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Resumo

O facil acesso as informagoes e a instrumentos genéricos de auxilio a gestdo das
organizagoes, ao mesmo tempo em que gera a algumas delas beneficios, vem prejudicando
outras, em sua busca por uma posi¢do competitiva favoravel no mercado e a sua
manuten¢do. Trata-se daquelas que ndo tém bem identificados e avaliados os seus fatores
criticos de sucesso (FCSs) e, por conseguinte, ndo sabem exatamente aonde estdo, aonde
querem chegar e, tampouco, de que forma. Assim, tém dificultado o direcionamento de
esforcos para se gerar estratégias exitosas, condizentes com a sua realidade. Diante do
exposto, a especificidade de cada empresa ndo pode ser negligenciada, em seu processo de
avaliacdo e aperfeicoamento. Mas como incorporar, em um modelo de avaliagdo do
desempenho organizacional, os FCSs de cada empresa? Para solucionar esta questdo,
propoe-se uma perspectiva teorico-metodologica para avaliagdo do desempenho que
incorpore os FCSs ad hoc de cada empresa, com base na Metodologia MultiCritério de
Apoio a Decisdo — Construtivista, por ter sido identificada como capaz para fazé-lo. De modo
a demonstrar a operacionalidade da proposta, é apresentado um estudo de caso, para
incorporagdo do FCS Responsabilidade Social (interna) no modelo de avalia¢do da
performance organizacional da Empresa Alfa.

Palavras chave: Decisdo Multicritério, Metodologia MCDA-C, Fator Critico de Sucesso,
Avaliagdo de Desempenho.

Area Temdtica: Controladoria.

1. Introducao

Segundo Ensslin, Ensslin, S., Carpes (2004c), a busca pela sustentabilidade tem exigido das
organizagdes preocupagdes crescentes. Cada vez mais novos instrumentos surgem para
facilitar a gestdo dos negodcios. Porém, uma questdo permanece: como incorporar, em um
modelo de avaliacdo da performance organizacional, os fatores criticos de sucesso (FCSs) de
cada empresa, de forma a avaliar o seu desempenho e a facilitar o seu aperfeicoamento?

Visando solucionar tal questdo, propde-se a utilizagdo da Metodologia MultiCritério de Apoio
a Decisdo — Construtivista (MCDA-C), como um facilitador ao processo de promog¢do de
entendimento e de geragdo de conhecimento as empresas, com relagdo a seus contextos
especificos. A mesma foi identificada pelo seu potencial para a construgdo de um modelo de
avaliagdo exclusivo, eficiente e eficaz. Ou seja, capaz de (i) atender as particularidades
organizacionais, modelando-as, (ii) possibilitar maior entendimento, discussdes ¢ negociagdes
no proprio processo de construcdo e, também, de utilizacdo do modelo, e (iii) contribuir para
o alcance de resultados consistentes, por possibilitar a geragdo e a priorizagdo de agdes com
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base em informagdes objetivas.

O objetivo do trabalho ¢, pois, propor uma perspectiva tedrico-metodologica, utilizando a
MCDA-C, capaz de incorporar os FCSs ad hoc no modelo de avaliacdo do desempenho
organizacional e facilitar o seu aperfeicoamento. Desta forma, almeja-se possibilitar as
empresas (objetivos especificos):

— Identificar os seus FCSs e ter maior conhecimento sobre o contexto;

— Avaliar o seu desempenho, segundo os FCSs (objetivos estratégicos) identificados, e

— Aperfeicoar o seu desempenho, gerando e priorizando ac¢des capazes de contribuir para o
alcance dos FCSs (objetivos estratégicos ou preocupagoes) identificados.

Antes que se proceda ao detalhamento da pesquisa, cumpre esclarecer o conceito adotado para
o termo “Fator Critico de Sucesso” (FCS).

Segundo Grunert e Ellegard (1992), fatores criticos de sucesso (FCSs) sdo as habilidades e
recursos que explicam os valores percebidos pelos clientes. Transcendem os pré-requisitos pra
estar no mercado. Sao fatores que diferenciam as organizagdes de um mesmo mercado e, caso
ndo sejam corretamente gerenciados, podem gerar influéncias negativas significativas sobre o
sucesso da empresa, no ambiente em que atua.

