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O PROCESSO DE AVALIACAO EM GESTAONCONTABIL MULTICRITERIO:
A CONSTRUCAO DA FUNCAO DE VALOR

Area Teméitica (14): MEDICAO DE DESEMPENHO GERENCIAL

RESUMO:

A avaliacdo do desempenho empresarial coloca-se como um dos principais
desafios da atualidade, enquanto centrado em aspectos qualitativos e quantitativos.
Neste sentido, o artigo apresenta procedimentos que facilitam a avaliacdo dos critérios
de decisdo, cuja mensuracdo realiza-se através da construcdo da funcdo de valor, que
leva em consideragdo aspectos subjetivos dos decisores e objetivos das aces. Além
disso, a construcdo da funcdo de valor permite que cada critério possa ser comparado a
outro, ja que uma escala cardinal de valor e construida para o intervalo entre 0s niveis
“pbom” e “neutro” para cada aspecto.

Por meio de um estudo realizado numa empresa de telecomunicacdes, apresenta-
se a avaliacdo local do critério Lucratividade a luz da Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdo. Contudo, conclui-se que este direcionamento ndo se aplica somente ao
lucro empresarial. Para cada aspecto do desempenho, tanto financeiros quanto néo-
financeiros, pode-se construir uma funcdo de valor que expresse 0s anseios de quem
decide nas empresas, na medida em que isto representa uma importante tarefa da gestéo
contabil num futuro proximo.

INTRODUCAO

As metodologias de analise dos problemas empresariais contemporaneos,
baseados em gestdo contabil, necessitam incorporar a complexidade do ambiente
organizacional. Dentre as principais questes que envolvem o0s processos decisorios
encontra-se a avaliacio do desempenho enquanto centrado tanto em aspectos
gualitativos como quantitativos. Neste processo, um dos problemas que os decisores
enfrentam é a definicdo da forma como os critérios de decisdo podem ser mensurados,
ja que existem dificuldades para juntar os varios aspectos num modelo Gnico de decisao.
Além disso, durante o processo de tomada de decisdo alguns dados levantados
inicialmente podem deixar de ser pertinentes, outros podem aparecer como relevantes, e
novas questdes podem substituir as originais mesmo que o problema ndo tenha sofrido
modificagcbes fundamentais.

Para tal, a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo apresenta-se COmo
adequada. Desde as mais simples até as mais articuladas representacdes da
complexidade, envolve-se e induz-se a observagfes mais refinadas e a inferéncias que
ajudam no desenvolvimento da estrutura de representacdo. Tal metodologia torna mais
facil e evidente um processo individual ou coletivo de aprendizagem sobre os problemas
empresariais.

No sentido de contribuir para uma discussdo mais profunda sobre a forma de
mensuracdo dos Varios aspectos do ambiente empresarial, utilizados na andlise da
performance, e que devem ser agrupados num modelo de avaliagdo, 0 presente artigo
apresenta a funcdo de valor como um caminho adequado para se estabelecer o ponto de
partida para a fase de avaliacdo dos problemas. E, isto se realiza por meio da abordagem
construtivista, ja que os valores dos decisores sdo a razdo do processo decisorio.

Diferentemente da analise focalizada nas alternativas, a analise focalizada nos
valores ressalta a importancia dos julgamentos das pessoas nos processos de tomada de
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decisdo. Os modelos construtivistas desenvolvem-se, pois, a partir dos valores dos
decisores e/ou afetados pelo problema. A andlise focalizada nos valores consiste,
basicamente, em duas atividades: primeiro, decidir o que se deseja e, segundo, imaginar
como fazer. Um exemplo classico desta preocupagdo estd no grau de lucratividade do
negécio empresarial. De acordo com essa abordagem, o percentual de lucro anual que
uma determinada empresa obtém ndo pode ser interpretado linearmente. Ou seja, para
niveis baixos de lucro os empresarios tém um determinado significado (valor), diferente
de taxas mais altas de lucro. Em consonéncia, quando o lucro se encontra em niveis
baixos, existe uma preocupacdo maior com aspectos que se relacionam mais
diretamente com as causas do mesmo, como: custo, desperdicio, vendas etc. Por outro
lado, estes aspectos perdem um pouco da sua importancia quanto a empresa atinge
niveis mais altos de lucratividade, o que leva os decisores a enfatizarem outras questdes
importantes do negdcio, como as estratégicas e o mercado a longo prazo etc.

