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RESUMO

A inexisténcia de um procedimento sistematizado para avaliar o desempenho global
do Setor de Contabilidade de uma Entidade Fechada de Previdéncia Complementar
originou este trabalho. Nesse contexto, deseja-se identificar como avaliar o
desempenho do referido setor de forma a contemplar aspectos como: 0 ambiente
globalizado e complexo; mdltiplos aspectos simultdneos; visdo sistémica;
periodicidade; e comunicagdo nivelada entre os decisores. O estudo, de carater
exploratério e empirico, propdée a construgdo de um modelo de avaliacdo de
desempenho, com base na interacado entre a ferramenta Balanced Scorecard e a
metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista. O trabalho justifica-se
devido a necessidade da entidade em estudo de oferecer excelentes servicos a seus
clientes, o que sé pode ser alcancado com uma gestdo adequada dos recursos
disponiveis. A partir da analise da realidade da ‘Entidade A’ foi construido o modelo
de gestdo que possibilitou avaliar localmente o desempenho do setor de
contabilidade, identificando os pontos fortes e fracos, além de permitir a avaliacao
global da situacao atual do setor de contabilidade, considerada pouco favoravel, face
a obtencdo de 46 (quarenta e seis) pontos. Em decorréncia desse cenario e em
consonancia com as premissas do BSC e da metodologia MCDA-C, recomenda-se a
implementacédo de acdes de melhoria que poderao alavancar o desempenho. Diante
disso, observa-se que a interacdo dessas duas metodologias foi proveitosa e
proporcionou o alcance do objetivo estabelecido. Observa-se também que o uso de
modelos para avaliar o desempenho sado Uteis no que diz respeito ao auto-
gerenciamento das organizagdes.

Palavras-chave: Previdéncia complementar; Balanced scorecard (BSC);
Metodologia multicritério em apoio a decisao construtivista (metodologia MCDA-C).



ABSTRACT

This work was instigated by the lack of a systemized procedure designed to evaluate
the overall performance of the Accounting Sector of a Private Pension Fund. In this
context, it is desired to identify how to evaluate the performance of the mentioned
sector considering aspects such as: the complex global environment; multiple
simultaneous aspects; systemic vision; reliability; and equalized communication
between decision-makers. This study, which has an exploratory and empirical
character, proposes the conception of a performance evaluation model, based on the
interaction between the Balanced Scorecard and the Multi-criteria Decision Aid
Constructivist methodology. The work is justified due to the studied entity’s need to
offer excellent services to its customers, which only can be reached as a result of a
satisfactory management of the available resources. The management model
constructed from the analysis of the reality of ‘Entity A’ made it possible to locally
evaluate the performance of the accounting sector, identifying its strengths and
weaknesses, and allowing the global evaluation of its current condition, considered
modest, face to the achievement of 46 (forty and six) points. As a result of this
scenario and according to the premises of BSC and MCDA-C methodology, the
implementation of actions to improve performance is recommended. Further on, it is
observed that the interaction of these two methodologies was productive and
provided the reach of the established objective. It is also observed that the use of
models to evaluate the performance is useful in what says respect to the auto-
management of the organizations.

Key-words: Private pension fund; Balanced scorecard (BSC); Multi-criteria Decision
Aid - Constructivist (MCDA-C).
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CAPITULO |

1 INTRODUCAO

Os crescentes problemas que a previdéncia social brasileira tem apresentado
ao longo dos anos, aliados a outros fatores econémicos e sociais, abrem caminho
para um novo mercado, a saber: o das entidades de previdéncia complementar. A
conseqléncia natural do desenvolvimento desse novo mercado é a intensificagao da
concorréncia no ramo de previdéncia complementar. Com isso, se fortalece a
hip6tese de que somente as empresas altamente qualificadas, que prestam servicos
com exceléncia, sobreviverao (ZORZI, et al, 2006).

Em meio a essa realidade, ter exceléncia na gestdo é uma preocupacao que
vem ganhando espaco entre os gestores de entidades sem fins lucrativos, como as
Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar (EFPCs). De acordo com
Fernando Pimentel, Presidente da ABRAPP — Associacdo Brasileira das Entidades
Fechadas de Previdéncia Privada (ABRAPP, 2006a), as organizacoes sem fins
lucrativos, na atualidade, utilizam as mesmas estratégias administrativas das
empresas com fins lucrativos, no intuito de alcancar a exceléncia na gestao.

Os objetivos dessas praticas consistem em atrair novos participantes para os
planos de beneficios administrados por essas entidades, transmitir seguranca aos
participantes, bem como atender exigéncias estabelecidas pelos 6rgaos
fiscalizadores das Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar. Esses
objetivos sdo importantes, pois asseguram a continuidade do fundo de pensao no
mercado, além de contribuir para o crescimento do mesmo.

Contudo, para saber se o gerenciamento € adequado, torna-se necessario
realizar uma avaliacao global do desempenho da entidade e de cada setor que a
compde. Essa avaliacdo global permite identificar as acdes que precisam ser
implementadas no intento de alavancar o desempenho da entidade (ZORZI e
ENSSLIN, S., 2006b).

A avaliagdo de desempenho, de acordo com Sink e Tuttle (1993), oferece
informacdes quanto as caracteristicas potenciais da organizagao, oportunidades ou

ameagas, antes delas se concretizarem. Com isso, a entidade pode tirar maior



20

proveito de suas vantagens (pontos fortes) e fazer com que as desvantagens
(pontos fracos) sejam minimizados.

No entanto, para que seja possivel usufruir dos beneficios da avaliacdo de
desempenho é preciso levar em conta fatores como: o ambiente globalizado e
complexo (sem fronteiras); multiplos aspectos simultdneos; visdo sistémica
(considerando que o todo é maior do que a soma das partes); periodicidade (aspecto
temporal); e a comunicacao nivelada entre os decisores (PETRI, 2005).

Para auxiliar os gestores no alcance da exceléncia na gestdo, existe uma
disponibilidade muito ampla de métodos e técnicas de apoio a decisao, que podem
trazer resultados muito positivos caso implementados de forma correta. Em virtude
disso, é necessario agir com cautela antes de escolher qualquer técnica ou
ferramenta e utiliza-la almejando uma solugdo completa apenas por meio de sua
simples implementag&o. Algumas das técnicas existentes fornecem perspectivas de
resultados positivos, desde que haja correcdo na aplicacdo, de modo que esteja
explicito a organizacdo o ideal de melhoria de seus pontos problematicos e o
alcance dos objetivos a que se propde (ZORZI et al, 2006).

Os modelos de gestédo tradicionais se mostram insuficientes em virtude de
duas razdes centrais. A primeira delas diz respeito a natureza complexa dos
contextos decisionais da area, complexidade esta advinda da presenca de varios
atores imbuidos de suas percepcoes, das dimensodes qualitativas e quantitativas dos
dados e das relacdes assimétricas existentes entre as partes envolvidas. A segunda
das razdes esta relacionada a natureza de tais modelos, os quais ndo se propdem a
tratar, simultaneamente, os varios aspectos a serem considerados em uma
avaliacao global de desempenho organizacional, ou seja, cada aspecto é tratado de
forma isolada, sem que seja possivel identificar a repercussao deste desempenho
‘local’ no desempenho global do setor. O fato de cada aspecto ser tratado de forma
isolada permite denominar tais modelos de monocritério (ZORZI e ENSSLIN, S.,
2006a; ZORZI; ENSSLIN, S. e ENSSLIN, 2006b).

Entretanto, assume-se que a avaliagdo de um Unico aspecto ndo pode
representar a totalidade do desempenho de um setor de uma organizagao.
Adicionalmente, considera-se que a utilizacdo de modelos locais — para avaliar o
desempenho dos varios aspectos separadamente — nao permite uma leitura do
desempenho global. A conseqiéncia direta da implementacdo de modelos de tal

natureza € um gerenciamento local, que ndo permite identificar sua repercussdao em
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outros aspectos que ndo esse tratado pontualmente. Essa pratica tem gerado
guestionamentos quanto a possibilidade de oferecer um quadro geral do
desempenho do setor, além de poder conduzir a um dispéndio desnecessario de
recursos humanos e financeiros (ZORZI e ENSSLIN, S., 2006a; ZORZI; ENSSLIN,
S. e ENSSLIN, 2006b).

Uma alternativa para tal situacdo € empregar modelos que considerem, de
forma simultanea, todos os aspectos elencados por Petri (2005) e destacados acima.
Neste contexto, acredita-se que a utilizacdo da ferramenta Balanced Scorecard
(BSC), em conjunto com a metodologia Multicritério em Apoio a Decisdo
Construtivista (MCDA-C), pode subsidiar a construgcdo de um modelo multicritério de
avaliacao de desempenho organizacional (ZORZI e ENSSLIN, S. 2006a; ZORZI;
ENSSLIN, S. e ENSSLIN, 2006b).

A selecao das metodologias citadas e seu uso conjunto sao justificados pela
funcao de cada uma delas. O balanced scorecard é responsavel por traduzir a visao
e a estratégia da empresa em um conjunto de medidas de desempenho,
disseminando-os em meio a todos os colaboradores; a metodologia Multicritério em
Apoio a Decisdo Construtivista, por sua vez, visa identificar e organizar a percepcao
dos decisores em relacao ao contexto decisional, gerando conhecimento quanto aos
aspectos que serdo avaliados e quanto a forma como tais aspectos serdo avaliados
(ZORZI e ENSSLIN, S., 2006a; ZORZI e ENSSLIN, S., 2006a; ZORZI; ENSSLIN, S.
e ENSSLIN, 2006b)

Tem-se assim que, 0 modelo construido com base no BSC e na metodologia
MCDA-C é capaz de avaliar o status quo do setor de contabilidade da entidade e, a
partir disso, identificar formas de aperfeicoamento.

Importa esclarecer que no processo de construcdo do modelo, o balanced
scorecard sera utilizado para comunicar e alinhar as estratégias de acoes frente a
seus colaboradores e a metodologia Multicritério em Apoio a Decisdo Construtivista
serd utilizada para uniformizar o conhecimento dos decisores, incorporar ao modelo
tanto aspectos qualitativos quanto quantitativos, traduzir esses aspectos em escalas
cardinais que permitem sua agregacao de tal modo a se obter uma avaliacao global
do status quo, além de sugerir acoes de aperfeicoamento/melhoria e verificar sua

repercussao.
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1.1 TEMA

A definicao e delimitacdo do tema objeto de estudo é o primeiro passo que
deve ser dado quando se deseja iniciar uma pesquisa. Esse procedimento é
necessario tendo em vista a impossibilidade de tratar varios assuntos abrangentes
em uma Unica pesquisa. Assim sendo, ao definir e delimitar o tema da pesquisa
seleciona-se um aspecto especifico da realidade que consistira no objeto do estudo
(SEABRA, 2001; RAUEN, 2002).

O tema a ser abordado nesta pesquisa diz respeito a avaliacdo de
desempenho e a tomada de decisbes em uma Entidade Fechada de Previdéncia
Complementar. Por conta disso, esta dissertacado esta vinculada a linha de pesquisa
denominada de avaliacdo de desempenho e tomada de decisédo, dentro da area de
concentragdo de Inteligéncia Organizacional, que integra o Programa de Poés-
Graduacdo em Engenharia de Producao (PPGEP), oferecido pela Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC).

Se o desejo é realizar uma pesquisa sobre esse tema, € porque existe uma
necessidade de solucionar algo, ou seja, existe um problema que necessita de
solucéo. Laville e Dionne (1999) definem problema como uma questao que pode ser
resolvida levando em consideragcdo os conhecimentos e dados ja disponiveis, ou
entao, através de conhecimentos e dados que sejam factiveis de serem produzidos.

Assim, o problema de pesquisa esta relacionado a inexisténcia de um
procedimento formalizado e sistematizado para avaliar o desempenho global do
setor de contabilidade da entidade que constitui o objeto de pesquisa e, por
conseguinte, a auséncia de um sistema de apoio a tomada de decisdo. Essa
realidade compromete o desempenho da organizacdo em meio a um ambiente de
negécios caracterizado pela complexidade e pela competitividade. Dessa forma,
pretende-se solucionar a necessidade de auto-gerenciamento do setor de
contabilidade da ‘Entidade A’ (ZORZI; ENSSLIN, S. e ENSSLIN, 2006b).

1.2 PROBLEMA
Admitindo-se a existéncia de um ambiente complexo no contexto decisional

emerge a seguinte pergunta de pesquisa, que informa este trabalho: como avaliar o
desempenho do Setor de Contabilidade da ‘Entidade A’, de forma a contemplar a
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natureza complexa do setor, isto €, as percep¢des do diretor e funcionarios, as quais
devem ser explicitadas qualitativa e quantitativamente, para o apoio a tomada de

decisdes?

1.3 OBJETIVOS

Identificar os objetivos da pesquisa significa elaborar os alvos que se
pretende alcancar com a conclusdo da pesquisa. A funcdo dos objetivos é
esclarecer o porqué da realizacdo desta pesquisa e quais Sd0 0S seus propositos
(SEABRA, 2001; RAUEN, 2002). Assim sendo, eles servem para nortear o trabalho

e oferecer uma resposta a questao de pesquisa.

1.3.1 Objetivo Geral

Diante do exposto, o objetivo geral deste trabalho é traduzir as percepcdes do
diretor e dos funcionarios em um conjunto de acbes que contribuam para o alcance
da exceléncia na gestdo e para o auto-gerenciamento do setor de contabilidade da
entidade objeto de estudo, por meio da “constru¢cdo de um Modelo de gestao para o
setor de contabilidade da ‘Entidade A’, com base na ferramenta BSC e na
metodologia MCDA-C".

1.3.2 Objetivos Especificos

Para cumprir com o objetivo geral estabelecido neste trabalho, identificam-se
0s seguintes objetivos especificos:
o Contextualizar o campo de atuacao da entidade;
o Identificar avaliagdo de desempenho e as técnicas empregadas na
construcdo do modelo de gestéao;
o Construir um modelo de gestao para o setor de contabilidade da
entidade.
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1.4 HIPOTESES

Com base no contexto apresentado, emergem duas hipéteses das quais parte
a realizacédo desta pesquisa.

A primeira hip6tese é que a juncao da ferramenta BSC e da metodologia
MCDA-C em tal situacao é frutifera, tendo em vista que o BSC € capaz de detalhar a
estratégia da empresa e dissemina-la entre os funcionarios e a metodologia MCDA-
C é capaz de encapsular a complexidade do contexto decisional, em funcao de suas
premissas de bases construtivistas (ZORZI| e ENSSLIN, S., 2006a).

A segunda hipétese que informa esta pesquisa pode ser assim formulada: as
organizacbes que fizerem uso do processo de avaliacdo de desempenho e
incorpora-lo em suas praticas administrativas estardo aptas a promover seu auto-
gerenciamento, visando obter maior proveito de suas vantagens (pontos fortes) e
minimizando os efeitos das desvantagens competitivas (pontos fracos), alcancando
indices semelhantes aos dos pares ou concorrentes. (ZORZI; ENSSLIN, S. e
ENSSLIN, 2006b).

1.5 JUSTIFICATIVA

A previdéncia social brasileira ha varios anos vem passando por sérias
dificuldades financeiras, além de passar por uma série de mudancas de regras. Esse
processo gera um descrédito em termos de previdéncia social, o que, por
conseguinte, aumenta a credibilidade das entidades de previdéncia privada aberta e
fechada (BELTRAO, et al, 2004).

As entidades de previdéncia privada sao procuradas por aquelas pessoas que
nao se sentem seguras em esperar pelos beneficios prometidos pela previdéncia
social, ou por aquelas que querem, quando de sua aposentadoria, complementar o
beneficio basico recebido, evitando uma queda no poder aquisitivo.

Em virtude disso, a atividade principal dessas entidades consiste na formacao
de reservas para o pagamento dos beneficios contratados pelos participantes, no
momento da adesdo ao plano. Essas reservas sado formadas pelos recursos
captados junto aos participantes dos planos de beneficios administrados por elas,
que sao aplicados no mercado financeiro.



25

Nesse contexto, observa-se pelo menos duas fungcbes importantes da
previdéncia privada em geral, embora tais funcbes possam ser notadas mais
especificamente no ambito da previdéncia privada fechada: a primeira dessas
fungcdes é a social, ou seja, a complementacao dos beneficios minimos oferecidos
pelo Regime Geral de Previdéncia Social; a segunda funcdo é econdémica, 0 que
significa que a previdéncia privada representa a principal fonte de formacédo de
poupanca de longo prazo, além de as empresas de tal setor se constituirem como
importantes investidoras no mercado financeiro. Com isso, o segmento de
previdéncia privada torna-se cada vez mais importante para o desenvolvimento
econdmico e social do Pais (BELTRAO, et al, 2004; ABRAPP, 2006a).

Em fungédo da importancia atribuida as entidades administradoras de planos
de beneficios de carater privado, faz-se necessaria uma gestao eficiente e eficaz dos
recursos financeiros, humanos, tecnolégicos e de materiais administrados por elas,
no intento de atingir a satisfacao dos clientes, garantir a continuidade da entidade no
mercado e promover o desenvolvimento do Pais.

Tendo por base os fatos apresentados, justifica-se a necessidade de maior
controle e acompanhamento das atividades desenvolvidas pelas entidades gestoras
de planos de previdéncia privada, oferecendo-se a elas um modelo de avaliacdo
global do desempenho, o qual possa apoiar a tomada de decisdes e a gestdo da

entidade.

1.6 DELIMITACOES DA PESQUISA

Com o intuito de uniformizar a interpretacao do termo “Modelo de gestao”
utilizado neste trabalho define-se 0 mesmo como sendo o conjunto das ferramentas
planejamento estratégico, balanced scorecard e metodologia multicritério em apoio a
decisdo construtivista, utilizadas conjuntamente para construir o modelo que

fornecera suporte a tomada de decisdes na entidade.

1.7 RELEVANCIA

A relevancia da pesquisa pode ser argumentada em termos da
disponibilizagdo de um processo e de uma ferramenta de auto-gerenciamento aos
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funcionarios do setor de contabilidade, bem como ao Diretor Superintendente da
‘Entidade A’.

Além disso, a importancia do tema pode ser pautada nas publicacdes ja
realizadas, sendo quatro delas em congressos nacionais € uma em congresso
internacional. As referéncias das publicagdes realizadas ao longo do ano de 2006
sao apresentadas na sequéncia.

ZORZI, Adriane; ENSSLIN, Sandra Rolim. Explorando interfaces entre a
administracao de entidades sem fins lucrativos e a metodologia MCDA-C: a gestao
do setor de contabilidade de uma entidade fechada de previdéncia complementar. Il|
Congresso Nacional de Exceléncia em Gestao. Niterdi. 2006.

ZORZI, Adriane; ENSSLIN, Sandra Rolim. Interacdo entre o BSC e a
metodologia MCDA-C: construcdo de um modelo de gestdo para o setor de
contabilidade de uma entidade fechada de previdéncia complementar. XIll Simpédsio
de Engenharia de Producao. Bauru. 2006.

ZORZI, Adriane; ENSSLIN, Sandra Rolim; ENSSLIN, Leonardo. Explorando
interfaces entre a administracdo de entidades sem fins lucrativos e as ferramentas
BSC e metodologia MCDA-C: a gestdo do setor de contabilidade de uma entidade
fechada de previdéncia complementar. XXVI Encontro Nacional de Engenharia de
Producéo. Fortaleza. 2006.

ZORZI, Adriane; ENSSLIN, Sandra Rolim; ENSSLIN, Leonardo. Metodologia
multicritério em apoio a decisdao construtivista e a gestdo do setor de contabilidade
de uma entidade fechada de previdéncia complementar: a contribuicdo advinda da
interacdo entre a teoria e a pratica. Xlll Conferéncia Latino-lbero-Americana de
Investigacion de Operaciones. Montevidéu. 2006.

ZORZI, Adriane; ENSSLIN, Sandra Rolim; SANTOS, Paulo da Cruz Freire
dos; BLASZKOWSKI, Leomar; VICENTINI, Luiz Carlos. Balanced scorecard: alicerce
de um modelo de gestdo para uma entidade fechada de previdéncia complementar.
X1l Congresso de Custos. Belo Horizonte. 2006.

1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para atingir os objetivos estabelecidos e facilitar a compreensédo das etapas
da pesquisa, o estudo foi organizado em capitulos, como se segue.
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O capitulo | apresenta a introducao da pesquisa, estabelecendo as devidas
classificacoes e delimitacdes da mesma.

No capitulo Il sdo apresentadas consideracbes sobre o histérico do
desenvolvimento da previdéncia social e privada no Brasil, bem como as principais
caracteristicas da previdéncia complementar fechada.

O capitulo Il procura explicitar as ferramentas de intervencao utilizadas para
construir o modelo: planejamento estratégico; balanced scorecard e metodologia
multicritério em apoio a decisao construtivista.

No capitulo IV apresenta-se o0 enquadramento metodolégico da pesquisa
levando em consideragdo a visdo de conhecimento, o paradigma cientifico, a
estratégia de pesquisa, 0 método de pesquisa, os instrumentos de coleta de dados e
as ferramentas de intervencao. Apresentam-se também os procedimentos adotados
para a realizacao da revisao bibliografica.

No capitulo V demonstra-se a construcdo do modelo de gestdo para o setor
de contabilidade da ‘Entidade A'.

O capitulo VI apresenta as consideracdes finais, salientando a contribuicao da
ferramenta BSC e da metodologia MCDA-C para apoio na gestdo do setor
especifico.

Na sequéncia sdo listadas as referéncias bibliograficas que informam o

trabalho.
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CAPITULO I

2 PLATAFORMA TEORICA: PREVIDENCIA COMPLEMENTAR

Este capitulo apresenta uma revisdo bibliografica com vistas a oferecer um
arcabouco tedérico no seio do qual a pesquisa € desenvolvida e a estabelecer o
contexto do estudo, qual seja, a area de previdéncia complementar. Para tanto,
apresenta-se inicialmente um breve histérico acerca do surgimento do sistema de
previdéncia, atribuindo-se enfoque especifico a previdéncia privada/complementar.
Na seqUéncia, sdo abordadas as principais caracteristicas do sistema previdenciario
brasileiro e das Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar. Para concluir,
sdo apresentados o0s aspectos centrais da legislagao aplicada a contabilidade de tais
entidades.

2.1 HISTORICO

Antes de iniciar o breve histérico sobre a previdéncia privada e a previdéncia
social, proposto para este topico, cabe destacar que atualmente a previdéncia é
parte integrante de um sistema denominado pela Constituicdo Federal de 1988 de
seguridade social.

A seguridade social, conforme determina a Constituicdo Federal, promulgada
em 15 de dezembro de 1988, em seu artigo 194, é formada por um conjunto de
acOes dos Poderes Publicos e da sociedade, com a finalidade de assegurar direitos
relacionados a saude, a previdéncia e a assisténcia social.

Apesar da existéncia desses trés segmentos abrangidos pela seguridade
social, devido aos objetivos deste trabalho, abordam-se apenas o0s aspectos
relativos a previdéncia. Dito isso, apresenta-se a seguir um breve relato sobre o
desenvolvimento da previdéncia complementar e da previdéncia social.

A protecdo dos direitos sociais, embora seja considerada fundamental, nem
sempre foi uma preocupacao do Estado ou das empresas empregadoras. Somente
apos muitas lutas dos trabalhadores é que se deu o reconhecimento desses direitos
e alguns modelos de protecéo social foram desenvolvidos. Tais modelos passaram a
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ser utilizados em praticamente todo o0 mundo, beneficiando aqueles que, de alguma
forma, haviam perdido a capacidade laborativa.

Ao se situar o desenvolvimento dos conceitos de seguro social, protecao
social e justica social dentro do contexto histérico, tem-se que eles se
desenvolveram e se solidificaram com a Revolu¢do Francesa, sendo legalmente
reconhecidos durante a Revolug&o Industrial, em decorréncia das lutas por melhores
condigbes de trabalho e subsisténcia. Esses fatos conduziram a uma intervengao
estatal nas relacoes de trabalho pela protecdo dos direitos sociais (CASTRO e
LAZZARI, 2004; WEINTRAUB, 2004).

Assim, o surgimento dos sistemas previdenciarios, em praticamente todo o
mundo, teve como finalidade resguardar a populagdo dos riscos sociais (morte,
invalidez, doenca, idade avancada, fung¢des reprodutivas, responsabilidades
familiares ou desemprego involuntario), em virtude do reconhecimento de que as
pessoas tém o direito a um nivel de vida digno, independentemente da sua
capacidade de gerar renda para garantir a sua subsisténcia (BELTRAO et al, 2004;
CASTRO e LAZZARI, 2004; DUARTE, 2004).

Com base nesse reconhecimento, alguns modelos de protecao social foram
desenvolvidos, sendo que dois deles se destacaram: o modelo de Bismarck e o
modelo de Beveridge. Esses dois modelos influenciaram o desenvolvimento dos
sistemas existentes nos dias hodiernos na maior parte dos paises.

O modelo de Bismarck foi instituido na Alemanha, no ano 1883, tendo por
base o conceito de seguro individual. Por meio desse modelo, deu-se a criacao do
seguro-doenga, o seguro contra acidentes de trabalho e o seguro de invalidez e
velhice. Esses seguros obedeciam ao regime de capitalizacdo, formando-se uma
poupanca compulséria individual, custeada pelos empregados, pelos empregadores
e pelo Estado. Nao existia nesse modelo a nocao de solidariedade social.

O modelo de Beveridge, instituido na Inglaterra, em 1942, ap6s a Segunda
Guerra Mundial, tinha como objetivo transformar a previdéncia num sistema
universal, abrangendo todas as classes sociais e cobrindo todos os riscos sociais.
Esse modelo adotou o regime de reparticdo, no qual toda a sociedade contribui para
a formacao de um fundo Unico previdenciario, utilizado para suprir as necessidades
daqueles que eram atingidos por algum dos eventos contidos na legislacao
previdenciaria (BELTRAO et al, 2004; CASTRO e LAZZARI, 2004; DUARTE, 2004;
WEINTRAUB, 2004).
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A diferenca bésica entre esses dois modelos é a forma de arrecadagéo e
reparticao dos recursos. O modelo de Bismarck esta baseado no conceito de seguro
social, ou seja, sO recebe o beneficio quem contribuiu para tal, sendo que a
poupanca originada pelas contribuicbes € nominal e individual. J& o modelo de
Beveridge estd pautado no conceito de seguridade social e as contribuices feitas
por toda a sociedade vao para uma conta Unica. Tais contribuicbes sao empregadas
para indenizar qualquer contribuinte que necessite do beneficio.

Conforme exposto anteriormente, esses dois modelos influenciaram o
desenvolvimento dos modelos de protecéo social usados em diversos paises, entre
eles o Brasil.

No caso especifico do Brasil, segundo classifica a literatura, o modelo inicial
de protecao social estava fundamentado no conceito de seguro individual, oriundo
do modelo de Bismarck. Com o passar do tempo, esse modelo foi substituido pelo
modelo de Beveridge, o qual engloba aspectos redistributivos e assistenciais.
Atualmente, varios paises estdo em processo de adogdo de regimes mistos de
protecdo ao trabalhador: o regime publico compulsério com base na reparticdo e o
regime privado pautado na capitalizacdo individual (BELTRAO et al, 2004; CASTRO
e LAZZARI, 2004).

A forma como a literatura classifica o modelo inicial de protecdo social
utilizado no Brasil parte da configuracao inicial dos montepios criados por diversas
categorias profissionais, os quais sinalizam as formas mais antigas de protecéao
social.

Os montepios eram entidades de previdéncia aberta, sem fins lucrativos, que
arrecadavam contribuicdes de uma determinada categoria profissional e ofereciam
protecdo a estes contribuintes em caso de perda da capacidade laborativa. Isso
significa que inexistia solidariedade entre categorias profissionais ou entre a
populacdo em geral. O surgimento do primeiro montepio € datado de 10 de janeiro
de 1835, quando foi criado o MONGERAL - Montepio Geral de Economia dos
Servidores do Estado (MARTINEZ, 1996; DUARTE, 2004).

Apo6s a criacdo do MONGERAL, outras entidades de previdéncia privada
foram surgindo, dentre elas as Entidades Fechadas de Previdéncia Privada (EFPP).
A primeira EFPP é a Caixa de Previdéncia dos Funcionarios do Banco do Brasil
S/A., criada em 16 de abril de 1904, que desde o ano de 1996 recebeu a
denominacdo de PREVI. Depois dela, deu-se a criacao de varias EFPP, sendo
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relevante citar as seguintes: a Caixa de Pensao dos Operéarios da Casa da Moeda
em 1911; o GBOEX, fundo criado para a familia dos militares do Rio Grande do Sul
em 1918; a Caixa de Pensbes e Empréstimos para o Pessoal das Capatazias da
Alfandega do Rio de Janeiro em 1919; o Fundo de Beneficiéncia aos Funcionarios
do Banco do Estado do Parana S/A (FUNBEP) em 1967; a Fundacéao de seguridade
social da Petrobras (PETROS) em 1970; e o Instituto de Seguridade Social dos
Economiarios do Estado de Sao Paulo (ECONOMUS) em 1978. (MARTINEZ, 1996).

Percebe-se que, a partir da criacdo da atual PREVI, as Entidades Fechadas
de Previdéncia Privada foram ganhando espac¢o dentro do segmento previdenciario.
No entanto, foram nas ultimas décadas, principalmente a partir da década de 70,
gue ocorreram 0S maiores avangos em termos de Previdéncia Privada Fechada,
constituindo-se como marco importante a criagao da primeira lei que regulamentou o
funcionamento dos fundos de pensdo: a Lei n® 6.435, de 15 de julho de 1977,
posteriormente revogada pela Lei Complementar n® 109, de 29 de maio de 2001.

Na década de 70, surgiram varios fundos de pensao, cuja finalidade era
igualar a previdéncia dos funcionarios das empresas estatais aos servidores publicos
estatutarios, aos quais se assegurava a renda integral quando da aposentadoria. A
partir dessa mesma década, varios fundos de pensao foram criados por grupos de
empresas privadas em beneficio de seus empregados, cuja finalidade consistia em
complementar os beneficios oferecidos pela previdéncia social (GOES, 2005).

Outro momento importante para a previdéncia privada foi na década de 90,
com o amadurecimento do sistema previdenciario privado e em virtude do
agravamento da situacdo financeira da previdéncia social. Esses acontecimentos
fomentaram o crescimento da previdéncia privada, transformando-se a mesma em
uma peca fundamental para o desenvolvimento do pais, tendo em vista que, na
atualidade, os fundos de pensao sao responsaveis por formar poupanca de longo
prazo e por alavancar o mercado de acdes, 0 mercado imobiliario e 0 programa de
privatizagées (BELTRAO et al, 2004).

Dessa forma, tem-se que os fundos de pensao contribuem significativamente
para o desenvolvimento do pais. De acordo com dados divulgados pela Associacao
Brasileira das Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar (ABRAPP), no
més de maio de 2006, as 273 Entidades Fechadas de Previdéncia Privada
vinculadas a associacao, que operam no mercado, eram responsaveis por 17,4% do
PIB nacional, o que demonstra a importancia desse segmento (ABRAPP, 2006b).
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Ao se abordar a histéria da previdéncia social no Brasil, cujas caracteristicas
se aproximam do modelo de Beveridge, tem-se que esta foi instituida oficialmente
com a promulgacao da Lei El6i Chaves (Decreto-Lei n® 4.682, de 23 de janeiro de
1923), quando ocorreu a criacdo dos Caixas de Aposentadoria e Pensdes (CAPSs)
junto a cada empresa ferroviaria, tornando seus empregados segurados obrigatérios.
(MICHELON, 2001; DUARTE, 2004; WEINTRAUB, 2004).

Cabe destacar que, apesar de a Lei El6i Chaves ser considerada pela
historiografia em geral como o marco inicial da Previdéncia Social, desde o império,
ainda que setorialmente, haviam sido elaboradas legislacées cuja finalidade era
proteger os trabalhadores de riscos sociais que impossibilitassem os mesmos de
praticar atividades laborais, prejudicando assim sua subsisténcia (CASTRO e
LAZZARI, 2004).

Apo6s a promulgagédo da Lei El6i Chaves, uma série de Decretos e Leis
instituiram o direito de acesso aos beneficios previdenciarios a outras categorias
profissionais: aos portuarios e maritimos; aos empregados de empresas de servicos
telegraficos, de servicos de forca, luz e bondes; aos empregados dos demais
servicos publicos concedidos ou explorados pelo Poder Publico; aos trabalhadores
nas empresas de mineragéo, entre varios outros (MPS, 2006a).

Essa ampliacdo no campo de atuacdo das Caixas de Aposentadorias e
Pensbdes, sem a devida regulamentacao e fiscalizacdo, resultou em um numero
grande de fraudes e corrupgao, responsaveis pela primeira grande crise do sistema
previdenciario, ocorrida no ano de 1930. Para tentar evitar as fraudes e a corrupgao
no sistema previdenciario, foi criado naquele mesmo ano, o Ministério do Trabalho,
Industria e Comércio, cujo objetivo era orientar e supervisionar a previdéncia social
(AFONSO, 1996; CASTRO e LAZZARI, 2004).

A partir desse momento, a estrutura da previdéncia social comega a ganhar
uma nova configuracdo, sendo que a vinculagdo dos trabalhadores aos planos de
previdéncia passa a ser feita por categorias profissionais, através dos Institutos de
Aposentadoria e Pensdes (IAPs), e ndao mais por empresas, modelo até entao
utilizado pelas primeiras Caixas de Aposentadorias e Pensdes (CAPSs).

