4 N&o Sim
18 Nao 0
19 Sim 100

51

#Regra Regra
IF (sw IS nao) AND (ot IS nao) AND (planestr IS nao) THEN swot IS alt

52 |IF ((sw IS sim) OR (ot IS sim)) AND (planestr IS nao) THEN swot IS med
53 IF (sw IS sim) AND (ot IS sim) THEN swot IS bxo




20 Montar diagrama de 5 forgas de Porter
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
35 Montar diagrama de 5 forgas de Porter cincof S dos Clientes
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
85 Sabe dados competi¢éo dadcomp E dos Clientes
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
91 Tem planejamento estratégico planestr E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
85 15 Vocé sabe dados da sua competicéao?
4 N&o Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
91 34 Sua empresa tem planejamento estratégico definido?
4 N&o Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
#Regra Regra
54 |F (dadcomp IS nao) AND (planestr IS nao) THEN cincof IS alt
55 IF (dadcomp IS nao) AND (planestr IS sim) THEN cincof IS med
56 IF (dadcomp IS sim) THEN cincof IS bxo




21 Mapear processos chave da empresa
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
36 Mapear processos chave da empresa mapear S dos Processos Inter
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
99 Todos sabem o que fazer fazer E do Aprendizado & Ir
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
100 Trabalho esta documentado trabdoc E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
99 23 Todos na empresa sabem o que fazer?
4 Nao Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
100 49 O trabalho da sua empresa esta documentado?
4 N&o Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
#Regra Regra
57 IF (fazer IS nao) AND (trabdoc IS nao) THEN mapear IS alt
58 IF (fazer IS sim) OR (trabdoc IS sim) THEN mapear IS med
59 IF (fazer IS sim) AND (trabdoc IS sim) THEN mapear IS bxo




22 Automatizar processos chave da empresa
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
37 Automatizar processos chave da empresa autom S dos Processos Inter
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
67 Faltam funcionarios para executar funcdes faltafunc E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
78 Processos mapeados procmap E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
67 21 Faltam funcionarios para executar fungdes na empresa?
4 Nao Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
78 38 Sua empresa possui processos mapeados?
4 N&o Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
#Regra Regra
60 IF (procmap IS sim) AND (faltafunc IS sim) THEN autom IS alt
61 IF (faltafunc IS sim) AND (procmap IS nao) THEN autom IS med
62 IF (faltafunc IS nao) THEN autom IS bxo




23 Criar métricas fundamentais da empresa

#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
38 Criar KPIs para a empresa kpis S dos Processos Inter
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
7 Mede resultados mederes E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
7 26 Sua empresa tem métricas definidas?
4 Nao Sim
18 Naéo 0
19 Sim 100
#Regra Regra
63 IF (mederes IS nao) THEN kpis IS alt
64 |IF (mederes IS sim) THEN kpis IS bxo




24 Criar o Balanced Scorecard da empresa

#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
39 Criar Balanced Scorecard da empresa bsc S dos Processos Inter
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
91 Tem planejamento estratégico planestr E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
91 34 Sua empresa tem planejamento estratégico definido?
4 Nao Sim
18 Naéo 0
19 Sim 100
#Regra Regra
65 IF (planestr IS nao) THEN bsc IS alt
66 IF (planestr IS sim) THEN bsc IS med




25 Fazer o plano de negécios da empresa
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
40 Fazer plano de negdcios da empresa pneg S dos Processos Inter
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
91 Tem planejamento estratégico planestr E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
93 Tem plano negécios planneg E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
91 34 Sua empresa tem planejamento estratégico definido?
4 Nao Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
93 35 Sua empresa possui plano de negdcios definido?
4 N&o Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
#Regra Regra
67 IF (planestr IS nao) AND (planneg IS nao) THEN pneg IS alt
68 IF (planestr IS sim) AND (planneg IS nao) THEN pneg IS med
69 IF (planneg IS sim) THEN pneg IS bxo