De acordo com os referidos autores, os FCSs percebidos pelos gestores podem ser distorcidos
por diversos motivos, como a limitagdo de informagdes. Assim, a identificagdo dos FCSs e a
geracao de conhecimento sobre o contexto a ser gerenciado, por meio de instrumentos
objetivos e confiaveis (validados cientificamente e legitimados pelo usuério, no caso, a
empresa), contribui para superar estes motivos e outras deficiéncias que possam surgir. Neste
sentido, para Leidecker e Bruno (1984), quando os FCSs sdo adequadamente identificados e
gerenciados, promovem melhor desempenho e o aumento da competitividade da organizagao,
no mercado em que atua.

Ainda, deve-se ressaltar que ha uma dinamicidade no conjunto de FCSs das empresas, fruto
das constantes mudangas nos seus ambientes interno e externo. Portanto, ¢ necessario
avaliacdo, monitoria ¢ controle, de forma a incluir, excluir ou alterar estes FCSs.
Procedimentos, estes, possiveis com a proposta tedrico-metodologica a ser descrita.

Para mostrar a MCDA-C em agao e testar a operacionalidade da proposta, apresenta-se um
estudo de caso realizado numa geradora privada de energia, aqui denominada Empresa Alfa.
Esta almejava incorporar um novo fator critico de sucesso (FCS) em seu modelo de avaliagao:
a Responsabilidade Social (RS), especialmente a referente as acdes voltadas aos seus
colaboradores. Ou seja, a RS “internamente”, neste primeiro momento, focando a area de
investimentos voltados ao publico interno.

Uma das preocupagdes emergentes da Empresa Alfa ¢ a Responsabilidade Social (RS). Tal
fator possui instrumentos especificos de avaliacdo, desenvolvidos por entidades competentes.
Porém, estes sdo genéricos e voltam-se mais a promocao da transparéncia (comunicagao) do
que a empresa desenvolve (para com seus stakeholders) do que, propriamente, estao
preocupados com a garantia de retorno para a empresa. Ou seja, o enfoque esta nos seus
stakeholders, nao no desempenho da empresa (retorno gerado aos investidores: proprietarios e
acionistas).

Assim, utilizou-se a MCDA-C na constru¢do de um modelo de avaliagdo especifico, que
incorporasse esta preocupacao (a RS, especificamente a “interna”, como um novo FCS da
Empresa Alfa) e fosse capaz de indicar o desempenho da empresa com relagdo a todas as suas
preocupagoes para esta area de investimentos (voltados ao publico interno). Com isso, o FCS
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considerado (RS interna) pode ser avaliado, incorporado a gestdo organizacional e, mesmo
que indiretamente (por figurar como um valor percebido pelo cliente, tanto o interno quanto o
externo), contribui para a geracao de maior retorno aos investidores da empresa.

Ressalta-se que, apesar de ndo ter sido analisado o contexto global da empresa (eis que se
estudou apenas uma area de investimentos da mesma: publico interno), ja € possivel
demonstrar os beneficios da proposta tedrico-metodologica aqui referenciada, passiveis de
visualizagdo ao final do artigo.

Por fim, salienta-se que a pesquisa ¢ do tipo aplicada (quanto a natureza), descritiva e
exploratoria (referente a forma de abordagem do problema), quantitativa e qualitativa (quanto
aos seus objetivos), que utilizou o levantamento bibliografico, um estudo de caso e pesquisa-
participante com procedimentos técnicos, numa abordagem fenomenologica. Possui, como
resultado esperado, a disponibilizagdo de um instrumento capaz de avaliar e aperfeicoar o
desempenho das empresas, sejam quais forem seus FCSs (ou seus objetivos ou preocupagoes).

A seguir, parte-se para a revisao bibliografica da Metodologia MCDA-C, aqui utilizada.
2. Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-C)

A MCDA-C emerge como uma evolugdo da Pesquisa Operacional (Vincke, 1992), sendo
informada por um novo espirito: o reconhecimento dos limites da objetividade (Roy &
Vanderpooten, 1996). Diante disto, enfatiza uma diferenca basica de atitude, conforme Roy
(1990; 1993), qual seja: a modelacdo do contexto decisional, por meio da consideragdo das
convicgdes e valores dos atores envolvidos no processo decisorio, possibilitando a construgao
de um modelo de avaliagdo, com base no qual se acredita que as decisdes tomadas sejam as
mais adequadas para o contexto em questdo (ENSSLIN, ENSSLIN,S, DUTRA, 2000, p.80).