Este artigo vem, justamente, chamar a atencdo para o fato de que cada critério,
seja qualitativo ou quantitativo, tem subjacente uma expressdo de valor que significa o
sentido de preferéncia dos decisores acerca de cada contexto decisorio. Alem disso, o
grau de importancia de um critério pode ser influenciado pelo estado atual de outro
critério em andlise, na medida em que os niveis “bom” e “neutro” — estado desejavel e
estado minimo aceitavel, respectivamente — podem variar ao longo do tempo.

O QUE SAO VALORES

Para Keeney (1992), valores sdo principios utilizados para avaliagdo. As pessoas
usam os Valores para avaliar as conseqiiéncias atuais ou potenciais de acOes e inacoes,
de propostas alternativas de decisdo. Eles variam em termos de principios éticos e sdo
usados para guiar as preferéncias por escolhas.

Pode-se identificar os valores através de uma andlise profunda, ou ainda de
forma explicita através de afirmacfes expressivas dos julgamentos humanos. Ao usar o
julgamento na tomada de decisdo, deve-se estar certo a respeito do seu significado, uma
Vez Que 0S mesmos servem para articular o sentido quantitativo ou qualitativo da
decisdo. De acordo com Bemat (1995, p. 2), “cada decisdo envolve fatos e valores:
decisdes objetivas ndo existem”. Os valores sdo componentes das pessoas. E, quando
estas emitem opinides, idéias e julgamentos, torna-se dificil separar os fatos das suas
avaliacdes, principalmente porque tal distingdo ndo é obvia.

Em geral, as pessoas tém dificuldade para analisar situagbes tanto simples como
complexas, ou tomar decisdes isentas de julgamento, uma vez que este é caracteristica
intrinseca do ser humano quando da manifestacdo do seu lado subjetivo. Uma pessoa
pode, também, expressar 0s seus valores através de afirmacGes ou da maneira como
conduz o processo de tomada de decisdo. Numa decisdo em grupo, os valores dos
envolvidos no processo decisorio podem refletir, no conjunto, os valores da organizacdo
ou mesmo de uma sociedade.

O que séo fungdes de valor

As fungdes de valor sdo representagbes matematicas de julgamentos humanos.
Elas fornecem uma descricdo analitica dos sistemas de valor dos atores do processo
decisorio e tem por objetivo captar os julgamentos humanos envolvidos na avaliagdo
das alternativas. De acordo com Bemat (1995, p. 8), “uma fun¢do de valor traduz o
desempenho de uma variavel (usualmente um objetivo) em um escore de valor que
representa 0 grau com que um objetivo de decisdo (ou objetivos militiplos) é
alcancado”.

A Figura 1 apresenta quatro exemplos de funcdes de valor, que representam
diferentes situagdes decisionais e, consequentemente, diferentes tipos de julgamento
humano.
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Figura 1: Exemplos de fungbes de valor (adaptado de Beinat, 1995)

No eixo das ordenadas, o valor minimo é representado pelo nimero 0 (zero) e o
valor maximo é representado pelo nimero 1 (um). Estes nimeros ndo tém valia
dimensional, tdo somente representam um escore ou contagem de valor em que o
ndmero 1 (um) indica o melhor desempenho do critério em analise, enquanto que o 0
(zero) indica o pior desempenho. Em uma funcdo de valor, segundo Beinat (1995), as
variaveis de decisdo — por exemplo, niveis de poluicdo — ndo sdo analisadas pelos
valores que apresentam, mas pelo que significam. Isto explicita o que vale para a
decisdo (0 valor) em comparacdo com o0 que é medido para sustentar a decisdo (a
poluicédo).

A Figura la representa a funcdo de valor mais simples e cuja aplicacdo verifica-
se na oferta de emprego. O “valor” do saldrio cresce com o nivel de salario, de acordo
com a forma cobncava normalmente aceita na economia. Por exemplo: um aumento de
R$ 1.000,00 produz um “aumento de valor” maior no caso de salarios mais baixos. Esta
€ uma representacdo pura de valores pessoais. Se 0s salarios real e meta sdo
respectivamente R$ 40.000,00 e R$ 80.000,00 anuais, entdo a funcdo de valor especifica
qudo longe/perto cada oferta esta do objetivo e do status quo. Entretanto, um outro
avaliador pode expressar “valores” completamente diferentes do exemplo apresentado, e
conseqlientemente alterar a curvatura da funcdo de valor.