26 Implementar sistema de controle orgamentario
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
6 Lucro lucro E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
42 Implementar sistema de controle orgamentario siscorc S dos Processos Inter
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
60 Controla métricas contrmetr E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
71 Mede resultados mederes E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
6 3 Como estao os lucros de sua empresa comparados coma sua meta atual?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
60 13 Sua empresa controla as métricas que mede?
4 N&o Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
71 26 Sua empresa tem métricas definidas?
4 N&o Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
#Regra Regra
70 IF (lucro IS bxo) AND ((mederes IS nao) OR (contrmetr IS nao)) THEN sisorc IS alt
71 IF (lucro IS med) AND (mederes IS sim) THEN sisorc IS med
72 |IF (lucro IS alt) AND (mederes IS sim) AND (contrmetr IS sim) THEN sisorc IS bxo




27 Implementar sistema de controle de custos por atividade
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
4 Custos custo E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
6 Lucro lucro E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
43 Implementar sistema de custos por atividade abccost S dos Processos Inter
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
66 Existe dreno custos drenocust E Financeira
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
4 2 Como estéo os seus custos comparados com a sua meta atual?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
6 3 Como estéo os lucros de sua empresa comparados coma sua meta atual?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
66 19 Existe algum dreno de custos na empresa?
4 N&o Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
#Regra Regra
73 IF (custo IS alt) AND (lucro IS bxo) AND (drenocust IS sim) THEN abccost IS alt
74 IF (custo IS med) AND (drenocust IS sim) THEN abccost IS med
75 IF (custo IS bxo) OR (drenocust IS nao) THEN abccost IS bxo




28 Criar processo de compras formal
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
4 Custos custo E Financeira
1 bxo 0 20 30
2 med 50 50 80
3 alt 90 100 100
44 Criar processo de compras formal compras S dos Processos Inter
1 bxo 0 20 30
2 med 50 50 80
3 alt 90 100 100
64 Distingue gastos pessoais dos de trabalho gstpessoais E dos Processos Inter
6 nao 0 40 60
7 sim 60 100 100
78 Processos mapeados procmap E dos Processos Inter
6 nao 0 40 60
7 sim 60 100 100
89 Tem area compras areacompr E dos Processos Inter
6 nao 0 40 60
7 sim 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
4 2 Como estao os seus custos comparados com a sua meta atual?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
64 25 Ha distingao de gastos pessoais dos socios dos gastos da empresa?
4 N&o Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
78 38 Sua empresa possui processos mapeados?
4 N&o Sim
18 Naéo 0
19 Sim 100
89 9 Sua empresa possui area de compras definida?
4 N&o Sim
18 Naéo 0
19 Sim 100
#Regra Regra
76 IF (custo IS alt) AND (gstpessoais IS nao) AND (areacompr IS nao) THEN compras IS alt
77 IF (custo IS med) AND (gstpessoais IS nao) AND (areacompr IS nao) THEN compras IS med
78 IF (custo IS bxo) AND (gstpessoais IS sim) AND (areacompr IS sim) THEN compras IS bxo




29 Criar programa de Lean Thinking para a empresa
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
6 Lucro lucro E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
46 Criar programa Lean Thinking na empresa lean S dos Processos Inter
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
63 Empresa de produtos ou servigos prodserv E dos Clientes
16 produtos 0 0 40 60
17 servicos 40 60 100 100
65 Existe desperdicio desperd E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
75 Porte empresa porte E dos Processos Inter
18 micro 0 0 20 30
19 pequeno 20 30 30 40
20 medio 30 60 60 90
21 grande 80 90 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
6 3 Como estéo os lucros de sua empresa comparados coma sua meta atual?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
63 39 Sua empresa vende primariamente produtos ou servigos?
9 Produtos Servigcos
37 Produtos 0
38 Servigos 100
65 17 Existe desperdicio na sua empresa?
4 N&o Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
75 36 Qual é o porte da sua empresa?
7 Micro Pequeno Médio Gr
28 Micro 0
29 Pequeno 40
30 Médio 60
31 Grande 100
#Regra Regra
79 IF (prodserv IS produtos) AND (desperd IS sim) AND (porte IS medio) THEN lean IS alt
80 IF (prodserv IS produtos) AND (desperd IS sim) AND (porte IS pequeno) THEN lean IS med
81 IF (prodserv IS produtos) AND (desperd IS sim) AND (porte IS micro) THEN lean IS bxo