A MCDA-C consiste de trés fases basicas (Figura 1), diferenciadas e correlacionadas.
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Figura 1: Ciclo de aprendizagem gerado pela metodologia MCDA-Construtivista
Fonte: Ensslin, S (2002, p.156) adaptado de Dutra (1998, p.83)

Tais fases podem ser melhor entendidas a partir do detalhamento a seguir.
2.1 Fase de Estruturacdo

A fase de estruturagdo objetiva fundamentalmente a aprendizagem, “o estabelecimento de um
mecanismo de comunicagdo entre os varios atores envolvidos no processo decisorio, vindo
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por promover uma compreensdo da situagdo percebida como problematica e por conduzir a
uma linguagem comum entre eles” (ENSSLIN, ENSSLIN, S., DUTRA, 2000, p.81).

Para que este proposito seja alcangado, esta fase consiste de trés etapas, descritas a seguir.
(1) Mapa de Relacdes Meios-Fins

A primeira e central preocupacao desta etapa ¢ entender o problema, sob a perspectiva dos
atores envolvidos no contexto. Para ajudar neste entendimento, utiliza-se o0 Mapa de Relagdes
Meios-Fins, pelo qual o facilitador (pessoa que tem a funcgdo de facilitar, apoiar e conduzir o
processo decisdrio, bem como oferecer recomendagdes aos decisores (Ensslin, Montibeller,
Noronha, (2001)) constréi uma representacao grafica das manifestagdes do decisor.

O Mapa de Relagdes Meios-Fins consiste de alguns passos. O primeiro, a definicdo de um
rétulo para o problema (Eden et al., 1983), por meio do qual, utilizando-se a técnica de
‘brainstorming’, sdo extraidos dos atores aqueles aspectos (que serdo, a partir daqui,
chamados de conceitos) considerados, por eles, como relevantes. O préximo passo consiste
num processo de questionamento (no trabalho, a proposta de Keeney (1992) foi utilizada), por
meio do qual um conceito passa a gerar um outro, e este novo conceito passa a ser o conceito
fim, com relacdo ao anterior (até que se chegue, em um extremo, aquele conceito considerado,
pelo decisor, como estratégico e, no outro extremo, a um conceito passivel de mensuragao).

De posse do Mapa de Relagdes Meios-Fins, parte-se para a Estrutura Hierarquica de Valor.
(i1) Estrutura Hierarquica de Valor

A preocupagdo desta etapa ¢ construir uma estrutura arborescente que permita uma
representacdo clara e simples de um problema complexo inicial, oferecendo uma visualizagao
apenas daqueles aspectos a serem considerados na avaliacdo das agdes potenciais. Aspecto,
este, aqui entendido como um critério de valor (na literatura da area, denominado também por
“aspecto relevante” ou “valor” (ROY, 1996), “ponto de vista” (BANA E COSTA, 1993, e
ENSSLIN et al, 2000), “objetivo” (KEENEY, 1992) ou “fator critico de sucesso” (HOFER &
SCHENDAL, 1978)). E a¢des aqui consideradas como (i) possiveis projetos ou investimentos
a serem realizados (dentre uma lista de “n” projetos potenciais, por exemplo, os quais sdao
avaliados com o intuito de serem, posteriormente, priorizados) ou mesmo como (ii) uma
“fotografia” do comportamento da empresa (indicando “aonde” ela estd, qual seu desempenho
frente aos objetivos organizacionais, ou FCSs, identificados).

Na Estrutura Hierdrquica de Valor, conforme Bana e Costa (1992), um ponto de vista (PV)
representa todo o aspecto da realidade que o decisor percebe como importante para a
constru¢do do modelo de avaliagdo das acdes existentes ou a serem criadas.

Muitas vezes, para um PV tornar-se operacional, ¢ necessario decomp6-lo em outros, que o
explicardo e o detalhardo, num processo que permita se chegar a um nivel passivel de
mensuragdo. Aos primeiros se denomina Pontos de Vista Fundamentais (PVFs, que sdo os
FCSs) e aos seguintes, frutos da decomposi¢cdo, Pontos de Vista Elementares (PVEs,
explicativos de seus respectivos PVFs ou FCSs). A partir dos PVs dos ultimos niveis, obtidos
pelo processo de decomposi¢do, constrdi-se o descritor.