A Figura 1b, por outro lado, apresenta uma estratégia radicalmente diferente,
aplicada a avaliacdo de emissdo de poluentes de uma fabrica, cuja curva distingue
somente entre boas e mas situacdes e ndo ressalta valores intermediarios. Qualquer nivel
abaixo do limiar é tdo bom quanto qualquer outro. Para a mesma situacdo, a Figura 1c
apresenta uma estratégia mista de avaliacdo: abaixo de determinada concentracdo 0S
“valores” sdo altos, ao representar boa qualidade ambiental Apods um certo nivel existe
uma diminuicdo drastica nos “valores”, que correspondem a um rdpido aumento na
deterioracdo ambiental. A parte final da curva é novamente achatada ao significar
saturacdo dos efeitos.

A Figura 1d apresenta a avaliagdo do numero de lugares no estacionamento de
um centro urbano. A funcdo mostra um numero 6timo e valores decrescentes para
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nimeros mais altos ou mais baixos, na medida em que um ndmero baixo de lugares de
estacionamento tem efeitos adversos nas atividades comerciais, enquanto que um
nimero alto de lugares no estacionamento aumenta o risco de congestionamento e
diminui a qualidade da area urbana.

As fungbes de valor deixam claro o que as pessoas desejam atingir. De acordo
com Beinat (1995), pode-se utilizar as fungdes de valor ndo apenas para informagdes
numéricas, mas também, para dados qualitativos expressos por um nimero finito de
niveis, ja que ha uma ligacdo explicita entre a informacdo do fato e o julgamento
humano. Contudo, vale ressaltar que uma funcdo matematica ndo pode captar e
incorporar de forma completa as varidveis existentes nos julgamentos das pessoas — a
complexidade dos valores, as hesitacGes, as sombras, as duvidas etc. Entretanto, as
funcbes de valor oferecem a possibilidade de tratamento dos valores e julgamentos das
pessoas de forma explicita, logica e sistematica.

O PROCESSO DE AVALIACAO

Para a realizagdo do processo de avaliagdo de um problema, numa abordagem
multicritério, pode-se usar varias metodologias. Vincke (1992) divide estas
metodologias em trés grandes grupos: teoria de utilidade multiatributo, métodos de
hierarquizacdo (outranking) e métodos interativos. Por outro lado, Bana e Costa (1988)
denomina estes métodos, respectivamente, de abordagem de critério Unico de sintese,
abordagem de subordinacdo de sintese e abordagem de julgamento local interativo.

No presente artigo, utiliza-se a abordagem do critério Unico de sintese para a
construgdo de um modelo de avaliacdo do desempenho empresarial composto por varios
indicadores, no qual a diminuicdo na performance de qualquer um dos critérios® pode
ser compensada pelo aumento em algum(ns) outro(s) critério(s). Assim, pode-se realizar
a avaliacdo global por meio de um modelo de agregacdo cujos critérios tém uma fungéo
de valor definida, em algum intervalo de preferéncia, para evitar niveis de excessiva
atratividade bem como de excessiva repulsividade.

Devido ao fato de que para a maioria das pessoas € mais facil entender, entre as
diversas acgdes, aquela que melhor atinge os objetivos em termos de uma associagéo
numérica para cada acdo, a busca pela funcdo de valor aditiva € mais comumente usada.
Esta funcdo, pode ser representada como segue:

V(a)~ Z W .V (a))

Onde:

V(a) € a pontuacdo global (atratividade) da acdo a;

w; é a taxa de compensacdo para O critério Vcgj que permite a
transformacdo de uma unidade de valor local de acordo com cada critério CR; em
unidades de valor global, para os intervalos “bom” e “neutro” estabelecidos; e

(Vcrj - (@) € o indicador de impacto que contém a pontuacéo local,
(atratividade) da agdo a, em relagéo ao critério CR;.

Para que seja possivel comparar os critérios, € essencial que os seus niveis de
atratividade e repulsividade sejam equivalentes. Assim, todos os niveis “bom” e
“peutro” devem ter o mesmo valor local, donde:

VCRj (bom j) =100
Vcrj (neutro j) =0

! Segundo Roy (1985) chama-se de critério uma “ferramenta” que permite comparar alternativas de
acordo com um particular “eixo de significdncia” ou um “ponto de vista”. Mais precisamente, um
critério é uma funcéo de valor real sobre um conjunto “A” de alternativas, tal que permita comparar
duas alternativas “a” e “b” de acordo com um ponto de vista particular sobre uma base tinica entre dois
numeros g(a) e g(b). Maiores detalhes podem ser vistos em Ensslin e Borgert (1998).
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Apo6s o célculo do valor dos niveis de impacto de cada descritor, representado
pela escala de atratividade local dos critérios e das respectivas taxas de compensacéo,
pode-se, entdo, representar a formula de agregacdo, de acordo com o0s aspectos
abordados no modelo de avaliagdo. Assim, o resultado global da avaliagdo — V(a) — €
composto pela soma das avaliagGes locais de cada critério, 0s quais tém como resultado
0 produto da multiplicacdo da sua taxa de compensacdo pelos valores dos niveis de
impacto de cada descritor? do critério.