30 Criar lista de valores da empresa
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
48 Criar lista de valores na empresa cvalor S dos Processos Inter
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
77 Possui valores definidos valor E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
91 Tem planejamento estratégico planestr E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
77 50 Sua empresa possui valores definidos?
4 Nao Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
91 34 Sua empresa tem planejamento estratégico definido?
4 N&o Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
#Regra Regra
82 IF (planestr IS nao) AND (valor IS nao) THEN cvalor IS alt
83 IF (planestr IS sim) AND (valor IS nao) THEN cvalor IS med
84 |F (valor IS sim) THEN cvalor IS bxo




31 Implementar CRM na empresa
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
49 Implementar CRM na empresa crm S dos Processos Inter
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
62 Documenta vendas docvend E dos Clientes
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
69 Faz vendas vendas E dos Clientes
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
84 Sabe como melhorar vendas mvend E dos Clientes
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
62 18 Vocé documenta como as vendas sao feitas?
4 Nao Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
69 52 Sua empresa executa vendas?
4 Nao Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
84 29 Existe um plano definido para aumentar vendas?
4 N&o Sim
18 Nao 0
19 Sim 100

#Regra Regra

85 IF (docvend IS nao) AND (vendas IS sim) AND (mvend IS nao) THEN crm IS alt
86 IF (vendas IS sim) AND ((docvend IS nao) OR (mvend IS nao)) THEN crm IS med
87 IF (vendas IS nao) THEN crm IS bxo




32 Desenvolver plano de marketing da empresa
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
50 Desenvolver plano de marketing na empresa pmark S dos Processos Inter
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
68 Faz pipeline inovagbes pipeline E do Aprendizado & Ir
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
70 Faz voc fazvoc E dos Clientes
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
79 Quantidade clientes gtdecli E dos Clientes
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
81 Quantidade produtos/servigos qtdeprod E dos Clientes
13 10 0 0 20 30
14 10-50 20 50 50 70
15 50 50 70 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
68 32 Sua empresa possui um pipeline de inovacgdes
4 Nao Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
70 24 Sua empresa faz a voz do consumidor para produtos?
4 N&o Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
79 42 Qual é a sua quantidade de clientes comparada com a sua meta?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
81 44 Qual é a quantidade de produtos/servigos fornecidos pela sua empresa?
11 até 10 entre 10 e 50 mais

42  Até 10 0
43 Entre 10 e 50 50
44 Mais que 50 100

#Regra Regra

88 IF (pipeline IS sim) AND (qgtdecli IS bxo) AND (qgtdeprod IS 50) THEN pmark IS alt
89 IF (qgtdecli IS med) AND (gtdeprod IS 10-50) THEN pmark IS med
90 IF (qgtdecli IS alt) AND (qgtdeprod IS 10) THEN pamark IS bxo