(ii1) Descritor de Impacto

De acordo com Ensslin, Ensslin, S., Carpes (2004a), a preocupacgdo desta etapa ¢ construir
uma funcdo operacional para cada PV, permitindo a visualiza¢do dos possiveis impactos das
acoes potencias (apresentados em niveis hierarquicos decrescentes), bem como a atratividade
de cada nivel (intensidade de preferéncia de um nivel em relagdo a outro, de maneira a
construir uma escala de preferéncia local), segundo percepgao do decisor.
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E, pois, um conjunto ordenado de niveis plausiveis de impacto associados a um PVF (Bana e
Costa & Silva, 1994), (i) identificado tdo objetivamente quanto possivel (Bana e Costa &
Silva, 1994) e (ii) ordenado de tal modo que seja definida a dire¢do de preferéncia, permitindo
o estabelecimento da atratividade (ENSSLIN, ENSSLIN,S, DUTRA, 2000, p.84).

2.2 Fase de Avaliacado

Apo6s construido o descritor e concluida a fase de estruturagdo, parte-se para a fase de
avaliacdo, a qual tornard possivel avaliar o desempenho das ag¢des potenciais (projetos e
investimentos possiveis) e, se necessdrio, gerar novas ¢ melhores alternativas para o caso
tratado. Esta fase se constitui de cinco etapas, apresentadas a seguir.

(1) Teste de Independéncia Preferencial

Salienta-se, antes de se prosseguir, que uma das propriedades dos PVFs ¢ a isolabilidade.
Formalmente, segundo Ensslin (2001), um PVF ¢ preferencialmente independente dos demais
se a ordem (ordinalidade) e a intensidade (cardinalidade) de preferéncia entre um par de agdes
potenciais, neste PVF, ndo dependem do desempenho destas mesmas a¢des nos demais. Se tal
condi¢do for verificada entre todos os pares de PVFs da arvore, eles sdo preferencialmente
independentes.

(i1) Funcdes de Valor

Apods construidos os descritores, de forma a avaliar as agdes nos PVs, prossegue-se a
quantificagdo do desempenho destas agdes, segundo a percep¢ao dos decisores. Isto ¢
viabilizado por meio da construcao das Fung¢des de Valor associadas a cada descritor.

Tais fungdes figuram como instrumentos que auxiliam os decisores a expressar, de forma
numérica, suas preferéncias. Sdo utilizadas para ordenacdo da diferenca de atratividade entre
os pares de niveis de impacto, resultando num melhor entendimento sobre o problema dos
decisores. “Uma funcdo de valor ¢ uma ferramenta julgada adequada, pelos decisores, para
auxiliar na articula¢do de suas preferéncias, permitindo avaliar agcdes potenciais, segundo um
determinado ponto de vista” (ENSSLIN ef al, 2001, p. 190).

Para sua construgdo, podem ser utilizados diferentes métodos, como o da pontuagdo direta
(Direct Rating), o da Bissec¢do e o do Julgamento Semantico, aqui utilizado (obtendo-se a
funcao pela comparagao par-a-par da diferenca de atratividade entre as agdes potenciais).

Em seguida, sdo fixados em cada descritor os valores 0 (zero) e 100 (cem) para os niveis
considerados Neutro e Bom, respectivamente, ancorando os descritores e, por meio da
interpolagdo linear positiva, tornando a atratividade equivalente em todos.

(ii1) Taxas de Harmonizagao

Depois de determinadas as funcdes de valor, segue-se a determinacdo das taxas de
harmonizagdo, que expressam a perda de desempenho que uma agdo potencial deve sofrer em
um critério para compensar o ganho em outro, representando a sua contribui¢ao para o valor
global do modelo (ENSSLIN et a/.,2001). Sao necessarias frente a dificuldade de encontrar
acoes potenciais que tenham o melhor desempenho em todos os critérios do modelo.

Para determinacdo das taxas, ha os métodos Trade-Off, Swing Weights e Comparagido Par-a-
Par, utilizada no presente trabalho. Este método ¢ semelhante ao do Julgamento Semantico,
realizado comparando-se par-a-par agdes ficticias com desempenhos diferentes em apenas
dois critérios, e idénticos nos demais. Ou seja, da mesma forma como se analisou a diferenga
de atratividade entre os niveis do descritor (na etapa de determinagdo da fungdo de valor),

neste momento se analisa a diferenca de atratividade entre os critérios (pontos de vista ou
FCSs).
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(iv) Modelo Global e Perfil de Desempenho

Ap6s estruturado o problema, definido o conjunto de agdes potenciais e identificado o
desempenho de cada agdo potencial em cada um dos critérios e sub-critérios, ¢ possivel
visualizar melhor o desempenho das ac¢des, por meio do grafico do perfil de impacto.