Os |APs, em virtude de sua abrangéncia, reduziram as desigualdades
existentes entre os planos de beneficios oferecidos a uma mesma categoria
profissional. No entanto, ndo conseguiram reduzir as desigualdades existentes entre
diferentes categorias profissionais.
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Parte dessas desigualdades foram minimizadas com a promulgacao da Lei n®
3.807, de 26 de agosto de 1960, também conhecida como Lei Organica da
Previdéncia Social (LOPS). Essa Lei criou regras uniformes a serem praticadas por
todos os Institutos de Aposentadorias e Pensdes no que diz respeito ao amparo de
segurados e dependentes. Para que tais regras alcancassem efetividade pratica,
foram criados seis institutos de atuacdo nacional, cuja filiacdo era realizada de
acordo com a categoria profissional. Além disso, a Lei n? 3.087/60, incluiu no
sistema previdenciario, os trabalhadores autbnomos e os profissionais liberais
(AFONSO, 1996; SOUZA JUNIOR, 2002; CASTRO e LAZZARI, 2004).

A unificacao realizada com a promulgacao da LOPS foi importante para o
aperfeicoamento do sistema de previdéncia social, tendo em vista que estabeleceu a
criagdo de um Unico plano de beneficios, valido para todas as categorias
profissionais. Apesar de ser um plano Unico, cada instituto administrava de forma
individual o plano de beneficios destinado a uma categoria profissional especifica,
nao apresentando a caracteristica principal do conceito de seguridade social, que é
a da solidariedade.

Com a promulgagédo do Decreto-Lei n® 66, de 21 de novembro de 1966,
responsavel pela criagdo do Instituto Nacional de Previdéncia Social (INPS), essa
caracteristica de solidariedade passou a integrar o sistema de previdéncia social
brasileiro. O INPS agrupou os seis Institutos de Aposentadorias e Pensodes
existentes em um Unico sistema de protecdo social, operado sob o regime de
reparticao e totalmente controlado pelo governo. Com essa nova estrutura, o custeio
da previdéncia tornou-se unificado, viabilizando a utilizagdo do superavit de alguns
institutos para suprir o déficit de outros (KATO, 2000).

A partir desse momento, ocorreram muitas mudancas na legislagdo e nos
o6rgaos que compunham a estrutura da previdéncia social. A previdéncia se tornou
cada vez mais abrangente, passando a oferecer seguro a todos os contribuintes,
sejam eles trabalhadores formais ou informais, aumentando assim o volume dos
recursos administrados pelo sistema. Apesar dessas mudancas, as ineficiéncias
funcionais e administrativas do sistema, aliadas a crise econémica que se instalou
no pais, no inicio dos anos 80, culminaram na segunda grande crise da previdéncia
social brasileira (KATO, 2000; SOUZA JUNIOR, 2002; CASTRO e LAZZARI, 2004).

Nos anos que se seguiram, mais mudancas foram efetuadas, com o intuito de
buscar novamente o equilibrio financeiro do sistema. A promulgacédo da Constituicao
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Federal de 1988 introduziu vérias alteragbes no sistema previdenciario, além de
unificar todas as Leis e Decretos ja publicados em torno do assunto. Contudo, essas
modificacées nao surtiram o efeito desejado e grande parte delas colaboraram para
agravar a crise da previdéncia social (KATO, 2000).

No ano de 1990, o INPS e o Instituto de Administragcdo Financeira da
Previdéncia e Assisténcia Social (IAPAS), que era responsavel pela gestdo
administrativa, financeira e patrimonial do sistema, foram substituidos pelo Instituto
Nacional de Seguridade Social (INSS), responsavel por fiscalizar, cobrar, aplicar
penalidades, regulamentar o custeio do sistema de seguridade e conceder
beneficios e servicos aos segurados e dependentes (CASTRO e LAZZARI, 2004).

Apesar de todas as mudancas efetuadas e daquelas que estavam sendo
implementadas, na década de 90, as contas previdenciarias ainda se encontravam
em profundo desequilibrio financeiro, indicando a necessidade de uma reforma
substancial na previdéncia social brasileira. Essa reforma foi finalmente aprovada
com a promulgacdo da Emenda Constitucional n® 20, de 15 de dezembro de 1998,
conhecida como Reforma da Previdéncia Social.

As principais mudangas introduzidas pela referida emenda foram:
estabelecimento de um limite de idade para a aposentadoria integral no setor
publico; estabelecimento de novas regras para aposentadorias especiais; mudanca
na regra de calculo dos beneficios por meio da introdugdo do fator previdenciario
(MPS, 20063a).

Por se tratar do segmento previdenciario, os impactos dessas alteracdes
introduzidas pela Emenda Complementar n® 20, s6 poderao ser visualizados a longo
prazo. Contudo, acredita-se que elas sao positivas para garantir a continuidade do
sistema. Ainda assim, outras mudancas se fazem necessarias para fortalecer a
previdéncia social e dois dos motivos que sustentam esse pensamento é o aumento
da expectativa de vida em conjunto com a reducdo da taxa de natalidade. A
conseqléncia desses dois fatores é uma elevacao significativa da populagao idosa.
Isso significa que em um futuro ndo muito distante, diminuira a quantidade de
contribuintes ativos, reduzindo a quantidade de recursos disponiveis para que o
governo possa quitar os compromissos assumidos com a populagdo. Em virtude
disso, acredita-se que as adequacdes no regime de previdéncia social precisam
suceder de forma constante.
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Diante do exposto, observa-se que, antes de ser regulamentada a previdéncia
social no Brasil surgiu a previdéncia privada, cujo objetivo era fornecer protecao
inicial, basica e Unica a uma determinada categoria profissional em caso de perda da
capacidade laboral. Ap6s a aprovacao da Lei El6i Chaves, por meio do Decreto-Lei
n® 4.682, em janeiro de 1923, que marca o inicio da previdéncia social no Brasil, e
com a universalizagdo da previdéncia social, abrangendo praticamente todas as
categorias profissionais, a funcao principal da previdéncia privada teve seu objetivo
ampliado, passando também a complementar a agdao da previdéncia oficial. Esse
acontecimento fez com que a previdéncia privada fosse também conhecida como
previdéncia complementar.

A Emenda Constitucional n? 20 consolidou a utilizacado desses dois modelos
de protecao social ao trabalhador, tendo em vista que o Estado somente oferece um
beneficio destinado a suprir os padroes minimos de subsisténcia. Desse modo, o
sistema previdenciario brasileiro foi dividido em dois grandes regimes, a saber: o
regime social basico e o regime social complementar, alterando os artigos 201 e 202
da Constituicao Federal de 1988. As principais caracteristicas desses dois regimes

previdenciarios sdo abordadas no préximo item.

2.2 SISTEMA PREVIDENCIARIO BRASILEIRO

Conforme apresentado, a partir da Emenda Constitucional n® 20, o regime
previdenciario brasileiro foi dividido em: regime de previdéncia social e regime de
previdéncia privada ou complementar, adotando-se, assim, um modelo de protecao
social misto. A figura 1, abaixo, apresenta a estrutura do sistema previdenciario
brasileiro.

Com base nessa estrutura do sistema previdenciario brasileiro, abordam-se a
seqguir as caracteristicas que compdem a previdéncia social e a privada. Todavia, em
virtude dos objetivos deste trabalho, dar-se-a maior énfase ao regime de previdéncia

complementar.

2.2.1 Regime de Previdéncia Social

O regime de previdéncia social atual, conforme exposto no item anterior, tem

como base o modelo de Beveridge, que aborda o conceito de seguridade social.
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Sistema
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Figura 1: Estrutura do sistema previdenciario brasileiro
Fonte: Adaptado de BELTRAO et al (2004, p. 14).

A previdéncia social é obrigatéria a todos os individuos economicamente
ativos e tem como gestor o Estado. Sua finalidade é suprir as necessidades basicas
dos favorecidos que precisarem de tal beneficio em decorréncia de contingéncias
sociais como a morte, a invalidez, a doenca, o acidente de trabalho, a velhice, a
reclusao, etc (MICHELON, 2001).

A base da previdéncia social € um plano de beneficio definido, operado pelo
regime de reparticdo simples, onde todos contribuem para um fundo Unico. Nesse
sistema, parte dos valores vertidos em forma de contribuigcdo serdo devolvidos aos
contribuintes ou a seus dependentes em forma de beneficios. Dessa forma, as
contribuicées arrecadadas em um determinado periodo servirdo para custear as
prestacoes devidas naquele mesmo periodo (DUARTE, 2004; WEINTRAUB, 2004).

O regime de previdéncia social no Brasil funciona com base no Regime Geral
de Previdéncia Social (RGPS), destinado a cobrir as necessidades sociais dos
trabalhadores formais do setor privado, e com base nos Regimes Prdprios de
Previdéncia Social (RPPS), que cobrem o funcionalismo publico das varias esferas
(judiciario, legislativo e executivo) e dos varios niveis administrativos (federal,
estadual e municipal) (BELTRAO et al, 2004; CASTRO e LAZZARI, 2004).

2.2.2 Regime de Previdéncia Privada ou Complementar

O regime de previdéncia privada ou complementar segue o0 modelo de
Bismarck e, desse modo, esta pautado no conceito de seguro social.
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Esse regime é organizado de forma independente ao regime geral, sendo que
0 segurado ndo necessita estar obrigatoriamente vinculado ao regime de previdéncia
social para participar do regime de previdéncia complementar. Em virtude disso,
para os individuos que participam do regime publico, o regime privado tem carater
complementar, ou seja, as contribuicbes efetuadas ao plano retornardo ao
contribuinte, complementando o beneficio minimo oferecido pelo regime publico.
Para os individuos que nao participam do regime publico, o regime privado tem a
funcdo semelhante aquela do regime publico (BELTRAO et al, 2004; CASTRO e
LAZZARI, 2004).

Importa salientar que o regime complementar ou privado possui carater
particular e sé oferece seguro aqueles que contribuiram para a formacao do fundo
de previdéncia. A organizagcdo do mesmo se da sob a supervisdao do Estado e é
administrado por entidades de direito privado, criadas com a finalidade de instituir e
operar planos de beneficios previdenciais, sendo devidamente autorizadas pelo
orgao governamental para realizar tal atividade (MARTINEZ, 2001).

A adesdao ao plano de beneficios de previdéncia privada € facultativa.
Contudo, o plano deve ser acessivel a qualquer pessoa que cumpra as
caracteristicas previstas na legislacdo. Tais planos se baseiam na constituicdo de
reservas para o pagamento dos beneficios futuros, sendo, dessa forma, operados
sob o regime de capitalizagdao (Lei Complementar 109/2001, art. 1%; MPS, 2006b;
DUARTE, 2004; WEINTRAUB, 2004).

De acordo com a Lei Complementar n® 109/2001, as modalidades de planos
de beneficios oferecidos pelas entidades de previdéncia complementar sao:
beneficio definido; contribuicdo definida; contribuicdo variavel, além de outros.

Nos planos caracterizados como de Beneficio Definido (BD), o valor do
beneficio futuro é determinado segundo uma férmula matematica no momento da
adesdo do participante, tendo relacao direta com a funcado ou salario do mesmo,
quando da sua aposentadoria. Nesse caso, o participante e a patrocinadora farao
contribuices variaveis ao longo do tempo para garantir a quitacdo das obrigacdes
vindouras. Os planos BD apresentam carater mutualista coletivo e solidario, ou seja,
as possiveis insuficiéncias de recursos sdo do plano como um todo e nao dos
participantes, assim como a rentabilidade dos recursos também é do plano. Nessa
modalidade, o superavit ou déficit & distribuido entre as partes que contribuem para
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a formagdo das reservas matematicas (MARTINEZ, 1996; BELTRAO et al, 2004;
WEINTRAUB, 2004).

Nos planos caracterizados como de Contribuicdo Definida (CD), o participante
contrata, no momento da adesao, o valor das contribuicdes mensais e, no futuro, o
seu beneficio sera calculado com base no saldo das reservas matematicas
acumuladas ao longo dos anos. Os planos CD apresentam carater individual e
unitario, o que significa que as possiveis insuficiéncias de recursos sao de
responsabilidade de cada participante, assim como a rentabilidade dos recursos
também é destinada ao participante de acordo com o montante acumulado em nome
dele. Nessa modalidade, ndo existe superavit ou déficit (MARTINEZ, 1996;
BELTRAO et al, 2004; WEINTRAUB, 2004).

Por sua vez, nos planos de abordagem mista ou de contribuicdo variavel,
ocorre uma combinacao dos planos de Beneficio Definido e Contribuicdo Definida.
Nesse caso, as prestacdes programadas (aposentadorias em geral) sdo submetidas
ao regime de contribuicao definida e as prestagcdes ndo programadas (decorrentes
de eventos nao previsiveis, como a morte, a invalidez, a doenca ou a reclusao) sao
submetidas ao regime de beneficio definido. Sendo assim, as regras para
acumulacao das contribuicbes e pagamentos dos beneficios sdo aquelas
apresentadas anteriormente para os planos CD e BD, respectivamente (MARTINEZ,
1996; BELTRAO et al, 2004).

Existem dois segmentos dentro do regime de previdéncia privada e, por conta
disso, esses empreendimentos podem ter finalidade lucrativa ou nao, dependendo
do segmento em que estdo inseridos. Os dois segmentos ou subdivisbes da

previdéncia privada sao: aberto e fechado.

2.2.2.1 Segmento Aberto

O segmento aberto, conforme dispde a Lei Complementar n® 109/2001, em
seus artigos 26 e 36, caracteriza-se por oferecer planos de beneficios individuais ou
coletivos a uma clientela de carater geral (BELTRAO et al, 2004).

Os planos séo instituidos e operados por Entidades Abertas de Previdéncia
Privada (EAPPs), constituidas sob a forma de sociedades anbnimas, com fins
lucrativos, geralmente representadas por instituicées financeiras ou seguradoras (Lei
Complementar 109/2001; MARTINEZ, 2001; MPS, 2006b).
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A adesdo aos planos de beneficios oferecidos € voluntaria e o aporte das
contribuicbes € efetuado integralmente pelo interessado em participar do plano
(CASTRO e LAZZARI, 2004; WEINTRAUB, 2004).

No segmento aberto os planos de custeio e de beneficios ndo séao
obrigatoriamente classificados como complementares aos da previdéncia social
basica, uma vez que nao se exige filiacdo ao regime geral de previdéncia ou a

qualquer outro regime complementar (MARTINEZ, 2001).

2.2.2.2 Segmento Fechado

O segmento fechado oferece planos de beneficios necessariamente coletivos,
desenvolvidos por grupos organizados, tais como: empresas de direito privado ou
entes de direito publico, denominados patrocinadores, e pessoas juridicas de carater
profissional, classista ou setorial como sindicatos, cooperativas, associagdes,
conselhos profissionais, clubes, entre outros, denominados instituidores.

Os planos de beneficios desenvolvidos por esses grupos se destinam
exclusivamente aos empregados das empresas patrocinadoras e associados ou
membros das entidades instituidoras, denominados participantes (Lei Complementar
109/2001; MARTINEZ, 2001; WEINTRAUB, 2004; MPS, 2006b).

Nesse segmento, a adesao € facultativa e o aporte das contribuicdes pode ser
efetuado tanto pelo participante quanto pela patrocinadora, conforme determinado
no regulamento de cada plano de beneficio (BELTRAO et al, 2004; CASTRO e
LAZZARI, 2004; WEINTRAUB, 2004).

Os planos de beneficios do segmento fechado sdo administrados e
executados por Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar (EFPCs),
também conhecidas como fundos de pensdo. Essas entidades sdo caracterizadas
como pessoas juridicas de direito privado, constituidas sob a forma de fundacao ou
sociedade civil sem fins lucrativos, com o Unico objetivo de administrar e executar
planos de beneficios de natureza previdenciaria (Lei Complementar 109/2001;
CASTRO e LAZZARI, 2004; MPS, 2006b).

Os planos de beneficios a serem administrados pelas EFPCs precisam de
autorizacao do 6rgao regulador e fiscalizador e devem atender a padrdes minimos
fixados por este, no intento de assegurar aos participantes a devida transparéncia, a
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solvéncia, a liquidez e o equilibrio econémico-financeiro e atuarial, conforme
determinam os artigos 6 e 7 da Lei Complementar 109/2001.

Para os participantes que cumprem os requisitos de elegibilidade séao
garantidos os beneficios definidos nos regulamentos de cada plano. No entanto,
pode ocorrer cessagcao do vinculo empregaticio ou associativo antes de ocorrer a
elegibilidade para receber os beneficios integrais.

Nesse caso, a Lei Complementar 109/2001, em seu artigo 14, determina que
as EFPCs devem oferecer 4 (quatro) opcdes para recuperar 0s recursos investidos
no plano: o beneficio proporcional diferido, permitindo que o participante opte por
receber um beneficio proporcional as suas contribuicdes, quando cumprir 0s
requisitos de exigibilidade; a portabilidade, opcédo segundo a qual o participante pode
transferir o valor das suas reservas para outro plano de previdéncia aberto ou
fechado; o resgate, onde o participante pode resgatar as contribuicdes que fez para
o plano; e o auto-patrocinio, opcdo que permite ao participante continuar
contribuindo para o plano, tendo que arcar com a contribuicido dele e da
patrocinadora (Lei Complementar 109/2001, artigo 14; WEINTRAUB, 2004).

O préximo item traz algumas consideragdes acerca das entidades que atuam
no segmento fechado, as Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar, que
compreendem parte do objeto desse estudo.

2.3 ENTIDADES FECHADAS DE PREVIDENCIA COMPLEMENTAR

De acordo com a Lei Complementar 109/2001, que regulamenta a criagéo de
Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar, elas sao entidades constituidas
com a devida autorizacdo do 6rgao regulador e fiscalizador, sob a forma de
sociedade civil, sem fins lucrativos, cuja finalidade é administrar e executar planos
de beneficios de carater previdenciario, conforme determina a lei.

Os 6rgaos regulador e fiscalizador citados na lei sdo o Conselho de Gestao
da Previdéncia Complementar (CGPC) e a Secretaria de Previdéncia Complementar
(SPC), que, respectivamente, estabelecem as normas a serem seguidas pelas
EFPCs e fiscalizam o seu cumprimento.

Conforme determina a Lei Complementar 109/2001, as EFPCs sao acessiveis
apenas aos empregados dos patrocinadores ou associados e membros dos

instituidores.
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Para garantir o pagamento dos beneficios contratados pelos participantes, no
momento da adesdo ao plano, as EFPCs captam recursos junto aos participantes
dos planos de beneficios administrados por elas e os aplicam no mercado financeiro.
Por conta disso, observa-se pelo menos duas fungdes importantes das EFPCs: uma
funcdo social, relacionada a complementacdo dos beneficios minimos oferecidos
pelo Regime Geral de Previdéncia Social; e uma funcado econdmica, visto que tais
instituicbes sdo as principais fontes de formacédo de poupanca de longo prazo e
também se constituem como importantes investidoras no mercado financeiro,
contribuindo cada vez mais para o desenvolvimento econémico e social do Pais. Tal
fato pode ser observado nas duas figuras que se seguem.

A figura 2 apresenta a evolugao do volume de investimentos realizados pelas
EFPCs ao longo dos ultimos anos. Como pode ser observado, a cada ano que

passa, cresce o volume dos investimentos realizados por essas entidades.

Crescimento dos investimentos das EFPCs (R$ milhoes)
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Figura 2: Crescimento dos investimentos das EFPCs
Fonte: ABRAPP (2006b, p. 57).

Ja a figura 3, abaixo, apresenta a participacdo dos ativos das Entidades
Fechadas de Previdéncia Complementar no PIB nacional, que também apresenta
crescimento praticamente em todos os anos.

O crescimento da previdéncia complementar esta relacionado a pelo menos
dois motivos. O primeiro deles € o descrédito do Regime Geral da Previdéncia Social
em funcéo dos constantes déficits apresentados pelo mesmo. O segundo motivo que

pode ser considerado como responsavel por alavancar a previdéncia complementar
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fechada diz respeito a valorizagdo dos trabalhadores e a preocupacao das empresas
com a protecdo dos mesmos (KATO, 2000).

Ativos das EFPCs x PIB (%)
20
15,4 159 165
16 129 131 wa &1
11,1 11,6 11,1
121
8,
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Figura 3: Participagdo dos ativos das EFPCs no PIB nacional
Fonte: ABRAPP (2006b, p. 60)

Percebe-se, portanto, que essas entidades vem se consolidando no segmento
previdenciario, transformando-se em importantes mecanismos de acumulagdo de
recursos e de financiamentos de longo prazo.

Na sequiéncia sdo elencadas as principais caracteristicas das EFPCs e os
principais procedimentos que devem ser adotados por elas, segundo as
determinacdes contidas na Lei Complementar 109/2001.

As EFPCs, de acordo com a Lei Complementar 109/2001, em seu artigo 34,
sao classificadas em funcao das caracteristicas dos planos administrados por elas
(plano comum e multiplano) e em fungdo do numero de patrocinadores e/ou
instituidores (singulares ou multipatrocinadas).

A expressao ‘plano comum’ condiz aquelas situacbes em que a EFPC
administra um plano ou diversos planos oferecidos a todos os participantes de forma
equivalente. A expressao ‘multiplano’ se refere aquelas situacdes em que a entidade
administra varios planos de beneficios independentes entre si, com caracteristicas
préprias e acessivel apenas a um grupo limitado de pessoas. A expressao
‘'singulares’ diz respeito as EFPCs que estao conectadas a apenas um patrocinador
ou instituidor. A expressdao ‘multipatrocinadas’ relaciona-se as EFPCs que
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administram planos de mais de um patrocinador ou instituidor (BELTRAO et al, 2004;
WEINTRAUB, 2004).

Os planos de beneficios a serem administrados pelas EFPCs precisam de
autorizacao do 6rgao regulador e fiscalizador e devem atender a padrdes minimos
fixados por este, com o objetivo de assegurar aos participantes a necessaria
transparéncia, a solvéncia, a liquidez e o equilibrio econémico, financeiro e atuarial,
conforme determinam os artigos 6 e 7, da Lei Complementar 109/2001.

As EFPCs deverdao manter a contabilidade atualizada, devidamente
segregada por plano de beneficio, além de submeté-la a auditores independentes,
conforme determina a legislagdo. Ao final de cada exercicio deverdo ser levantadas
as demonstragdes contdbeis e avaliagbes atuariais, sendo encaminhadas aos
orgaos reguladores e fiscalizadores e divulgadas aos participantes e assistidos (Lei
Complementar 109/2001, artigos 22 e 23).

A divulgacdo de informacdes aos participantes e assistidos, relativas aos
planos de beneficios, deverdo ser feitas pelo menos uma vez ao ano (Lei
Complementar 109/2001, artigo 24).

As Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar devem contar com
uma estrutura minima composta pelos conselhos deliberativo e fiscal e pela diretoria-
executiva. Os conselhos deliberativo e fiscal, por sua vez, devem ser formados por
participantes e assistidos dos planos de beneficios administrados pela EFPC (Lei
Complementar 109, 2001, artigo 35). Esses 6rgaos servem para orientar e fiscalizar
as atividades da EFPC, garantindo que os recursos sejam aplicados da maneira
mais adequada.

Além da Lei Complementar 109/2001, varias outras legislacdes sao aplicadas
as EFPCs, dentre as quais destaca-se a Resolucao CGPC n? 13, de 01 de outubro
de 2004, que estabelece principios, regras e praticas de governanca, gestdo e
controles internos que precisam ser observados pelas EFPCs. Percebe-se a
preocupacdo do oOrgao legislador pela profissionalizacdo das entidades
administradoras de planos de beneficios de carater complementar, tendo em vista a
gestao eficiente dos recursos administrados por elas.

Devido a grande variedade de legislacbes e por conta do objetivo deste
estudo, o proximo item limita-se a apresentar alguns aspectos da legislacao aplicada
as praticas contabeis dessas entidades.
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24 ASPECTOS CONTABEIS APLICADOS AS EFPCs

A contabilidade tem como objeto o patriménio das entidades, formado pelo
conjunto de bens, direitos e obrigacbes, bem como as mutacdes desse patriménio. O
campo de atuacao dessa ciéncia é toda e qualquer entidade que exerca uma
atividade econ6mica, com ou sem fins lucrativos (Resolucao CFC, 774 de 16 de
dezembro de 1994).

ludicibus e Marion (2002) destacam que a contabilidade é uma ciéncia social
aplicada, que mensura, registra e sumariza as mutacgées ocorridas no patriménio das
entidades, transformando-as em um conjunto estruturado de informacdes de
natureza econdémica, financeira, fisica, de produtividade e social, divulgadas através
das demonstracdes contabeis, livros, planilhas, mapas, pareceres, laudos, ou de
qualquer outro relatério especifico.

Essas informacdes sao disponibilizadas aos usuarios internos e externos da
entidade, sejam eles pessoas fisicas ou juridicas, para que 0s mesmos possam
fazer uma avaliagdo da atual situacado econ6mica e financeira da entidade, além de
efetuar deducbes acerca das tendéncias futuras. Com isso, as informacdes
contabeis assumem um papel importante na gestao, sendo utilizadas para subsidiar
a tomada de decisdes.

No entanto, para que os usuarios tomem decisdes acertadas, é necessario
que as informacdes fornecidas pela contabilidade sejam claras e transparentes,
representando a realidade da entidade. Em virtude de sua importancia, esse assunto
foi alvo de regulamentacao pelo Conselho Federal de Contabilidade (CFC), com a
aprovacao da NBC T 1, através da Resolugcao CFC n® 785, de 28 de julho de 1995.
Nesta Norma Brasileira de Contabilidade (NBC) sao estabelecidos alguns atributos
indispensaveis das informacdes contdbeis: confiabilidade (fundamenta-se na
veracidade, completeza, e pertinéncia do conteudo); tempestividade (refere-se ao
fato de fornecer a informacdo em tempo habil para que o usuario possa utiliza-la);
compreensibilidade (relaciona-se a clareza e objetividade com que a informacéo
contabil é divulgada); e comparabilidade (diz respeito ao fato de possibilitar que o
usuario conheca a evolucéao de determinada informagao ao longo do tempo).

Para garantir que as informacdes contabeis divulgadas representem de forma
fidedigna o patriménio da entidade, as praticas contdbeis sdo submetidas a uma
série de legislagdes, algumas genéricas, outras especificas. Dentro do contexto
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deste trabalho destaca-se apenas as principais legislacdes aplicadas as Entidades
Fechadas de Previdéncia Complementar. Essas entidades, além de se submeterem
aos Principios Fundamentais de Contabilidade (PFCs) e outras legislacbes
genéricas, devem observar o estabelecido na Lei Complementar n® 109/2001, na
Resolucdo CGPC n® 5, de 30 de janeiro de 2002, alterada pela Resolugdo CGPC n®
10, de 05 de julho de 2002 e na Instrucao SPC n ° 07, de 10 de agosto de 2005.

A Lei Complementar n® 109/2001 trouxe uma inovacao significativa para a
contabilidade das EFPCs, qual seja, a segregacao da contabilidade por plano de
beneficios. Essa segregacdo possibilita a visualizacdo e o controle da situacao
econbmica, financeira e atuarial de cada plano de beneficios.

Destaca-se a importancia dessa inovagao por atender ao Principio contabil da
Entidade, que explicita a necessidade de diferenciar o Patrimbénio particular no
universo dos patriménios existentes (Resolucdo CFC n® 750 de 29 de dezembro de
1993, art. 4°). Assim, cada plano de beneficios administrado pela EFPC tem seu
préprio patriménio que deve ser segregado do patrimdnio dos demais planos.

Além da segregacgéao por plano de beneficios, as EFPCs precisam efetuar os
registros em programas especificos, de acordo com a natureza dos recursos, que
podem se constituir como fluxos primarios ou secundarios. Os fluxos primarios
representam os programas-fim — previdencial e assistencial —, e sdo constituidos
pelas contribuicdes recebidas e pelos beneficios pagos. Os fluxos secundarios
representam os programas-meio — administrativo e de investimentos —, formados
pelos gastos administrativos e pelos investimentos com seus respectivos resultados
(Resolucao CGPC n® 05/2002, alterada pela Resolugao CGPC n® 10/2002).

A Resolugdo CGPC n? 05/2002 apresenta as caracteristicas dos referidos
programas.

o Programa Previdencial: registra a atividade precipua e obrigatéria
em qualquer EFPC, ou seja, registra todas as movimentacoes
referentes aos planos de beneficios de carater previdenciario.

o Programa Assistencial: registra os fatos relativos aos planos de
beneficios de assisténcia a saude.

o Programa Administrativo: registra as operacdes referentes ao
gerenciamento da administracdo dos planos de beneficios

previdenciarios e assistenciais.
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o Programa de Investimentos: registra as operagdes relativas ao
gerenciamento das aplicacdes de recursos da EFPC.

Com o intuito de uniformizar as informacdes apresentadas pelas EFPCs, a
Resolucdo n® 05/2002 traz a estrutura padrdo da planificacao contabil que deve ser
utilizada por todas as EFPCs, bem como a funcéo e o funcionamento de cada conta.
Também traz modelos e instrucbes para preenchimento das demonstracdes
contabeis obrigatérias e do orcamento. Apresenta ainda as normas de
procedimentos contabeis com vistas ao uso adequado da planificacdo contabil
padrao e a veiculacao adequada das demonstracdes contabeis.

Além das demonstracdes contabeis apresentadas, as EFPCs precisam
informar aos érgaos reguladores e fiscalizadores uma série de outras informacoes. A
figura 4, abaixo, apresenta um resumo das principais obrigacbes do setor de
contabilidade das EFPCs e os prazos para divulgacao.

Com relacao a divulgacao aos participantes e assistidos, a Instrugdo SPC n®
07, em seu artigo 32, estabeleceu que devem ser enviados até o dia 30 de abril de
cada ano, as seguintes demonstracées contabeis consolidadas e pareceres:
Balangco Patrimonial, comparativo com o exercicio anterior; Demonstragédo de
Resultados, comparativa com o exercicio anterior; Demonstracdo de Fluxos
Financeiros, comparativa com o exercicio anterior; Notas Explicativas as
Demonstragbes Contadbeis; Parecer do Atuério, relativo ao plano de beneficios;
Parecer dos Auditores Independentes; Parecer do Conselho Fiscal; Manifestacdo do
Conselho Deliberativo com aprovagdo das Demonstracbes Contabeis;
Demonstrativos patrimoniais e de resultados dos planos de beneficios.

Considerando-se essa quantidade de obrigacdes e a responsabilidade a qual
o setor de contabilidade de uma EFPC esta submetido, fica evidenciada a
necessidade de um controle mais rigoroso das atividades desempenhadas por tal
setor.

2.5 CONCLUSAO

Ao finalizar este capitulo, percebe-se, diante da inseguranca gerada pelo
regime de Previdéncia Social, aliada as constantes mudancas na legislacdo
previdenciaria, que a tendéncia do ramo de previdéncia complementar fechada é de

crescer cada vez mais.
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AGENDA DAS OBRIGACOES
Discriminacéo Prazo de Entrega Periodicidade Destino
Balancete Até o 20° dia util do més §ubsequente ao de mensal SPC
referéncia
Estatistica de beneficios Até 0 20° dia dtil do mes §ubsequente ao de mensal SPC
referéncia
Cadastro da entidade Quando ocorrer alguma alteragdo mensal SPC
Até o 302 dia Util posterior ao envio do
balancete a SPC (20° dia util do més trimestral SPC
DAIEA - Demonstrativo Analitico de subseqliente ao de referéncia)
Investimentos e de Enquadramento das Partici
Aplicacoes Financeiras arhqp_antes
. . . N Assistidos
Até 30 dias pds o envio a SPC semestral . .
Autofinanciados
Patrocinadoras
Até o 30° dia Util posterior ao envio do
DNP - Divergéncia nao planejada balancete a SPC (20° dia util do més trimestral SPC
subseqlente ao de referéncia)
Demonstracdes Contabeis Anuais e Pareceres:
a- Balanco Patrimonial, comparativo com o exercicio
anterior
b- Demonstragao de Resultados (DRE) comparativa
com o exercicio anterior SPC
- Demonstracdo de Fluxos Financeiros,
comparativa com o exercicio anterior
d- Notas Explicativas as Demonstragdes Contabeis Até 10/03 do ano subsequente ao de anual
— - referéncia
o- Parecer do Atuario, relativo a cada plano de
beneficio
f- Parecer dos Auditores Independentes Participantes
_ Parecer do Conselho Fiscal com a aprovagéo das Assistidos
9 Demonstracées Contabeis Autofinanciados
Patrocinadoras
h- Manifestagdo do Conselho Deliberativo com a
aprovagdo das Demonstragdes Contabeis
I inadimplénci .
C?munu_:agao de |nad|n_1p ?n_cla se o patrocinador 90 dias do vencimento eventual SPC
nao efetivar suas contribuicoes
Participantes
Demonstracao Patrimonial e de Resultado de Até 30/04 do ano subsequente ao de Assistidos
. . X U anual . .
Plano de Beneficios de natureza previdencial referéncia Autofinanciados
Patrocinadoras
Participantes
Demonstracdo Patrimonial e de Resultado de Até 30/04 do ano subsequiente ao de Assistidos
. . . o anual . )
Plano de Beneficios de natureza assistencial referéncia Autofinanciados
Patrocinadoras
Registro de Livros - Livro Diario Até 90 dias ap6s o encerramento do exercicio anual Cartqno de
Registros
DIPJ Ultimo dla__do més de maloAdo ano anual SRF
subseqliente ao de referéncia
DCTF Até o 5° dia Util do més subsequente mensal SRF
DACON - mensal SRF
DIRF Ultimo dia _<_10 més de janeiro do ano anual SRF
subseqliente ao de referéncia
PER/DCOMP Quando necessario eventual SRF

Figura 4: Agenda das principais obrigacoes das EFPCs
Fonte: MPS (2007) e SRF (2007)

O crescimento tem como conseqiéncia um acirramento na concorréncia.