33 Fazer mapa de competéncias da empresa
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
51 Criar mapa de competéncias mapacomp S do Aprendizado & Ir
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
80 Quantidade funcionarios gtdefunc E do Aprendizado & Ir
22 10 0 0 20 30
23 10-30 20 50 50 70
24 30 50 70 100 100
82 Numero niveis hierarquicos nivelhie E do Aprendizado & Ir
29 1 0 0 10 20
30 2 10 20 20 30
31 3 30 40 40 50
32 4 50 60 60 70
33 5 70 80 100 100
90 Tem descricao cargos descrcargos E do Aprendizado & Ir
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
80 43 Qual é a sua quantidade de funcionarios?
10 até 10 entre 10 e 30 mais
39 Até 10 0
40 Entre 10 e 30 50
41 Mais que 30 100
82 30 Quantos niveis hierarquicos existem na sua empresa?
6 1234
23 1 0
24 2 25
25 3 50
26 4 75
27 5 ou mais 100
90 16 Sua empresa tem descrigédo de cargos?
4 Nao Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
#Regra Regra
91 IF (gtdefunc IS 30) AND (nivelhie IS 3) AND (descrcargos IS nao) THEN mapacomp IS alt
92 IF (gtdefunc IS 10-30) AND (nivelhie IS 2) AND (descrcargos IS nao) THEN mapacomp IS med
93 IF (gtdefunc IS 10) AND (nivelhie IS 2) AND (descrcargos IS nao) THEN mapacomp IS bxo




34 Medir satisfagéo de funcionarios

#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
52 Medir satisfagcdo dos funcionarios satfunc S do Aprendizado & Ir
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
73 Mede satisfagéo funcionarios medsatfunc E do Aprendizado & Ir
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
75 Porte empresa porte E dos Processos Inter
18 micro 0 0 20 30
19 pequeno 20 30 30 40
20 medio 30 60 60 90
21 grande 80 90 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
73 28 Sua empresa mede a satisfagdo dos funcionarios?
4 Nao Sim
18 Naéo 0
19 Sim 100
75 36 Qual é o porte da sua empresa?
7 Micro Pequeno Médio Gr
28 Micro 0
29 Pequeno 40
30 Meédio 60
31 Grande 100
#Regra Regra
94 IF (medsatfunc IS nao) THEN satfunc IS alt
95 IF (medsatfunc IS sim) THEN satfunc IS bxo
96 IF (medsatfunc IS nao) AND (porte IS micro) THEN satfunc IS med




35 Criar plano de carreiras
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
53 Criar plano de carreiras cplancarr S do Aprendizado & Ir
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
75 Porte empresa porte E dos Processos Inter
18 micro 0 0 20 30
19 pequeno 20 30 30 40
20 medio 30 60 60 90
21 grande 80 90 100 100
90 Tem descricao cargos descrcargos E do Aprendizado & Ir
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
92 Tem plano carreiras plancarr E do Aprendizado & Ir
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
75 36 Qual é o porte da sua empresa?
7 Micro Pequeno Médio Gr
28 Micro 0
29 Pequeno 40
30 Médio 60
31 Grande 100
90 16 Sua empresa tem descrigdo de cargos?
4 N&o Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
92 33 Sua empresa tem plano de carreiras?
4 N&o Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
#Regra Regra
97 IF (descrcargos IS sim) AND (plancarr IS nao) THEN cplancarr IS alt
98 IF (descrcargos IS nao) AND (plancarr IS nao) THEN cplancarr IS med
99 IF (plancarr IS sim) THEN cplancarr IS bxo




36 Montar pipeline de inovagées
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
54 Montar pipeline de inovagdes pipel S do Aprendizado & Ir
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
68 Faz pipeline inovagbes pipeline E do Aprendizado & Ir
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
94 Tem produtos cash cow cashcow E do Aprendizado & Ir
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
95 Tem produtos star star E do Aprendizado & Ir
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
68 32 Sua empresa possui um pipeline de inovacgdes
4 Nao Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
94 11 Sua empresa possui produtos de baixa margem e alto volume de vendas?
4 Nao Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
95 47 Sua empresa possui produtos de alta margem e baixo volume de vendas?
4 N&o Sim
18 Nao 0
19 Sim 100