A partir deste, pode-se, segundo Ensslin et al (2001, p. 244), além de (i) avaliar as agoes,
identificando os pontos fortes e fracos de cada uma e as a¢gdes dominantes (melhores, em pelo
menos um critério, que as demais, € nao pior nos outros critérios) ¢ dominadas (perdem para
outra(s) a¢do(des) em todos os critérios), (ii) gerar oportunidades de aperfeicoamento das
mesmas, pela identificagdo do eixo de avaliacdo de uma agao potencial, superior, a outra. Isso
torna possivel realizar um diagnostico mais acurado e completo do desempenho de uma acao
e favorece o aumento do conhecimento dos decisores sobre o seu problema.

(v) Anélise de Sensibilidade

Ao final da fase de avaliacdo, depois do processo recém descrito, parte-se para a analise de
sensibilidade. Segundo Goodwin e Wrigth (1991 apud ENSSLIN et al, 2001), esta etapa tem
como objetivo principal verificar as respostas do modelo frente a alteragdes de parametros
aplicados no mesmo. E 1til para avaliar a robustez do modelo, ou seja, verificar o quanto uma
pequena variagdo na taxa de harmonizagdo de um critério (FCS) influencia na avaliacdo das
acOes potenciais. Se o resultado final das a¢des potenciais ndo ¢ influenciado por alteragdes
devido a pequenas variagdes nas taxas de harmonizagdo (como 10%), o modelo ¢ considerado
robusto.

2.3 Fase de Recomendacoes

Ao término do processo de apoio a decisdo, sdo geradas as recomendacdes, de forma a
orientar as agdes a serem definidas e implementadas e a melhor atender aos valores e
interesses dos envolvidos no contexto decisorio. Ou seja, de modo a se determinar, a partir do
desempenho atual e considerados os objetivos (FCSs) do decisor, como aperfeicoar o
desempenho identificado.

Ap6s descritas as fases da Metodologia MCDA-C, volta-se a apresentagao do estudo de caso.
3. Estudo de caso da implementac¢ao da proposta tedrico-metodolégica

A empresa estudada ¢ uma sociedade anonima de capital aberto, geradora privada de energia,
com atuagdo em todo o Brasil, aqui denominada Empresa Alfa. Esta tem profunda consciéncia
de sua repercussdo sobre a economia, a sociedade ¢ o meio ambiente, estando continuamente
atenta a questdo da responsabilidade social (RS) e desejando, por conseguinte, incorporar tal
FCS em um modelo préprio para avaliar seu desempenho.

Para o desenvolvimento do trabalho, de forma a testar a operacionalidade da proposta tedrico-
metodoldgica, a aplicacdo da metodologia e criagdo do modelo limitou-se, neste primeiro
momento, a drea direcionada ao publico interno, por uma propria preferéncia da empresa.
Assim, todo o processo se desenvolveu considerando a pessoa responsavel pela coordenacao
desta area como o decisor. Ou seja, o coordenador da area voltada ao publico interno (RS
interna).

Antes de tudo, foi estruturado um conjunto de critérios que deveriam ser atendidos pelo
instrumento de avaliagdo de desempenho, a ser gerado para a empresa (no caso, a proposta
teorico-metodologica). Tal estruturagdo se deu com base em diferentes autores e, também, nas
necessidades do decisor da Empresa Alfa, resultando nos critérios apresentados pela Figura 3.

A seguir, foi realizada uma busca por instrumentos de avaliagdo da RS passiveis de utilizagdo
pela empresa. Os mais referenciados pela literatura, reconhecidos largamente em todo o pais,
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que merecem destaque, sdo os sugeridos pela Global Reporting Initiative (GRI), pelo Instituto
Brasileiro de Analise Sociais e Economicas (Ibase) e pelo Instituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Social (Ethos).

Ainda assim, por terem sido gerados com propositos diferentes do que se volta o presente
estudo, verificou-se que os mesmos ndo atendem com sucesso a todos os critérios
considerados pelo decisor (para o modelo de avaliagdo de desempenho por ele almejado). Isso
porque seus indicadores sdo genéricos e/ou qualitativos, € ndo permitem uma analise
organizacional especifica e objetiva (simultaneamente). (Para visualizar a analise realizada e o
comportamento de cada um dos instrumentos, consultar Figura 3).