Em um arcabouco metodoldgico multicritério, de acordo com Bana e Costa,
Stewart e Vansnick (1995), um modelo de avaliagdo consiste, basicamente, de dois
estagios:

a construcdo de um modelo para cada critério, ou seja, um esquema de
avaliacdo que represente, formalmente, as preferéncias parciais de um(s) decisor(es)
sobre um Unico critério — ou processo de avaliacéo local; e

a aplicacdo e exploracdo de um procedimento de agregacdo multicritério
que, considerando-se algumas informacfes de natureza inter-critério, agrega 0S Varios
critérios em um modelo de avaliacdo global — ou processo de agregac&o®.

Para o desenvolvimento da etapa de avaliacdo, utiliza-se alguns procedimentos
que consubstanciam a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo. Neste sentido,
apresenta-se, a seguir o processo de construcdo da escala de valor cardinal para o
critério “lucratividade”, utilizado num estudo na éarea de telecomunicagdes’, o qual
representa, tdo somente, o processo de avaliagdo local de um modelo multicritério de
deciséo.

Segundo os decisores do estudo, a lucratividade tem como objetivo avaliar o
servico de telecomunicagdes por meio da taxa de lucro operacional anual da empresa.
Os possiveis estados deste critério, segundo os valores dos decisores, apresenta-se na
Figura 2. A seta, ao lado da escala, significa o sentido de preferéncia dos decisores para
0 contexto.

- Taxa de Lucro Anual (em %)

=-= 30 N7

+ 25 N 6

+-= 18 N5 - Bom
+ 15 N 4

+ 12 N 3

+ 6 N2 - Neutro
= 0 N1

Figura 2: Estados possiveis para o critério Lucratividade
A partir destes estados, construiu-se o descritor da Lucratividade, de acordo com
sete niveis de impacto, ordenados segundo os valores dos decisores. No caso de
ocorréncia de um valor percentual diferente dos apresentados na escala, tal impacto

2 pode-se definir um descritor como um conjunto de niveis, associado aum critério, que descreve o0s
possiveis impactos das agdes potenciais. Ao se proceder a avaliagcdo local (avaliagdo de uma acdo em
relacdo a um determinado critério) de uma acéo potencial, basta identificar em qual dos niveis do seu
descritor estaagéo impacta.

% O processo de agregacéo dos varios critérios, em modelo Gnico de decisdo, é objeto de um outro artigo,
a ser publicado oportunamente.

* Ver Borgert (1999).
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pode ser identificado através do célculo da interpolacdo linear.

De acordo com a escala apresentada, o nivel N7, considerado o mais atrativo,
significa que “0 servico de telecomunicacdes apresenta uma taxa de lucro operacional
anual em torno de 30% (trinta por cento)”, o que ¢ ressaltado no lado superior da
escala. O nivel menos atrativo considerado pelos decisores foi o N1, no qual “0 servico
de telecomunicacdes apresenta uma taxa de lucro operacional anual em torno de 0%
(zero_por cento)”. Os demais niveis intermediarios podem ser observados na escala,
conforme Figura 2. Contudo, um aspecto importante diz respeito a identificacdo dos
niveis ‘“bom” e “neutro” que, no exemplo, foram definidos respectivamente em N5 e
N2.