#Regra Regra

100 IF (pipeline IS nao) AND (star IS nao) THEN pipel IS alt

101

IF (pipeline IS nao) THEN pipel IS med

102 IF (pipeline IS sim) OR (star IS sim) THEN pipel IS bxo




37 Criar programa de treinamentos
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
56 Criar programa de treinamentos cprogtrein S do Aprendizado & Ir
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
78 Processos mapeados procmap E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
80 Quantidade funcionarios gtdefunc E do Aprendizado & Ir
22 10 0 0 20 30
23 10-30 20 50 50 70
24 30 50 70 100 100
98 Tem programa treinamento progtrein E do Aprendizado & Ir
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
78 38 Sua empresa possui processos mapeados?
4 N&o Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
80 43 Qual é a sua quantidade de funcionarios?
10 até 10 entre 10 e 30 mais
39 Até10 0
40 Entre 10 e 30 50
41 Mais que 30 100
98 41 Sua empresa tem programa de treinamento?
4 N&o Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
#Regra Regra
103 IF (procmap IS sim) AND (qtdefunc IS 30) AND (progtrein IS nao) THEN cprogrtrein IS alt
104 IF (progtrein IS nao) THEN cprogtrein IS med
105 IF (progtrein IS sim) THEN cprogtrein IS bxo




38 Criar programa de incentivos para funcionarios estudarem
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
57 Criar programa de incentivos para estudos estudo S do Aprendizado & Ir
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
74 Nivel médio educacéo funcionarios educfunc E do Aprendizado & Ir
34 fundamental 0 0 20 30
35 medio 30 50 50 70
36 superior 70 90 100 100
75 Porte empresa porte E dos Processos Inter
18 micro 0 0 20 30
19 pequeno 20 30 30 40
20 medio 30 60 60 90
21 grande 80 90 100 100
97 Tem programa estudos progest E do Aprendizado & Ir
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
74 20 Qual o nivel médio de educagédo dos funcionarios?
5 Fundamental Secundaric
20 Fundamental 0
21 Médio 50
22 Superior 100
75 36 Qual é o porte da sua empresa?
7 Micro Pequeno Médio Gr
28 Micro 0
29 Pequeno 40
30 Meédio 60
31 Grande 100
97 40 Sua empresa possui programa de estudos?
4 Nao Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
#Regra Regra
106 IF (educfunc IS fundamental) AND (progest IS nao) THEN estudo IS alt
107 IF (progest IS nao) THEN estudo IS med
108 IF (progest IS sim) THEN estudo IS bxo




39 Criar programa de bonificagdo de funcionarios
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
6 Lucro lucro E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
58 Criar programa bonificagao pbonus S do Aprendizado & Ir
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
77 Possui valores definidos valor E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
96 Tem programa bonifificagéo bonus E do Aprendizado & Ir
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
6 3 Como estao os lucros de sua empresa comparados coma sua meta atual?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
77 50 Sua empresa possui valores definidos?
4 N&o Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
96 10 Sua empresa possui programa de bonificagdo
4 N&o Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
#Regra Regra
109 IF (lucro IS alt) AND (valor IS sim) AND (bonus IS nao) THEN pbonus IS alt
110 IF (lucro IS med) AND (bonus IS nao) THEN pbonus IS med
111 IF (bonus IS sim) THEN pbonus IS bxo




40 Melhorar comunicagao interna
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
78 Processos mapeados procmap E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
90 Tem descricao cargos descrcargos E do Aprendizado & Ir
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
99 Todos sabem o que fazer fazer E do Aprendizado & Ir
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
100 Trabalho esta documentado trabdoc E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
102 Melhorar comunicagéo interna mcomm S do Aprendizado & Ir
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
108 Tem plano de comunicagées tplanc E do Aprendizado & Ir
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
78 38 Sua empresa possui processos mapeados?
4 Nao Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
90 16 Sua empresa tem descrigdo de cargos?
4 Nao Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
99 23 Todos na empresa sabem o que fazer?
4 N&o Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
100 49 O trabalho da sua empresa estd documentado?
4 N&o Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
108 53 Sua empresa tem um plano de comunicagdes?
4 N&o Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
#Regra Regra
112 IF (tplanc IS sim) OR (fazer IS sim) OR (trabdoc IS sim) THEN mcomm IS bxo
113 IF (fazer IS nao) OR (trabdoc IS nao) OR (descrcargos IS nao) THEN mcomm IS med
114 IF (tplanc IS nao) AND ((trabdoc IS nao) OR (descrcargos IS nao) OR (procmap IS nao)) THEN mcomm IS alt