Instrumentos
Aspectos considerados para avaliacdo das diferentes abordagens
Conhecimento Interacdo (geracdo de conhecimento por meio de processo estruturado)
gerado Entendimento (compreensdo do que esta sendo avaliado e do porqué)

Reconhecimento cientifico (o processo ¢é validado cientificamente)
Reconhecimento social (o processo ¢ legitimado pelos decisores)
Acesso (acesso ao instrumento € livre ou restrito)
Fatores criticos de = Apresentagdo (os FCS sdo apresentados)
sucesso Independéncia (o FCS ¢ independente de outros)
considerados Mensuragéo (¢ possivel quantificar o desempenho do FCS no contexto)
Compreensdo (a informagdo ¢ compreendida por todos)
Atratividade (quanto um FCS ¢ mais interessante a competitividade)
Flexibilidade (instrumento pode ser aplicado a qualquer tipo de empresa)
Competitividade (instrumento incorpora os aspectos julgados importantes)
Indicadores Definicao (o indicador é claro e identifica o desempenho atual nos FCSs)
Escalas (considera alguma escala nominal, ordinal, intervalos ou de razéo)
Atratividade (intensidade de preferéncia de um nivel em relagdo a outro)
Padroes (referéncias ou ancoras que permitem comparar FCSs)
Acgdes (proporciona a geragdo de acdes)
Custo (custos envolvidos na aplicagdo do instrumento)
Tomada de Visdo (identifica se a tomada de decisdo afeta desempenho local e global)
decisdo Facilidade de uso (facilidade de se utilizar os indicadores no dia-a-dia)
Justificativa (proporciona uma justificativa do porqué da decisdo)
Efetividade (permite alcangar resultados competitivos de forma efetiva)
Aperfeicoamento = Planejamento (sdo fornecidos subsidios objetivos para o planejamento)
Execugdo (instrumento permite gerar ¢ implementar agdes)
Monitoria (instrumento permite avaliar, monitorar e controlar agdes)

S NEECESSEESENSENNNENEEEN e
SEEEECECENERCECECEEEEECEE e
B B B B

Legenda:
Pontos fortes (aspectos relevantes ou vantagens)
Pontos fracos (limitagdes ou desvantagens)

Figura 3: Critérios para analisar o modelo de avaliacdo da Empresa Alfa (incorporada a varidvel RS)
Fonte: Carpes (2005, p. 47)

Pelo exposto, como os instrumentos que a empresa dispunha para avaliar o seu desempenho
em RS (publico interno), consideradas as demais preocupagdes nesta area de investimentos,
ndo atendiam com sucesso a todos os critérios identificados (Figura 3), partiu-se para o
desenvolvimento da proposta tedrico-metodologica descrita neste artigo.

A seguir ¢ apresentado, pois, o processo de constru¢do do modelo requerido pela Empresa
Alfa, o qual se baseou nas fases dispostas na Metodologia MCDA-C, ja detalhadas.
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3.1 Fase de Estruturacdo

Apo6s definido o rotulo para o problema (Avaliagdo do desempenho da ALFA na darea de
publico interno, com seus investimentos em RS), identificados os elementos primarios de
avaliacao — EPAs, e construidos os conceitos, pode-se chegar ao mapa de relagdes meios-fins.

Este foi analisado e originou a estrutura hierarquica de valor. Esta possuia quatro grandes
areas, que subdividiam em duas, cada uma, totalizando oito PVFs, nos quais o FCS
“Responsabilidade Social interna” se materializa: (i) Resultados globais (PVF1: estruturagcdo
dos processos e PVF2: valor agregado), (ii) Desenvolvimento do individuo (PVF3: técnico e
PVF4: comportamental), (iii) Valorizacdo do individuo (PVF5: remuneracdo ¢ PVF6:
reconhecimento) e (iv) Imagem (PVF7: interna e PVFS: externa).

Para melhor entender de que forma estes PVFs sdo avaliados no modelo, ou seja, para saber
quais as preocupacdes do decisor com relagdo a cada um destes PVFs, deve ser visualizada a
Figura 4, na qual consta a referida estrutura hierarquica de valor (com as respectivas
“explicacdes” de cada ponto de vista).

Lideranca no setor elétrico por meio da
gestao do publico interno

Resultados Desenvolvimto Valorizagéo
globais do individuo Do individuo Imagem
Processos a g\rlea:;:d o D-FZE:;Q,IV c B;:?:Za‘::;al Remuneragéo Reco::\:clme Interna Externa

Contribuigdo dos Contribuigdo e valor  Contribuigdo do Contribuigdo do  Contribuigdo da Contribuigdo do Contribuigdoda  Contribuigdo da
processos aos agregado pela deesenvolv. deesenvolv. remuneragdodo  reconhecimento imagem interna imagem externa
resultados gestao do publico técnico para o comportamental pessoal paraa  do pessoal para a para aimagem para a imagem
globais da interno aos desenvolv. do p/odesenvolv.  sua valorizagdo  sua valorizagéo e daorgeasua daorgeasua
empresa e a sua resultados da individuo e a do individuo e a ep/a p/a competitividade competitividade

competitividade empresae asua competitividade competitividade ~ competitividade competitividade

competitividade org. org. org. daorg.