Dessa forma, a sobrevivéncia dessas entidades depende muito da qualidade dos

servicos prestados pelas mesmas. A busca pela exceléncia nos servicos passa a
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nao ser apenas um objetivo da empresa, mas uma exigéncia dos clientes e 6rgaos
fiscalizadores da gestdo dos recursos administrados por ela. Portanto, medir e
controlar as atividades da entidade é substancial para obter o maximo retorno dos
recursos utilizados e prestar servicos de exceléncia, com o intuito de viabilizar a
continuidade no mercado.

Além disso, por atuarem em um segmento bastante especifico, tendo por
fungdo principal a arrecadagdao de recursos oriundos das patrocinadoras e dos
participantes e a aplicacao desses recursos no mercado financeiro para pagamento
de beneficios futuros, as entidades fechadas de previdéncia complementar
assumem um papel fundamental para o desenvolvimento do Pais. Tais entidades
sao responsaveis pelo financiamento de projetos tanto no setor privado quanto no
setor publico.

Sendo assim, é indiscutivel a importancia de tais entidades para o
desenvolvimento do Pais. Em virtude dessa importancia as EFPC precisam adotar
praticas gerenciais que alavanquem sempre mais o setor.

E com base nessas consideracdes que se pretende utilizar a ferramenta BSC
e a metodologia MCDA-C para construir um modelo de gestao para o setor de
contabilidade de uma EFPC. Tal modelo auxiliara os gestores a medir e controlar as
atividades do setor, visando servicos de exceléncia. Na seqléncia, apresenta-se

uma breve revisdo tedrica sobre as ferramentas referenciadas.
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CAPITULO Il

3 PLATAFORMA TEORICA: AVALIACAO DE DESEMPENHO E
FERRAMENTAS DE INTERVENGAO

Este capitulo possui dois objetivos principais: o primeiro é apresentar uma
breve explanacédo sobre a avaliacdo de desempenho organizacional e o segundo é
contextualizar as ferramentas de intervencédo que serdo empregadas para construir o
modelo proposto, a saber: a ferramenta balanced scorecard e a metodologia

multicritério em apoio a decisao construtivista.
3.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Inicia-se este tépico elencando alguns dos motivos que justificam o
investimento das organiza¢des em sistemas de avaliagdo de desempenho cada vez
mais sofisticados, passando a utiliz4-los como fonte de informag6es que auxiliam o
processo de tomada de deciséo.

A avaliacdo de desempenho apesar de ndo ser uma criacdo recente, foi
reconhecida como um processo estruturado somente durante a Revolugéo Industrial,
ocorrida nos séculos XVIII e XIX. Essa revolugdo provocou mudangas significativas
nas industrias existentes. A producdo artesanal e familiar foi substituida pela
producao industrial de grande escala. O emprego da tecnologia gerou processos
complexos que necessitavam de uma grande quantidade de controle de
desempenho. Contudo, essa época era considerada como estavel, nao exigindo
grandes adaptacdes nos controles (PETRI, 2005).

A partir de meados de 1960, ocorre um processo de aceleracao da ruptura do
até entdao “estado estavel” que, aliado as constantes transformacdes tecnoldgicas
predominantes no final do século XX e que continuam até os dias atuais, tomou
proporcoes significativas, fazendo com que as formas de gerenciamento e controle
existentes até entdo, j& ndo mais suprissem as necessidades das organizagoes.
Dessa forma, abre-se 0 espaco para o surgimento de um novo tipo de organizacao,
mais agil e cuja caracteristica mais marcante reside no investimento em capital

humano altamente especializado com perfeitas possibilidades de adaptacdo as
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novas exigéncias do mercado, dentre elas a exceléncia na sua area de atuagéo
(PETRI, 2005).

Outro fator que contribuiu para o surgimento dessas entidades foi a
eliminacao das barreiras comerciais impostas pela economia globalizada. Com isso,
as empresas passaram a possuir filiais em diferentes partes do mundo, produzindo,
em muitos casos, diversos produtos diferentes. O tamanho dessas empresas e a
diversidade de produtos transforma-as em organizagdes altamente complexas,
exigindo um novo sistema de controle e de informagdes que possibilite uma
administracdo adequada dos recursos humanos, financeiros e fisicos, para agregar
maior valor aos clientes (ATKINSON et al, 2000).

Lima e Corroar (2006) destacam que o processo de globalizacao é
responsavel por diversas mudangas no ambiente organizacional, culminando em
alteracbes na forma de gestdo das entidades. As mudancas percebidas
compreendem basicamente o aumento da competitividade entre os mercados, 0s
avancgos tecnolégicos e cientificos, as constantes modificagdes nos cenarios politico
e econbmico, as questbes sociais e do meio-ambiente e a avaliacdo de
desempenho.

Com essa nova realidade, a competitividade passou a ser o fator chave do
sucesso organizacional, sendo entendida como uma correta definicdo e execucao da
estratégia. Isso nao significa que a organizacdo que possuir maior capital financeiro
possuira necessariamente maior competitividade. Serdo mais competitivas aquelas
organizacbes que possuem uma equipe capaz de atingir metas superiores as
alcangadas pelos seus concorrentes (BOHMERWARD, 1996; PETRI, 2005).

De acordo com Porter (1989), a competitividade é fruto de uma gestao
adequada de cinco forcas: a ameaca de novas empresas; a ameaca de Nnovos
produtos ou servicos; o poder de barganha dos fornecedores; o poder de barganha
dos compradores; € a rivalidade entre competidores existentes.

Para tornar a organizacdo competitiva, 0s executivos precisam de
informacdes que fundamentem o processo de tomada de decisao. E nesse momento
que a avaliagdo de desempenho se destaca como uma importante ferramenta
gerencial. Através dos sistemas de avaliacdo de desempenho € possivel gerenciar
adequadamente a empresa a fim de atingir os objetivos tracados (CERETTA e
QUADROS, 2006).
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Segundo Sink e Tuttle (1993), a avaliacdo de desempenho oferece
informacdes quanto as caracteristicas potenciais da organizagao, oportunidades ou
ameacas, antes que as mesmas se concretizem.

A identificacdo desses fatores criticos antes de eles ocorrerem permite o
emprego de medidas corretivas, aplicadas em tempo habil, gerando vantagem
competitiva para a entidade em relagéo aos concorrentes (PETRI, 2005).

A vantagem competitiva, segundo Porter (1989), est4d associada a
produtividade superior a dos concorrentes. Dessa forma, as atividades da entidade
sdo vistas como uma cadeia de valores interdependentes e, portanto, todas
precisam receber atencado dos gerentes.

Por conta disso, para alcancar a vantagem competitiva no contexto atual,
além de avaliar os dados financeiros da organizacdo, é necessario estabelecer um
conjunto de indicadores nao-financeiros, levando em consideracao o fato de que os
clientes efetuam juizos de valor ao realizar um negécio com a empresa em relacao
as seguintes variaveis: qualidade, servigo, custos e tempo (PORTER, 2000).

Somente avaliando todas essas variaveis torna-se possivel gerar
entendimento aos funcionarios, gerentes e executivos com relagéo a sua importancia
no processo €, com isso, obter a contribuicdo de todos para aperfeicoar o
desempenho da organizagdo. Assim sendo, quando todos entendem o seu papel e
compreendem a estratégia da organizacao se torna mais facil alcancar os objetivos.
(ATKINSON et al, 2000; PETRI, 2005).

Isto posto, passa-se a exposicdo dos conceitos da avaliacao de desempenho,
iniciando com apresentacdo de algumas definicbes dos termos avaliacdo e
desempenho, separadamente.

Avaliar, de acordo com Bdéhmerwald (1996, p. 29) “significa medir, verificar ou
calcular”.

Avaliacdo segundo o Dicionario Houaiss (2001), significa “verificagdo que
objetiva determinar a competéncia, o progresso etc. de um profissional, aluno etc”.

Para Pereira (1993), a avaliacdo & um processo de atribuicado de valor a
determinado objeto, tanto num sentido qualitativo (mérito, importancia) ou num
sentido quantitativo (mensuragédo). No sentido qualitativo sédo feitos julgamentos
atribuindo conceitos como: bom, étimo e eficaz. No sentido quantitativo os atributos
do objeto sdo quantificados para permitir que sejam expressos humericamente.
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Para fins deste trabalho, a palavra avaliagdo sera utilizada como uma
atribuicao de valor qualitativo e quantitativo as atividades organizacionais, com o
intuito de mensurar a performance da organizacdo como um todo € nao apenas de
um profissional isolado.

Com relacao ao termo “desempenho”, uma breve consulta a literatura, revelou
a existéncia de diferentes significados e aplicacbes, sendo algumas delas relatadas
na seqléncia.

Conforme dispde o Dicionario Houaiss (2001), desempenho significa “atuacao
desejada ou observada de um individuo ou grupo na execucao de uma tarefa, cujos
resultados sdo posteriormente analisados para avaliar a necessidade de modificacéo
ou melhoria”.

No entender de Bdhmerwald (1996 p. 29), “desempenho significa
performance, resultado do trabalho ou atuag¢do, que consideramos estar composto
dos resultados (quantitativos e qualitativos), da capacidade (conjunto do potencial,
conhecimento e habilidades) e das atitudes”.

Para Bergamini e Beraldo (1988), o desempenho se caracteriza como acéo,
atuacdo, comportamento. Ao avaliar o desempenho de uma tarefa, torna-se viavel
concluir se 0 desempenho encontrado é adequado ou nédo, ou seja, atribui-se uma
qualificacdo em termos de validar a eficiéncia ou eficacia do desempenho.

Por eficiéncia entende-se a capacidade que a empresa, representada pelas
pessoas que a formam, tem de fazer as coisas de forma correta, produzindo mais
com menos recursos, ou entdo a habilidade de alcancar os objetivos estabelecidos.
Ja a eficacia compreende a capacidade de fazer as coisas certas, ou entdo, a
habilidade de determinar objetivos adequados (DUTRA, 1998; DRUCKER, apud
STONER 1999; ATKINSON et al, 2000).

Nesta pesquisa, a partir dos conceitos expostos, o desempenho é entendido
como o resultado da execucdo de uma tarefa, por um individuo ou por um grupo,
qgue devera ser analisado no intento de verificar sua eficacia e eficiéncia e sugerir
acoes de melhoria. Esse entendimento deriva da unido dos conceitos extraidos do
Dicionario Houaiss e do trabalho de Bergamini e Beraldo.

Depois de apresentados alguns conceitos de avaliacdo e desempenho
separadamente, torna-se possivel apresentar a definicio de avaliacao de
desempenho.



53

De acordo com Chiavenato (1981), a avaliacdo de desempenho €& um
processo sistematico que tem como objetivo analisar o desempenho atual do
individuo e o seu potencial de desenvolvimento.

Conforme Béhmerwald (1996, p. 33), “a avaliacao do desempenho é um meio
formal e padronizado destinado a ‘verificar a performance das pessoas nas
empresas, ou seja, a sua atuacao para o alcance das suas metas, das metas do seu
setor e as da empresa como um todo”.

Na concepcao de Pontes (1996), a avaliacdo de desempenho compreende
um método do qual a organizagdo faz uso continuamente, com a finalidade de
acompanhar a execucao da estratégia tracada, corrigir as possiveis falhas e avaliar
os resultados obtidos.

A avaliacdo ou mensuragéao de desempenho, conforme retratam Atkinson et al
(2000, p. 87), consiste na “atividade de medir o desempenho de uma atividade ou
uma cadeia de valores inteira”. Ela deve ser utilizada para identificar os pontos
criticos para o sucesso da organizacao por meio da geracao de valor para o cliente
e, com isso, fornecer feedback aos tomadores de decisdo com relagcdo aos
problemas e as oportunidades de melhoria.

Segundo Igarashi e Ensslin (2006, p. 4), o conceito de avaliagdo de
desempenho é constituido pela unido dos seguintes elementos:

[...] conhecimento sobre o que serd interrogado, compreender e respeitar a
identidade institucional, valores, cultura, objetivos, aponta uma direcao,

atribuir juizos de valor, identificar as fragilidades detectadas ao longo do
processo, respondendo as perguntas e oferecer sugestdes de melhoria.

Com base no exposto, a expressdo avaliagdo de desempenho empregada
neste trabalho refere-se a determinacéao, por intermédio de um modelo estruturado
que parte do planejamento estratégico da organizagdo, da performance
organizacional na execucdo das tarefas essenciais no seu ramo de atuacao,
utilizando os recursos humanos, financeiros e materiais. O objetivo é identificar os
pontos fortes e fracos da organizacao, verificar se as metas estabelecidas estao
sendo cumpridas de forma eficiente e eficaz e sugerir acdes de melhoria através do
entendimento das relacdes de causa e efeito.

Conforme explicam Atkinson et al (2000) e, Machado; Machado e Holanda
(2006), uma das principais fungdes da avaliacdo de desempenho reside no

estabelecimento de um vinculo entre o planejamento, por meio do qual se
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identificam os objetivos e se tragcam as estratégias e processos para alcanca-los, e o
controle, o qual é responsavel por manter a empresa no caminho tracado para
alcancar os objetivos.

Assim, toda vez que a avaliagdao de desempenho identificar uma discrepancia
de desempenho significativa, isto €, sempre que existir um desajuste entre o que € e
0 que deveria ser, prejudicando a atuacdo da organizacdo, deve-se tomar
conhecimento da causa do problema e implementar as ag¢des de melhoria
necessarias (MAGER e PIPE, 2001).

Ademais, a avaliacdo do desempenho se constitui como a base do
aprendizado organizacional fornecido ao gerar entendimento das relacdées de causa
e efeito (ATKINSON et al, 2000).

Muccillo Netto (1993, apud REIS; NEVES JUNIOR e MORGAN, 2005)
destaca que a estruturacdo dos modelos de avaliacdo de desempenho deve estar
baseada em um quadro referencial que inclui a missao, os objetivos, o modelo de
gestao, a eficacia, a eficiéncia, o processo de planejamento e controle e os sistemas
de informacdes. Sem essa interligacdo, as pessoas que estdo envolvidas no
processo, ndo entenderdo o porque da avaliacdo e irdo considerar 0 modelo como
ineficaz.

Lucena (1995) confirma o exposto por Muccillo Netto ao declarar que a
avaliagdo de desempenho deve ser vista como um processo dentro do contexto
operacional, interligando a mesma ao cumprimento da missdo e dos objetivos da
organizacao.

Em suma, a avaliagdo de desempenho destaca-se como uma importante
ferramenta de controle da execucdo das estratégias da organizacao, dentro do

cenario atual do setor empresarial.

3.2 FERRAMENTAS DE INTERVENCAO

Nesta segunda parte do capitulo, tendo por base o fato de que nao se pode
desvincular a construgdo do balanced scorecard da elaboragcao do planejamento
estratégico, expde-se inicialmente uma sucinta explanacdo sobre planejamento
estratégico, abordando na sequéncia o balanced scorecard e a metodologia

multicritério em apoio a decisao construtivista.
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3.2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A construcdo do balanced scorecard, conforme exposto, encontra-se
diretamente vinculada a elaboracao do Planejamento Estratégico (PE) da entidade.
Nesse sentido, este tépico traz alguns esclarecimentos acerca do assunto, para
melhor entendimento da relacao entre essas duas ferramentas.

Inicialmente, cabe salientar que todas as organizacdes sao constituidas com
um determinado objetivo, independentemente de qual seja esse objetivo. Todavia, é
necessario tracar um caminho para que ele seja alcangado. Esse caminho pode ser
traduzido na definicdo de uma estratégia para a empresa.

Ao comentar a relevancia da estratégia, enquanto caminho a ser seguido pela
organizacao, Porter (1991, p. 15) esclarece que:”

[...] o desenvolvimento de uma estratégia competitiva €, em esséncia, o
desenvolvimento de uma férmula ampla para 0 modo como uma empresa

ird competir, quais deveriam ser as suas metas e quais as politicas
necessarias para levar-se a cabo estas metas.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a estratégia de uma organizacdo diz
respeito a um conjunto de acbdes que envolvem a escolha dos segmentos de
mercado e clientes onde a entidade deseja atuar. A estratégia também condiz com a
identificacdo dos principais processos internos necessarios para atingir a exceléncia
e agregar valor aos clientes, bem como a sele¢do das capacidades dos individuos e
da organizagdo, importantes para que o0s objetivos internos, dos clientes e
financeiros sejam atingidos.

Wringht; Kroll e Parnell (2000) defendem que a estratégia esta relacionada
com os planos da alta administragdo, tendo em vista a obtencdo de resultados
consistentes com a miss&o e com os objetivos da organizagao.

Lima (2005) complementa tal conceito ao escrever que a estratégia esta
ligada ao desenvolvimento de planos de longo prazo, cuja funcao € gerenciar os
elementos integrantes do ambiente externo (oportunidades e ameacas) e do
ambiente interno (forca e fraquezas) para alcancar a misséo e os objetivos.

Para a definicdo da missédo e dos objetivos da organizacao, recorre-se a uma
técnica administrativa denominada de planejamento estratégico. Conforme explicita

Almeida (2003), o planejamento estratégico tem como finalidade a disposicao
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adequada das idéias das pessoas a fim de criar uma visdo das premissas que
devem ser seguidas pela empresa.

Oliveira (2001a, p. 89) argumenta que o planejamento estratégico possibilita o
estabelecimento do rumo que a empresa deve seguir para otimizar a relagcdo da
empresa com seu ambiente. As etapas de elaboracdo de um planejamento
estratégico compreendem: definicdo da visdo, analise dos aspectos externos e
internos da empresa, definicdo da missdao e do posicionamento estratégico,
estruturacdo e debate de cenarios, estabelecimento da postura estratégica,
estabelecimento  das  macroestratégias, definicho das  macropoliticas,
estabelecimento dos resultados a serem alcancados.

Megginson; Mosley e Pietri Jr. (1998) corroboram essas idéias ao afirmar que
o planejamento estratégico € um procedimento que inclui as atividades de
estabelecer a missdo da organizacdo, estabelecer objetivos e desenvolver
estratégias para obter o éxito das operacdes no ambiente de atuagéo.

Existem varios outros autores que tratam da elaboracdo do planejamento
estratégico, porém, de uma forma geral, a estruturacdo do mesmo passa pelo
estabelecimento da missao, da visdo e dos valores, pela analise do ambiente e dos
fatores criticos de sucesso. Esses itens podem ser considerados como a base do
planejamento estratégico. Depois dessa fundamental, sdo tracados os objetivos e
definidas as estratégias a serem seguidas para o alcance daqueles, considerando as
influéncias internas e externas a empresa (OLIVEIRA, 2001b; ALMEIDA, 2003;
THOMPSON e STRICKLAND, 2003; BETHLEM, 2004).

A figura 5, abaixo, apresenta a sequiiéncia logica que serd empregada para a
elaboracao do planejamento estratégico no caso da entidade objeto de estudo.

Tendo em vista um melhor entendimento do assunto em questao, passa-se a
esclarecer o que representa cada um dos componentes do planejamento
estratégico.

A miss&o representa a razdo de ser da organizacao. Ela serve para delimitar
o campo onde a empresa atua ou podera atuar. Sem saber o que querem e para
onde vao, ou seja, sem definir sua missao, as organizacées ndao sobrevivem. Vale
destacar que a definicdo da missdo da empresa deve estar associada a satisfacao
de alguma necessidade e nao simplesmente relacionada ao oferecimento de
produtos e/ou servicos, além do fato de que a missao pode mudar com o tempo
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(MEGGINSON; MOSLEY e PIETRI JR.,1998; OLIVEIRA, 2001a; ALMEIDA, 2003;
KAPLAN e NORTON, 2004).

MISSAO

41

VISAO

Il

VALORES

Il

ANALISE DO AMBIENTE
AMBIENTE INTERNO AMBIENTE EXTERNO

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS AMEACAS OPORTUNIDADES

0N

FATORES CRITICOS DE SUCESSO

41

OBJETIVOS

41

ESTRATEGIAS

Figura 5: Etapas para elaboracao do planejamento estratégico
Fonte: Elaborada pela autora

A visgo determina quais sdo as expectativas dos gestores para o futuro da
organizacao. Serve para iluminar a trajetéria da organizacdo ao longo do tempo e
para colocar a organizagdo em movimento. Deve representar como a organizacao
quer ser percebida pelo mundo (OLIVEIRA, 2001a; OLVE; ROY e WETTER, 2001;
KAPLAN e NORTON, 2004).

Os valores podem ser definidos como as crencgas e diretrizes que orientam o
comportamento da organizacao para atingir sua missao (MEGGINSON; MOSLEY e
PIETRI JR.,1998).

A analise do ambiente requer um estudo aprofundado dos fatores internos e
externos que influenciam de forma positiva ou negativa o desempenho da entidade.
Enquanto os fatores internos sao controlaveis pela empresa, os fatores externos nao
0 sdo, mas podem ser usados com o fim de favorecer a estratégia da organizagao. A
analise do ambiente interno consiste em identificar os pontos fortes e fracos da
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entidade. Os pontos fortes representam as vantagens estruturais que fortalecem a
entidade diante das oportunidades e ameacas do ambiente. Os pontos fracos
compreendem as desvantagens estruturais que fragilizam a entidade diante das
oportunidades e ameacas do ambiente. A analise do ambiente externo visa
identificar as oportunidades e ameacas responsaveis por influenciar as operacoes
da entidade. As oportunidades sao fatores que, ao serem explorados
adequadamente, podem favorecer a estratégia da organizacdo. As ameacas sao
fatores que criam obstaculos a estratégia da organizacao, mas podem ser evitados
quando diagnosticados em tempo habil (MEGGINSON; MOSLEY e PIETRI
JR.,1998; OLIVEIRA, 2001a; ALMEIDA, 2003; LIMA, 2005).

Os fatores criticos de sucesso podem ser identificados como pontos
considerados fundamentais para que a entidade seja superior as demais entidades
do ramo, e devido a isso, necessitam de atencao especial. (ALMEIDA, 2003; OLVE;
ROY e WETTER, 2001). De acordo com Atkinson, et al (2000), tais fatores se
constituem como indicativos da criagdo de valor a longo prazo e da lucratividade.

Os objetivos representam os resultados, as metas que a organizacao deseja
alcancar no intento de obter sucesso com a sua visdo. Todas as atividades
organizacionais devem ser direcionadas para alcancar esses objetivos
(MEGGINSON; MOSLEY e PIETRI JR., 1998; OLIVEIRA, 2001a; OLVE; ROY e
WETTER, 2001).

As estratégias, por sua vez, representam um conjunto de acbées a serem
executadas pela organizacdo visando o alcance dos objetivos. Além disso, as
estratégias também sdo utilizadas como fonte de diferenciagcdo da organizagdo em
relagdo aos concorrentes, fornecendo valor exclusivo aos seus clientes (PORTER,
1996, apud KAPLAN e NORTON, 2000; MEGGINSON; MOSLEY e PIETRI
JR.,1998; OLIVEIRA, 2001a; KAPLAN e NORTON, 2004). No entender de Porter
(1996, p. 77, apud KAPLAN e NORTON, 2000, p. 102), “a estratégia torna as
escolhas sobre o que nao fazer tdo importantes quanto as escolhas sobre o que
fazer”. Assim, observa-se que a estratégia decorre diretamente das escolhas feitas
pela organizacgao.

Nesse sentido, pode-se afirmar que a finalidade do planejamento estratégico
consiste em alinhar os objetivos das pessoas com 0s objetivos da organizacao, no
intuito de direcionar todos para 0 mesmo caminho, seguindo a estratégia definida e
buscando alcancgar as metas tracadas com menos esforcos.
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Contudo, ndo basta somente elaborar o planejamento estratégico, pois €
necessario colocar as estratégias em pratica e avaliar o desempenho da estratégia
implementada, bem como fazer os devidos ajustes em funcdo das alteracdes que
podem ocorrer no cenario organizacional.

O conjunto constituido pelo planejamento, implementagdo, avaliacdo e
controle das estratégias € denominado de administracdo estratégica (WRINGHT;
KROLL e PARNELL, 2000; OLIVEIRA, 2001a; LIMA, 2005).

Thompson e Strickland (2003) destacam os passos que orientam a
administracdo estratégica:

o Decidir em qual negb6cio a empresa estarda e formar uma viséo
estratégica acerca do direcionamento correto da empresa, isto é,
infundir na organizagdo um sentimento de meta, fornecendo
orientacdo de longo prazo e estabelecendo uma missao clara a ser
cumprida.

o Converter a visdo e missao estratégicas em objetivos mensuraveis e
objetivos de desempenho.

o Elaborar a estratégia para atingir os resultados desejados.

o Implementar e executar a estratégia escolhida de forma eficiente e
eficaz.

o Avaliar o desempenho, revisar os novos desenvolvimentos e ajustar
0s objetivos e a estratégia, quando necessario, com base no longo
prazo, ou implementar novas idéias e novas oportunidades para
mudar as condicées do negdbcio, levando em conta a experiéncia
atual.

Observa-se que para a administracdo estratégica alcancar o sucesso
desejado necessita de uma constante revisdo e atualizacao, inclusive com relagao a
base do planejamento estratégico (missdo, visdo, valores, analise do ambiente e
fatores criticos de sucesso). Em virtude disso, elaborou-se uma representacao
gréafica que demonstra as principais etapas que compdem o processo de elaboracao,
implementagédo e controle das estratégias nas empresas, através de um processo

ciclico.



60

Definir a base
do PE

Estabelecer
objetivos

Controlar e
avaliar

Identificar
estratégias

Implementar a
estratégia

Formular uma
estratégia

Figura 6: Etapas para elaboragéo, implementacao e controle das estratégias
Fonte: Adaptado de Megginson; Mosley e Pietri Jr. (1998, p. 166)

Com isso, finaliza-se a contextualizacao sobre o planejamento estratégico e a
administracao estratégica. Na seqiiéncia, sao descritos 0os conceitos relacionados a
ferramenta balanced scorecard.

3.2.2 BALANCED SCORECARD

Esse tépico objetiva investigar e expor os conceitos relacionados a ferramenta
Balanced Scorecard (BSC), a qual sera empregada na construgdo do modelo de
gestao para o setor de contabilidade da entidade em estudo.

Com o advento da era da informacgéo, nas ultimas décadas do século XX, as
formas de obtencdo de vantagem competitiva passam a sofrer significativas
alteracdes. Na sociedade da informacao, a preocupacao principal reside em torno da
mobilizagdo e exploragdo dos ativos intangiveis, diferentemente do que ocorria na
era industrial, quando as empresas atinham-se a utilizagdo eficiente dos recursos
financeiros e fisicos para gerar valor para os acionistas. Assim, enquanto na era
industrial o sucesso das entidades originava-se no aproveitamento das economias
de escala e do escopo, na era da informacao a preocupacao volta-se para os ativos
intangiveis e intelectuais. Dentre as novas premissas operacionais pode-se citar: 0s

processos interfuncionais, a ligacao com clientes e fornecedores, a segmentacéo de
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clientes, a escala global, a inovacao e os trabalhadores do conhecimento (KAPLAN
e NORTON, 1997; ATKINSON et al, 2000; CASAGRANDE, 2005).

Por conta disso, em 1990, com o patrocinio da unidade de pesquisa da
empresa KPMG, o Instituto Nolan Norton desenvolveu um estudo entre diversas
empresas denominado de “Measuring Performace in the Organization of the Future’.
Esse estudo foi liderado pelo executivo principal do Instituto, David P. Norton,
auxiliado por Robert S. Kaplan, como consultor académico. A justificativa para esse
estudo apoiou-se na crenca de que a avaliagdo do desempenho organizacional,
sustentada apenas em indicadores financeiros e contabeis, ndo € capaz de criar
valor econbmico para o futuro da organizacdo (KAPLAN e NORTON, 1997;
CASAGRANDE, 2005).

Olve; Roy e Wetter (2001) compilam uma série de criticas realizadas por
diversos autores em relacdo ao controle de gerenciamento tradicional, afirmando
que este:

o Fornece informacéo distorcida para a tomada de decisdo, uma vez
que o resultado das atividades realizadas no passado pode nédo
corresponder com a realidade atual;

o Deixa de levar em consideragdo as exigéncias da organizacédo e a
estratégia atual, ignorando as medidas nao-financeiras que sao
menos tangiveis, além de fornecer informagdes distorcidas sobre a
eficiéncia e a lucratividade do negdcio;

o Estimula o pensamento de curto prazo e a subotimizacao;

o Tem uma posicao secundaria quanto as exigéncias do relatério
financeiro, ndo fornecendo uma visdo verdadeira e justa sobre o
desenvolvimento do negécio;

o Oferece informacbes desvirtuadas para decidir acerca de custos e
controle de investimentos, sendo que a alocacdo dos custos
indiretos com base nos custos diretos dificulta a mensuracdo da
lucratividade real dos produtos;

o Fornece informacdo abstrata para os empregados, 0os quais nao
percebem como o seu trabalho influencia os numeros demonstrados

nos relatérios financeiros;
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o Destina pouca atencao ao ambiente do negécio, pois ao ignorar a
perspectiva dos clientes e dos concorrentes ndo permite prever com
antecedéncia as mudancas na industria e no negécio da empresa;

o Pode estimular a manipulacdo dos dados em virtude dos relatérios
de curto prazo.

O balanced scorecard surgiu entdo, como uma resposta a constatacéo de que
os sistemas de controle, suportados apenas por dados oriundos dos departamentos
financeiros e contabeis das organizacdes, ja nao atendiam as necessidades
gerenciais, uma vez que nao contemplavam os impulsionadores da receita de longo
prazo (KAPLAN, 1998; KAPLAN, 1999; QUEIROS, 2004).

No balanced scorecard, esses impulsionadores de receita de longo prazo sao
contemplados, ao mensurar as perspectivas do cliente, dos processos internos, do
aprendizado e do crescimento. Além disso, o BSC também avalia os indicadores
financeiros, por meio da perspectiva financeira. Por isso, o BSC na sua forma inicial,
€ também conhecido como um sistema equilibrado de medigcéo estratégica vinculado
a estratégia organizacional (KAPLAN e NORTON, 1997; ATKINSON et al, 2000).

O BSC cria uma estrutura, uma linguagem que tem como fungdo comunicar
aos funcionarios a missao e a estratégia da organizacao, por meio de indicadores
que informam a situagéo atual e futura das perspectivas definidas como estratégicas.
Ao efetuar essa comunicagdo, os executivos podem canalizar as energias, as
habilidades e os conhecimentos dos funcionarios da empresa, objetivando o alcance
das metas de longo prazo (KAPLAN e NORTON, 1997; REIS; NEVES JUNIOR e
MORGAN, 2005).

Dessa forma, segundo argumentam Olve; Roy e Wetter (2001), o BSC
baseia-se em trés dimensdes de tempo: ontem, hoje e amanha. Isso significa que é
necessario um controle diario das atividades da organizagao, ou seja, o BSC deve
ser transformado em um processo continuo.

Na figura a seguir se pode identificar a forma como o balanced scorecard
operacionaliza a estratégia e a transforma em um processo continuo de criacao de

valor.
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Objetivos pessoais
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Resultados estratégicos
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satisfeitos encantados eficientes e eficazes motivados e preparados

Figura 7: O BSC é uma etapa de um processo continuo, que descreve o que é e como se cria valor
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 35)

Todavia, ao se partir da hipotese de que “o que se pode medir, se pode
gerenciar” (KAPLAN e NORTON, 2004, p. 6), os criadores do balanced scorecard
assistiram ao aprimoramento dessa ferramenta, criada para servir como um sistema
de medidas de desempenho e de operacionalizacdo da estratégia. Durante os
estudos, eles verificaram que alguns executivos passaram a utilizar o BSC nao
somente para alinhar e comunicar a estratégia, mas também para gerencia-la.
Assim, o BSC deixa de ser um sistema de medicao e passa a se constituir como um
sistema gerencial (KAPLAN e NORTON, 1997).

Com isso, o BSC passa a ser utilizado para viabilizar processos gerenciais
criticos: esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia, comunicar e associar objetivos e
medidas estratégicas, planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas e
melhorar o feedback e o aprendizado estratégico (KAPLAN e NORTON, 1997).

Na figura abaixo se pode notar o uso do BSC com a finalidade de viabilizar o
gerenciamento dos processos considerados criticos.
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Figura 8: O balanced scorecard como estrutura para acao estratégica
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 12)

Em conformidade com essa perspectiva de entendimento, o BSC transforma-
se em uma ferramenta importante para auxiliar aos tomadores de decisdo, uma vez
que a conducgao das organizagcdes em meio a um ambiente dindmico, de mudancgas
rapidas e altamente competitivo, exige dos executivos os melhores julgamentos. Por
sua vez, isso requer um sistema completo de informagbes e nao apenas
informacdes baseadas no desempenho financeiro, uma vez que eles nao
proporcionam aos tomadores de decisdo uma visdo geral da organizagdo. A
finalidade deles é identificar somente os aspectos relacionados a saude financeira
da empresa. Além disso, as medidas financeiras estdo ligadas aos eventos que
ocorreram no passado o0 que nao significa que acontecerdao novamente no presente
ou no futuro (WRINGHT; KROLL e PARNELL, 2000).

Isso né&o significa que os indicadores financeiros devam ser deixados de lado,
visto que eles fornecem informagdes importantes aos tomadores de decisdo, ainda

gue com algumas limitacées.
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Sendo assim, se o desejo é manter a empresa no rumo da exceléncia, entao,
€ preciso conhecé-la como um todo, saber quais sdo 0s objetivos, as estratégias e
avaliar se os mesmos estao sendo alcancados de forma satisfatéria. Por esta razao
0 balanced scorecard se destaca entre as diversas ferramentas de avaliacdo de
desempenho organizacional. Ele proporciona uma visdo de toda a empresa,
permitindo o monitoramento das atividades desenvolvidas pelos diversos setores,
norteadas pela visdo e estratégia da mesma.

Kaplan (1999) sustenta que o BSC é uma maneira de compreender os fatores
que influenciam a receita da empresa. Essa ferramenta responde a perguntas como
estas: o que é preciso fazer para criar valor para os clientes? O que os leva a
comprar de nés?