Construcéo da funcéo de valor

Conforme ja ressaltado, uma funcdo de valor € uma representacdo matematica
das preferéncias do decisor, em forma de grafico ou por meio de escalas numéricas. As
escalas representam, numericamente, a funcdo de valor do decisor ao apresentar a
preferéncia de um nivel de impacto em relacdo a outro. Trés tipos de escalas numeéricas
sdo, em geral, utilizadas nas metodologias multicritério: ordinal, de intervalos e de
razdo. De forma bem resumida as caracteristicas destas escalas séo:

escala ordinal — os niveis da escala (associados aos niveis de impacto)
apenas indicam a ordem de preferéncia do decisor e ndo ha a possibilidade de
quantificacdo da preferéncia de um nivel em relacdo a outro;

escala de intervalos — os nimeros da escala indicam a ordem de preferéncia
do decisor e existe a possibilidade de quantificacdo da preferéncia de um nivel em
relacdo a outro, uma vez que o intervalo existente entre dois destes nimeros pode ser
comparado com outro intervalo, devido ao fato de que dois dos nimeros da escala s&o
arbitrados. Esta € a escala utilizada quando se trabalha com os modelos multicritério
aditivos e, conforme a metodologia utilizada, o 100 (cem) e 0 0 (zero) sdo arbitrados. A
transformacdo da escala é realizada através da equacio linear® (W=o.v+p)e

escala de razdo — os nimeros da escala indicam, também, a ordem de
preferéncia do decisor e existe a possibilidade de comparagdo entre 0s niveis. A
diferenca desta escala com a de intervalos € que, nesta, o 0 (zero) ndo € arbitrado mas
sim fixo.

O presente artigo direciona sua atencdo a escala de intervalos, cujos nimeros,
segundo Ensslin et al. (1999), muitas vezes sdo interpretados de forma inadequada. Em
uma escala de intervalos, nunca se pode afirmar que uma determinada agdo ¢ ‘n’ vezes
melhor (ou pior) do que outra, pois esta é uma propriedade da escala de razdo.

(14

Entretanto, pode-se dizer que a diferenca de atratividade entre a acdo “a” ¢ a agdo “b” €
‘n’ vezes maior (ou menor) que a diferenga de atratividade entre a agdo “a” e a agdo ‘c”.

Na literatura, algumas técnicas tém sido propostas para a construcdo das funcdes
de valor, dentre as quais destaca-se: Direct Rating (von Winterfield e Edwards, 1986),
Bisection (Goodwin e Wrigthat, 1991), e MACBETH (Bana e Costa e Vansnick, 1995a;
1995b; 1995¢; 1995d; 1995e).

Este trabalho baseia-se na técnica MACBETH (Measuring Attractiveness by a
Categorical Based Technique), devido a sua capacidade de superar dificuldades
advindas do processo de questionamento, pela simplificacdo, na medida em que o
decisor precisa, apenas, elaborar julgamentos absolutos sobre a diferenca de atratividade
entre duas acOes (Bana e Costa e Vansnick, 1995a). Assim, através da comparacdo par-
a-par, sobre a diferenca de atratividade entre duas acbes potenciais, a técnica
MACBETH calcula a funcdo de valor, ou seja, a escala de atratividade local, que

> Para maiores detalhes, consultar Vansnick (1990).
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representa as preferéncias do decisor.

O procedimento do MACBETH consiste em se fazer ao decisor a seguinte

pergunta:
Dados os impactos ij(a) e ij(b) de duas agdes potenciais a e b de A de acordo com um
critério CR;, a sendo julgada mais atrativa (localmente) do que b, esta diferenca de
atratividade entre a e b é ‘indiferente’, ‘muito fraca’, ‘fraca’, ‘moderada’, ‘forte’,
‘muito forte’ ou ‘extrema’?

Para facilitar este didlogo, utiliza-se uma escala semantica baseada em sete
categorias de diferenca de atratividade (ndo necessariamente com uma dimensdo igual),
a saber:

CO indiferente

C1 diferenca de atratividade muito fraca
C2 diferenca de atratividade fraca

C3 diferenca de atratividade moderada
C4 diferenca de atratividade forte

C5 diferenca de atratividade muito forte
C6 diferenca de atratividade extrema

Ressalte-se que os valores da escala semantica (0, 1, 2, 3, 4, 5 e 6) apenas
representam a categoria da diferenca de atratividade que esta associada a este ndmero,
nao tendo significado numérico. Se o decisor julgar que a diferenca de atratividade entre
a acdo a e a acdo b ¢é ‘forte’, este julgamento ¢ representado pelo simbolo ‘4’ e ndo pelo
nimero 4.