41

Implementar RH na empresa



#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
75 Porte empresa porte E dos Processos Inter
18 micro 0 0 20 30
19 pequeno 20 30 30 40
20 medio 30 60 60 90
21 grande 80 90 100 100
82 Numero niveis hierarquicos nivelhie E do Aprendizado & Ir
29 1 0 0 10 20
30 2 10 20 20 30
31 3 30 40 40 50
32 4 50 60 60 70
33 5 70 80 100 100
90 Tem descrigao cargos descrcargos E do Aprendizado & Ir
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
92 Tem plano carreiras plancarr E do Aprendizado & Ir
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
103 Implementar RH na empresa irh S do Aprendizado & Ir
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
109 Tem RH na empresa temrh E do Aprendizado & Ir
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
75 36 Qual é o porte da sua empresa?
7 Micro Pequeno Médio Gr
28 Micro 0
29 Pequeno 40
30 Meédio 60
31 Grande 100
82 30 Quantos niveis hierarquicos existem na sua empresa?
6 1234
23 1 0
24 2 25
25 3 50
26 4 75
27 5 ou mais 100
90 16 Sua empresa tem descrigdo de cargos?
4 N&o Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
92 33 Sua empresa tem plano de carreiras?
4 N&o Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
109 54 Sua empresa tem area de RH constituida?
4 N&o Sim
18 Néo 0
19 Sim 100




#Regra Regra
115 IF (temrh IS sim) THEN irh IS bxo
116 IF (temrh IS nao) AND ((porte IS micro) OR (porte IS medio)) THEN irh IS med
117 IF (temrh IS nao) AND (descrcargos IS nao) AND (plancarr IS nao) THEN irh IS alt




42 Melhorar processos internos
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
62 Documenta vendas docvend E dos Clientes
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
78 Processos mapeados procmap E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
929 Todos sabem o que fazer fazer E do Aprendizado & Ir
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
100 Trabalho esta documentado trabdoc E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
104 Melhorar processos internos mpi S dos Processos Inter
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
110 Mede qualidade de processos executados qualproc E dos Processos Inter
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
62 18 Vocé documenta como as vendas sao feitas?
4 N&o Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
78 38 Sua empresa possui processos mapeados?
4 N&o Sim
18 Naéo 0
19 Sim 100
99 23 Todos na empresa sabem o que fazer?
4 Nao Sim
18 Naéo 0
19 Sim 100
100 49 O trabalho da sua empresa estd documentado?
4 Nao Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
110 55 Qual é o nivel de qualidade dos processos executados?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100

#Regra Regra
118 IF (qualproc IS alt) AND (trabdoc IS sim) AND (fazer IS sim) THEN mpi IS bxo
119 IF (qualproc IS med) THEN mpi IS med
120 IF (qualproc IS bxo) OR (trabdoc IS nao) OR (fazer IS nao) OR (docvend IS nao) THEN mpi IS alt




43 Garantir eficiéncia nos gastos
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
4 Custos custo E Financeira
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
20 Sistema de custos scus E Financeira
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
66 Existe dreno custos drenocust E Financeira
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
96 Tem programa bonifificacéo bonus E do Aprendizado & Ir
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
105 Garantir eficiéncia nos gastos geg S dos Processos Inter
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
111 Tem bonificagdo conectada a economias bonuseco E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
4 2 Como estéo os seus custos comparados com a sua meta atual?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Meédio 50
10 Alto 75
12 100
20 6 Sua empresa possui sistema de controle de custos?
4 Nao Sim
18 Naéo 0
19 Sim 100
66 19 Existe algum dreno de custos na empresa?
4 Nao Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
96 10 Sua empresa possui programa de bonificagéo
4 Nao Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
111 56 Sua empresa tem bonificagdo atrelada a redugéo de custos na empresa?
4 N&o Sim
18 Nao 0
19 Sim 100