Na compreensao de Niven (2002), o BSC corresponde a “um conjunto de
medidas cuidadosamente derivadas de uma estratégia organizacional”.

De acordo com os criadores do balanced scorecard, Kaplan e Norton, ele
consiste em “uma ferramenta completa que traduz a visao e a estratégia da empresa
num conjunto coerente de medidas de desempenho”. Nesse conjunto de medidas de
desempenho situam-se as medidas financeiras, responsaveis por avaliar o
desempenho passado, e as medidas n&o-financeiras, que impulsionam o
desempenho futuro (KAPLAN e NORTON, 1997; KAPLAN, 1998; REIS, NEVES
JUNIOR e MORGAN, 2005).

De acordo com Kaplan e Norton (2000, p. 110), “um scorecard bem planejado
deve contar a histéria da estratégia”, ou seja, baseado em uma visdo integrada e
balanceada da empresa, o balanced scorecard descreve todo 0 processo necessario
para alcancar os objetivos desejados.

A figura 9, abaixo, contém a estrutura utilizada para a construcao do balanced
scorecard.

Banker, et al (2004) relatam que ao combinar as diferentes perspectivas, o
balanced scorecard auxilia os gerentes a entender o0s relacionamentos e
intercambios entre dimensdes de desempenho alternativas, conduzindo a melhores
decisdes e solugcdes de problemas.

O balanced scorecard, que Lopez Vifegla (2005) denomina de ferramenta-
metodologia-enfoque, funciona por intermédio de um sistema que integra os
indicadores financeiros e nao-financeiros. Para tanto, faz-se uso de quatro

perspectivas equilibradas, ja citadas anteriormente — financeira, clientes, processos
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internos e aprendizado e crescimento, — destacando os pontos onde os esforcos da

empresa devem ser enfocados.
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Figura 9: O balanced scorecard fornece a estrutura necessaria para a tradugao da estratégia em
termos operacionais

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10)

Na perspectiva financeira, o objetivo é avaliar se a implementacao e execugao
da estratégia da empresa estd contribuindo para a melhoria dos resultados
financeiros. Essa perspectiva € mantida no BSC em virtude da importancia de avaliar
as consequéncias econdmicas das acdes implementadas. Os objetivos financeiros
servirdo de foco para os objetivos e medidas das demais perspectivas. Nessa
perspectiva se da a avaliagao de itens relativos a liquidez e lucratividade, tais como:
receita operacional, retorno sobre o capital empregado, valor econédmico agregado,
entre outros (KAPLAN e NORTON, 1997; KAPLAN e NORTON, 2004;
CASAGRANDE, 2005).

A perspectiva do cliente esta direcionada para a identificacdo de quais
clientes e mercados a organizacao deseja obter, além de apresentar propostas de
geragdo de valor aos clientes. Sdo os clientes que irdo produzir a receita

determinada nos objetivos financeiros da empresa e, por isso, € fundamental
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satisfazé-los e reté-los, oferecendo produtos e servicos adequados as suas
necessidades. Nessa perspectiva sdo construidos indicadores relacionados com
itens como: satisfacéo, fidelidade, retencédo, captacado e lucratividade de clientes.
(KAPLAN e NORTON, 1997; KAPLAN e NORTON, 2004; CASAGRANDE, 2005)

Na perspectiva dos processos internos ocorre a identificacdo dos pontos
internos considerados essenciais para a satisfacao dos clientes atuais e futuros, dos
acionistas e para o alcance dos objetivos da empresa, denominados também de
temas estratégicos. Esses pontos identificados como criticos precisam sempre estar
no caminho da exceléncia e aqueles que nao contribuem para a criagdo de valor
para os clientes e acionistas devem ser eliminados. Podem ser criados indicadores
relacionados com processos de inovacao, de operacdes, servico pos-venda, etc.
(KAPLAN e NORTON, 1997; KAPLAN e NORTON, 2004; CASAGRANDE, 2005).

Na perspectiva do aprendizado e crescimento identifica-se a infra-estrutura
necessaria para gerar crescimento e melhoria a longo prazo. As agdes que integram
essa perspectiva proporcionardo o alcance dos objetivos tragados para as demais
perspectivas. Essa infra-estrutura mencionada refere-se a trés fontes principais:
pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Sdo criadas medidas para
avaliar a capacidade dos funcionarios, a capacidade dos sistemas de informacéo, a
motivacdo e o alinhamento, entre outras (KAPLAN e NORTON, 1997; KAPLAN e
NORTON, 2004; CASAGRANDE, 2005).

Cabe pontuar a relevancia das relacoes de causa e efeito na construcdo do
BSC, tendo em vista que ele ndo € um conjunto de objetivos e indicadores isolados,
desconexos ou conflitantes, mas sim um conjunto de objetivos e indicadores
interligados, responsaveis por traduzir a estratégia em termos operacionais (LIMA,
2005).

Na sequéncia, a figura 10 traz um exemplo de uma cadeia de relagdes de
causa e efeito, afirmativas do tipo “se-entao”, dentro das quatro perspectivas basicas
do BSC.

As relacoes de causa e efeito podem ser explicadas da seguinte forma: se os
profissionais da organizacdo sao qualificados e cooperativos, entdo € possivel
melhorar os processos internos da organizacao, o que, consequentemente, deixara
os clientes mais satisfeitos e leais, contribuindo para aumentar o retorno financeiro
da entidade (PETRI, 2005).
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Figura 10: Exemplo de relagbes de causa e efeito
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 31)

As perspectivas explicitadas, unidas através das relagdes de causa e efeito,
formam um conjunto articulado de medidas que estabelecem o0s objetivos
estratégicos de longo prazo e os mecanismos de alcance desses objetivos. Sendo
assim, o BSC deve trazer uma combinagéo apropriada de medidas de resultados, ou
indicadores de ocorréncia, e vetores de desempenho, ou indicadores de tendéncias
(KAPLAN e NORTON, 1997; OLVE; ROY e WETTER, 2001; NIVEN, 2002).

As medidas de resultados, conhecidas também como indicadores de
ocorréncias (lagging indicators), sdo empregadas na mensuragao de itens como
lucratividade, participacdo de mercado, satisfacdo dos clientes, retencéo de clientes
e habilidades de funcionarios. Essas medidas configuram-se como genéricas e, por
conta disso, podem ser utilizadas por diversos setores e empresas. Indicam se as
iniciativas de curto prazo geraram os resultados desejados. Ja os vetores de
desempenho, também denominados de indicadores de tendéncia (leading
indicators), geralmente sao especificos de uma empresa, usados para representar a
singularidade da estratégia da mesma. Por meio desses indicadores definem-se os
objetivos estratégicos dentro de cada uma das perspectivas do BSC, indicando o
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que deve ser feito hoje para criar valor no futuro. Assim, torna-se possivel verificar
se a estratégia adotada é adequada (KAPLAN e NORTON, 1997; KAPLAN e
NORTON, 2000; LIMA, 2005).

Conforme afirmam Kaplan e Norton (1997), essas perspectivas basicas
podem ser alteradas em virtude do setor e da estratégia da organizacao para a qual
se estd elaborando o BSC. Porém, de forma geral, esse conjunto de perspectivas
tém-se mostrado adequado para uma grande quantidade de empresas e segmentos
de mercado, mas n&o deve ser considerado como uma camisa-de-forga e sim como
um modelo que pode ser adequado de acordo com as necessidades da
organizacao. Contudo, é importante observar que para integrar o BSC, o fator a ser
mensurado precisa ser vital ao sucesso da estratégia da empresa.

Campos (1998) argumenta neste mesmo sentido quando se refere a
utilizacdo dessa metodologia por empresas diferentes, sustentando que cada uma
deve empregar a quantidade de perspectivas e indicadores adequados ao
acompanhamento de seus fatores criticos de sucesso.

Observa-se que o BSC, desde que seja coerente com a estratégia especifica,
pode ser usado por qualquer entidade, inclusive por empresas publicas e entidades
sem fins lucrativos, no intuito de melhorar a administragcdo das mesmas. Nesse caso,
tem-se apenas uma variacdo em relagdo ao objetivo de entidades do setor privado e
aqueles pertencentes ao setor publico ou as entidades sem fins lucrativos.

Para essas ultimas, o critério definitivo de sucesso é o desempenho no
cumprimento da missao, que pode ser alcancado atendendo as necessidades dos
clientes-alvo por meio da performance dos processos internos, com o apoio de seus
ativos intangiveis e dos recursos financeiros oriundos dos contribuintes ou doadores.
Devido a mudanca do objetivo dessas entidades, os criadores do BSC fazem uma
alteragdo no modelo inicial, modificando o nome da perspectiva financeira para
fiduciaria e colocando essa perspectiva lado a lado com a perspectiva do cliente
(KAPLAN e NORTON, 1997; KAPLAN e NORTON, 2000; KAPLAN e NORTON,
2004).

Uma outra variacdo aplicada as empresas publicas e entidades sem fins
lucrativos é a que coloca o cliente em primeiro lugar, tendo em vista que o sucesso
financeiro n&o constitui o objetivo fundamental dessas organizacdes. Esse formato
de mapa estratégico € utilizado, por exemplo, pela cidade de Charlotte nos Estados
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Unidos, com o intuito de criar valor notavel para seus cidaddos (KAPLAN e
NORTON, 2000; EAGLE, 2004).

Apesar da diferenca de objetivos entre entidades privadas e empresas
publicas e sem fins lucrativos, o balanced scorecard continua cumprindo sua
finalidade de mensurar o desempenho e gerenciar as estratégias.

Entretanto, apesar de todas as adaptacées e modificacées introduzidas,
ressalta-se que ainda persistia uma lacuna nas empresas, que nao era preenchida
pelo modelo inicial do BSC, desenvolvido por Kaplan e Norton, qual seja, a
implementagdo de novas estratégias. Essa era uma grande dificuldade de muitas
organizacbes, que foi comprovada pelo estudo de estratégias fracassadas,
estimando-se que 70% dos problemas nao se referiam a ma estratégia e sim a ma
execucao da estratégia (KAPLAN e NORTON, 2000; NIVEN, 2002; KAPLAN &
NORTON, 2004).

Em funcéo dessa lacuna, emerge um novo modelo organizacional que Kaplan
e Norton (2000) denominam de “Organizagdo Orientada para a Estratégia”. O
enfoque principal desse novo modelo reside no fato de que ndo é mais possivel
implementar a estratégia sem compreendé-la e ndo ha como compreendé-la se ndo
for possivel descrevé-la.

De acordo com Kaplan e Norton (2000), embora cada organizacao segue um
roteiro adequado a sua necessidade para implementar e gerenciar as estratégias,
alguns pontos sdo comuns a maior parte delas. Esses pontos em comum foram
denominados de principios da organizacdo focalizada na estratégia. Sao eles:
traduzir a estratégia em termos operacionais; alinhar a organizacao a estratégia;
transformar a estratégia em tarefa de todos; converter a estratégia em processo
continuo; e mobilizar a mudancga por meio da lideranca executiva. Esses principios
sao destacados na figura 11, abaixo, e aprofundados na seqiéncia.

Principio 1: Traduzir_a estratégia em termos operacionais: segundo

Kaplan e Norton (2000), a implementacao da estratégia de uma organizacao pode
ser comparada com o preparo de uma refeicdo. O preparo da refeicao exige o uso
de matérias-primas (ingredientes), capital e ativos tangiveis (utensilios de cozinha,
fogao, forno) e capital humano intangivel (o chef). Contudo, a simples combinacao
desses itens ndo garante uma refeicado de qualidade. Para isso, € necessario uma
receita que combine as doses exatas de cada item, obtendo como resultado um

grande prato, de valor consideravel. Ao comparar o preparo da refeicdo com a
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organizacao, tem-se que a receita corresponde a estratégia, enquanto as matérias-
primas, o capital e os ativos tangiveis sdo os recursos fisicos e financeiros e o
capital humano intangivel corresponde aos empregados. Somente com a unido de
todos estes itens torna-se possivel alcancar o sucesso. Kaplan e Norton (2000)
afirmam que, para obter sucesso, as estratégias precisam ser executadas em todos
0s niveis da organizacdo, o que pressupde que a estratégia se situe no centro do
processo gerencial.

\ Mobilizar a Mudanga por i
meio da Lideranga >

\ Executiva /

e [Vobilizagao 2
e Processo de Governanga //
s Sistema Gerencial Estratégico /
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« Mapas de Estratégia
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Converter a Estratégia

em Processo Continuo

e Conectar Or¢amentos e
Estrategias

e Sistemas de Informagao
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e Aprendizado Estratégico

/ Alinhar a Organizagao | Transformar a Estratégia \“‘“n\_‘\
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o Papel da Corporagao e Consciéncia Estratégica
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e Sinergias entre Servigos
Compartiihados

Figura 11: Principios da organizagao focalizada na estratégia
Fonte: Kaplan e Norton (2000, p. 19)

Para traduzir a estratégia em termos operacionais, Kaplan e Norton
desenvolveram um referencial denominado mapa estratégico, que utiliza “uma
arquitetura l6gica e abrangente para a descricido da estratégia”, onde através das
relagbes de causa e efeito, descreve como os ativos intangiveis sdo combinados
com outros ativos, sejam eles tangiveis ou intangiveis, a fim de gerar valor para os
clientes e para alcancar os resultados tangiveis (financeiros) desejados. Essa
representacao grafica é resultante da definicido dos objetivos estratégicos e das
relacbes de causa e efeito, culminando no cumprimento da missdo da entidade
(KAPLAN e NORTON, 2000; KAPLAN e NORTON, 2000; KAPLAN e NORTON,
2004).
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O desenvolvimento do mapa estratégico ocorre do geral em direcdo ao
particular (top-down), comecando na perspectiva financeira, ou qualquer outra que
esteja na primeira posicdo, e vai descendo até a ultima perspectiva, definindo os
pontos importantes para promover o alcance dos resultados almejados e
demonstrando como e para quem a organizacao esta criando valor (KAPLAN e
NORTON, 2000; KAPLAN e NORTON, 2004).

Contudo, apesar de o mapa estratégico evidenciar o processo de criacao de
valor para os clientes-alvo, ele € um modelo estatico e, portanto, representa esse
processo de maneira estatica. Para dinamizar o processo e cumprir com o que foi
estabelecido para cada objetivo estratégico é necesséario agregar alguns itens ao
mapa estratégico: indicadores, metas, iniciativas e planos de ag¢des. Esse conjunto
de itens é conhecido como balanced scorecard ou também como painel de
desempenho e cria as condigdes necessarias de conversdo do mapa estratégico em
uma representacao dindmica da criacao de valor ao longo do tempo, bem como de
transformacao da visdo em realidade (KAPLAN e NORTON, 2000; KAPLAN e
NORTON, 2004).

Com isso, tem-se que o mapa estratégico, em conjunto com o sistema de
medicado balanced scorecard, fornece uma ferramenta completa de descricdo e
gerenciamento da estratégia e o processo de criagcdo de valor para os clientes
através dos ativos intangiveis da entidade.

Ao traduzir a estratégia no mapa estratégico e no balanced scorecard, a
empresa oferecera um ponto de referéncia compreensivel para todos os
empregados. Dessa forma, torna-se mais facil obter a contribuicdo de todos para
uma boa execucgao da estratégia (KAPLAN e NORTON, 2000).

Principio 2: Alinhar a organizacao a estratégia: a obtencdo do sucesso

pressupde que todos os departamentos (financas, producédo, marketing, vendas,
compras, etc) estejam alinhados a estratégia da organizagdo. A sinergia entre os
mesmos faz com que o desempenho da organizagdo seja superior a soma das
partes (KAPLAN e NORTON, 2000).

Principio 3: Transformar a estratégia em tarefa de todos: é necessario que

todos os empregados, independentemente da funcdo, entendam o que a
organizacao deseja e, a partir disso, conduzam suas atividades nesta direcao,
implementando as estratégias operacionais. Para se tornar uma organizacéao

focalizada na estratégia é preciso compreender a importancia de alinhar e
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comprometer todos os funcionarios com a estratégia, pois sdo eles que irdo
efetivamente implementa-la. Nesse sentido, o BSC é utilizado para comunicar e
alinhar a estratégia e educar a organizacdo (KAPLAN e NORTON, 2000; OLVE;
ROY e WETTER, 2001).

Principio 4: Converter a estratégia em processo continuo: a estratégia

implementada na organizagdo precisa ser discutida de forma constante e
ininterrupta. E fundamental a integracdo do gerenciamento tatico, que compreende
os orcamentos financeiros e as avaliacbes mensais, com 0 gerenciamento
estratégico, no intento de obter melhores resultados gerais. Esse processo de
integracdo da gestdo dos orcamentos e operacées com a gestdo da estratégia é
conhecido como “loop duplo” e permite que a organizacao monitore o progresso da
estratégia e a adapte em funcdo das mudancas externas e do amadurecimento das
estratégias, fornecendo as bases de conversao da estratégia em processo continuo
(KAPLAN e NORTON, 2000; OLVE; ROY e WETTER, 2001).

Principio 5: Mobilizar a mudanca por meio da lideranca: apesar de todos

os fatores ja demonstrados serem fundamentais para criar a organizacao focalizada
na estratégia, nenhum deles é tdo importante quanto o envolvimento da equipe
executiva. Para desenvolver um projeto de scorecard eficiente, é preciso entender
que ele se configura como um processo de mudanca e nao um simples projeto de
mensuracao de desempenho. Além disso, 0 processo precisa contar com o total
comprometimento da alta administragcdo. Se as pessoas que estdo no topo da
organizacdo nao se envolverem, atuando como lideres vibrantes, as mudancas
necessarias nao irdo ocorrer e, por conseguinte, a estratégia ndo sera implementada
(KAPLAN e NORTON, 2000; LIMA, 2005).

Se a organizacao conseguir colocar em pratica esses cinco principios, as
chances de sucesso na implementacao e gerenciamento das estratégias aumentam
e a organizacao s6 tem a ganhar.

Ademais, Kaplan e Norton (2000) e Lima (2005) destacam que para obter
melhores resultados com a aplicacdo do balanced scorecard, além de elaborar o
balanced scorecard corporativo, a entidade pode elaborar o BSC setorial e até
individual. Ao elaborar o balanced scorecard setorial e individual a organizagcao
estara alinhando a estratégia de cada setor e de todos os empregados a estratégia
corporativa, evitando possiveis conflitos internos e proporcionando um desempenho

organizacional superior a soma das partes.
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O alinhamento certamente compreende um dos principais pontos abordados

pelo BSC, mas ele pode ser empregado para outros motivos. Kaplan e Norton (1997)

relacionam alguns dos motivos para utilizar o balanced scorecard-

Esclarecer e obter consenso em relacdo a estratégia.

Comunicar a estratégia a toda a empresa.

Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia.

Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e
orgcamentos anuais.

Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas.

Realizar revisdes estratégicas periddicas e sistematicas.

Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e

aperfeicoa-la.

A partir do exposto, percebe-se que através do BSC, se torna mais facil

transmitir os objetivos aos colaboradores da empresa € 0 que cada um deles pode

fazer para contribuir no alcance desses objetivos, bem como avaliar se as metas

estipuladas para esse fim estdo sendo cumpridas, transformando-se em um grande

aliado dos executivos.

Contudo, os criadores do BSC nao descartam a hipotese de fracasso na

implementagcédo dessa ferramenta. Kaplan e Norton (2000) relacionam uma série de

motivos que podem levar o projeto de construcdo do BSC ao fracasso, tais como:

Questdes de transicao de diretoria e de processos de aquisicdo e
fuséo.

Questdes de projeto, como o fato de o mesmo nao representar
corretamente a estratégia da empresa, adotar poucos ou muitos
indicadores, nado estabelecer corretamente as relacées de causa e
efeito, inexistir alinhamento entre as unidades de negdcios e entre o0s
empregados, entre outras.

Questdes de processo, como a falta de comprometimento da alta
administracdo, 0 envolvimento de poucas pessoas, O
encastelamento do scorecard no topo da organizacéo, a criacao de
processos de desenvolvimento muito longos, o tratamento do

balanced scorecard como projeto da area de sistemas, a contratacéao



75

de consultores inexperientes, a implementacdo do balanced
scorecard apenas para fins de remuneracéo, etc.

Conclui-se, portanto, que o BSC é uma ferramenta bastante Util para apoiar
0s executivos nas decisdes organizacionais. No entanto, é necessario que todos na
organizacao colaborem para o seu desenvolvimento e manutencao, pois somente
assim se torna possivel fornecer informagdes tempestivas e confiaveis aos

tomadores de decisao.

3.2.3 MULTICRITERIO EM APOIO A DECISAO CONSTRUTIVISTA

Este topico tem como objetivo fornecer uma visao geral de uma metodologia
multicritério especifica, usada no apoio a tomada de decisbes organizacionais,
oriunda da Pesquisa Operacional (PO) e desenvolvida sob a 6tica construtivista. Na
apresentacao da metodologia Multi-Criteria Decision Aid (MCDA) ou Multicritério em
Apoio a Decisdao Construtivista (MCDA-C), segue-se a linha de pesquisa
desenvolvida pelo LabMCDA — Laboratério de Metodologias Multicritério de Apoio a
Deciséo, vinculado a Universidade Federal de Santa Catarina.

Definido o objetivo deste capitulo, abre-se um espago para justificar a
necessidade de utilizar ferramentas que oferecem suporte aos tomadores de
deciséo.

A tomada de decisdes é um ato extremamente comum na vida dos individuos,
de tal forma que muitas vezes eles nem percebem que estao praticando esse ato.
Isso ocorre porque nem todas as decisdes a serem tomadas diariamente sao
relevantes para o decisor. Contudo, algumas delas exigem uma analise profunda da
situagdo, além de muita cautela no momento da deciséo.

Nesse sentido, Beinat (1995 apud DUTRA, 1998) sustenta que muitas
decisdes sdo tomadas de forma natural, por serem rotineiras, mas também existem
decisdes que precisam ser tomadas e, por ndo serem rotineiras, causam impactos
consideraveis. Geralmente, essas Ultimas sdo as decisdes mais dificeis de serem
tomadas.

De acordo com Roy (1996), toma-se uma decisao quando se opta por fazer
ou ndo fazer as coisas de uma determinada maneira. A dificuldade em decidir
acontece com freqiéncia dentro de empresas, porque comumente envolve muitos

fatores a serem considerados no processo. Além disso, uma organizacao nao €
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formada por uma Unica pessoa e dificilmente uma unica pessoa sera responsavel
por tomar decisdes. No ambito organizacional, as decisdes costumam ser fruto da
interacdo entre as preferéncias de varios individuos através de uma negociacao
(Roy, 1996).

Essa unido de diferentes atores no processo decisério pode gerar conflito de
opinides, interesses, entre outros aspectos, dificultando ainda mais o processo de
tomada de decisdo, além de induzir os decisores a buscar ajuda nos modelos
construidos com essa finalidade.

Conforme explica Roy (1996), a ajuda a decisdao é uma atividade que, por
meio de modelos, auxilia os decisores a encontrarem respostas as perguntas
propostas por eles. Esses modelos levam em consideragcdo as convicgcoes e valores
do atores envolvidos no processo decisorio.

Percebe-se, dessa maneira, que além de elementos objetivos, um processo
de apoio a decisdo envolve elementos subjetivos, advindos do sistema de valores
dos atores envolvidos. Ambos devem ser considerados no processo decisoério, visto
que seria praticamente impossivel para um decisor deixar de lado suas convicgdes e
valores e agir de forma totalmente objetiva nessas situagdes.

Beinat (1995, apud DUTRA, 1998) sugere alguns questionamentos para
contextualizar as situacdes decisionais:

o Quando é que se esta realmente diante de uma situagao (processo)
deciséria?

o Qual a natureza das situagbes decisionais que podem se
apresentar?

o De que maneira as situacdes entendidas como problemas podem
ser classificadas?

Em resposta a primeira questao, busca-se argumentos em Ensslin (1995) e
Dutra (1998). Assim, entende-se que uma situacao deciséria acontece quando existe
um diferencial de desempenho em uma determinada situacdo, ou seja, um espago
entre a realidade e o desejo do decisor. Esse diferencial de desempenho pode
também ser traduzido como a existéncia de um problema.

A resposta da segunda questdo é fundamentada em Dutra, Beinat e Bana e
Costa. Segundo Dutra (1998), as situacdes decisionais podem ser de natureza
simples ou complexa. Aquelas classificadas como de natureza simples possuem
solucdo facil e ndo ha necessidade de maiores explicagdes. Ja as situagdes de
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natureza complexa podem ser definidas como situacées onde estdo envolvidos um
grupo de decisores que possuem diferentes relacées de poder, valores e visdes,
além de diversos interesses.

Apesar de existirem algumas situacbes decisionais classificadas como
simples, elas sédo raras, mas em tais casos a solucdo normalmente é encontrada
facilmente. Ja as situacées complexas estao espalhadas por toda parte e exigem um
estudo mais aprofundado do contexto decisional, tendo em vista que a solucéo nao
é facilmente identificada (BEINAT, 1995 apud DUTRA, 1998).

A terceira e ultima questdo levantada por Beinat, acerca da natureza dos
problemas, é respondida com base em Simon (1960 apud Ensslin 1995). De acordo
com Simon, os problemas podem se apresentar de trés formas diferentes: bem
estruturados, quando o decisor consegue visualizar facilmente uma estratégia de
acao; semi-estruturados, quando existe uma estratégia de acdo que pode ser
encontrada; e mal estruturados, quando se percebe que algo estd errado, mas é
dificil identificar, num primeiro momento, a natureza do diferencial.

Sao basicamente esses itens que determinardo a necessidade de fazer uso
de ferramentas para apoiar as decisées. Além disso, esses questionamentos serdo
uteis para definir a escolha da ferramenta que sera utilizada.

Neste trabalho, por se tratar da construcdo de um modelo de gestdo cuja
natureza da situacao decisional é classificada como complexa e cujo problema é
classificado como mal estruturado, escolheu-se a metodologia MCDA-C para auxiliar
os gestores na tomada de deciséo.

Tal metodologia foi escolhida porque as decisdes geralmente envolvem mais
de um critério a ser analisado, o que é possivel utilizando-se a MCDA-C. Outro
motivo que levou a escolha desta metodologia diz respeito ao fato de que o
paradigma construtivista permite desenvolver o modelo de acordo com as
concepcbes e valores dos decisores, por intermédio de negociacoes entre eles
(ROY, 1996).

Sannemann (2001) salienta que ao adotar o construtivismo para resolver
questbes de desempenho organizacional, os gestores sdo motivados a entender o
problema antes de identificar as acées administrativas a serem aplicadas.

Portanto, a finalidade especifica dessa metodologia, neste trabalho, é
construir um modelo para solucionar um determinado problema, a partir de um

contexto decisério e em conformidade com o entendimento e a necessidade dos
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atores envolvidos no processo. Nao se pretende encontrar uma solug¢do 6tima que
possa ser adotada por todos que enfrentam esse mesmo problema,
independentemente do contexto e dos atores envolvidos.

No entender de Ensslin; Montibeller Neto e Noronha (2001), para construir um
modelo baseado em uma metodologia multicritério de apoio a decisdao deve-se
considerar uma série de questdes, a saber:

o Quais os atores que estdo envolvidos no processo decisério?

o Que tipos de acodes estao disponiveis?

o De que forma as acdes devem ser avaliadas?

o Qual o problema a ser resolvido?

o Quais os objetivos dos decisores a serem levados em conta na
avaliacao das acoes?

o Como mensurar a performance das agdes em cada um destes
objetivos?

o Como agregar de forma global as performances parciais das acdes
em cada objetivo?

o Qual a influéncia de pequenas variagdes nos parametros do modelo
multicritério na resposta final?

o Quais recomendacoes podem ser feitas a partir dos resultados do
modelo multicritério?

A figura 12, abaixo, representa graficamente o processo de apoio a decisdo
baseado na metodologia MCDA-C, que é dividido em trés fases: estruturacao,
avaliacao e recomendacgoes.

Na sequéncia, explica-se de modo detalhado as trés fases que compdem a estrutura
da metodologia Multicritério em Apoio a Decisdo Construtivista.

3.2.3.1 Fase de Estruturacao

Essa fase é reconhecida como uma das mais importantes nos processos de
apoio a decisdo. A fase de estruturacdo tem como finalidade estabelecer um
mecanismo de comunicacado entre os atores envolvidos no processo, promovendo
compreensao, ordenacao e alinhamento do problema que se deseja solucionar, a
fim de facilitar a tomada de decisao (ENSSLIN; DUTRA e ENSSLIN S., 2000).



79

- - - - b h ~ ~ ~
-7 Abordagens soft para .
ot ¢ > estruturacdo ¢ = N
’ | \\
4
1 L, a \
! I I Arvores de Pontos de b Fase de \I
\ Vista ¢ > o Estruturacao )
\
\\ r ,/l
N ~
N Construgéo dos I | 2 I
Sso < > Descritores ¢ g
~.. a -7
S~o N mmmm T TTTTTTTET T - i 0— -- -
e == | -
-7 Construgdo do modelo d Teel
7’ ~
L7 -Construgéo da escala a R
~ . N
L7 €4—»| | de preferéncialocal, e | [&——» S N
, -Determinacéo das R AR
/ taxas de compensacao o Fase de \
! Avaliacao 1
: — ) c ¢ |
\ Identificacéo do Perfil de o p
—P A 4P
\ impacto df;\s acdes e m )
N avaliagéo global e ’
N /7
AN n //,
~ sy
~.4—» Andlise dos resultados [€—»{ d L7
~ ~ ~ a _ - ”
I~ o T TTTTTTTTTTTTTTTTT o e
B ek E T o | TT--. -
el - - € Fasede ~~.
~ N\
! Elaboragdo das Recomendagbes | s Elaboracdo de °,
. Recomendacdes .’

Figura 12: Fases do processo decisério sob a perspectiva da MCDA-C
Fonte: Adaptado de Ensslin; Dutra e Ensslin S., 2000, p. 81

A fase de estruturacéo se divide basicamente em quatro etapas: identificacéo
do contexto decisério; construcdo dos mapas de relagdes meios-fins; construcdo da

estrutura hierarquica de valor; e, construcao dos descritores de impacto.

3.2.3.1.1 Contexto decisdrio

O primeiro passo da fase de estruturacao consiste em identificar o contexto
decisorio. Ensslin; Montibeller Neto e Noronha (2001) sustentam que a identificacao
do contexto decisorio requer a determinacao dos atores que estardao envolvidos com

a tomada de decisdo, bem como a definicdo de quem serédo os decisores. Demanda



80

também a identificacdo da acao que sera avaliada pelo modelo e o tipo de avaliacdo
a ser realizada.

Determinar os atores significa identificar aquelas pessoas que estdo
envolvidas direta ou indiretamente no processo decisorio. Eles sao classificados de
acordo com o tipo e grau de intervencado no processo decisorio em: intervenientes e
agidos. Os intervenientes sdo aqueles que participam diretamente do processo de
tomada de decisdo, divididos em decisor, que €& quem decide realmente,
representante (ou demandeur para Roy), que compreende a pessoa escolhida pelo
decisor para representa-lo, e facilitador, o qual auxilia no processo de tomada de
decisdo por meio da construcao de modelos. Os agidos, por sua vez, sao aqueles
que sofrem as consequiéncias das decisdes e participam indiretamente do processo
de tomada de decisdo, exercendo pressdao sobre os intervenientes (ENSSLIN;
MONTIBELLER NETO e NORONHA, 2001).

Identificar o tipo de acdes significa definir os objetos, as decisées, as
alternativas, entre outros aspectos, que o processo decisorio vai explorar (VINCKE,
1992, apud ENSSLIN; MONTIBELLER NETO e NORONHA, 2001). As agdes podem
ser classificadas como: agdes reais, agdes ficticias, acao global, acao fragmentada e
acao potencial. Tendo em vista que o processo de apoio a decisdo esta baseado no
conceito de acao potencial, a mesma sera conceituada.

De acordo com Ensslin; Montibeller Neto e Noronha (2001), uma acao
potencial, ou alternativa, a ser implementada, pode ser uma acao real, a qual deriva
de um projeto completamente desenvolvido, ou ficticia, que advém de um projeto
idealizado ou hipotético.

O préximo passo reside na identificagdo da probleméatica de referéncia, ou
seja, identificar o que o decisor pretende fazer com o conjunto de a¢des potenciais
definidas. Ele pode pretender: descrever as agdes e as caracteristicas delas de
maneira formalizada (problematica da descricdo); classifica-las em categorias
(problematica da alocacdo em categorias e problematica da rejeicao absoluta);
ordena-las segundo a sua preferéncia (problematica da ordenacao); e escolher uma
acdo ou um conjunto de acbes (problematica da escolha) (ENSSLIN;
MONTIBELLER NETO e NORONHA, 2001).

Depois de definido o contexto decisoério passa-se a construcdo dos mapas de

relacbes meios-fins.



81

3.2.3.1.2 Mapas de Relagbes Meios-fins

Os mapas de relagdes meios-fins ou mapas cognitivos sdo modelos que
demonstram as relagdes entre meios e fins (causas e efeitos) percebidas pelo
tomador de decisdo. Em outras palavras, constituem uma representacao grafica das
manifestacdes do decisor sobre um determinado problema (COSSET e AUDET,
1992; MONTIBELLER NETO, 2000), cujo objetivo é fornecer maior detalhamento
com referéncia aos aspectos em analise (EDEN, 1988).

O problema é definido como uma situagdo que nao esta de acordo com o
desejo do decisor, mas este ndo sabe exatamente o que fazer para alcancar seus
desejos, necessitando gerar conhecimento para realizar as agdes apropriadas a
solugéo do problema (EDEN et al, 1983, apud ENSSLIN; MONTIBELLER NETO e
NORONHA, 2001). Assim, a constru¢cdao dos mapas de relacdes meios-fins auxiliara
o decisor a definir o problema e determinar os meios para alcancar os objetivos
almejados (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO e NORONHA, 2001).