Durante o0 processo de questionamento, o facilitador preenche uma sub-matriz
triangular superior n x n, de acordo com as respostas oferecidas pelo(s) decisor(es) a
partir das categorias semanticas. Assim, por exemplo, se o decisor explicitar que a
diferenca de atratividade entre a acdo a e a acdo b ¢ ‘muito fraca’, na interse¢do da linha
a com a coluna b da sub-matriz triangular, preenche-se com o simbolo ‘1’. Novo
questionamento é feito ao decisor quanto a diferenca de atratividade entre a acdo a e a
acdo c. Desta vez, se o decisor julgar que a diferenca de atratividade ¢ ‘moderada’,
consequientemente, na intersecdo da linha a com a coluna ¢ preenche-se com o simbolo
‘3. Tal questionamento ¢ repetido até que o decisor explicite os seus julgamentos
quanto a diferenca de atratividade entre todas as comparacdes par-a-par das acoes, por
exemplo, a com b; acomc; ...; b com c; e assim, sucessivamente.

A sequir, apresenta-se 0 processo de construcdo da matriz de juizos de valor para

o critério Lucratividade, cujo entendimento foi possivel através do seu desdobramento
em diversos niveis de impacto. Para tanto, questionou-se os decisores, com base nos
sete niveis de impacto, da seguinte maneira:
Considerando-se que, em relacdo ao critério Lucratividade, o servico de
telecomunicacdes impacta no nivel N7 (apresenta uma taxa de lucro operacional anual
em torno de 30%) sendo este nivel o mais atrativo, a passagem dai para o nivel N6
(apresenta uma taxa de lucro operacional anual em torno de 25%) representa uma
perda, cuja diferenca de atratividade é sentida como ‘indiferente’, ‘muito fraca’
‘fraca’, ‘moderada’, ‘forte’, ‘muito forte’ ou ‘extrema’?

A resposta a este questionamento foi que a diferenca de atratividade € muito
fraca, 0 que corresponde na escala semantica a categoria C1. Tal categoria é
representada na matriz por ‘1’ na interseccdo do nivel N7 com o nivel N6. Ja a
passagem do nivel N7 para o nivel N5 foi considerada pelos decisores como uma
diferenca de atratividade moderada, representada por ‘3’°; semelhantemente, a passagem
do nivel N7 para o nivel N4 considerada como forte ‘4’; a passagem do nivel N7 para o
nivel N3, muito forte °5’; do nivel N7 para o nivel N2, extrema ‘6’; e do nivel N7 para o
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nivel N1, também extrema, ‘6’. Esgotados os questionamentos do nivel N7 (linha
horizontal) com os demais niveis (linhas verticais) passou-se, da mesma forma, ao
questionamento do nivel N6 com os demais niveis e, assim, sucessivamente. Através
dos questionamentos, obteve-se o valor correspondente a diferenca de atratividade,
segundo 0s juizos de valor dos decisores, preenchendo-se, desta forma, a matriz por
completo, conforme a Figura 3.

N7 N 6 N5 N 4 N 3 N 2 N1 Esc. Macbeth
N7 0 1 3 4 5 6 6 100,00
N 6 0 2 4 5 6 6 97,06
N5 0 3 4 5 6 91,18
N 4 0 4 5 6 82,35
N 3 0 5 6 70,59
N 2 0 6 47,06
N1 0 0,00

Figura 3: Matriz de juizos de valor do critério Lucratividade

A partir da matriz construida, utilizou-se o software MACBETH® para a geracio
da escala cardinal que é proposta para representar os juizos de valor dos decisores. Tal
resultado, apresenta-se na Gltima coluna da Figura 3.

Algumas consideracdes, em relacdo a construcdo da matriz, merecem destaque:

Primeiro, quanto a leitura adequada da matriz de julgamento de atratividade,
a qual pode ser facilitada por um exemplo: tomando-se o ‘1’ na intersecdo da linha N7
com a coluna N6, significa que a diferenca de atratividade entre estas duas acGes foi
julgada, pelos decisores, como ‘muito fraca’.

A segunda consideracdo diz respeito a leitura adequada da funcdo de valor
obtida a partir da matriz de julgamentos de diferencas de atratividade. Assim, por
exemplo, na Ultima coluna da Figura 3 pode-se ver a funcdo de valor associada aos
niveis da primeira coluna. Por tratar-se de uma escala de intervalos, a diferenca de
atratividade entre o niveis N7 e N4 é de 17,65 pontos e a diferenca de atratividade entre
0s niveis N3 e N1 é de 70,59 pontos, bem maior do que a diferenga anterior, 0 que
significa que os decisores percebem uma atratividade quatro vezes maior ao ir de uma
acdo que impacta no nivel N1 para o nivel N3 do que passar de uma agdo que impacta
no nivel N4 para o nivel N7.