Figura 4: Estrutura hierarquica de valor e explicacdes de cada ponto de vista (PVF).
Fonte: autores

Por meio desta, foram construidos os descritores, um dos quais ¢ apresentado na Figura 5.

DESCRITOR | Plano de Desenvolvimento do Individuo
Freqiiéncia e demanda de revisdo do PDI
N  Ancora Descrigdo
6 PDI ¢ revisado uma vez ao ano, seguindo um planejamento
Bom | PDI ¢ revisado uma vez a cada dois anos, seguindo um planejamento
PDI ¢ revisado uma vez ao ano, somente a partir da demanda dos funcionarios
Neutro PDI ¢ revisado uma vez a cada trés anos, seguindo um planejamento
PDI ¢ revisado uma vez a cada dois anos, somente a partir da demanda dos funcionarios
PDI ndo ¢ revisado ou o ¢ uma vez a cada trés anos

— N WA W

Figura 5: Descritor Freqiiéncia e demanda de revisdo do PDI (PVF 4, D. Individuo)
Fonte: autores
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3.2 Fase de Avaliacdo

Em seguida a constru¢do dos descritores capazes de mensurar cada preocupagao do decisor,
sdo construidas suas respectivas func¢des de valor, inclusive com as ancoras (Neutro e Bom),
com auxilio do Programa MACBETH, tal qual se percebe pelo exemplo da Figura 6.

Matrix of judgements: {(consistent)
ME M5 M4 N3 M2 NI Scares
aJa]s 100 00[100 00 112,

N5 5 96.67| 96.67 100
N 5 86.67| 86.67 62
M3 5 70.00| 70.00 i

[ Qe T B e A

33.33| 33.33 -137.
0.00 0.00 -262.5

Macheth Curient Fined scale

Figura 6: Fung¢fo de valor do descritor Freqiiéncia e demanda de revisdao do PDI. (PVF 4, D. Individuo)
Fonte: autores.

Apoés construidas a fungdes, parte-se para a determinagdo das taxas de harmonizacao
(utilizando-se o método de Comparagao Par-a-Par, semelhante ao do Julgamento Semantico).

Por fim, por meio do grafico do perfil de impacto (Figura 7), é possivel avaliar o desempenho
da area de publico interno da Empresa Alfa, com seus investimentos em RS.

120 1 a7
100 e

e A2 _||1_."|| ) I : 1

Pontuagio
=]

= =¢r = Siuagio Atual

Pontos de Vistas Fundamentais
—&— Bom

—t— Neutro ¥

Figura 7: Avaliagao local do comportamento da area (publico interno) no modelo
Fonte: autores.

3.3 Fase de Recomendacoes

Depois de analisado o desempenho e a robustez do modelo (perfil de desempenho e analise de
sensibilidade, respectivamente, ainda na Fase de Avaliagdo), sdo geradas as recomendacdes,
de forma a melhor atender aos valores e interesses dos envolvidos no contexto decisorio.

Analisando-se os pontos fortes e fracos da area estudada da Empresa Alfa, percebe-se bom
desempenho nos PVFs: Imagem Interna (da drea Imagem) e Reconhecimento dos individuos
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(da area Valorizagdo do Individuo). E, como oportunidades de melhoria, sdo identificados os
PVFs: Valor Agregado, Desenvolvimento Comportamental e Imagem Externa.

Assim, as agOes de melhoria foram definidas de modo a aumentarem a contribuicao destes
PVFs no modelo global, tornando todos os desempenhos locais muito proximos da referéncia
superior (exceléncia) do modelo e, assim, melhor contribuindo para ao alcance dos FCSs da
empresa.

As acgoes de melhoria definidas estao contidas no Plano de Investimentos gerado em conjunto
com a Empresa Alfa, cujos resultados 1.1 e 1.2, da Acdo 1, podem ser visualizados no
Apéndice, ao final.

4. Conclusoes e recomendacgoes

O estudo descrito neste artigo visou apresentar e destacar a potencialidade da proposta
teorico-metodologica (baseada na Metodologia MCDA-C) em construir modelos de avaliagao
de desempenho capazes de atender as particularidades de cada empresa, por meio da
modelagem da sua percepgao.