A construcao dos mapas de relacbes meios-fins segue as seguintes etapas:
definicdo do rétulo para o problema; identificacdo dos Elementos Primarios de
Avaliacdo (EPA’s); construcdo dos conceitos a partir dos EPA’s; e construcdo da
hierarquia de conceitos.

Conforme exposto acima, o primeiro passo para a construcdo dos mapas de
relacdes meios-fins € definir um rétulo para o problema. Por rétulo entende-se a
necessidade de definir um nome que descreva o problema a ser solucionado pelo
decisor, cuja funcao é delimitar o contexto decisério e manter o foco naqueles
aspectos mais importantes para a solugcdao do problema (ENSSLIN; DUTRA e
ENSSLIN S., 2000).

Na sequéncia, deve-se identificar os Elementos Primarios de Avaliagdo
(EPA’s) que, de acordo com Bana e Costa (1995), constituem as preocupacdes
iniciais dos decisores em relacdo ao problema a ser solucionado (ZORZIl e
ENSSLIN, S., 2006a; ZORZI; ENSSLIN, S., e ENSSLIN, 2006b).

Apesar de representarem as primeiras preocupacgdes, € preciso estimular os
decisores a identificar o maior niumero possivel de EPA’s, no intento de nao
prejudicar a qualidade dos mapas, a definicdo do problema e a estruturacdo do
modelo multicritério (KEENEY, 1992; ENSSLIN; MONTIBELLER NETO e
NORONHA, 2001).
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Dando continuidade, a proxima etapa é construir os conceitos a partir dos
EPA’s indicados pelos decisores. A constru¢do desses conceitos visa identificar os
objetivos que levaram os decisores a defini-los enquanto preocupacoes. Somente
assim € possivel entender o seu significado (PETRI, 2005; PLATT NETO; ENSSLIN,
S., e CRUZ, 2006).

Conceituar, conforme os paramentos da metodologia MCDA-C, significa
descrever o polo presente, que representa o desejo a ser alcangado com tal EPA, e
0 polo oposto psicoldgico, que representa o oposto ao primeiro conceito, ou também,
o aspecto minimo desejavel para tal EPA (EDEN, 1988; ZORZI e ENSSLIN, S.,
2006a). Na representacéao dos conceitos, os dois pélos sdo separados pelo seguinte
simbolo “..” lido como “ao invés de” (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO e
NORONHA, 2001).

Apbés a construcdo dos conceitos passa-se para o Ultimo passo, que
compreende a construcdo da hierarquia de conceitos. Para tanto, as preocupacdes
iniciais dos decisores sdo agrupadas por afinidade, aqui denominadas ‘Areas de
Preocupacao’ e ‘Sub-areas de Preocupacao’ (ZORZI; ENSSLIN, S., e ENSSLIN,
2006b). O objetivo desses agrupamentos € facilitar a construcdo dos mapas de
relacdes meios-fins.

Com base nesses agrupamentos, o facilitador questiona o decisor sobre os
meios a serem utilizados para atingir um conceito, ou quais séo os fins a que ele se
destina. A partir desses questionamentos o mapa vai sendo construido, relacionando
0s conceitos meios e fins através de ligacdes de influéncia simbolizadas por flechas
(‘>") (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO e NORONHA, 2001).

Esse procedimento deve ser repetido quantas vezes for necessario, até
encontrar no extremo dos fins do mapa um conceito considerado estratégico pelo
decisor e no outro extremo do mapa, qual seja, 0 dos meios, um conceito passivel
de mensuracao (KEENEY, 1992; CARPES; ENSSLIN e ESSSLIN, S., 2006).

De posse dos mapas de relacbes meios-fins, parte-se para a construcao da
Estrutura Hierarquica de Valor.

3.2.3.1.3 Estrutura Hierarquica de Valor

A construcdo da Estrutura Hierarquica de Valor € baseada em uma estrutura

arborescente (arvore), na qual se demonstra, através de uma estrutura légica de
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decomposicdo, como o0s critérios mais dificeis de serem mensurados sao
transformados em critérios de mais facil mensuracdo (ENSSLIN; MONTIBELLER
NETO e NORONHA, 2001).

Cabe destacar que, a base da construcdo da estrutura arborescente é
proveniente dos mapas de relacbes meios-fins. No entanto, como o objetivo da
estrutura hierarquica de valor é representar de forma simples e transparente um
problema complexo, ndo se deve transcrever todos 0s conceitos meios dos mapas
de relacbes meios-fins para a estrutura arborescente. Somente os aspectos
considerados fundamentais para a avaliacdo das acdées devem ser transportados
para a arvore (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO e NORONHA, 2001; CARPES,
ENSSLIN e ESSSLIN, S., 2006).

No processo de construcao da estrutura arborescente do modelo multicritério
seguem-se 0s seguintes passos: definir os Pontos de Vista Fundamentais (PVF’s); e
identificar os Pontos de Vista Elementares (PVE’s).

Os Pontos de Vista Fundamentais (PVF’s) sdo os aspectos fundamentais a
serem considerados no modelo de avaliagdo das acgdes potenciais. Eles
representam os valores considerados relevantes pelos decisores dentro do contexto
decisional (KEENEY, 1992; ENSSLIN; MONTIBELLER NETO e NORONHA, 2001;
ZORZI e ENSSLIN, S., 2006a).

De acordo com Ensslin, Montibeller Neto e Noronha (2001), para integrar a
familia de Pontos de Vista Fundamentais, os pontos de vista definidos precisam
conter uma série de propriedades apresentadas na sequéncia.

o Essencial: levar em conta os aspectos essenciais segundo o sistema
de valores dos decisores.

o Controlavel: representar aspectos influenciaveis apenas pelas acoes
potenciais em questao.

o Completo: incluir todos os aspectos importantes para os decisores.

o Mensuravel: permitir especificar a performance das agdes potenciais.

o Operacional: possibilitar a coleta de informacdes acerca das acoes
potencias em tempo disponivel e a um esforco viavel.

o Isolavel: permitir a andlise independente entre o0s aspectos
fundamentais.

o N&o-redundante: n&o considerar 0 mesmo aspecto repetidamente.



84

o Conciso: 0 numero de aspectos do modelo deve ser o minimo
possivel para avaliar as acdes potenciais de um determinado
problema.

o Compreensivel: deve apresentar um significado claro para os
decisores.

Os PVF’s apesar de representarem os pontos que irdo avaliar as acdes
potenciais, nem sempre sdo facilmente mensurados, sendo que alguns nao
possuem formas de serem avaliados diretamente. Para possibilitar essa
mensuracao, faz-se necessario decompor o eixo de avaliacdo, ou seja, identificar
Pontos de Vista Elementares (PVE’s). Os Pontos de Vistas Elementares sao aqueles
que irdo explicar cada Ponto de Vista Fundamental. O detalhamento dos PVF’s é
efetuado até que seja possivel mensura-los (BANA e COSTA, 1992; KEENEY, 1992;
ENSSLIN; MONTIBELLER NETO e NORONHA, 2001; ZORZl e ENSSLIN, S,
2006a).

Os pontos de vista que se encontram no ultimo nivel da estrutura
arborescente serdo mensurados por intermédio da construcdo de descritores de

impacto, conforme exposto na seqiiéncia.

3.2.3.1.4 Descritores de Impacto

A construcao dos descritores para todos os PVE’s consiste na identificagao de
um conjunto de niveis de impacto, ordenados em termos de preferéncia, segundo os
sistemas de valores dos decisores. Esses niveis de impactos representam, de forma
ndao ambigua, os possiveis desempenhos de uma acdo (BANA E COSTA e SILVA,
1994; PETRI, 2005).

Para cada descritor, cabe aos decisores identificar dois niveis-ancora: Neutro
e Bom. Os niveis do descritor que impactam em um nivel abaixo da ancora Neutro
representam, para os decisores, uma situacdo que, embora ainda aceitavel, é
considerada nao satisfatéria. Os niveis do descritor que impactam entre as ancoras
sao aqueles com um desempenho que corresponde as expectativas dos decisores.
Por fim, os niveis situados em posicdo superior a ancora Bom sdo aqueles que,
representando situacdes factiveis, evidenciam um desempenho acima das
expectativas dos decisores (BANA E COSTA e SILVA, 1994; ENSSLIN;
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MONTIBELLER NETO e NORONHA, 2001; ZORZI e ENSSLIN, S., 2006a; ZORZI;
ENSSLIN, S., e ENSSLIN, 2006b).

Na construcdo dos descritores importa observar se os Pontos de Vista
Elementares a serem mesurados sao isolaveis ou nao isolaveis. Se os PVE'’s forem
isolaveis, ou seja, os PVE’s que explicam um mesmo PVF sédo independentes entre
si, deve-se construir um descritor para cada um dos Pontos de Vista Elementares.
Se os PVE’s forem nao isolaveis constréi-se um Unico descritor para representar
todos os Pontos de Vista Elementares interligados. Dessa forma, ao construir o
descritor € preciso seguir alguns passos: identificar os PVE’s nao isolaveis;
descrever o0s possiveis impactos de cada um dos PVE’s; elencar as possiveis
combinacdes de impacto; hierarquizar as combinacdes de impacto segundo a
preferéncia dos decisores; e descrever as combinacdées (ENSSLIN; MONTIBELLER
NETO e NORONHA, 2001).

Assim como os PVF’s, os descritores devem possuir um conjunto de
propriedades para que possam operacionalizar de modo adequado os PVF’s. Nesse
caso, a exigéncia que deve ser satisfeita € a de minima ambiglidade (KEENEY,
1992). Ensslin; Montibeller Neto e Noronha (2001) destacam as propriedades que os
descritores devem apresentar para atender a essa exigéncia.

o Mensurabilidade: permitir a quantificacao clara da performance das
acoes globais.

o Operacionalidade: definir de forma compreensivel os dados a serem
coletados e como devem ser coletados; permitir que 0s aspectos
sejam mesurados de forma independente; associar nitidamente o
desempenho de uma ag¢ao a um unico nivel de impacto.

o Compreensibilidade: possibilitar que a performance das acbes a
serem avaliadas sejam descritas e interpretadas sem ambiguidade.

Com a construgcdo dos descritores de impacto a fase de estruturagdo do
modelo multicritério é finalizada. A partir deste momento, pode ser iniciada a fase de
avaliacao do modelo de gestao multicritério apresentada no item que segue.

3.2.3.2 Fase de Avaliacao

Nesta etapa da construgdo do modelo de gestao realiza-se a transformacéao
dos dados qualitativos, gerados pela fase de estruturacdo do problema, para dados
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quantitativos. Com isso, torna-se possivel mensurar 0 desempenho das acdes
potenciais em cada PVF e verificar a necessidade de implementar a¢des de melhoria
(PETRI, 2005; CARPES; ENSSLIN e ENSSLIN S., 2006).

Essa fase divide-se basicamente em quatro etapas: construcdo das Funcdes
de Valor; identificacdo das Taxas de Substituicdo; avaliacdo do Perfil de
Desempenho das acdes potenciais; e, Analise de Sensibilidade.

3.2.3.2.1 Funcgées de Valor

Depois de construidos todos os descritores, passa-se a construcdo de uma
funcdo de valor para cada descritor do modelo. A fungcdo de valor consiste na
representacdo matematica da intensidade de preferéncia, ou seja, da diferenca de
atratividade entre os niveis de impacto de um descritor. As funcdes de valor sao
construidas para avaliar as a¢des potenciais segundo o ponto de vista dos decisores
(ENSSLIN; MONTIBELLER NETO e NORONHA, 2001; ZORZI e ENSSLIN, S.,
2006a)

Diversos sdo os métodos existentes para a construcdo das funcbes de valor,
dentre eles: pontuacdo direta, bisseccdo e julgamento semantico. Neste trabalho,
optou-se pelo emprego do método do julgamento semantico para a construcao das
funcbes de valor. Esse método faz uso de uma escala ordinal descrita com palavras,
as quais buscam identificar a preferéncia do decisor na relagcao entre uma agao e
outra, gerando, dessa forma, a elaboracdo de juizos de valor absolutos sobre a
diferenca de atratividade entre duas acbdes (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO e
NORONHA, 2001; BANA E COSTA e VANSNICK, 1995; ZORZl e ENSSLIN, S.,
2006a)

Dos métodos de julgamento semantico existentes, o Measuring Attactiveness
by a Categorical Based Evaluation Technique (MACBETH) (BANA E COSTA,
VANSNICK, 1995) foi selecionado para realizar essa tarefa. Esse método foi
implementado em software visando facilitar a construcdo das funcbes de valor. O
mesmo utiliza uma série de categorias semanticas para determinar a funcao de valor
através de modelos de Programacéo Linear. Os decisores devem ser questionados
sobre a diferenca de atratividade entre duas acdes levando em consideracao as

seguintes categorias semanticas:
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o CO0: nenhuma diferenca

o C1: diferenca muito fraca
o C2: diferenca fraca

o C3: diferenca moderada
o C4.: diferenca forte

o C5: diferenca muito forte
o C6: diferenca extrema

Com base nas informacdes fornecidas pelos decisores alimenta-se o software
MACBETH, o qual ira gerar uma escala determinando as fung¢des de valor. Essa
escala procura representar da melhor maneira possivel os julgamentos dos
decisores acerca das diferencas de atratividade entre duas acdes do descritor
(BANA e COSTA E VANSNICK, 1997; ENSSLIN; MONTIBELLER NETO e
NORONHA, 2001).

Vale salientar que os niveis de atratividade devem ser iguais para todos os
PVF’s, somente assim é possivel fazer uma comparacdo entre eles. Em virtude
disso, na construcao das fung¢des de valor sdo definidos os seguintes valores para
os niveis Neutro e Bom: o nivel Neutro recebe o valor ‘0” (zero) e o nivel Bom recebe
o valor ‘100’ (cem). Esse procedimento torna os niveis de impacto equivalentes em
todos os descritores e permite realizar comparacdoes entre eles (ENSSLIN; DUTRA e
ENSSLIN S., 2000).

3.2.3.2.2 Taxas de Substituicao

O préximo passo consiste em identificar as taxas de substituicdo para os
PVE’s, PVF’s, sub-areas e areas de preocupacao definidas no modelo.

As taxas de substituicdo representam a perda do desempenho sofrida por
uma acao potencial em um critério para compensar o ganho em outro critério,
representando a contribuicdo para o modelo global (ENSSLIN; MONTIBELLER
NETO e NORONHA, 2001; CARPES; ENSSLIN e ENSSLIN, S., 2006). Observe-se
que a participacao de cada PVF ou PVE nao se da de forma semelhante. Dessa
maneira, faz-se necessario investigar a contribuicdo de cada um dentro do modelo
global (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO e NORONHA, 2001).
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Além disso, esse procedimento é indispensavel em funcao do carater local
que, até este momento, a avaliacao possibilitou. Para que as avaliagdes locais sejam
agregadas, de tal forma a gerar uma avaliagdo global, é necessario que se proceda
a uma agregacao das varias avaliagdes locais (ZORZI e ENSSLIN, S., 2006a)

Na obtencdo das taxas de substituicdo, diferentes métodos podem ser
utilizados, tais como: Trade-Off, Swing Weights e Comparacado Par-a-par. Neste
trabalho, selecionou-se o0 método de Comparacgéao Par-a-Par, semelhante ao método
de julgamento semantico utilizado na construcdo das fungdes de valor para os
descritores (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO e NORONHA, 2001)

O método de Comparacao Par-a-Par pode ser operacionalizado através do
MACBETH (BANA E COSTA e VANSNICK, 1995) e segue basicamente a mesma
seqUéncia utilizada na construcao das fungdes de valor.

A diferenca em relagcédo a construcao das funcdes de valor diz respeito ao fato
de que, em um momento anterior a investigacao das taxas de substituicdo, faz-se
necessario hierarquizar os PVF’s do modelo, bem como os PVE’s de cada PVF, uma
vez que eles ainda nao estao ordenados de acordo com a preferéncia dos decisores
(ZORZI e ENSSLIN, S., 2006a).

Para realizar esse procedimento, recorre-se a uma matriz de ordenagédo como
a apresentada por Roberts (1979). Para realizar essa ordenagédo deve-se elaborar
uma matriz contendo todos os critérios do modelo. A partir disso, é preciso criar
pares de acoes ficticias, levando em consideracao os critérios (pontos de vista) do
modelo, apresentadas aos decisores e estes, por sua vez, devem relatar a sua
preferéncia entre os pares de acdes apresentados. Aquela agdo que o decisor julgar
preferencial recebe a pontuacédo 1 (um), na linha onde ocorre o cruzamento dos dois
critérios, e a acao descartada recebe a pontuacao 0 (zero), na linha onde ocorre o
cruzamento dela com a acao preferencial. Apés o preenchimento de toda a matriz,
soma-se 0s pontos obtidos por cada critério e faz-se a ordenagdo dos mesmos
seguindo a ordem de maior para menor pontuacdo (ENSSLIN; MONTIBELLER
NETO e NORONHA, 2001).

Apés hierarquizar todos os critérios do modelo, parte-se para a identificacéo
das taxas de substituicdo. Ao utilizar o software MACBETH, os decisores sao
questionados acerca da diferenca de atratividade entre dois critérios, empregando
as mesmas categorias semanticas apresentadas na construcdo das fungdes de

valor.
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Cabe destacar que, para identificar as taxas de substituicdo é necessario criar
um critério de referéncia definido como ‘A0’, ao qual sera atribuido sempre o nivel de
impacto Neutro (igual a 0 (zero)). Este procedimento se faz necessario para que o
MACBETH possa atribuir taxa de substituicdo para todos os critérios validos do
modelo. Se o critério de referéncia ‘A0’ nao for estabelecido, o critério valido menos
preferivel pelos decisores receberia uma taxa de substituicdo igual a 0 (zero),
distorcendo os resultados do modelo (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO e
NORONHA, 2001).

De posse das taxas de substituicdo encontradas, torna-se necessario
proceder a sua normalizacdo, tendo em vista que o MACBETH atribui as taxas de
substituicdo levando em conta o intervalo de 0 (zero) a 100 (cem). Nesse caso, 0
objetivo é converter as taxas de substituicdo encontradas para que a soma do
percentual de contribuicdo de cada ponto de vista no modelo global totalize 100%.
Essa conversao é realizada com o auxilio do software excel.

Com isso, finaliza-se o processo de identificacdo das taxas de substituicao
para os critérios que compdem o modelo global de avaliagdo e, conclui-se a
construcdo do modelo de gestdo multicritério. O préximo passo consiste no uso do

modelo para a avaliagdo das acdes potenciais.

3.2.3.2.3 Perfil de Desempenho

Na etapa do perfil de desempenho a finalidade € avaliar o desempenho de
cada acao potencial para identificar a que melhor atenda aos objetivos dos
decisores. Além disso, é possivel identificar os pontos fortes e fracos de cada acao
e, a partir disso, implementar acdées de melhoria. O perfil de desempenho possibilita
um aumento do conhecimento dos decisores em relacao ao problema estruturado
(ENSSLIN; MONTIBELLER NETO e NORONHA, 2001).

Inicialmente, identifica-se o impacto do desempenho das acdes potenciais
em relacdo a cada descritor, obtendo-se, assim, a sua avaliacao local. Para realizar
essa avaliacdo, cabe aos decisores identificar, dentro dos niveis de impacto de cada
descritor, aquele que melhor represente a acao que esta sendo avaliada (ENSSLIN;
MONTIBELLER NETO e NORONHA, 2001; ZORZI e ENSSLIN, S., 2006a).
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Depois de identificados todos os niveis de impacto dos descritores, deve-se
proceder a construcdo de um grafico no intento de melhor visualizar o desempenho
local das acdes avaliadas.

Isto posto, segue-se a sua avaliagdo global, ou seja, a agregacao das
performances locais das agdes em uma performance Unica. O método adotado para
tal fim é o de agregacéao aditiva (KEENEY, 1992).

No referido método, o valor global de cada acao é calculado pela equacao
abaixo, demonstrada em Ensslin; Montibeller Neto e Noronha (2001):

V(a) = wi.vi(a) + Wa.va(a) + W3.v3(a) + ... + Wp.Vp(a)
onde:
V(a) = Valor global da agao a.
vi(a), vo(a), ... va(a) = Valor parcial da acédo a nos critérios 1, 2, ..., n.
W1, Wa, ..., Wy = Taxas de substituicdo dos critérios 1, 2, ..., n.

n = numero de critérios do modelo.

A avaliacdo global das acdes potenciais finaliza a etapa de avaliacao e
possibilita a recomendacgédo de implantacao de acdées de melhoria. Contudo, esse
assunto sera tratado posteriormente, quando da apresentacdo da fase de
recomendacdes. Neste momento, a preocupacao volta-se para a determinacdo do
nivel de confiabilidade do modelo a ser construido através da analise de
sensibilidade.

3.2.3.2.4 Anédlise de Sensibilidade

A garantia da confiabilidade do modelo construido pressupde que se verifique
se as respostas obtidas com a avaliacdo das acdes potenciais pelo modelo
multicritério construido sdo robustas. Essa verificacdo € efetuada por meio da
analise de sensibilidade dos PVF’s. A analise de sensibilidade permite observar se
uma pequena modificagdo nas taxas de substituicdo estabelecidas ou no
desempenho das acgdes pode provocar grandes alteracdées na avaliacdo das acdes
potenciais (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO e NORONHA, 2001).

Para garantir a robustez do modelo construido, é essencial que os resultados

encontrados ndo sofram alteragdo quando ocorrerem pequenas variagdes, entre +
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10% ou — 10%, nas taxas de substituicdo dos critérios, tendo em vista que as taxas
de substituicao representam um dos pardmetros que mais podem influenciar o
resultado da avaliacdo global (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO e NORONHA,
2001).

Neste trabalho, utiliza-se o software excel para calcular a analise de
sensibilidade do modelo a ser construido.

3.2.3.3 Fase de Elaboracao das Recomendacoes

Na fase de elaboracdo das recomendacgdes procede-se uma andlise do perfil
de desempenho de cada agao potencial em relagao a cada descritor construido, com
0 objetivo de verificar a necessidade de implementacdo de acdes de melhoria que
possam alavancar o desempenho das ag¢des avaliadas (PLATT NETO; ENSSLIN S.
e CRUZ, 2006).

De acordo com Petri (2005), se o modelo foi construido dentro das bases da
metodologia MCDA-C, nesse momento é possivel identificar os pontos fortes e os
pontos fracos das acdes potenciais.

Esses pontos sdo identificados tendo por base a compreensao e organizacao
das percepgcdes dos decisores, fornecida pela fase de estruturacdo, e pela
mensuracao dessas percepcdes, fornecida pela fase de avaliagdo. Assim, 0s
decisores conseguem visualizar o impacto das suas decisbes e identificar as
oportunidades de melhoria (ENSSLIN; DUTRA e ENSSLIN S., 2000).

Com isso, conclui-se que o conhecimento gerado através da constru¢do do
modelo fornece suporte aos tomadores de decisdo dispostos a encontrar uma
solucéo para um determinado problema.

Encerra-se, portanto, o ciclo de conhecimentos substanciais para a aplicagéo
da metodologia MCDA-C na constru¢cao do modelo de gestédo proposto.

3.3 CONCLUSAO

No presente capitulo foram abordados dois enfoques principais. Inicialmente,
apresentou-se uma posicao geral sobre a avaliacdo de desempenho organizacional,
a sua importancia e finalidade. Na seqtiéncia, foram realizadas consideracoes sobre
as ferramentas de intervencédo, tratando do Balanced Scorecard e sua utilidade
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enquanto ferramenta para implementar e gerenciar a estratégia das organizacgdes.
Antes, porém, foi necessario oferecer alguns esclarecimentos sobre o planejamento
estratégico. Por fim, procurou-se esclarecer a operacionalizacdo da metodologia
Multicritério em Apoio a Decisdo Construtivista como suporte para a construgéo de

um modelo de gestdo baseado em multiplos critérios e com varios decisores.
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CAPITULO IV

4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo definir as caracteristicas da pesquisa
realizada em fungéo das diversas classificagdes existentes na literatura. Além disso,
tem a finalidade de relatar os procedimentos adotados na realizacdo da revisao
bibliografica. Por esse motivo, o capitulo foi dividido em duas partes distintas.

A primeira tem a funcao de caracterizar a pesquisa e identificar: a visdo de
conhecimento, o paradigma cientifico, a estratégia de pesquisa, o método de
pesquisa, os instrumentos de coleta de dados e as ferramentas de intervencao.

Na segunda parte sdo descritos os procedimentos empregados na realizacao
da revisdo bibliografica da matéria referente a previdéncia, as ferramentas de
intervencdo e as publicacdes que tratam de avaliacdo de desempenho aplicada as

entidades fechadas de previdéncia complementar.
41 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

O objetivo do enquadramento metodolégico, de acordo com Goldenberg
(2001), é encontrar a forma mais apropriada para alcancgar os objetivos do trabalho,
respondendo aos problemas de pesquisa.

Tendo em vista que cada pesquisa apresenta um objetivo e um problema
diferente, infere-se que nao existe uma metodologia padrao, uma férmula pronta a
ser aplicada no levantamento das informacdes necessarias para o estudo. E
necessario observar o problema e 0s objetivos estabelecidos na definicdo da
metodologia mais adequada para aquela pesquisa especifica.

O enquadramento metodoldgico da presente pesquisa sera realizado levando
em conta as seguintes caracteristicas: a visdo de conhecimento, o paradigma
cientifico, a estratégia de pesquisa, 0 método de pesquisa, os instrumentos de coleta
de dados e as ferramentas de intervengéo.

A figura disposta na seqiéncia contém um modelo para escolha da
metodologia de pesquisa cientifica aplicada especificamente a este estudo.
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Modelo para escolha da metodologia de
pesquisa cientifica
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Figura 13: Estrutura de enquadramento metodoldgico do trabalho
Fonte: Adaptado de Petri (2005, p. 28)

Cumpre esclarecer que, os elementos destacados na figura, na cor laranja,
representam o enquadramento metodolégico deste trabalho. No entanto, todos os

elementos apresentados nessa estrutura serdo estudados na sequiéncia.

4.1.1 Visao de conhecimento

Enquadrar a pesquisa em conformidade com a visdo de conhecimento
significa identificar a relacao existente entre o sujeito e 0 objeto da pesquisa, bem
como a relevancia de cada um dentro do contexto pesquisado (LANDRY, 1995).
Trés sdo as visoes identificadas: a visao objetivista, a visdo subjetivista e a visédo
construtivista (LANDRY, 1995; ROY, 1993).
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Segundo a visdo objetivista, o objeto é o centro das atengdes. O
conhecimento é originado a partir da observacao do objeto, o qual representa a
realidade. A realidade nao é influenciada pelos juizos de valor do sujeito e, assim,
independentemente de quem for o observador, a realidade serd sempre a mesma
(LANDRY, 1995; ROY, 1993; CHALMERS, 1982).

Na visdo subijetivista, o objeto passa a ter menos importancia na aquisi¢ao do
conhecimento. O sujeito torna-se o centro das atencbes. Nessa visdo, as
propriedades do objeto sao influenciadas pelo viés do sujeito. A realidade nao existe
de forma independente do sujeito (MONTIBELLER NETO, 2000).

Na visdo construtivista, por sua vez, o conhecimento é resultado da interacao
entre 0 objeto e o sujeito, sendo que ambos sdo importantes no processo de
pesquisa (ROY, 1993, 1996). Dentro dessa visao nao existem axiomas considerados
como verdades absolutas ou regras ideais a serem obrigatoriamente seguidas.
Existem apenas quadros de referéncia com a funcdo de guiar a construcao de
trabalhos similares (LONGARAY, 2004).

Observando o objetivo desta pesquisa, qual seja, a construcdo de um modelo
de avaliacdo de desempenho, tem-se que nao se pode adotar outra visdo de
conhecimento a ndo ser a visdo construtivista. Isso porque, durante todo o processo
de construcao do modelo, seja na elaboragédo do planejamento estratégico, do BSC,
ou nas fases de estruturacdo, avaliacao ou de recomendagdes da MCDA-C, ocorre
interacdo entre o objeto (modelo de gestdo) e o sujeito (decisor). Dessa interagcao
resulta a geragdo de conhecimento sobre o contexto decisional para o decisor.

4.1.2 Paradigma cientifico

Prosseguindo, deve-se enquadrar a pesquisa de acordo com o paradigma
cientifico que a fundamenta. O conceito de paradigma foi popularizado por Thomas
Kuhn e representa, no contexto deste estudo, a forma que um determinado grupo de
pesquisadores tem de ver e compreender o mundo, de perceber a realidade, ou
seja, uma visdao de mundo expressa por uma teoria (KUHN, 1982; MORGAN, 1980;
KNELLER, 1980). Trés séao os paradigmas que fundamentam a pesquisa cientifica: o
Positivismo, o Marxismo e a Fenomenologia.

O Positivismo foi fundado por Augusto Comte no século XIX, baseado
principalmente nas idéias de Bacon, Hobbes e Hume. Uma das principais
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caracteristicas do positivismo é considerar que a realidade € formada por partes
isoladas. Sendo assim, a preocupacado dos positivistas é explicar os fen6menos
através das relagdes estabelecidas entre essas partes separadas. Nessa
perspectiva, ignoram-se as causas e consequiéncias dos fenbmenos, a origem e 0
destino do universo, pois se considera que isso nao € uma tarefa da ciéncia. Para os
positivistas, buscar as causas e consequéncias dos fatos é crer excessivamente na
capacidade de conhecer do ser humano. Por essa razdo, os fatos que podem ser
observados sao o Unico objeto da ciéncia, que os estuda tdo somente para conhecé-
los (TRIVINOS, 1987; SCNORRENBERGER, 2005).

Com o intuito de descobrir a relacao existente entre os objetos, o0s positivistas
desenvolveram instrumentos e elaboraram estratégias, recorrendo principalmente a
estatistica. Assim, o conhecimento deixa de ser subjetivo e passa a ter a desejada
objetividade cientifica (TRIVINOS, 1987). Dessa forma, a realidade independe da
ciéncia e do pesquisador. Os resultados encontrados para explicar a relacao
existente entre um determinado fendbmeno serdo sempre 0S mMesmMos,
independentemente de quem for o pesquisador (PETRI, 2005).

Essa caracteristica objetiva dos resultados encontrados, conhecida como a
neutralidade da ciéncia, elimina a possibilidade de coloca-la a servico das
necessidades humanas, solucionando os problemas de ordem préatica. Assim, o
papel da ciéncia e do cientista é apenas o de exprimir a realidade, mas nao julga-la
(TRIVINOS, 1987; LONGARAY, 2004).

Os positivistas reconhecem como cientificos apenas dois tipos de
conhecimento: o empirico, determinado de acordo com o principio da verificacao; e o
l6gico, determinado pelo emprego da I6gica e da matematica. Essa pratica exclui da
ciéncia muitos conhecimentos que nao sao passiveis de comprovacéao, reduzindo a
importancia de tais conhecimentos (TRIVINOS, 1987; MAZZOTTl e
GEWANDSZNAJDER, 1999; LONGARAY, 2004).

O Marxismo, criado pelo filosofo Karl Marx na década de 1840, seguido por
Friedrich Engels e Vladimir llich Lénin, provocou uma revolu¢gdo no pensamento
filoséfico, sobretudo, pelas conotagdes politicas existentes em suas idéias
(TRIVINOS, 1987).

O paradigma marxista € usado para representar varios significados, entre
eles: método de interpretacado das ciéncias sociais, filosofia da histéria, corrente de

pensamento na economia, dogma ou religido. Trata-se aqui do Marxismo no que diz



97

respeito as ciéncias sociais, sendo usado como método para interpretar a realidade
social. Para tanto, é necessario esclarecer algumas caracteristicas do materialismo
dialético e do materialismo histérico (LONGARAY, 2004; TRIVINOS, 1987).

Conforme explica Trivifos (1987), o materialismo dialético é a base filoséfica
do marxismo e, portanto, busca explicacdes coerentes, l6gicas e racionais para 0s
fendbmenos que envolvem a natureza, a sociedade e o pensamento. Tem como base
de seus principios a matéria, a dialética e a pratica social.

Ja o materialismo histérico, segundo Trivifios (1987), é a ciéncia filoséfica que
estuda as leis socioldgicas responsaveis por caracterizar a vida da sociedade, a
evolucao histérica e a pratica social no desenvolvimento da humanidade.

De forma geral, o Marxismo apresenta trés caracteristicas centrais: a
materialidade do mundo, considerando-se que todos os fen6menos, objetos e
processos que acontecem na realidade sdo materiais; a matéria € anterior a
consciéncia, assim, a consciéncia € um reflexo da matéria; o mundo € cognoscivel,
ou seja, o homem pode ao longo do tempo conhecer a realidade, pois o0
conhecimento vai sendo renovado com o passar do tempo (TRIVINOS, 1987).

A Fenomenologia, desenvolvida por Edmund Hussel, € o estudo das
esséncias, que tem como idéia fundamental, a nocao de intencionalidade. De acordo
com Trivifos (1987), essa intencionalidade esta relacionada a consciéncia dirigida
sempre a um objeto. Sendo assim, nao existe objeto sem sujeito, e, por conseguinte,
nao podem ser considerados puros e independentes um do outro.

Tudo o que uma pessoa sabe é originado da sua visdo pessoal ou de uma
experiéncia vivida, sem a qual os simbolos da ciéncia nada significariam. O universo
da ciéncia como um todo é construido sobre 0 mundo vivido. Observa-se aqui a idéia
de fenomenologia construtiva, mencionada por Husserl em seus ultimos trabalhos
(MERLEAU-PONTY, 1971).