Por fim, uma importante consideracdo refere-se a verificacdo da ocorréncia
ou ndo de inconsisténcia cardinal na construcdo das matrizes de juizos de valor. O
proprio software MACBETH fornece uma indicacdo da (in)consisténcia dos
julgamentos dos decisores.

Contudo, devido ao fato de que o niveis desejavel e minimo aceitavel, “bom” e
“neutro” respectivamente, foram fixados em N5 e N2, torna-Se necessario corrigir a
escala original fornecida pelo software MACBETH, através de um processo de
transformacdo linear. Com este procedimento, possibilita-se que o0s Varios critérios
sejam agregados em escala Unica de avaliacdo, ja que um modelo de avaliacdo €
construido para o intervalo definido. Destaca-se a necessidade de fixacdo do nivel de
impacto mais atrativo e do nivel de impacto menos atrativo pelo fato de que as taxas de
compensacdo sdo calculadas levando-se em consideracdo o intervalo de variagdo entre o
impacto mais preferido e o menos preferido, quando da elaboracdo do processo de
avaliagdo global.

Transformacéo linear da escala original

® BANA E COSTA, C. A., DE CORTE, J. M., VANSNICK, J. C. MACBETH - Software, version 1,
1997.
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Estes procedimentos tém como objetivo recalcular a escala cardinal original
fornecida pelo software MACBETH, com a fixacdo de um intervalo especifico para o
critério em questdo, onde 0 nivel “neutro” vale 0 (zero) e o nivel “bom” bale 100 (cem)
pontos. Isto permite, posteriormente, a agregacdo dos diversos critérios em modelo
Unico de avaliacdo ja que todos os critérios sdo avaliados segundo aquele intervalo de
interesse.

A transformacdo linear da escala original (Esc. Macbeth, Figura 3) com a
fixagdo do nivel ‘bom’ em N5 e do nivel ‘neutro’ em N2, para o critério em estudo
segue, também, os procedimentos da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo.
Tais niveis, na Escala Macbeth original valem, respectivamente, 91,18 e 47,06 pontos.
Assim, tem-se:

para o nivel ‘bom’ :100=91,180 + B Q)
para o nivel ‘neutro’ :0=47,060 + @)

Analisando-se as duas equagOes, verifica-se que na equacdo (2) a variavel
pode ser isolada, donde:

B =-47,06q. (3)

Substituindo-se a equacéo (3) na equacao (1), tem-se o valor de o
100 =91,18¢ — 47,060

100 = 44,12¢,

100/44,12 = ¢,

o = 2,2665

Logo, pode-se calcular o valor de g com a substituicdo de o na equagéo (3):

B =-47,06 x 2,2665
B =-106,66

De posse dos valores das variaveis o e B, calcula-se a nova escala (que
representa a atratividade local do critério Lucratividade), com fixacdo do O (zero) no
nivel N2 e 100 (cem) no nivel N5:

N7 =100c + = 100 x 2,2665 — 106,66 = 1200

N6 = 97,060 + 3 = 97,06 x 2,2665 —106,66 = 1133

N5=91,18a + B = 91,18 x 2,2665 —106,66 = 100,0 — nivel ‘bom’
N4 =82,35q + 3 = 82,35 x 2,2665 —106,66 = 80,0

N3 =70,59q + B = 53,3 X 2,2665 —106,66 = 533

N2 =47,060 + = 47,06 x 2,2665 —106,66 = 0,0 — nivel ‘neutro’
N1=0a+B = 0 x 2,2665 —106,66 = -106,7

Deve-se, contudo, ressaltar dois aspectos importantes:

a transformacdo linear ndo altera o significado da escala original. Apesar
dos nimeros das escalas serem diferentes, ambas representam o0 mesmo juizo de valor
do decisor; e

para cada um dos sete valores da escala € possivel visualizar o intervalo no
qual cada um pode variar, para atender os juizos de valor do decisor, sem que as regras
do MACBETH sejam violadas.

Com base na construcdo da matriz de diferencas de atratividade do critério
Lucratividade, conforme procedimentos descritos, a Figura 4 apresenta a funcdo de
valor respectiva, com os valores corrigidos linearmente. Um dos aspectos mais
importantes é que a representacdo grafica facilita o entendimento e a avaliagdo das
informacBes constantes no critério.
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Figura 4: Funcéo de valor do critério Lucratividade

A funcdo obtida para este critério apresenta um formato concavo, na medida em
que a diferenca de atratividade, na passagem de um nivel de impacto para outro,
aumenta gradativamente até se estabilizar.