Apds (1) propor uma perspectiva tedrico-metodologica, utilizando a MCDA-C, capaz de
incorporar os FCSs especificos de cada empresa (para o estudo de caso, a preocupagdo com a
RS, especificamente, a interna) no modelo de avaliagdo do desempenho organizacional, e (ii)
verificar a facilidade para geracdo e priorizagdo de agdes, a partir da analise deste
desempenho, percebeu-se possivel facilitar as empresas (objetivos especificos):

— Identificar os seus FCSs e ter maior conhecimento sobre o contexto;

— Auvaliar o seu desempenho, segundo os FCSs (objetivos estratégicos) identificados, e

— Aperfeicoar o seu desempenho, gerando e priorizando a¢des capazes de contribuir para o
alcance dos FCSs (objetivos estratégicos ou preocupacdes) identificados.

O estudo de caso apresentado evidenciou a constru¢do do modelo para uma area especifica da
Empresa Alfa (investimentos em publico interno, num primeiro momento). A empresa nao
possuia um instrumento de avaliagdo capaz de (i) incorporar o FCS Responsabilidade Social
(interna), consideradas todas as suas preocupagdes na area, e (ii) facilitar a anélise global das
praticas implementadas e dos resultados alcancados. Por conseguinte, ndo dispunha de um
instrumento capaz de fornecer subsidios para gerar e priorizar agdes (praticas) que melhor
atendessem aos objetivos organizacionais (objetivo principal de processos de avaliacdo de
desempenho).

Tal desafio foi possivel com a utilizagao da proposta tedrico-metodologica.

Por fim, recomenda-se, como pesquisa posterior a esta, a utilizacdo da MCDA-C para a
constru¢dao de um modelo que considere as demais areas da Empresa Alfa, incorporando todos
os FCSs dos decisores em cada uma destas areas. Assim, sdo contemplados os objetivos
estratégicos empresariais globais, € ndo apenas de uma area especifica.
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Apéndice

Plano de Investimentos

Area: Publico interno da Empresa Alfa

Acdes, resultados esperados e respectivas
atividades

Indicador objetivamente comprovavel (meta)

Durag¢do: 12 meses

Meio de verificacao Responsavel

ACAO 1 Buscar ter individuos agindo segundo comportamento padrio da empresa (padrio interno e comportamento do mercado), comprometidos com

seus resultados

Resultado 1.1. Ter os individuos agindo segundo os principios da empresa, de forma a agirem como multiplicadores da sua imagem, externamente

1.1.1
1.1.2
1.1.3
1.1.4
1.1.5
1.1.6

Definir o padrao de comportamento desejado
Incentivar o padrdo de comportamento
Avaliar o padrdo de comportamento

Definir agdes para ajustar o comportamento
Implementar as acdes

Reavaliar o padrdo de comportamento

Perfil do comportamento do pessoal, desejado pela
empresa, definido até o més 6 do Ano I (2005);

Sistematica para avaliagdo do comportamento
definida até o més 8 do Ano [;

Comportamento avaliado no meses 9 ¢ 12 do Ano I;

Acdes de ajuste definidas até o més 10 e
implementadas até o més 12 do Ano I;

Comportamento (da maioria do pessoal — mais de
50%) esta de acordo com o desejado até o més 12
do Anol.

Resultado 1.2. Ter os individuos comprometidos com os resultados da empresa

1.2.1
1.2.2
1.23
1.2.4
1.2.5

Estruturar um modelo de rotina de trabalho
Incentivar a adequagdo ao modelo estruturado
Criar instrumento para avaliar adequagdo
Avaliar adequagao

Monitorar adequacao (controle e
aperfeigoamento)

Modelo de rotina de trabalho definido até o més 6
do Ano I;

Modelo divulgado entre as pessoas (em todos os
niveis) a partir do més 7 do Ano [;

Instrumento para avaliar adequagdo construido até o
més 7 do Ano I

Adequacdo ao modelo avaliada e monitorada
permanentemente, a partir do més 8 do Ano I.

Descritor 108 do modelo
de avaliagdo de
desempenho da area
pontuado no nivel 4

(Nome do responsavel —
informacao sigilosa)

Ata de reunido
Relatorios
Modelo de avaliagdo

Plano de Ac¢édo

Descritor 35 do modelo de
avalia¢@o de desempenho
da area pontuado no nivel
4

(Nome do responsavel —
informagao sigilosa)

Ata de reunido
Relatérios
Modelo de avaliagdo

Plano de Ac¢édo
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