Destaca-se entdo, que o objetivo principal da Fenomenologia é o significado
da experiéncia vivida para a pessoa e interessa aquilo que esta na imaginacao do
individuo. Considerando esse objetivo, é importante que o pesquisador nao
influencie, com seus “pré-conceitos”, o significado dos fendmenos a serem
investigados (VAN MANEN, 1990; MORGAN e SMIRCICH, 1980).

Silva e Menezes (2001) entendem que a Fenomenologia se preocupa em
descrever a experiéncia tal como ela é. A realidade é construida socialmente e

depende da compreenséo, interpretacdo e comunicacdo. Pensando dessa forma,
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infere-se que a realidade ndo é uUnica. A quantidade de realidades € igual a
quantidade de interpretacées e comunicacdes. Dessa maneira, o0 sujeito/ator tem
fundamental importancia no processo de construgdo do conhecimento.

Analisando as correntes filos6ficas apresentadas e o objetivo da presente
pesquisa, adota-se o paradigma fenomenoldgico construtivista. As caracteristicas do
paradigma fenomenoldgico sdo percebidas em todas as etapas da construcdo do
modelo, quais sejam: planejamento estratégico, BSC, EPA’s, PVF’s, PVE’s,
descritores, funcdes de valor e taxas de substituicdo. O modelo é desenvolvido
através da interacado entre pesquisador e decisor, considerando-se a visdao pessoal e
0s objetivos do decisor para a compreensao e constru¢do de conhecimento,

essenciais durante o processo de elaboracdo do modelo desejado.

4.1.3 Estratégia de pesquisa

No que tange a estratégia de pesquisa, observam-se duas divisdes: de
acordo com o escopo e em conformidade com a intensidade de interferéncia do
pesquisador.

Na perspectiva do escopo, a estratégia € classificada como: basica ou
universal e aplicada ou particular. As pesquisas caracterizadas como universais tem
0 objetivo de gerar novos conhecimentos, essenciais para o avanco da ciéncia, mas
sem aplicacao pratica especifica, sendo que os resultados encontrados nessas
pesquisas podem ser generalizados. Assim, € possivel que dois pesquisadores
diferentes encontrem os mesmos resultados, desde que apliquem o mesmo método.
Ja as pesquisas caracterizadas como particulares tem a finalidade de gerar
conhecimentos de aplicacao pratica, dirigidos a solucao de problemas especificos,
ou seja, os resultados encontrados na aplicacao de pesquisas particulares visam
apenas a solucao daquele problema pontual, naquele momento e dentro de um
determinado contexto. Portanto, tais resultados ndo podem ser generalizados
(BRUYNE; HERMAN e SCHOUTHEETE, 1977; McGRATH, 1982; SILVA e
MENEZES, 2001; PETRI, 2005).

De acordo com a perspectiva da intensidade de interferéncia do pesquisador,
as pesquisas sao classificadas em: obstrusivas e nao-obstrusivas. A conduta
obstrusiva indica a interferéncia do pesquisador no processo de pesquisa e,
consequentemente, nos resultados. Na conduta n&o-obstrusiva, o pesquisador tenta
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se manter neutro, interferindo o minimo possivel no processo da pesquisa € nos
resultados (BRUYNE; HERMAN e SCHOUTHEETE, 1977; McGRATH, 1982;
LONGARAY, 2004; PETRI, 2005).

Partindo das classificacbes apresentadas para a estratégia de pesquisa, é
necessario definir também qual é a forma de intervencdo. Para tanto, considera-se o
escopo da pesquisa e a conduta do pesquisador, conforme propde McGrath (1982)
em seu circumplexo de estratégias de pesquisa. As pesquisas com carater universal-
obstrusivo utilizam as experiéncias de laboratério e as tarefas de julgamento. As
pesquisas com carater universal-ndao-obstrusivo empregam as pesquisas amostrais
e a teoria formal. J& a pesquisa com carater particular-obstrusivo recorre a
simulacdes experimentais e experimentos de campo. Por fim, as pesquisas com
carater particular-ndo-obstrusivo fazem uso de estudos de campo e simulacdes
computacionais.

Tomando por base as escolhas ja realizadas em relagdo a visdao de
conhecimento (visdo construtivista) e ao paradigma cientifico (paradigma
fenomenoldgico), a estratégia de pesquisa adotada neste trabalho sera do tipo
particular-obstrusiva, através de um experimento de campo. Essa escolha é
justificada por se tratar de uma proposta de um modelo de gestao construido com o
objetivo de avaliar o desempenho do setor de contabilidade de uma entidade
especifica. Apesar de ter como objetivo retratar as necessidades do decisor, a
interferéncia do facilitador na construcdo do modelo é inevitavel, agindo inclusive

como decisor em alguns momentos.

4.1.4 Método de pesquisa

O préximo passo consiste em identificar o método de pesquisa que sera
utilizado, se quantitativo, qualitativo ou misto.

O método quantitativo considera que tudo pode ser mensuravel. As
informacdées e opinides sao traduzidas em numeros para que possam ser
classificadas e analisadas. Para tanto, faz-se uso de técnicas estatisticas e
matematicas (RICHARDSON, 1989; SILVA e MENEZES, 2001).

O método qualitativo considera que ha uma relacdo indissociavel entre o
mundo real e a subjetividade do sujeito que ndao pode ser traduzida em nameros,
exigindo a imersdo do pesquisador no contexto, interpretando e atribuindo
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significados aos fatos. Nao é necesséario usar técnicas quantitativas, porém o
pesquisador precisa desenvolver as habilidades de observacao, registro e analise de
interacdes entre pessoas e entre pessoas e sistemas (SILVA e MENEZES, 2001;
LIEBSCHER, 1998).

O método misto advém da unido dos metodos quantitativo e qualitativo. Ele
une as potencialidades e capacidades desses dois métodos, permitindo ao
pesquisador expandir sua descricdo, explicacdo e compreensdo do objeto em
estudo, o que assegura maior confiabilidade aos resultados encontrados (TRIVINOS,
1987; GOLDENBERG, 2001).

Sendo assim, quanto a metodologia de pesquisa, considerando-se o0 objetivo
deste trabalho, adota-se como método de pesquisa o método misto. Essa escolha se
justifica por dois motivos. O primeiro encontra-se na etapa de constru¢cdao do modelo
de gestdo, onde se observa que, por meio da elaboracdo do planejamento
estratégico, da construcdo do BSC, da definicho dos EPA’s, PVF’s, PVE’s e
descritores, sdo elencadas apenas caracteristicas qualitativas. O segundo esta
situado na etapa de avaliagdo do modelo, onde sdo mensuradas as caracteristicas
qualitativas definidas na fase de estruturacédo, por meio da construcdo das funcdes
de valor e das taxas de substituicao.

4.1.5 Instrumento de coleta de dados

E necessario ainda selecionar os instrumentos de coleta de dados, os quais
sao divididos pela literatura condizente a metodologia em: documental, questionario
e entrevista.

Ao utilizar documentos como instrumento de coleta de dados, o pesquisador
precisa buscar informagcdes em livros, jornais, revistas, cartas, memorandos, entre
outros documentos que ainda ndo sofreram nenhum tipo de exame, para que sirvam
de suporte aos seus estudos. Esse tipo de instrumento de coleta de dados permite
pouca interacdo com o meio (TRIVINOS, 1987; NASCIMENTO, 2002).

O emprego de questionario permite uma aproximacdo com as pessoas
envolvidas no estudo. Serve para descrever determinadas caracteristicas e medir
algumas variaveis (opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas,
situacdes vivenciadas), seja de um individuo ou de um grupo. As perguntas que
compdem o questionario podem ser abertas ou fechadas, sendo que a determinacao
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de qual o tipo de pergunta a ser utilizada € efetuada pelo pesquisador, levando em
consideracao os objetivos pretendidos (RICHARDSON, 1989).

As entrevistas sdo usadas para captar diretamente do entrevistado as
informagdes sobre determinado assunto. Dependendo do grau de conhecimento do
assunto por parte do pesquisador, do numero de entrevistados e dos objetivos da
entrevista, elas se classificam em: estruturadas, semi-estruturadas e néo-
estruturadas, (TRIVINOS, 1987; RICHARDSON, 1989).

Em conformidade com os objetivos do presente trabalho, na coleta de dados
recorreu-se aos trés instrumentos. Os documentos (livros, revistas, etc) constituem-
se como suporte para a revisao bibliografica e para a construgdo do modelo de
gestao proposto. O questionario aberto é empregado para a identificacdo dos EPA’s.
A entrevista semi-estruturada é utilizada na elaboracéao do planejamento estratégico,
para a definicdo dos objetivos estratégicos, permitindo identificar as relacées de
causa e efeito dentro do mapa estratégico, os PVF’s, os PVE’s, os descritores as

fungdes de valor e as taxas de substituicao.

4.1.6 Ferramentas de intervencao

A Ultima etapa do planejamento metodolégico diz respeito a identificagdo da
ferramenta de intervencdo a ser usada na construcdo do modelo de gestao
proposto. Cabe esclarecer que ao construir o modelo desejado, deve-se levar em
consideracao a natureza complexa do contexto decisional, advinda da presenca de
varios atores imbuidos de suas percepcdes, das dimensdes qualitativas e
quantitativas dos dados e das relacées assimétricas estabelecidas entre as partes
envolvidas. Isso requer o uso de ferramentas para facilitar a definicdo e o
alinhamento das estratégias organizacionais, além de considerar os multiplos
critérios envolvidos no contexto decisional.

Dessa forma, acredita-se que a integracdo de duas ferramentas pode
subsidiar a construgdo do modelo de gestao. Para tanto, utiliza-se o instrumento de
gestao Balanced Scorecard (BSC) e a metodologia Multicritério em Apoio a Decisao
Construtivista (MCDA-C) como ferramentas de intervencao.

A elaboracdo do BSC para o setor de contabilidade esta fundamentada no
planejamento estratégico da entidade e no balanced scorecard corporativo. Ja a

metodologia MCDA-C estd pautada no mapa estratégico construido para o setor de



102

contabilidade. Com base nos objetivos estratégicos sdao construidos os PVF’s, os
PVE’s, os descritores, as funcdes de valor e as taxas de substituicdo. No item
subsequiente faz-se a avaliacdo de todos os aspectos que compdem o modelo,
obtendo-se, assim, a avaliacao global do setor de contabilidade.

4.2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Apbs a definicdo das caracteristicas metodolégicas da pesquisa, faz-se
necessario descrever os procedimentos adotados na realizacdo da revisdo
bibliografica, realizada em trés momentos distintos.

No primeiro momento, tragou-se um histérico acerca do desenvolvimento da
previdéncia social e da previdéncia privada no Brasil e no mundo. Além disso,
explorou-se especificamente o ramo de previdéncia complementar fechada no
contexto brasileiro, abordando conceitos, finalidades, caracteristicas, entre outros
aspectos relevantes para a contextualizacdo da pesquisa. As informagdes para a
realizacdo dessa primeira etapa foram encontradas em livros, revistas, legislacoes,
sites de internet.

No segundo momento, o objetivo residiu na explanacdo da avaliacao de
desempenho e das ferramentas de intervencao a serem utilizadas na construcao do
modelo de gestdo proposto. Com base em livros e artigos publicados, construiu-se o
embasamento tedrico para a avaliacdo de desempenho, para a ferramenta de
planejamento estratégico, para o balanced scorecard e para a metodologia
multicritério em apoio a decisdo construtivista. A finalidade dessa etapa consiste em
demonstrar como cada um desses itens contribui para a elaboragdo do modelo de
gestdo. As pesquisas que embasaram a construcdo da plataforma tedrica,
especificada nesse segundo momento, foram realizadas em livros, revistas, sites de
internet, dissertacdes e teses oriundas, principalmente, dos cursos de pébs-
graduacao da Universidade Federal de Santa Catarina. Além disso, foi efetuada uma
consulta aos anais do Congresso USP de Controladoria e Contabilidade, realizados
entre os anos de 2003 e 2006, com o intuito de verificar as publicagdes atuais sobre
0s assuntos em questdo, empregadas para elaborar o referencial teérico do capitulo

lll. Os resultados dessa pesquisa encontram-se dispostos no quadro abaixo.
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Palavras-chave pesquisadas Perl'c_)do Q_uantidad_e de
pesquisado | artigos publicados
Avaliagdo de desempenho 2003 - 2006 12
Planejamento estratégico 2003 - 2006 4
Balanced scorecard 2003 - 2006 7
BSC 2003 - 2006 5

Quadro 1: Resultado da pesquisa de artigos nos anais dos Congressos USP de Controladoria e
Contabilidade entre os anos de 2003 e 2006

Fonte: Elaborado pela autora

No terceiro momento da revisao bibliografica, efetuou-se a pesquisa de teses
e dissertacbes, além de artigos publicados entre os anos de 2001 e 2005, cujo
assunto se referia a modelos de gestdo e de melhoria de performance operacional,
utiizados nas entidades fechadas de previdéncia complementar brasileiras.
Pesquisou-se também por publicagdes relacionadas a esse assunto na revista
especifica de previdéncia privada chamada ‘Fundos de Pensao’, nos volumes
publicados entre outubro de 2004 e dezembro de 2006. Todas as pesquisas partiram
de palavras-chave do geral para o particular, incluindo uma variedade significativa de
palavras em virtude da diversidade de termos empregados para designar o ramo em
estudo. O detalhamento das bases de dados pesquisadas e dos resultados
encontrados € apresentado nos quadros subseqlentes.

A primeira base de dados consultada foi o portal Scielo. O quadro abaixo
apresenta os resultados encontrados na pesquisa de artigos realizada nessa base
de dados, de acordo com o0 assunto e ano de publicacao.

p . Ano de Quantidade de
alavras-chave pesquisadas L . .
publicacéo | artigos publicados

Previdéncia 2001 - 2005 12
Previdéncia privada 2001 - 2005 0
Previdéncia complementar 2001 - 2005 0
Previdéncia privada fechada 2001 - 2005 0
Previdéncia complementar fechada 2001 - 2005 0

Fundos de penséao 2001 - 2005 3

Pension funds 2001 - 2005 3

Quadro 2: Resultado da pesquisa de artigos na base de dados scielo

Fonte: Elaborado pela autora

Dos artigos localizados nessa primeira pesquisa, apenas 1 (um) deles,
encontrado por meio da palavra-chave ‘previdéncia’, tem como objetivo a avaliacao
de desempenho. Contudo, tal artigo se refere a avaliacado dos administradores dos
fundos de pensdo no Chile. Como o objetivo da pesquisa era encontrar artigos

relacionados a entidades de previdéncia complementar brasileiras, 0 mesmo foi
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descartado. Os demais artigos encontrados na busca pela palavra-chave
‘previdéncia’ tratam de assuntos como: reforma da previdéncia social, previdéncia
social rural, previdéncia social e saude ocupacional, previdéncia social e bem-estar,
entre outros assuntos ligados a previdéncia social e que nao atendem ao objetivo
deste estudo, sendo, portanto, descartados. Na busca pelas palavras-chave
‘previdéncia privada’, ‘previdéncia complementar’, ‘previdéncia privada fechada’ e
‘previdéncia complementar fechada’ ndo foram encontrados artigos. J& na busca
pelos termos ‘fundos de pensao’ e ‘pension funds’, foram encontrados 3 (trés) artigos
para cada termo. Porém, os artigos localizados correspondem aqueles ja
encontrados na busca realizada pelo termo ‘previdéncia’ e, como nao se relacionam
com o objetivo da pesquisa, foram descartados.

Devido ao fato de nédo se ter encontrado nenhum artigo envolvendo
diretamente o tema da presente pesquisa, decidiu-se analisar uma outra base de
dados, a base proquest. Através da ferramenta de pesquisa avancada, procurou-se
encontrar publicacbes académicas, incluindo artigos avaliados por pares
académicos, entre 01/01/2001 e 31/12/2005, procurando apenas no campo assunto
do artigo, em qualquer tipo de documento e em todos os tipos de publicacdo. Os

resultados encontram-se no quadro abaixo.

p . Ano de Quantidade de

alavras-chave pesquisadas s . .
publicacdo | artigos publicados

Previdéncia 2001 - 2005 0

Previdéncia privada 2001 - 2005 0

Previdéncia complementar 2001 - 2005 0

Previdéncia privada fechada 2001 - 2005 0

Previdéncia complementar fechada 2001 - 2005 0

Fundos de penséo 2001 - 2005 0

Pension funds 2001 - 2005 142

Quadro 3: Resultado da pesquisa de artigos na base de dados proquest

Fonte: Elaborado pela autora

Nesse caso, na busca pelas palavras-chave ‘previdéncia’, ‘previdéncia
privada’, ‘previdéncia complementar’, ‘previdéncia privada fechada’, ‘previdéncia
complementar fechada’ e ‘fundos de pensao’ ndo foram encontrados artigos. Ja na
busca pelo termo ‘pension funds foram localizados 142 (cento e quarenta e dois
artigos). Os assuntos abordados por eles sdo os mais diversos, contudo, tratam
principalmente de assuntos internacionais ligados a gestdao e performance dos
investimentos, além de alteracdes nas leis sobre fundos de pensao.
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Diante disso, constata-se novamente a inexisténcia de artigos relacionados ao
objetivo da pesquisa, fato que motivou a realizacao de uma nova pesquisa. Dessa
vez decidiu-se buscar por teses e dissertacées defendidas entre os anos de 2001 e
2005 e que estéo disponiveis no portal da CAPES, no link Banco Digital de Teses e
Dissertacoes (BDTD). Os critérios definidos para a busca, por meio da ferramenta
busca avancada, foram os seguintes: buscar as palavras-chave definidas no
assunto, em textos completos, com todas as palavras, no idioma portugués. Os
resultados encontrados nesta pesquisa sao relatados no quadro abaixo.

Palavras-chave pesquisadas Ano de Quan_tldade d?
defesa teses/dissertacoes
Previdéncia 2001 - 2005 31
Previdéncia privada 2001 - 2005 6
Previdéncia complementar 2001 - 2005 4
Previdéncia privada fechada 2001 - 2005 0
Previdéncia complementar fechada 2001 - 2005 0
Fundos de penséo 2001 - 2005 6

Quadro 4: Resultado da pesquisa de artigos na base de dados BDTD

Fonte: Elaborado pela autora

Na busca pelo termo ‘previdéncia’ foram encontrados documentos que
tratavam de assuntos diversos como: portabilidade, tributagdo na acumulacdo dos
recursos sob o ponto de vista do investidor, questdes sobre o regime geral de
previdéncia social, sistema previdenciario brasileiro, gestdo da informacao,
fiscalizacdo e processo administrativo, além de varios documentos cujo conteudo
nao estava disponivel. As buscas pelas demais palavras-chave, ou resultaram em
consultas sem sucesso, ou as teses e dissertacdes ja haviam sido contempladas na
busca pela palavra-chave ‘previdéncia’, com a excecao da busca pela palavra-chave
‘fundos de pensao’ que acusou a existéncia de 6 (seis) documentos relacionados
com a performance dos investimentos e com a gestdo do passivo atuarial. Desse
modo, novamente as buscas nao acusaram publicacdes ligadas ao objetivo
requerido.

Por fim, decidiu-se desenvolver uma busca em publicagdes especificas
acerca de previdéncia complementar. Optou-se pela Revista Fundos de Pensao,
publicada pelos seguintes 6érgdos ABRAPP (Associacado Brasileira das Entidades
Fechadas de Previdéncia Complementar), SINDAPP (Sindicato Nacional das

Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar) e ICSS (Instituto Cultural de
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Seguridade Social). A pesquisa foi realizada nos exemplares publicados entre
outubro de 2004 e outubro de 2006. Explica-se a escolha desse periodo, haja vista a
publicacdo da Resolucdo CGPC n® 13, de 01 de outubro de 2004, que estabelece
principios, regras e praticas de governanga, gestdo e controles internos a serem
observados pelas entidades fechadas de previdéncia complementar.

Essa resolucao foi publicada tendo como finalidade o alcance da exceléncia
na gestdo e, com isso, despertar um aumento na credibilidade do mercado ao
oferecer maior transparéncia para os patrocinadores e participantes. Ela permite que
cada entidade elabore o seu modelo de controles internos e compliance em funcao
do seu porte, necessidade e grau de complexidade (ABRAPP, 2005a).

Os exemplares da Revista Fundos de Pensao que foram pesquisados e que
nao possuiam nenhuma reportagem ou artigo contendo as palavras-chave
informadas estéo listados no quadro abaixo.

Numero do exemplar Més/Ano de publicacao
297 Set./Out./2004
300 Jan./2005
303 Abr./2005
306 Jul./2005
308 Set./2005
310 Nov./2005
312 Jan./2006
314 Mar./2006
315 Abr./2006
317 Jun./2006
318 Jul./2006
320 Set./2006

Quadro 5: Exemplares da Revista Fundos de Pensao que ndo possuem artigos relacionados as
palavras-chave pesquisadas

Fonte: Elaborado pela autora

Os resultados da pesquisa na revista ‘Fundos de Pensao’ cujas
reportagens/artigos estavam relacionados com as palavras-chave pesquisadas
foram resumidos no quadro 6 abaixo.

Ao se efetuar a pesquisa na Revista Fundos de Pensao foram identificados
alguns artigos que tratam dos controles internos, da governanga corporativa e da
adaptacao das entidades as novas regras. Algumas entidades estdo desenvolvendo
modelos préprios e outras estdo recorrendo a ferramentas ja existentes, adaptando-
as a realidade do caso particular. Algumas das ferramentas utilizadas sdo o
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mapeamento de processos, a certificacdo ISO, o planejamento estratégico e o
balanced scorecard (ABRAPP, 2004; ABRAPP, 2005b; ABRAPP, 2005c).

Numero do
exemplar

Més/Ano de
publicacao

Palavras-chave pesquisadas

Quantidade de
publicacées

298

Nov./2004

Resolugao CGPC n? 13/04 / Governanca corporativa
/ Controles internos / Modelos de gestao

2

Indicadores de desempenho de gestao

0

299

Dez./2004

Resolugao CGPC n? 13/04 / Governancga corporativa
/ Controles internos / Modelos de gestao

2

Indicadores de desempenho de gestao

301

Fev./2005

Resolugao CGPC n? 13/04 / Governancga corporativa
/ Controles internos / Modelos de gestao

Indicadores de desempenho de gestao

302

Mar./2005

Resolugdo CGPC n? 13/04 / Governancga corporativa
/ Controles internos / Modelos de gestao

Indicadores de desempenho de gestao

304

Maio/2005

Resolugdo CGPC n? 13/04 / Governancga corporativa
/ Controles internos / Modelos de gestao

—_

Indicadores de desempenho de gestao

305

Jun./2005

Resolugdo CGPC n? 13/04 / Governancga corporativa
/ Controles internos / Modelos de gestao

Indicadores de desempenho de gestao

307

Ago./2005

Resolugdo CGPC n? 13/04 / Governancga corporativa
/ Controles internos / Modelos de gestao

Indicadores de desempenho de gestao

o] W O] N |©

309

Out./2005

Resolugdo CGPC n? 13/04 / Governancga corporativa
/ Controles internos / Modelos de gestao

—_

Indicadores de desempenho de gestao

—_

311

Dez./2005

Resolugao CGPC n? 13/04 / Governanca corporativa
/ Controles internos / Modelos de gestao

Indicadores de desempenho de gestao

313

Fev./2006

Resolugao CGPC n? 13/04 / Governancga corporativa
/ Controles internos / Modelos de gestao

Indicadores de desempenho de gestao

o W o] N

316

Maio/2006

Resolugao CGPC n? 13/04 / Governancga corporativa
/ Controles internos / Modelos de gestao

—_

Indicadores de desempenho de gestao

319

Ago./2006

Resolugao CGPC n? 13/04 / Governancga corporativa
/ Controles internos / Modelos de gestao

Indicadores de desempenho de gestao

321

Out./2006

Resolugao CGPC n? 13/04 / Governancga corporativa
/ Controles internos / Modelos de gestao

Indicadores de desempenho de gestao

Quadro 6: Resultado da pesquisa de artigos na Revista Fundos de Pensao

Fonte: Elaborado pela autora

Ainda na pesquisa desenvolvida na revista ‘Fundos de Pensao’, identificou-se

a existéncia de um sistema de Indicadores de Desempenho de Gestao (IDG)

desenvolvido pela Comissdo Técnica Nacional de Gestdo Corporativa (CTNGC) da

ABRAPP. Esse sistema foi desenvolvido justamente para apoiar as EFPCs na

gestao corporativa e para fomentar a transparéncia nos fundos de pensao. No final
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do ano de 2004, a ferramenta possuia 8 (oito) indicadores e era empregada por 96
(noventa e seis) entidades (ABRAPP, 2004). De acordo com dados de outubro de
2005, o sistema IDG ja contava com 10 indicadores (TELLES, 2005).

Os poucos artigos encontrados na revista ‘Fundos de Pensao’, referentes a
modelos de gestao, ndo demonstram a operacionalizagcao dos modelos. Isso conduz
a inferéncia de que o assunto proposto ainda é significativamente inédito e, portanto,
necessita ser disseminado entre os profissionais do ramo de previdéncia
complementar em virtude da importancia desse segmento para o desenvolvimento
do pais.

Cumpre esclarecer que, no decorrer de todas essas pesquisas sobre modelos
de gestdo, foram encontradas diversas publicacbes cujo assunto se referia a
avaliacao de desempenho. Entretanto, essas publicacoes estédo ligadas a avaliagao
de desempenho dos investimentos realizados pelas entidades de previdéncia
privada, € ndo a avaliagcdo do desempenho organizacional, que consiste no objeto

deste trabalho.

4.3 CONCLUSAO

Ao longo deste capitulo procurou-se esclarecer o enquadramento
metodologico da presente pesquisa. Segundo as caracteristicas apresentadas, a
pesquisa € classificada como um estudo fenomenoldgico, de visdo construtivista,
adotando uma estratégia de pesquisa particular-obstrusiva. Da-se a realizacédo de
um experimento de campo, utilizando o método de pesquisa misto, com base em
trés instrumentos de coleta de dados, a saber: documentos, questionarios abertos e
entrevistas semi-estruturadas. Como ferramentas de intervencao na construcao do
modelo de gestao seréo utilizadas a ferramenta balanced scorecard e a metodologia
multicritério em apoio a decisao construtivista.

Além disso, descreveu-se o processo adotado para sustentar a revisao
bibliografica, realizada em trés momentos distintos. O primeiro momento foi
destinado a busca de materiais para a contextualizacdo da previdéncia
complementar fechada e outros itens necessarios para a compreensao do assunto.
No segundo momento, investigou-se 0s materiais relacionados ao assunto de
avaliacao de desempenho, de planejamento estratégico e ligado as ferramentas de
intervencao balanced scorecard e multicritério em apoio a decisdo construtivista, que
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fundamentam a elaboracdo do modelo de gestao. O terceiro momento da revisdo
bibliografica preocupou-se em pesquisar publicacées referentes a modelos de
gestdo empregados por entidades fechadas de previdéncia complementar, com
vistas a melhorar sua performance operacional. Poucas foram as referéncias
encontradas sobre esse assunto, 0 que corrobora a necessidade de dissemina-lo
entre os gestores dessas entidades.
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CAPITULO V

5 CONSTRUGCAO DO MODELO DE GESTAO

O objetivo deste capitulo é apresentar a construcdo de um modelo de gestao
para o setor de contabilidade de uma Entidade Fechada de Previdéncia
Complementar, baseado nos fundamentos da ferramenta BSC e da metodologia
MCDA-C. O capitulo inicia com uma breve contextualizagdo da entidade e do setor
de contabilidade, e segue com a constru¢cdo do modelo de gestao proposto.

5.1 CONTEXTUALIZACAO DA ENTIDADE E DO SETOR

A entidade objeto de estudo atua no ramo de previdéncia complementar, cujo
regime fiscal é o de uma sociedade civil sem fins lucrativos. Foi constituida por um
grupo organizado com o objetivo de administrar o plano de previdéncia
complementar dos seus funcionarios e garantir beneficios mais dignos, ante a ja
iniciada crise na previdéncia social (ZORZl e ENSSLIN, S., 2006a; ZORZI;
ENSSLIN, S., e ENSSLIN, 2006a; ZORZI e ENSSLIN, S., 2006b).

A funcao da ‘Entidade A’ é oferecer beneficios similares aos da previdéncia
social, assegurando complementacdo aos mesmos para garantir que o0s
participantes do plano, ao perderem a capacidade laborativa, ndo tenham seu poder
aquisitivo reduzido de forma significativa. Para cumprir sua fungéo, a ‘Entidade A’
capta recursos junto aos participantes dos planos de beneficios e os aplica no
mercado financeiro (ZORZI et al, 2006).

Depois de algum tempo administrando somente o plano da sua fundadora, a
‘Entidade A’ percebeu que poderia utilizar o conhecimento técnico adquirido e o
pessoal capacitado para administrar planos de outros grupos além do proprio.
Assim, partiu em busca de novos desafios e se tornou um fundo multipatrocinado, ou
seja, um fundo que administra planos de mais de uma patrocinadora ou instituidora.

A entidade encontra-se dividida em diferentes diretorias que coordenam
diversos setores, proporcionando o fluxo continuo das atividades da entidade que
viabilizam a prestagdo dos servigos. Além das diretorias, existem assessorias
responsaveis por auxiliar a alta direcdo na definicdo de estratégias e na prestacao
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de servicos de qualidade. No entanto, tendo em vista que o objetivo do trabalho é
construir um modelo de gestao para o setor de contabilidade da entidade, explana-
se apenas as atividades desenvolvidas em tal setor (ZORZI e ENSSLIN, S., 2006a).

O setor de contabilidade da ‘Entidade A’ contribui para atender as
necessidades dos clientes, tanto internos quanto externos, por meio do registro,
controle e acompanhamento da alocacédo do patriménio de cada plano administrado
pela entidade. Ademais, tal setor é responsavel por controlar as receitas e despesas,
cobrando as contas a receber nas datas de vencimento e evitando atrasos nos
pagamentos (ZORZI; ENSSLIN, S., e ENSSLIN, 2006a).

As atividades exercidas pelos colaboradores que atuam no setor de
contabilidade envolvem: a contabilizacdo, a conciliacdo e a divulgacdo das
informagdes resultantes das atividades realizadas mensalmente.

Algumas das atividades de contabilizacdo e conciliacdo do referido setor séo:
folha de pagamento e demais despesas dos funcionarios da entidade; empréstimos
liberados e recebidos dos funcionarios das patrocinadoras; restituicbes pagas aos
funcionarios das patrocinadoras desligados dos planos de beneficios; recebimentos
de contribuicdes das patrocinadoras e participantes; pagamentos referentes aos
planos previdenciais; recebimentos e pagamentos relacionados ao plano
assistencial; resgates e aplicacdes de investimentos; ativo permanente; despesas
administrativas e bancarias; e provisdes matematicas dos planos de beneficios. Com
relacdo a divulgacdo, a mesma é efetuada do seguinte modo: mensalmente, pelo
envio de balancetes aos érgaos fiscalizadores e as patrocinadoras; e anualmente,
pelo envio do balanco patrimonial e demais demonstracbes aos 0rgaos
fiscalizadores, as patrocinadoras, aos participantes, aos assistidos e a quem mais a
legislacao exigir.

Essas atividades desenvolvidas pelo setor de contabilidade pressupdem um
elevado grau de controle, uma vez que a ‘Entidade A’ €& responsavel pela
administracdo dos recursos financeiros de seus clientes. Assim sendo, quanto
melhor gerenciado esse patriménio, melhor sera o retorno para os participantes.

Dessa forma, percebe-se a importdncia de uma gestdo excelente dos
recursos, e € com base nisso que se elabora na sequéncia um modelo de gestao
para esta Entidade Fechada de Previdéncia Complementar especifica. A finalidade
da construcdo desse modelo é auxiliar os decisores nas tomadas de decisao para
gue a entidade alcance seu objetivo de prestar servicos de exceléncia.
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5.2 CONSTRUGCAO DO MODELO DE GESTAO

Apresentadas as principais atividades desenvolvidas pelo setor, inicia-se o
processo de construcdo do modelo de gestdo por meio da interacdo entre as
ferramentas de gestdo contextualizadas no capitulo Ill deste trabalho, ou seja, a
ferramenta Balanced Scorecard (BSC) e a metodologia Multicritério em Apoio a
Decisdo Construtivista (MCDA-C).

Vale destacar que, por se tratar de uma interacao entre duas ferramentas de
gestéo, a sequéncia usada na estrutura do modelo ndo segue a logica apresentada
no capitulo lll, mas, sim, uma légica prépria resgatando os pontos fortes de cada
uma das metodologias.

Contudo, a construcao do modelo é dividida nas trés etapas que compdem a
estrutura da metodologia Multicritério em Apoio a Decisdo Construtivista, quais
sejam: estruturacao, avaliagdo e recomendacgdes. Essas etapas serdo demonstradas

durante a construcdo do modelo que pode ser observada na seqiéncia.

5.2.1 Estruturacao

De acordo com a metodologia MCDA-C, o primeiro passo para a estruturacao
de um modelo de gestdo em apoio a decisdo € identificar o contexto decisério,
definindo o roétulo para o problema a ser tratado, bem como identificando os atores

envolvidos no processo de tomada de decisao.

5.2.1.1 Contexto Decisério

Ao levar em conta o contexto decisério e a auséncia de informacdes
concretas para avaliar o desempenho das atividades do setor de contabilidade,
define-se como rétulo para o problema da ‘Entidade A’ a “constru¢cao de um modelo
de gestdo”, que, ao ser alimentado com os dados necessarios, forneca informacdes
uteis a tomada de decisdo, tendo em vista fomentar o desempenho de tal setor
(ZORZI e ENSSLIN, S., 2006a).