Os intervalos de diferenca de atratividade entre os diversos niveis de impacto do
critério estudado representam um aspecto importante para andlise. Por exemplo, a
diferenca de atratividade entre o nivel N1 e o nivel N2, com a constru¢do da fungdo de
valor indicou um intervalo de 106,7 pontos. Em termos de taxa de lucro anual, segundo
os decisores, isto equivale a 6 (seis) pontos percentuais. No outro extremo da curva, a
diferenca de atratividade entre os niveis N6 e N7 foi avaliada em apenas 6,7 pontos para
um intervalo de 5% na escala que descreve o lucro anual da empresa. Assim, para uma
variacdo semelhante no percentual de lucro da empresa, os decisores tém grandes
diferengas em termos de julgamento de “valor”.

Contudo, pela Figura 4, pode-se observar uma penalizacdo acentuada para
estados iferiores ao nivel “neutro”, j4 que representam condigdes ndo desejaveis para
este critério. Por fim, chama a atencdo no estudo, o fato de que para niveis acima do
“pom” ndo foi atribuido uma importancia tdo grande, o que demonstra um certo grau de
satisfacdo quando o lucro operacional da empresa atinge o indice de 18% ao ano.
CONCLUSAO

Este artigo apresentou os procedimentos para a avaliagdo local de uma acéo, em
determinado critério — Lucratividade — num estudo na area de telecomunicacdes.
Entretanto, em um modelo multicritério de decisdo, como no caso da afericdio do
desempenho empresarial, deseja-se proceder a avaliagdo global da empresa através da
transformacdo da unidade de valor local (de cada critério) em uma unidade de valor
global com o proposito de agrega-lo para a obtencdo do resultado geral. Para esta
agregacdo, faz-se necessario a determinacdo das taxas de compensacdo de cada critério
do modelo (importancia relativa) para a seqiiéncia do processo de avaliacdo, a qual pode
seguir, também, procedimentos semelhantes aos proporcionados pela abordagem
apresentada.

Acima de tudo, este artigo ressaltou aspectos do processo de avaliacdo local em
gestdo contdbil multicritério a partir da utilizacdo dos julgamentos de valor dos
decisores e sua transformacdo em escala cardinal. Conforme ressaltado no inicio do
artigo, as pessoas apresentam diferentes funcGes de valor para diferentes aspectos.
Assim, no caso da lucratividade, o resultado do estudo comprovou que 0s decisores ndo
ttm uma funcdo linear para a taxa de lucro anual da empresa. Isto é, existem varios
significados de valor para diferentes niveis de lucratividade. Assim, pelo estudo, passar
de um lucro 6% para 12% ao ano tem um intervalo de 53,3 pontos segundo os decisores
pesquisados. Em contraposicdo, passar de 18% para 25% no indice de lucro anual
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apresenta um intervalo de apenas 20 pontos, menos da metade do anterior, o que indica
claramente a preferéncia do decisor para o contexto, em termos de julgamento de
“valor”.

E, este direcionamento ndo se aplica somente ao lucro empresarial. Para cada
aspecto do desempenho, tanto financeiro quanto ndo-financeiro, pode-se construir uma
funcdo de valor que represente os anseios de quem decide nas empresas, 0 que €
possivel através da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo. Mesmo 0s critérios
qualitativos podem ser transformados em escala de valor representante dos julgamentos
dos decisores, num processo de avaliacdo empresarial. Para tal, torna-se necessario
construir um descritor com niveis identificados de preferéncia, sobre os quais torna-se
possivel construir uma funcdo de valor.

Com a construcdo da funcdo de valor para cada aspecto — critério — e sua
respectiva representacdo global — taxa de compensacdo — pode-se construir um modelo
de avaliacdo que contemple tanto as questdes objetivas das acdes quanto os aspectos
subjetivos dos decisores. Neste sentido, a gestdo contabil multicritério oferece respostas
que extrapolam o dominio habitual das questfes econdmica-financeiras, ao possibilitar a
juncdo dos varios aspectos dos ambientes interno e externo das organizagdes, num Unico
modelo de decis&o.

Enfim, os procedimentos utilizados permitem a soma de grandezas de naturezas
diferentes, isto é, ndo homogéneas, no intuito de verificar o desempenho organizacional
ao longo do tempo. Além disso, permite-se a comparacdo entre empresas diferentes,
submetidas a avaliacdo, a partir da construcdo de um modelo especifico.
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