121

#Regra Regra
IF (bonuseco IS sim) THEN geg IS bxo

122 IF (bonuseco IS nao) OR (custo IS alt) OR (scus IS nao) OR (drenocust IS sim) THEN geg IS med
123 IF (bonuseco IS nao) AND (custo IS alt) AND (scus IS nao) AND (drenocust IS sim) THEN geg IS alt




44 Integrar equipes da empresa
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
75 Porte empresa porte E dos Processos Inter
18 micro 0 0 20 30
19 pequeno 20 30 30 40
20 medio 30 60 60 90
21 grande 80 90 100 100
77 Possui valores definidos valor E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
82 Numero niveis hierarquicos nivelhie E do Aprendizado & Ir
29 1 0 0 10 20
30 2 10 20 20 30
31 3 30 40 40 50
32 4 50 60 60 70
33 5 70 80 100 100
106 Integrar equipes iequ S dos Processos Inter
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
112 Equipes séo integradas integreq E dos Processos Inter
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
75 36 Qual é o porte da sua empresa?
7 Micro Pequeno Médio Gr
28 Micro 0
29 Pequeno 40
30 Meédio 60
31 Grande 100
77 50 Sua empresa possui valores definidos?
4 N&o Sim
18 Néo 0
19 Sim 100
82 30 Quantos niveis hierarquicos existem na sua empresa?
6 1234
23 1 0
24 2 25
25 3 50
26 4 75
27 5 ou mais 100
112 57 Qual é o nivel de integracdo das equipes da empresa?
2 Baixa Media Alta
11 0
8 Baixo 25
9 Médio 50
10 Alto 75
12 100
#Regra Regra
124 |F (integreq IS alt) THEN iequ IS bxo
125 IF (integreq IS med) OR ((nivelhie IS 1) OR (nivelhie IS 2)) OR ((porte IS micro) OR (porte IS pequeno)) THEN iequ I¢
126 IF (integreq IS bxo) AND ((nivelhie IS 3) OR (nivelhie IS 4)) AND (valor IS nao) THEN iequ IS alt







45 Analisar politicas internas
#Var Variavel Nome var E/S Perspectiva
#Pert Nome pertinéncia Valores das pertinéncias
75 Porte empresa porte E dos Processos Inter
18 micro 0 0 20 30
19 pequeno 20 30 30 40
20 medio 30 60 60 90
21 grande 80 90 100 100
99 Todos sabem o que fazer fazer E do Aprendizado & Ir
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
107 Analisar politicas internas apol S dos Processos Inter
1 bxo 0 0 20 30
2 med 20 50 50 80
3 alt 70 90 100 100
113 Existem problemas de disciplina na empresa probldisc E dos Processos Inter
6 nao 0 0 40 60
7 sim 40 60 100 100
#Var #Perg Pergunta
#Esc Escala
#Anc Ancora Valor
75 36 Qual é o porte da sua empresa?
7 Micro Pequeno Médio Gr
28 Micro 0
29 Pequeno 40
30 Médio 60
31 Grande 100
99 23 Todos na empresa sabem o que fazer?
4 N&o Sim
18 Naéo 0
19 Sim 100
113 58 Existem problemas disciplinares na sua empresa?
4 N&o Sim
18 Nao 0
19 Sim 100
#Regra Regra
127 IF (probldisc IS nao) AND (fazer IS sim) THEN apol IS bxo
128 IF (fazer IS nao) OR (porte IS medio) THEN apol IS med
129 IF (probldisc IS sim) THEN apol IS alt
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