No contexto deste estudo, o decisor do problema é representado pela autora
do trabalho que captou as percepc¢des do Diretor Superintendente e dos funcionarios
do setor e as interpretou; o facilitador é representado pela autora do trabalho; e, os
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agidos sao representados pelos funcionarios do setor de contabilidade da ‘Entidade
A

5.2.1.2 Planejamento estratégico

Apbs contextualizar o problema que se deseja resolver € necessario
apresentar os elementos que servirdo de suporte para a construcdo do modelo,
iniciando pelo planejamento estratégico.

Conforme exposto anteriormente, a constru¢cdo do balanced scorecard esta
fundamentada no planejamento estratégico da entidade, uma vez que seu obijetivo é
traduzir a visdo e a estratégia da empresa em medidas de desempenho, com base
em indicadores que vao além dos tradicionais indicadores financeiros. A elaboragao
do planejamento estratégico passa pelas seguintes etapas: definir a missao, a visao,
os valores, analisar 0 ambiente interno e externo e identificar os fatores criticos de
sucesso (ZORZI; ENSSLIN, S., e ENSSLIN, 2006a; ZORZI et al, 2006).

O planejamento estratégico corporativo da ‘Entidade A’ resultou nos seguintes
enunciados:

o Missao: oferecer excelentes servicos de gestdo em previdéncia
complementar.

o Visao: ser referéncia nacional em solugbes para a previdéncia
complementar.

o Valores: credibilidade, comportamento  ético, seguranca,
responsabilidade social, confiabilidade e transparéncia, satisfagao do
cliente, qualidade na prestacdo dos servicos, desenvolvimento e
capacitacao profissional.

o Ameacas: aumento de concorrentes que oferecem planos de
previdéncia privada, principalmente instituicdes financeiras e outros
fundos multipatrocinados; mudancgas constantes na legislacao; falta
de uma cultura de poupanca em meio a populacdo brasileira;
imagem dos fundos de pensao prejudicada pela previdéncia social.

o Oportunidades: estrutura previdencidria governamental com
inumeros problemas; envelhecimento da populacéo o que estimula a

formacao de poupancga; funcionarios das patrocinadoras que ainda
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ndo aderiram ao plano de previdéncia oferecido; empresas e
institutos sem planos de previdéncia complementar.

Pontos fortes: equipe altamente qualificada e com autonomia na
gestdo dos processos; incentivo ao desenvolvimento e
aperfeicoamento intelectual dos funcionarios; tecnologia avancgada;
ambiente de trabalho tranquilo e adequado; preocupada com a
qualidade de vida dos funcionarios; acoes de responsabilidade social
junto a comunidade.

Pontos fracos: carga de trabalho excessiva; inexisténcia de um
programa para captar funcionarios das patrocinadoras que ainda nao
aderiram ao plano de previdéncia oferecido; falta de um cédigo de
ética e de procedimentos de controle interno documentados;
comunicagdo interna precaria; nao ha levantamento de
necessidades e continuidade de treinamento de funcionarios.
Fatores criticos de sucesso: aprendizado e crescimento;

processos internos; recursos financeiros; clientes e mercado.

Esses enunciados fornecem suporte para a definicdo da missao e da visao do

setor de contabilidade da entidade, o qual se constitui como o objeto da presente

pesquisa. Portanto, com base no planejamento estratégico corporativo definiu-se a

missao e a visao do setor de contabilidade, que assim foram concebidos:

Missao: oferecer excelentes servicos de contabilidade previdenciaria
para a entidade.

Visao: ser referéncia em contabilidade previdenciaria.

Os demais itens que compdem o planejamento estratégico foram suprimidos,

uma vez que eles sao aplicados de forma corporativa e também ao setor especifico.

5.2.1.3 ldentificacdo dos EPA’s

O préximo passo a fornecer suporte para a estruturacdo do modelo é a

identificacdo dos Elementos Primarios de Avaliagdo (EPA’s). O objetivo é auxiliar os

decisores na escolha dos itens que devem ser avaliados pelo modelo.
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Com a aplicacdo de um questiondrio, direcionado ao decisor e aos
funcionarios do setor, foi possivel identificar algumas preocupacdes iniciais,

conforme o quadro abaixo.

EPA’s

Trabalho em equipe
Ambiente confortavel
Beneficios
Horario néo tao rigido
Falta transparéncia
Harmonia
Dividir melhor as tarefas
N&o tem tempo para trabalhar o gerencial
Sem perspectivas de crescimento profissional
10 | Trabalho manual
11 | Nao faz parte gerencial
12 | Carga de trabalho excessiva
13 | Distribuir o trabalho adequadamente
14 | Controle interno
15 | Incentivo ao aperfeicoamento
16 | Custeio total ou parcial de cursos de graduacéao, pés-graduacao, linguas
17 | Rodizio de funcbes
18 | Auditoria interna
19 | Erros
20 | Trabalhar com outras ferramentas interessantes
21 | Tarefas padronizadas
22 | Automatizar tarefas mensais
23 | Retrabalho
24 | Enviar informagdes nos prazos estipulados pela SPC
25 | Previdéncia privada para funcionarios
26 | Sistema ndo estd integrado aos demais setores
27 | Demora no acesso as informagdes
28 | Desenvolver sistema no Atenas
29 | Nao sobra tempo para fazer o gerencial
30 | Controlar contas a pagar e a receber
31 | Padronizar e documentar tarefas
32 | Automatizar conciliacao
33 | Eliminar processos repetitivos
34 | Contas ndo conciliadas por outros setores
35 | Contabilizagdo em dia
36 | Comunicagdo interna precéria
37 | Novos relatérios
38 | Assisténcia a saude e odontoldgica
Quadro 7: Relagao dos EPA’s do setor de contabilidade da ‘Entidade A’

Fonte: Elaborado pela autora.
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5.2.1.4 Conceitos dos EPA’s

Elencados os EPA’s, faz-se necesséario apresentar a conceituacdo de cada

um para que se torne viavel compreender seu significado. Conceituar, conforme os
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parametros da metodologia MCDA-C, significa descrever o polo presente e o pdlo

oposto psicoldgico. O quadro a seguir indica esses conceitos.

Seq. EPA’s Pélo Presente Pélo oposto psicolégico
. formar equipe com objetivo | cada um pense/aja de
1 Trabalho em equipe s quip ) ' P J
Unico forma diferente
. . ter um ambiente agradavel =
2 Ambiente confortavel 9 nao ter
para se trabalhar
- oferecer beneficios néo =
3 Beneficios ; : ndo oferecer
financeiros
ermitir que o funcionario e
e ax P g g estabelecer horério fixo de
4 Horario n&o tao rigido adapte o seu horario de
8 horas
trabalho
receber e transmitir todas as | n&o receber e ndo
5 Falta transparéncia informacdes importantes de | transmitir informagdes
forma transparente importantes
. nvolver i .
6 Harmonia dese volver equipe sem harmonia
harmaénica
dividir as tarefas
- Uitativamen rana deixar que cada um faga o
7 Dividir melhor as tarefas equitativamente pa anao 9 ¢
sobrecarregar uma Unica que quiser
pessoa
Nao tem tempo para trabalhar | melhorar os processos =
8 . o ndo melhorar
0 gerencial operacionais
9 Sem perspectivas de desenvolver plano de nao oferecer plano de
crescimento profissional carreira carreira
automatizar as tarefas de contabilizar e conciliar
10 | Trabalho manual L o
contabilizacdo e conciliacdo | manualmente
incentivar a utilizacao de
~ . fazer apenas a parte
11 Nao faz parte gerencial ferramentas controle '
; operacional
gerencial
12 | Carga de trabalho excessiva reduzir a carga de trabalho nao reduzir
dividir as tarefas
13 Distribuir o trabalho equitativamente para néo deixar que cada um faga o
adequadamente sobrecarregar uma Unica que quiser
pessoa
incentivar a utilizagdo de
. fazer apenas a parte
14 | Controle interno ferramentas controle operacional
gerencial P
. . oferecer cursos de =
15 | Incentivo ao aperfeigoamento . ndo oferecer
aperfeicoamento
Custeio total ou parcial de custear total ou
16 | cursos de graduagao, pos- parcialmente cursos de ndo custear
graduacdo, linguas interesse da entidade
o ~ incentivar o rodizio de cada um faz o seu
17 | Rodizio de fungdes N
funcdes trabalho
. . . utilizar apenas as
o criar rotinas de auditoria r apenas as.
18 | Auditoria interna . conciliagbes padrao da
interna
SPC
19 | Erros reduzir erros nao reduzir
incentivar a utilizagdo de
Trabalhar com outras fazer apenas a parte
20 . ferramentas controle '
ferramentas interessantes : operacional
gerencial
. adronizar e documentar -
21 Tarefas padronizadas tparefas fazer de qualquer jeito
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55 | Automatizar tarefas mensais automatizar as tarefas de contabilizar e conciliar
contabilizacdo e conciliacdo | manualmente
digitar na contabilidade o
23 | Retrabalho reduzir retrabalho que jé& foi digitado pelos
demais setores
Enviar informacodes nos enviar as informacodes aos = .
24 : ) Nao enviar nos prazos
prazos estipulados pela SPC interessados nos prazos
Previdéncia privada para custear parte de um plano =
25 C RS nao custear
funcionarios de previdéncia privada
Integrar o sistema contabil
Sistema nao esta integrado com o sistema operacional -
26 ) " . nao integrar
aos demais setores utilizado pelos demais
setores
Demora no acesso as agilizar o acesso a ~ -
27 |, ~ . ~ ndo agilizar
informacdes informacdes
Desenvolver mddulo contabil desenvolver 0 médulo
; . contabil no sistema utilizar o sistema contébil
28 | no sistema operacional . -
rborio operacional utilizado pelos atual
prop demais setores
59 Nao sobra tempo para fazer o | ter tempo para fazer executar apenas as
gerencial controle gerencial tarefas operacionais
controlar para que os
Controlar contas a pagar e a pagamentos e recebimentos | .
30 > , ndo controlar
receber sejam realizados nas datas
de vencimento
Padronizar e documentar padronizar e documentar -
31 fazer de qualquer jeito
tarefas tarefas
. — automatizar as tarefas de -
32 | Automatizar conciliacao e conciliar manualmente
conciliacdo
o . eliminar processos i
33 Eliminar processos repetitivos L nao eliminar
repetitivos
34 Contas nao conciliadas por receber informacgdes ja conciliar tudo na
outros setores conciliadas contabilidade
manter contabilidade em dia
g o : contabilizar em tempo real | contabilizagdo manual
35 | Contabilizacdo em dia ( . PO 1€ ¢
importando as informagbes | com atraso
da tesouraria)
C . melhorar comunicacao =
36 | Comunicagdo interna precaria | . ndo melhorar
interna
Incentivar a elaboracao de L
- L elaborar apenas relatorios
37 | Novos relatérios relatérios de controle L
o operacionais
gerenciais
A, Oferecer subsidios para
Assisténcia a saude, A -
38 - assisténcia a saude e ndo oferecer
odontoldgica s
odontoldgica

Quadro 8: Relagao dos conceitos dos EPA’s do setor de contabilidade da ‘Entidade A’

Fonte: Elaborado pela autora.

As informacbes obtidas até o presente momento fornecem o suporte

indispensavel para a elaboragdo do mapa estratégico, conforme referencial

apresentado no capitulo Il sobre o balanced scorecard.
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5.2.1.5 Mapa estratéqgico

A partir do planejamento estratégico e dos EPA’s identificados, podem ser
definidos os objetivos considerados fundamentais para a entidade. Esses objetivos
sao agrupados em uma figura denominada mapa estratégico, que interliga todas as
perspectivas relevantes para a organizacao, por intermédio de relacdes de causa e
efeito (ZORZI; ENSSLIN, S., e ENSSLIN, 2006b)

A figura 14, abaixo, mostra o mapa estratégico desenvolvido para o setor de
contabilidade da ‘Entidade A’, assim como suas relagdes de causa e efeito, que irdo
resultar na missdo definida para a mesma. Todas as relacbes de causa e efeito
apresentadas no mapa estratégico tém como objetivo final oferecer excelentes
servicos de contabilidade para a entidade. Partindo da perspectiva do aprendizado e
do crescimento, observam-se 4 (quatro) caminhos principais para chegar a esse
objetivo, conforme dispde a figura 14.

Ao capacitar e treinar os funcionarios, estes irdo desenvolver competéncias
necessarias para minimizar problemas operacionais, o que tera como consequéncia
a melhora na performance no encerramento dos balancetes mensais e também a
maximizagdo da utilizagdo dos ativos. Ao melhorar a performance no encerramento
dos balancetes mensais, garante-se a tempestividade das informacbes prestadas,
que, consequentemente, aumentara o indice de satisfacdo dos clientes, cumprindo
entdo com a missao do setor de contabilidade. Ao maximizar a utilizagdo dos ativos,
o setor estara fazendo uma economia de desembolsos, reduzindo o percentual da
receita gasto com esses recursos, 0 que garante a satisfacdo dos seus clientes e
cumpre com a missao de buscar a exceléncia na prestacdao de servicos de
contabilidade para a entidade.

Ao trabalhar em equipe, torna-se possivel adequar a carga de trabalho entre
os funcionarios e também reduzir o tempo de execucédo das atividades mensais,
permitindo obter a melhoria da performance no encerramento dos balancetes
mensais, assegurando a tempestividade das informagdes prestadas, o que, por
conseguinte, ira aumentar o indice de satisfacdo dos clientes, cumprindo entdo com

a missao do setor de contabilidade.
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OFERECER EXCELENTES SERVICOS DE CONTABILIDADE
PARA A ENTIDADE

Tempestividade nas Satisfagdo
CLIENTES Informagdes prestadas dos clientes
t A
/
Gerenciar os Maximizar a
FINANCEIRA valores a pagar e utilizagao
os valores a receber de ativos
/ Melhorar performance Desenvolver o médulo \
no encerramento dos contabil no sistema
balancetes mensais de controle gerencial
PROCESSOS
INTERNOS Minimizar Inovagéo, padronizacao
roblemas e automatizagéo
K P de processos
t —
|
Capacitacao, ,~
APRENDIZADO E treinamento e Trabalho [ gia Motivagéo e
CRESCIMENTO desenvolvimento em avancada | | Satisfagao dos

equipe funcionarios

dos funcionarios

Figura 14: Mapa estratégico do setor de contabilidade

Fonte: Adaptado de ZORZI; ENSSLIN, S., e ENSSLIN, 2006a; ZORZI e ENSSLIN, S., 2006b.

O uso de tecnologia avancada permite a inovagdo, a padronizacdo e a

automatizacdo dos processos operacionais, o que influencia outros 3 (irés) objetivos:

melhorar a performance no encerramento dos balancetes mensais; desenvolver o

maodulo contabil no sistema de controle gerencial, e maximizar a utilizagdo de ativos.

As relagbes para atingir a missdao do setor através dos objetivos de melhorar a

performance no encerramento dos balancetes mensais € maximizar a utilizacdo de
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ativos ja foram explicadas anteriormente. Ao desenvolver o mddulo contabil no
sistema de controle gerencial, podem-se aumentar as formas de controle dos valores
a pagar e dos valores a receber. Um gerenciamento eficaz e eficiente dos recursos
aumenta a satisfagcdo dos clientes e, com isso, o setor atinge a sua misséao.

A motivagdo e satisfagdo dos funcionarios conduz ao aumento da
produtividade dos mesmos e a melhoria no atendimento aos clientes, implicando o
aumento do indice de satisfacdo desses clientes e o cumprimento da missdo do
setor de contabilidade da entidade.

Uma vez definidos os objetivos estratégicos dentro de cada perspectiva e
determinadas as relacdes de causa e efeito entre esses objetivos, a ferramenta BSC
determina a elaboragdo de outra representacdo grafica, o balanced scorecard
propriamente dito, conhecido como painel de desempenho, onde sao elencados 0s
indicadores, 0 status quo, as metas a serem alcancadas e as iniciativas a serem
implementadas, no intento de mensurar e avaliar cada objetivo estratégico definido
para o setor de contabilidade. Para construir o painel de desempenho utiliza-se a
metodologia MCDA-C, uma vez que ela é capaz de encapsular os multiplos critérios
envolvidos na gestdo organizacional, proporcionando aos gestores uma avaliacao
global do setor de contabilidade, indo além da avaliacdo local que o BSC
proporciona. (ZORZI; ENSSLIN, S.; ENSSLIN, L., 2006a; ZORZI, ENSSLIN, S.,
2006Db).

5.2.1.6 Agrupamento por areas de preocupacao

Uma andlise dos EPA’s e dos objetivos estabelecidos no mapa estratégico do
setor de contabilidade permite identificar duas grandes areas de preocupagao:
Resultados para a Empresa e Resultados para os Funcionarios.

Como o mapa estratégico ja engloba, de forma resumida, as preocupacdes
identificadas no levantamento dos EPA’s, apresenta-se na figura abaixo, uma
representacao arborescente dos objetivos estratégicos agrupados de acordo com as

duas areas de preocupacao.
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MODELO DE GESTAO PARA O
SETOR DE CONTABILIDADE

RESULTADOS PARA OS
RESULTADOS PARA A EMPRESA FUNCIONARIOS
= Trabalho em equipe; = Capacitagéo, treinamento e
= Tecnologia avangada; desenvolvimento dos funcionarios;
= Minimizar problemas; = Motivacao e satisfagdo dos
» Inovagédo, padronizagéo e automatizagao funcionarios;

de processos;

»  Melhorar performance no encerramento
dos balancetes mensais;

= Desenvolver o médulo contabil no
sistema de controle gerencial;

=  Gerenciar os valores a pagar e os valores
a receber;

= Maximizar a utilizagdo de ativos;

= Tempestividade nas Informacdes
prestadas;

» Satisfacdo dos clientes

Figura 15: Objetivos estratégicos agrupados por area de preocupagao

Fonte: Elaborada pela autora.

5.2.1.7 Pontos de vista fundamentais

A finalidade do agrupamento realizado no item anterior foi apenas a de
identificar quais dos objetivos estratégicos estavam ligados a area de preocupacao
Resultados para a Empresa e quais deles estavam relacionados a éarea de
preocupacao Resultados para os Funcionarios, sem se preocupar com o fim de cada
obijetivo.

Neste momento, pretende-se agrupar os objetivos estratégicos por afinidade,
ou seja, identificar os itens que tratam de uma mesma preocupacao e agrupa-los em
grandes grupos, os quais representam, de uma forma geral, os pontos importantes a
serem considerados no modelo, denominados de Pontos de Vista Fundamentais
(PVF’s).

Assim sendo, dentro da area Resultados para a Empresa tem-se 0s seguintes
PVF’s: PVF 1: Cumprir prazos; PVF 2: Exceléncia nos servicos; PVF 3: Equipe
uniforme/unida; PVF 4: Processos internos. Dentro da area Resultados para os
Funcionarios, tem-se: PVF 5: Motivacado e satisfacdo; e, PVF 6: Crescimento
profissional. A figura 16 facilita a visualizagdo dos PVF’s do modelo em construcao.
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MODELO DE GESTAO PARA O
SETOR DE CONTABILIDADE

RESULTADOS PARA RESULTADOS PARA

A EMPRESA OS FUNCIONARIOS
Cumprimento [ Exceléncia Equipe Processos Motivagao e | Crescimento
de Prazos | nos servicos | uniforme/unida internos satisfacdo [ profissional

Figura 16: Pontos de vista fundamentais do modelo em construgao
Fonte: Adaptada de ZORZI; ENSSLIN, S., 2006a; ZORZI; ENSSLIN, S., e ENSSLIN, 2006b.

Cabe salientar que cada PVF engloba alguns dos objetivos estratégicos
demonstrados no mapa estratégico do BSC, a saber. PVF 1: desenvolver o mddulo
contabil no sistema de controle gerencial; melhorar performance no encerramento
dos balancetes mensais; tempestividade nas informagdes prestadas. PVF 2:
gerenciar os valores a pagar e os valores a receber; satisfagdo dos clientes. PVF 3:
trabalho em equipe. PVF 4: tecnologia avancada; inovacao, padronizacdo e
automatizacao de processos; minimizar problemas; maximizar a utilizacdo de ativos;
PVF 5: motivacao e satisfacao dos funcionarios. PVF 6: capacitacao, treinamento e
desenvolvimento dos funcionarios.

A estrutura arborescente demonstrada na figura 15 fornece suporte para as
demais etapas da estruturacdo do modelo de gestdo para o setor de contabilidade
da ‘Entidade A'.

5.2.1.8 Pontos de vista elementares

Definidos os PVF’s, o proximo passo € identificar os Pontos de Vistas
Elementares (PVE’s), ou seja, aqueles que irdo explicar cada Ponto de Vista
Fundamental para que seja possivel mensura-los. Esse processo é efetuado por
meio de decomposicdes sucessivas até que seja identificada uma dimensao passivel
de mensuracéo direta.

As figuras dispostas na sequéncia representam os Pontos de Vista
Elementares identificados pelo decisor para cada um dos Pontos de Vista
Fundamentais. Apresenta-se uma figura para cada PVF, tendo em vista uma melhor
visualizagdo dos PVE’s que o explicam.
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Figura 17: PVE’s do PVF 1: Cumprir prazos

Fonte: Elaborada pela autora.
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Figura 18: PVE’s do PVF 2: Exceléncia nos servigos

Fonte: Elaborada pela autora.
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PVF 3
Equipe uniforme/unida

PVE 3.1 PVE 3.2

Transferéncia de -
) Conhecer os objetivos
conhecimento

Figura 19: PVE’s do PVF 3: Equipe uniforme/unida

Fonte: Elaborada pela autora.

PVF 4
Processos
internos
|
| |
PVF 4.1 PVF 4.2
Tarefas padronizadas e Tarefas
documentadas automatizadas

PVF 4.1.1
Tarefas
padronizadas
PVF 4.1.2
Tarefas
padronizadas
documentadas

Figura 20: PVE’s do PVF 4: Processos internos
Fonte: Elaborada pela autora.
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Figura 21: PVE’s do PVF 5: Motivacéo e satisfagao
Fonte: Elaborada pela autora.
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PVF 6
Crescimento
profissional
|
| |
PVF 6.1 PVF 6.2
Atualizacao Plano de carreira

S

PVF 6.1.1
Treinamento
PVF 6.1.2
Custear
Cursos

Figura 22: PVE’s do PVF 6: Crescimento profissional
Fonte: Elaborada pela autora.

A figura 23, a seguir, apresenta a estrutura arborescente consolidada com
todos os Pontos de Vista Fundamentais e Elementares que compde o modelo.

5.2.1.9 Descritores

Prosseguindo na elaboracdo do modelo de gestdo, passa-se a construcao
dos descritores para todos os PVE’s. Sao os descritores que permitirdo avaliar a
performance das a¢des em cada Ponto de Vista Elementar.

Os quadros apresentados abaixo demonstram a construgdo dos descritores
para os PVE’s apresentados anteriormente, que se encontram no ultimo nivel da
estrutura arborescente, levando em consideragao as necessidades do decisor. Além
do descritor, apresenta-se a finalidade de cada um dos PVE’s.

PVF 1 - CUMPRIR PRAZOS

PVE 1.1 — Tempestividade nas informacoes recebidas

PVE 1.1.1 — Prazos de recebimento de informacgdes: avalia se existem prazos

estabelecidos para receber as informacdes oriundas dos fornecedores internos.

NiVEL DE IMPACTO - -
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRIGAO
N2 BOM |[Tem
N1 NEUTRO |Nao tem

Quadro 9: Descritor do PVE 1.1.1: Prazos de recebimento de informagdes

Fonte: Elaborado pela autora
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Resultados para os
funcionarios
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Figura 23: Estrutura arborescente consolidando os PVF’s e PVE’s do modelo de gestao

Fonte: Elaborada pela autora.
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PVE 1.1.2 — Informacdes em tempo habil: avalia se as informacdes sao recebidas

dentro dos prazos estabelecidos.

NIVEL DE IMPACTO " =
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N7 Recebidas com 3 dias ou mais de antecedéncia
N6 BOM Recebidas com 2 dias de antecedéncia
N5 Recebidas com 1 dia de antecedéncia
N4 Recebidas nos prazos
N3 NEUTRO | Recebidas com 1 dia de atraso
N2 Recebidas com 2 dias de atraso
N1 Recebidas com 3 dias ou mais de atraso

Quadro 10: Descritor do PVE 1.1.2: Informagbes em tempo hdbil

Fonte: Elaborado pela autora

PVE 1.2 — Informacoes integradas

PVE 1.2.1 — Desenvolver médulo contabil no sistema operacional utilizado pelos

demais setores: avalia o progresso (em termos percentuais) do desenvolvimento

anual do moédulo contabil no sistema operacional utilizado pelos demais setores.

NIVEL DE IMPACTO - ~
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N4 30% ou mais
N3 BOM 20%
N2 NEUTRO |10%
N1 0%

Quadro 11: Descritor do PVE 1.2.1: Informagbes em tempo hdbil

Fonte: Elaborado pela autora

PVE 1.2.2 — Reduzir retrabalho: avalia o percentual dos processos mensais

executados na contabilidade que ja foram executados por outro setor da entidade.

NiVEL DE IMPACTO A -
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO

N6 50%

N5 BOM 30%

N4 400/0

N3 50%

N2 NEUTRO |60%

N1 700/0

Quadro 12: Descritor do PVE 1.2.2: Reduzir retrabalho

Fonte: Elaborado pela autora
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PVE 1.3 — Tempestividade nas informacoes prestadas

PVE 1.3.1 — Manter a contabilidade em dia: avalia a quantidade de dias em que a

contabilizagcdo dos fatos ocorridos na entidade fica em atraso.

NIVEL DE IMPACTO " =
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N6 0 dias
N5 BOM 5 dias
N4 10 dias
N3 15 dias
N2 NEUTRO |20 dias
N1 25 dias ou mais

Quadro 13: Descritor do PVE 1.3.1: Manter contabilidade em dia

Fonte: Elaborado pela autora

PVE 1.3.2 — Enviar as informacdes aos interessados nos prazos: avalia a

tempestividade com que o setor divulga as informacdes aos 6rgaos reguladores,
patrocinadoras, participantes, assistidos e demais interessados.

NIVEL DE IMPACTO A =
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N6 Divulgadas com 3 dias ou mais de antecedéncia
N5 BOM Divulgadas com 2 dias de antecedéncia
N4 Divulgadas com 1 dia de antecedéncia
N3 Divulgadas nos prazos
N2 NEUTRO |Divulgadas com 1 dia de atraso
N1 Divulgadas com 2 dias ou mais de atraso

Quadro 14: Descritor do PVE 1.3.2: Enviar as informagdes aos interessados nos prazos

Fonte: Elaborado pela autora

PVF 2 - EXCELENCIA NOS SERVICOS

PVE 2.1 — Controles gerencias

PVE 2.1.1 — Utilizar ferramentas de controle gerencial: avalia se o setor utiliza

ferramentas de controle gerencial ou somente ferramentas de controle operacional.

NIVEL DE IMPACTO

(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N4 Utiliza 3 ferramentas de controle gerencial, ou mais
N3 BOM Utiliza 2 ferramentas de controle gerencial
N2 NEUTRO | Utiliza 1 ferramenta de controle gerencial
N1 Nao utiliza ferramentas de controle gerencial

Quadro 15: Descritor do PVE 2.1.1: Utilizar ferramentas de controle gerencial

Fonte: Elaborado pela autora
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PVE 2.1.2 — Controlar gerencialmente 0s servicos executados: avalia o percentual

de servicos mensais executados que sdo controlados gerencialmente.

NIVEL DE IMPACTO

(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N5 100%
N4 BOM 80%
N3 60%
N2 NEUTRO | 40%
N1 20% ou menos

Quadro 16: Descritor do PVE 2.1.2: Controlar gerencialmente os servi¢os executados

Fonte: Elaborado pela autora

PVE 2.1.3 — Controlar contas a pagar e a receber: avalia se o setor controla as

contas a pagar e a receber da entidade. Este PVE foi subdividido para avaliar

separadamente as contas a pagar e a receber, conforme segue:

PVE 2.1.3.1 — Contas a pagar: avalia o percentual de juros/multas pagos

anualmente em virtude de atrasos nos pagamentos realizados pela entidade.

NIVEL DE IMPACTO - -
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
NS5 BOM 0%
N4 0,01%
N3 0,02%
N2 NEUTRO |0,03%
N1 0,04% ou mais

Quadro 17: Descritor do PVE 2.1.3.1: Contas a pagar

Fonte: Elaborado pela autora

PVE 2.1.3.2 — Contas a receber: avalia o percentual de juros/multas recebidos

anualmente em virtude de atrasos nos recebimentos de ativos.

NIVEL DE IMPACTO A -
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N6 0%
N5 BOM 1%
N4 50,
N3 3%
N2 NEUTRO |4%
N1 5% ou mais

Quadro 18: Descritor do PVE 2.1.3.2: Contas a receber

Fonte: Elaborado pela autora
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PVE 2.2 — Acesso as informacées: avalia se as informacdes sao repassadas ao

setor de contabilidade com transparéncia.

NIVEL DE IMPACTO " =
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N5 BOM Sim, todas as informacoes
N4 Sim, 80% das informacdes
N3 NEUTRO |Sim, 60% das informacoes
N2 Sim, 40% ou menos das informacdes
N1 Nao sdo repassadas informacdes com transparéncia

Quadro 19: Descritor do PVE 2.2: Acesso as informagbes

Fonte: Elaborado pela autora

PVE 2.3 — Confiabilidade dos servicos: avalia se os servigos prestados pelo setor

sao confiaveis. A identificacdo sera realizada através da média aritmética anual da
quantidade de erros encontrados na conciliagdo mensal ap6s o fechamento do

balancete e envio das informagdes aos interessados.
NIVEL DE IMPACTO

(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N4 BOM 0
N3 NEUTRO |1
N2 2
N1 3 ou mais

Quadro 20: Descritor do PVE 2.3: Confiabilidade dos servigos

Fonte: Elaborado pela autora

PVE 2.4 — Satisfacao dos clientes

PVE 2.4.1 — Clientes internos: avalia semestralmente o percentual de satisfacao dos

clientes internos em relacao aos servigos prestados pelo setor.

NIVEL DE IMPACTO " =
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N5 BOM 100% dos clientes internos estao satisfeitos
N4 80% dos clientes internos estao satisfeitos
N3 NEUTRO |60% dos clientes internos estao satisfeitos
N2 40% dos clientes internos estao satisfeitos
N1 20% dos clientes internos estao satisfeitos

Quadro 21: Descritor do PVE 2.4.1: Clientes internos

Fonte: Elaborado pela autora

PVE 2.4.2 — Clientes internos: avalia semestralmente o percentual de satisfacao dos

clientes externos em relacéo aos servicos prestados pelo setor.
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NIVEL DE IMPACTO " =
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N5 BOM 100% dos clientes externos estao satisfeitos
N4 80% dos clientes externos estao satisfeitos
N3 NEUTRO |60% dos clientes externos estao satisfeitos
N2 40% dos clientes externos estao satisfeitos
N1 20% dos clientes externos estao satisfeitos

Quadro 22: Descritor do PVE 2.4.1: Clientes externos
Fonte: Elaborado pela autora

PVF 3 — EQUIPE UNIFORME/UNIDA

PVE 3.1 — Transferéncia de conhecimento: avalia se ha rodizio de atividades para

incentivar a transferéncia de conhecimento.

NIVEL DE IMPACTO " =
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N6 Sim, todas as atividades
N5 BOM Sim, 80% das atividades
N4 Sim, 60% das atividades
N3 Sim, 40% das atividades
N2 NEUTRO |Sim, 20% das atividades
N1 Nao ha rodizio de atividades

Quadro 23: Descritor do PVE 3.1: Transferéncia de conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora

PVE 3.2 — Conhecer os objetivos: avalia se os funcionarios do setor conhecem os

objetivos do mesmo e o seu grau de envolvimento para atender tais objetivos.

NIVEL DE IMPACTO M =
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO

N6 BOM Todos conhecem e trabalham para alcanca-los

N5 Todos conhecem e 80% dos funcionarios trabalham
para alcancga-los

N4 Todos conhecem e 60% dos funcionarios trabalham
para alcancga-los

N3 Todos conhecem e 40% dos funcionarios trabalham
para alcancga-los

N2 NEUTRO | Todos conhecem e 20% dos funcionarios trabalham
para alcancga-los

N1 N&o conhecem

Quadro 24: Descritor do PVE 3.2: Conhecer os objetivos

Fonte: Elaborado pela autora

PVF 4 - PROCESSOS INTERNOS

PVE 4.1 — Tarefas padronizadas e documentadas
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PVE 4.1.1 — Tarefas padronizadas: avalia o percentual de tarefas executadas

mensalmente que estdo padronizadas.

NIVEL DE IMPACTO A x
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N5 100%
N4 BOM 75%
N3 50%
N2 NEUTRO | 25%
N1 0%

Quadro 25: Descritor do PVE 4.1.1: Tarefas padronizadas

Fonte: Elaborado pela autora

PVE 4.1.2 — Tarefas padronizadas documentadas: avalia o percentual de tarefas

executadas mensalmente que estao padronizadas e documentadas.

NIVEL DE IMPACTO
(PREFERENCIA)

ANCORA

DESCRICAO

N5

100%

N4

BOM

75%

N3

50%

N2

NEUTRO

25%

N1

0%

Quadro 26: Descritor do PVE 4.1.2: Tarefas padronizadas documentadas

Fonte: Elaborado pela autora

PVE 4.2 — Tarefas automatizadas: avalia o percentual de tarefas executadas

mensalmente que estdo automatizadas.

NIVEL DE IMPACTO A -
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N5 100%
N4 BOM 80%
N3 60%
N2 NEUTRO | 40%
N1 20% ou menos

Quadro 27: Descritor do PVE 4.2: Tarefas automatizadas

Fonte: Elaborado pela autora
PVF 5 - MOTIVACAO E SATISFACAO

PVE 5.1 — Beneficios financeiros

PVE 5.1.1 — Plano de cargos e saldrios: avalia se existe um plano de cargos e

salarios para o setor e se esta implementado.
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NIVEL DE IMPACTO

(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N3 BOM Existe e esta implementado
N2 NEUTRO | Existe mas ndo esta implementado
N1 N&o existe

Quadro 28: Descritor do PVE 5.1.1: Plano de cargos e salarios

Fonte: Elaborado pela autora

PVE 5.1.2 — Distribuicdo de resultados: avalia se a entidade distribui parte dos

resultados alcangcados no ano e qual o percentual de distribuigcéo.

NIVEL DE IMPACTO

(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N4 Sim, 3% ou mais do resultado
N3 BOM Sim, 2% do resultado
N2 Sim, 1% do resultado
N1 NEUTRO | Nao distribui resultado

Quadro 29: Descritor do PVE 5.1.2: Distribui¢ao de resultados

Fonte: Elaborado pela autora

PVE 5.2 — Beneficios nao financeiros: avalia se a entidade oferece beneficios nao

financeiros como: previdéncia privada, exames periddicos, assisténcia saude,

assisténcia odontolégica e horario flexivel.

NIVEL DE IMPACTO N ~
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N7 Oferece os beneficios elencados além de outros
N6 BOM Oferece todos os beneficios elencados
N5 Oferece pelo menos 4 dos beneficios elencados
N4 Oferece pelo menos 3 dos beneficios elencados
N3 Oferece pelo menos 2 dos beneficios elencados
N2 NEUTRO | Oferece pelo menos 1 dos beneficios elencados
N1 Nao oferece beneficios ndo financeiros

Quadro 30: Descritor do PVE 5.2: Beneficios nao financeiros

Fonte: Elaborado pela autora

PVE 5.3 — Valorizacao profissional

PVE 5.3.1 — Reconhecer a qualidade do trabalho executado: avalia se os superiores

reconhecem a qualidade dos servigos executados pelo setor.

NIVEL DE IMPACTO A &
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N4 BOM 3 ou mais superiores reconhecem a qualidade dos
servicos
N3 2 superiores reconhecem a qualidade dos servigos
N2 NEUTRO | 1 superior reconhece a qualidade dos servigos
N1 Nenhum superior reconhece a qualidade dos servigos

Quadro 31: Descritor do PVE 5.3.1: Reconhecer a qualidade do trabalho executado
Fonte: Elaborado pela autora
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PVE 5.3.2 — Elogiar o cumprimento de metas: avalia se os superiores elogiam o

cumprimento de metas pelo setor.

NIVEL DE IMPACTO A =
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N4 BOM 3 ou mais superiores elogiam o cumprimento de metas
N3 2 superiores elogiam o cumprimento de metas
N2 NEUTRO |1 superior elogia o cumprimento de metas
N1 Nenhum superior elogia o cumprimento de metas

Quadro 32: Descritor do PVE 5.3.2: Elogiar o cumprimento de metas

Fonte: Elaborado pela autora

PVE 5.4 — Estrutura fisica

PVE 5.4.1 — Méveis e equipamentos individuais: avalia se a entidade oferece moveis

e equipamentos individuais para todos os funcionarios do setor, tais como: mesas,

cadeiras, computadores, telefone e calculadora.

NIVEL DE IMPACTO A &
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO

N5 Oferece individualmente os méveis e equipamentos
elencados além de outros

N4 BOM Oferece individualmente todos os moéveis e
equipamentos elencados

N3 Oferece individualmente pelo menos 3 dos méveis e
equipamentos elencados

N2 NEUTRO Oferece individualmente pelo menos 2 dos méveis e
equipamentos elencados

N1 Oferece individ. pelo menos 1 dos moéveis e
equipamentos elencados

Quadro 33: Descritor do PVE 5.4.1: Méveis e equipamentos individuais

Fonte: Elaborado pela autora

PVE 5.4.2 — Méveis ergondmicos: avalia se a entidade oferece moveis ergonémicos.

NIVEL DE IMPACTO A &
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N5 BOM Todos 0s moveis s&o ergondmicos
N4 75% dos mdveis sdo ergonémicos
N3 50% dos mdveis sdo ergonémicos
N2 NEUTRO |25% dos méveis sdo ergonémicos
N1 Nao oferece méveis ergonémicos

Quadro 34: Descritor do PVE 5.4.2: M6veis ergonémicos

Fonte: Elaborado pela autora

PVE 5.4.3 — Local de trabalho limpo e organizado: avalia a quantidade de vezes em

que é realizada a limpeza e a organizagao do local de trabalho durante a semana.
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NIVEL DE IMPACTO

(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N4 BOM Todos os dias da semana
N3 4 vezes por semana
N2 NEUTRO |3 vezes por semana
N1 2 vezes 0u menos por semana, inclusive nunca

Quadro 35: Descritor do PVE 5.4.3: Local de trabalho limpo e organizado
Fonte: Elaborado pela autora

PVF 6 — CRESCIMENTO PROFISSIONAL

PVE 6.1 — Atualizacao

PVE 6.1.1 — Treinamento: avalia o tempo de treinamento oferecido pela entidade

aos funcionarios do setor durante o ano.

NIVEL DE IMPACTO - =
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N5 96 horas ou mais
N4 BOM 72 horas
N3 48 horas
N2 NEUTRO |24 horas
N1 Nenhuma

Quadro 36: Descritor do PVE 6.1.1: Treinamento

Fonte: Elaborado pela autora

PVE 6.1.2 — Custear cursos: avalia o percentual da receita administrativa aplicada

para custear cursos de aperfeicoamento (graduacao, pés-graduacao, linguas, etc.)

durante o ano.

NIVEL DE IMPACTO A -
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N5 4% ou mais
N4 BOM 3%
N3 50,
N2 NEUTRO |1%
N1 0%

Quadro 37: Descritor do PVE 6.1.2: Custear cursos

Fonte: Elaborado pela autora

PVE 6.2 — Plano de carreira: avalia a quantidade de promogdes internas ocorridas

durante os ultimos trés anos.

NIVEL DE IMPACTO - =
(PREFERENCIA) ANCORA DESCRICAO
N4 3 ou mais
N3 BOM 2
N2 1
N1 NEUTRO |0

Quadro 38: Descritor do PVE 6.2: Plano de carreira

Fonte: Elaborado pela autora
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Com a construcao dos descritores para os PVE’s, a fase de estruturacdo do
modelo de gestdo esta finalizada. A partir deste momento, e com base nas
informacdes geradas até a presente etapa, pode ser iniciada a fase de avaliacdo do
modelo de gestao multicritério.

5.2.2 Avaliacao

A fase de avaliacdo consiste em fornecer meios para quantificar as
informacdes qualitativas obtidas junto ao decisor. A partir dos descritores, passa-se
para a primeira etapa da fase de avaliacdo, qual seja, a de construgdo de uma
funcao de valor para cada descritor do modelo. Na seqiiéncia, sdo apresentadas as
funcbes de valor construidas para cada descritor do modelo com o auxilio do
software MACBETH, conforme apresentado no capitulo Il deste trabalho.

5.2.2.1 Funcoes de valor

Para possibilitar a constru¢ao das funcdes de valor, o decisor foi questionado
acerca da intensidade de suas preferéncias em relacdo a duas categorias de um
mesmo descritor. Assim, por exemplo, na construcdo da funcao de valor do descritor
do ‘PVE 1.1.1: Prazos de recebimento de informacdes’ foi efetuada a seguinte
pergunta para o decisor: qual a intensidade da perda sofrida caso o desempenho do
setor passe do nivel 2 (ter prazos estabelecidos para o recebimento de informacdes)
para o nivel 1 (ndo ter prazos estabelecidos para o recebimento de informacdes)? A
resposta do decisor foi que a perda, nesse caso, tem uma intensidade forte
(categoria 4 na escala do MACBETH). Ao alimentar o MACBETH com essa
informacao obteve-se a seguinte funcao de valor para este descritor:
Representacéo grafica da Funcio
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Bl O a5 &9 BIEIF- &l 2

Figura 24: Fungéao de valor e representacao grafica do PVE 1.1.1

Fonte: Elaborada pela autora
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As demais func¢des de valor foram construidas obedecendo a essa mesma
l6gica: o decisor foi questionado acerca da intensidade da perda sofrida ao passar
de um nivel de atratividade mais elevado para um mais baixo. As respostas do
decisor alimentaram o software MACBETH, que forneceu a fungédo de valor para o
descritor. As informacgdes obtidas no MACBETH foram transferidas para o programa
Excel® onde foram efetuadas as representacdes graficas das funcdes de valor de
cada descritor.

As figuras abaixo apresentam a construcdo das funcdes de valor para todos
os demais descritores do modelo.
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Figura 25: Fungéo de valor e representagéo grafica do PVE 1.1.2

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 26: Fungéo de valor e representacéo grafica do PVE 1.2.1
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Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 27: Funcao de valor e representacao grafica do PVE 1.2.2

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 28: Funcao de valor e representacao grafica do PVE 1.3.1

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 29: Fungéo de valor e representagéo grafica do PVE 1.3.2

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 30: Fungéo de valor e representacéo grafica do PVE 2.1.1

Fonte: Elaborada pela autora

", Derall
NG N4 N3 N2 T [WEEGUS|  extreme
sce ¥. strong
s} weak positive | positive pogitive 123 l—
- . strong
M4 - moderate | posifive pingitive 100 | et
- moderate
M3 - strang positive &7
M1 -71

Consistent judgements

5 O 915J5%] & BEE 6] 1] B

Representacao grafica da Funcao
de valor do PVE2.1.2

150

100 1 0
50 - Y

0 T 0 T
-50
-100

-71

N1 N2 N3 N4 N5

Figura 31: Fungéo de valor e representagéo grafica do PVE 2.1.2

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 32: Funcao de valor e representagao grafica do PVE 2.1.3.1

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 33: Funcao de valor e representagao grafica do PVE 2.1.3.2

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 34: Funcao de valor e representacao grafica do PVE 2.2

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 35: Funcao de valor e representacao grafica do PVE 2.3

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 36: Fungéo de valor e representacéo grafica do PVE 2.4.1

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 37: Fungéo de valor e representagéo grafica do PVE 2.4.2

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 39: Fungéo de valor e representacéo grafica do PVE 3.2

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 40: Funcao de valor e representacao grafica do PVE 4.1.1

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 41: Fungéo de valor e representacéo grafica do PVE 4.1.2

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 42: Fungdo de valor e representacao grafica do PVE 4.2

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 43: Fungéo de valor e representacao grafica do PVE 5.1.1

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 44: Funcao de valor e representacao grafica do PVE 5.1.2

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 45: Funcao de valor e representacao grafica do PVE 5.2

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 46: Fungéo de valor e representacéo grafica do PVE 5.3.1

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 47: Funcao de valor e representacao grafica do PVE 5.3.2

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 48: Fungéo de valor e representacéo grafica do PVE 5.4.1
Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 49: Funcao de valor e representacao grafica do PVE 5.4.2
Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 50: Fungéo de valor e representagéo grafica do PVE 5.4.3

Fonte: Elaborada pela autora




", Derall
(T U I B TR R | L extreme
scale
” - " ¥. strong
s} v.shong | positive positve pasitive 183 l—
- . strong
M4 - moderate | posifive pingitive 100 | et
- moderate
M3 - moderate | positive &0
M1 -83

Consistent judgements

5 O 915J5%] & BEE 6] 1] B

146

Figura 51: Fungéo de valor e representacéo grafica do PVE 6.1.1

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 52: Funcao de valor e representacao grafica do PVE 6.1.2

Fonte: Elaborada pela autora
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Figura 53: Fungéo de valor e representacao grafica do PVE 6.2

Fonte: Elaborada pela autora

Depois de construidas as funcdes de valor, de acordo com os julgamentos do

decisor, o préximo passo consiste em identificar as taxas de substituicado para os
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PVF’s e PVE’s. Esse procedimento se faz necessario em fungdo do carater local

identificado por meio da avaliagao até o presente.

5.2.2.2 Taxas de substituicdo

As taxas de substituicdo representam a perda do desempenho sofrida por
uma acgao potencial em um critério, para compensar o ganho em outro critério,
representando a contribuicdo de cada um para o modelo global. Assim sendo, a
participacao de cada PVF ou PVE néo se da de forma semelhante dentro do modelo
global.

Além disso, as taxas de substituicdo permitem a transicao da avaliagao local
para a avaliacao global do modelo de gestao pela agregacao das varias avaliagées
locais.

Conforme exposto no Capitulo Ill, o método utilizado neste trabalho para obter
as taxas de substituicdo € o de Comparacao Par-a-par, visto que se pode utilizar o
MACBETH para a sua operacionalizagcdo. Esse método é semelhante ao de
julgamento semantico empregado na construcdo das funcbes de valor dos
descritores.

Contudo, antes de iniciar a investigacdo das taxas de substituicdo, faz-se
necessario hierarquizar os PVF’s do modelo, bem como os PVE’s de cada PVF, uma
vez que eles ainda ndo estdo ordenados de acordo com a preferéncia dos decisores.
A matriz de ordenacdo apresentada por Roberts (1976), e ja comentada neste
trabalho, sera usada para realizar essa hierarquizagéao.

Esta etapa sera dividida em dois momentos distintos: inicialmente, faz-se a
hierarquizacao e identificacdo das taxas de substituicdo dos Pontos de Vista
Fundamentais, e, na seqUéncia, realiza-se a hierarquizacao e identificacdo das taxas
de substituicdo dos Pontos de Vista Elementares.

5.2.2.2.1 Taxas de substituicdo — Pontos de vista fundamentais

A primeira medida a ser tomada nesta etapa consiste na hierarquizacdo dos
PVF’s do modelo construido, como ja apontado acima. A matriz apresentada no
quadro abaixo representa a hierarquizacdo dos PVF’s, considerando-se as

preferéncias do decisor.
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Combinacées | PVF1 | PVF2 | PVF3 | PVF4 | PVF5 | PVF6 S Ordem
PVF 1 0 1 1 1 1 4 2
PVF 2 1 1 1 1 1 5 10
PVF 3 0 0 1 0 1 2 2
PVF 4 0 0 0 0 0 0 e
PVF 5 0 0 1 1 1 3 3°
PVF 6 0 0 0 1 0 1 o

Quadro 39: Matriz de hierarquizagédo dos PVF’s

Fonte: Elaborado pela autora

De forma resumida, a matriz demonstrada no quadro 44 informa a ordem de
preferéncia ou de importancia de cada PVF em relacdo ao modelo global, segundo
0s juizos de valor do decisor.

Depois de hierarquizar os PVF’s, € preciso identificar as taxas de substituicao
dos mesmos. Por meio do uso do software M-MACBETH, os decisores sao
questionados sobre a diferenca de atratividade entre os Pontos de Vista
Fundamentais do modelo, utilizando as mesmas categorias semanticas
apresentadas na construcdo das fungdes de valor. No caso dos PVF’s, o decisor

elaborou a seguinte matriz de julgamentos:

DESCRICAO DIFERENCA DE ATRATIVIDADE
Passar do PVF 2 para o PVF 1 Forte
Passar do PVF 1 para o PVF 5 Muito forte
Passar do PVF 5 para o PVF 3 Forte
Passar do PVF 3 para o PVF 6 Forte
Passar do PVF 6 para o PVF 4 Moderada
Passar do PVF 4 para o0 A0 Extrema

Quadro 40: Matriz de julgamentos para a obtencdo das taxas de substituicao dos PVF’s

Fonte: Elaborado pela autora

Segundo a descricao efetuada no capitulo lll, a identificacdo correta das taxas
de substituicdo para todos os PVF’s pressupde a criagcao de um critério de referéncia
para possibilitar a distincao do critério menos preferivel, caso contrario, ele receberia
uma pontuacéao igual a 0 (zero). Esse critério de referéncia é definido como ‘AQ’, ao
qual sera atribuido sempre o nivel de impacto Neutro (igual a 0 (zero)), o que nao
prejudica os resultados das demais taxas de substituicdo. A partir da matriz de
julgamentos do decisor, torna-se possivel identificar as taxas de substituicdo para os
PFV’s, empregando o software M-MACBETH, conforme demonstrado na figura 51.



149

M. Global
PYF 2 | PVF1 | PYFS ‘ PVF 3 | PYFE ‘ PYF 4 | A0 il | e sticx:
k. fort
PvF 2 farte positiva positiva positiva pozitiva positiva 100 . orte

forte
PE - mit. forke pozitiva pozitiva pozitiva pozitiva BEIE

PF 5 - forte pozitiva pozitiva pogitiva &5 modetada
PF 3 - forte pozitiva pogitiva &0

PFE - moderada | positiva 35
PYF 4 - extrema z3

Bl o 2] 2 BEiEda) 1 B |

Figura 54: Taxas de substituicdo dos PVF’s

Fonte: Elaborada pela autora

Vale destacar que, de posse das taxas de substituicdo encontradas, é
necessario proceder a sua normalizacdo, tendo em vista que o software M-
MACBETH atribui as taxas de substituicao levando em conta o intervalo de 0 (zero)
a 100 (cem) para todos os critérios avaliados. Com isso, objetiva-se converter as
taxas de substituicido encontradas de tal modo que a soma do percentual de
contribuicdo de cada ponto de vista no modelo global totalize 100%. Essa conversao
€ realizada com o auxilio do software excel. O resultado da normalizacdo das taxas

de substituicdo dos PVF’s estd demonstrado no quadro que segue.

Ordem de preferéncia | Escala M-Macbeth | Escala convertida
PVF 2 100 28
PVF 1 85 24
PVF 5 65 18
PVF 3 50 14
PVF 6 35 10
PVF 4 23 6
Total 358 100

Quadro 41: Normalizagé@o das taxas de substituicao dos PVF’s obtidas pelo M-MACBETH

Fonte: Elaborado pela autora

O quadro 46 demonstra o percentual de contribuicdo de cada PVF para o
modelo global. Assim, o PVF mais importante para o0 modelo, em conformidade com
0s juizos de valor do decisor, é o PVF 2: Exceléncia nos servigos que contribui com
28% para a gestao do setor de contabilidade, seguido do PVF 1: Cumprir prazos que
contribui com 24%, do PVF 5: Motivagédo e satisfacdo que contribui com 18%, do

PVF 3: Equipe uniforme/unida que contribui com 14%, do PVF 6: Crescimento
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profissional que contribui com 10% e do PVF 4: Processos internos que contribui

com 6%.

5.2.2.2.2 Taxas de substituicdo — Pontos de vista elementares

As taxas de substituicao dos Pontos de Vista Elementares seguem a mesma
l6gica apresentada para a obtencao das taxas de substituicdo dos PVF’s, com
excecdo dos casos em que existem apenas 2 (dois) PVE’s, cuja atribuicdo de
pontuagdo pode ser feita de forma direta pelo decisor, sem a necessidade de
utilizacdo do software. Nos demais casos, o decisor foi questionado acerca da
diferenca de atratividade entre os diversos PVE’s, o que originou a matriz de
julgamentos responsavel por alimentar o software MACBETH — weights (BANA E
COSTA; CORTE e VANSNICK, 1997), gerando as taxas de substituicao.

A diferenca, nesse ultimo caso, € que com o uso do soffware MACBETH —
weights ndo € necessario realizar a normalizagdo das taxas encontradas, tendo em
vista que este software ja apresenta as escalas convertidas, totalizando 100% com a
soma de todas as taxas. As taxas de substituicdo encontradas para os PVE’s do
primeiro, do segundo e do terceiro niveis do modelo encontram-se nas figuras e
quadros abaixo.

Primeiro nivel de PVE’s do PVF 1: Cumprir prazos

Combinacdes PVE 1.1 PVE 1.2 PVE 1.3 > Ordem
PVE 1.1 1 0 1 2°
PVE 1.2 0 0 0 3°
PVE 1.3 1 1 2 1°

Quadro 42: Hierarquizacao do primeiro nivel de PVE’s do PVF1: Cumprir prazos

Fonte: Elaborado pela autora

# [y Macbeth [weights]) =] E3
File Edit BRun Options Yiew... “finhdow Help

(2] [=rlmd] =] [22] [ |

EE:EE PYF1 : matrices
Matrix of judgements: (consistent)

1.2 1.1 1.2 A0 Scores
1.3 2] s5]+=s 43 323 432 .00
1.1 = 2z .23 24 .00
1.2 [ ] 5 23 .33 23 .00
A0 [ 1 ] o.00 0.00
13 11 1.2 &0 Facheth Carrrent
1.3 [so0fzooofsz00] a3 00
11 [11.00[34.00 24 .00
1.2 | 2zo00 23 .00
A0 | ] o.oo0

TTeights -
< I =

Figura 55: Taxas de substituicao do primeiro nivel de PVE’s do PVF 1: Cumprir prazos
Fonte: Elaborada pela autora



Sequndo nivel de PVE’s do PVF 1: Cumprir prazos

No segundo nivel de PVE’s do PVF1:
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Cumprir prazos, as taxas de

substituicao foram atribuidas diretamente pelo decisor, conforme quadro 48.

PVE 1.1 — Tempestividade nas PVE 1.2 — Informacées PVE 1.3 — Tempestividade nas
informacoes recebidas integradas informacoes prestadas
, Taxa de , Taxa de , Taxa de
PVE's substituicao PVE’s substituicao PVE’s substituicao
PVE 1.1.1 35% PVE 1.2.1 54% PVE 1.3.1 43%
PVE1.1.2 65% PVE 1.2.2 46% PVE 1.3.2 57%

Quadro 43: Taxas de substituicdo do segundo nivel de PVE’s do PVF 1: Cumprir prazos

Fonte: Elaborado pela autora

Primeiro nivel de PVE’s do PVF 2: Exceléncia nos servicos

Combinacdes PVE 2.1 PVE 2.2 PVE 2.3 PVE 2.4 > Ordem
PVE 2.1 0 0 0 0 4°
PVE 2.2 1 0 0 1 3°
PVE 2.3 1 1 0 2 2°
PVE 2.4 1 1 1 3 1¢

Quadro 44: Hierarquizagao do primeiro nivel de PVE’s do PVF2: Exceléncia nos servigos

Fonte: Elaborado pela autora

it Macheth [weight=s] == B
File Edt BRun Options “iew.. whndowy Help
el ] [OFE~] PR B
aid PYF2 - matrnices [=]
Matrix of judgements: (consistent)
24 23 22 21 AdD Scoares
2.4 = = = = =4 _ 4= =a . oo
2.3 = =a_ 51 =0 . oo
22 = =1 . =231 =1. o0
2.1 = 1a. 7S 1=s_ oo
20 o. oo o. oo
24 22 22 21 a0 Mackheth Current
2.4 .00 [1Z.00][19.00 [34.00 == _ 00
2.3 Q.00 [15.00 |20.00 =0 .- OO
2.2 =1 . oo
21 1=_. oo
20 o. oo
Wieights =
| | el

Figura 56: Taxas de substituigdo do primeiro nivel de PVE’s do PVF2: Exceléncia nos servigos

Fonte: Elaborada pela autora

Sequndo nivel de PVE’s do PVF2: Exceléncia nos servicos
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Combinacoes PVE 2.1.1 PVE 2.1.2 PVE 2.1.3 > Ordem
PVE 2.1.1 0 0 0 3¢
PVE 2.1.2 1 0 1 2°
PVE 2.1.3 1 1 2 1°

Quadro 45: Hierarquizagéo do segundo nivel de PVE’s do PVF2: Exceléncia nos servicos — PVE 2.1:
Controles gerenciais

Fonte: Elaborado pela autora

it Macheth [weights] =1 f=]
Fil= Edit FRun Options “Wiews.. wiindow Help
Z] ol ] O] P [
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Figura 57: Taxas de substituicao do segundo nivel de PVE’s do PVF2: Exceléncia nos servigos — PVE

2.1: Controles gerenciais
Fonte: Elaborada pela autora
PVE 2.4: Satisfacdo dos clientes

Para este PVE a atribuicdo das taxas de substituicdo deu-se de forma direta,

conforme quadro abaixo:

PVE 2.4 — Satisfacao dos clientes

PVE’s Taxa de substituicao
PVE 2.4.1 50%
PVE 2.4.2 50%

Quadro 46: Hierarquizagao do segundo nivel de PVE’s do PVF2: Exceléncia nos servigos — PVE 2.4:
Satisfacao dos clientes

Fonte: Elaborado pela autora

Terceiro nivel de PVE’s do PVF2: Exceléncia nos servicos

No terceiro nivel de PVE’s do PVF2: Exceléncia nos servigos, a atribuicdo das

taxas de substituicdo deu-se diretamente pelo decisor, conforme quadro abaixo.
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PVE 2.1.3 — Controlar contas a pagar e a receber
PVE’s Taxa de substituicao

PVE 2.1.3.1 50%

PVE 2.1.3.2 50%

Quadro 47: Taxas de substituicdo do terceiro nivel de PVE’s do PVF2: Exceléncia nos servigos

Fonte: Elaborado pela autora

Primeiro nivel de PVE’s do PVF 3: Equipe uniforme/unida

Combinacdes PVE 3.1 PVE 3.2 > Ordem
PVE 3.1 0 0 2°
PVE 3.2 1 1 1°

Quadro 48: Hierarquizagao do primeiro nivel de PVE’s do PVF3: Equipe uniforme/unida

Fonte: Elaborado pela autora

# [« Macbeth [weights]) | _ [ =]
File Edit FRun Options Yiew .. | wWindow Help
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Figura 58: Taxas de substituicao do primeiro nivel de PVE’s do PVF3: Equipe uniforme/unida

Fonte: Elaborada pela autora

62 .00
35 .00

o.oo
Carrrent

3.2
3.1
Al

Primeiro nivel de PVE’s do PVF 4: Processos internos

Combinacdes PVE 4.1 PVE 4.2 > Ordem
PVE 4.1 0 0 2°
PVE 4.2 1 1 1°

Quadro 49: Hierarquizacao do primeiro nivel de PVE’s do PVF4: Processos internos

Fonte: Elaborado pela autora
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Figura 59: Taxas de substituigdo do primeiro nivel de PVE’s do PVF4: Processos internos

Fonte: Elaborada pela autora

Sequndo nivel de PVE’s do PVF 4: Processos internos
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No segundo nivel de PVE’s do PVF4: Processos internos, as taxas de

substituicdo foram atribuidas diretamente pelo decisor, segundo disposto no quadro
54.

PVE 4.1 — Tarefas padronizadas e documentadas
PVE’s Taxa de substituicao

PVE 4.1.1 40%

PVE 4.1.2 60%

Quadro 50: Taxas de substituicdo do segundo nivel de PVE'’s do PVF4: Processos internos

Fonte: Elaborado pela autora

Primeiro nivel de PVE’s do PVF 5: Motivacio e satisfacao

Combinacoes PVE 5.1 PVE 5.2 PVE 5.3 PVE 5.4 > Ordem
PVE 5.1 1 1 1 3 1°
PVE 5.2 0 1 1 2 20
PVE 5.3 0 0 1 1 3¢
PVE 5.4 0 0 0 0 4°

Quadro 51: Hierarquizagao do primeiro nivel de PVE’s do PVF 5: Motivacao e satisfagao

Fonte: Elaborado pela autora
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Figura 60: Taxas de substituicao do primeiro nivel de PVE’s do PVF 5: Motivacéo e satisfacao

Fonte: Elaborada pela autora

Sequndo nivel de PVE’s do PVF 5: Motivacao e satisfacido
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No segundo nivel de PVE’s do PVF 5: Motivacao e satisfagdo, as taxas de

substituicdo dos PVE’s do PVE 5.1: Beneficios financeiros e do PVE 5.3: Valorizacao

profissional, foram atribuidas diretamente pelo decisor, como se observa nos

quadros abaixo.

PVE 5.1: Beneficios financeiros

PVE 5.1 — Beneficios financeiros

PVE’s Taxa de substituicao
PVE 5.1.1 62%
PVE 5.1.2 38%

Quadro 52: Taxas de substituicdo dos PVE’s do PVE 5.1: Beneficios financeiros do segundo nivel de
PVE’s do PVF 5: Motivagao e satisfacao

Fonte: Elaborado pela autora

PVE 5.3: Valorizagao profissional

PVE 5.3: Valorizac&o profissional

PVE’s Taxa de substituicao
PVE 5.3.1 60%
PVE 5.3.2 40%

Quadro 53: Taxas de substituicdo dos PVE’s do PVE 5.3: Valorizag¢&o profissional do segundo nivel

de PVE’s do PVF 5: Motivacao e satisfacéao

Fonte: Elaborado pela autora
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As taxas de substituicdo dos PVE’'s do PVE 5.4: Estrutura fisica, também
pertencente ao segundo nivel de PVE’s do PVF 5: Motivacdo e satisfagéo, foram
atribuidas através do software MACBE TH-weights, conforme segue.

Combinacoes PVE 5.4.1 PVE 5.4.2 PVE 5.4.3 > Ordem
PVE 5.4.1 1 1 2 1°
PVE 5.4.2 0 1 1 20
PVE 5.4.3 0 0 0 3¢

Quadro 54: Hierarquizacao dos PVE’s do PVE 5.4: Estrutura fisica do segundo nivel de PVE’s do PVF
5: Motivacéao e satisfacao

Fonte: Elaborado pela autora.

# [y Macbeth [weights] M=l E3
File Edit Run Options Yiew .. “winhdow Help
1. 2 C
| 7 I |LI I HI |'=”§::| @I EE
PYES4 - matrices
atrix of judgements: (consistent) |
541 542 543 A Scores
541 ER IR 42 .42 42 .00
542 3 32 23 24 .00
543 & 24 24 z4 .00
A0 | 1 ] o.0o0 o.oo
541 B4z 54z ag lacheth Cureent
541 42 .00
542 34 .00
543 Z4 .00
A0 o.ao0
ToTeight=
Al vl

Figura 61: Taxas de substituicdo dos PVE’s do PVE 5.4: Estrutura fisica do segundo nivel de PVE’s
do PVF 5: Motivagéo e satisfacao

Fonte: Elaborada pela autora

Primeiro nivel de PVE’s do PVF 6: Crescimento profissional

Combinacdes PVE 6.1 PVE 6.2 > Ordem
PVE 6.1 1 1 10
PVE 6.2 0 0 2°

Quadro 55: Hierarquizagao do primeiro nivel de PVE’s do PVF 6: Crescimento profissional

Fonte: Elaborado pela autora
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it Macbeth [weightsz] [=[of=]
File Edit Bun Optionz Yiew. . “window Help
Toe SLORES 3.-=.. —tac |=
i = R I = I O W =25
iid PYFBG - matrices | = [ =]
Matrix of judgements: [consiztent] =l
E1 B2 Ad Scores
E.1 5 =] B4 .71 E5 .00
E.2 ) 35 .29 35 .00
Al 0o.oa0 o.o0
E1 B2 Al bacheth Curreent
E.1 [zo.00fe5.00] E5 .00
E.2 25.00] 35 .00
A0 | 0.00
Tl eights
Al B

Figura 62: Taxas de substituigdo do primeiro nivel de PVE’s do PVF 6: Crescimento profissional

Fonte: Elaborada pela autora

Sequndo nivel de PVE’s do PVF 6: Crescimento profissional

No segundo nivel de PVE’s do PVF 6: Crescimento profissional, a atribuicao
das taxas de substituicdo foi efetuada diretamente pelo decisor, como pode ser
observado no quadro abaixo.

PVE 6.1 — Atualizacao
PVE’s Taxa de substituicao
PVE 6.1.1 57%
PVE 6.1.2 43%

Quadro 56: Taxas de substituicdo do segundo nivel de PVE’s do PVF 6: Crescimento profissional

Fonte: Elaborado pela autora

A figura 63, disposta na seqgléncia, apresenta a consolidacdo das taxas de
substituicao atribuidas aos PVF’s e aos PVE’s do modelo.

Com isso, finaliza-se o processo de identificacdo das taxas de substituicao
para os critérios que formam o modelo global de avaliagdo. Ao mesmo tempo,
conclui-se, por meio desta etapa, o modelo de gestao multicritério. O préximo passo
consiste em empregar o modelo para avaliar o status quo do setor de contabilidade.
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Consolidacao das taxas de substituicao dos PVF’s e dos PVE’s

Figura 63

Elaborada pela autora

Fonte
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5.2.2.3 Perfil de desempenho do status quo

Apébs a identificacdo das taxas de substituicdo, torna-se viavel realizar a
avaliacao do perfil de desempenho do status quo das atividades desenvolvidas pelo
setor de contabilidade, iniciando com a avaliacao local e, posteriormente passando

para a avaliagédo global.
5.2.2.3.1 Perfil de desempenho do status quo — avaliacdo local
Para realizar a avaliacao local dos PVE’s, o decisor identificou, dentro dos

niveis que ele estabeleceu para os descritores dos PVE’s, aquele que melhor
representasse o status quo do setor, conforme segue:

. . Nivel de Funcéo de
Seq. Ponto de Vista avaliado impacto valor
1 | PVE 1.1.1 — Prazos de recebimento de informacdes N1 0
2 |PVE 1.1.2 — Informagdes em tempo habil N4 45
PVE 1.2.1 — Desenvolver modulo contabil no sistema operacional
3 |. N3 100
integrado
4 | PVE 1.2.2 — Reduzir retrabalho N3 36
5 |PVE 1.3.1 — Manter contabilidade em dia N3 38
6 | PVE 1.8.2 — Enviar as informacdes aos interessados nos prazos N3 55
7 | PVE 2.1.1 — Utilizar ferramentas de controle gerencial N2 57
8 | PVE 2.1.2 — Controlar gerencialmente os servigos executados N3 57
9 |PVE 2.1.3.1 — Contas a pagar N4 75
10 |PVE 2.1.3.2 — Contas a receber N5 100
11 | PVE 2.2 — Acesso as informagdes N4 57
12 | PVE 2.3 — Confiabilidade dos servicos N3 0
13 | PVE 2.4.1 — Clientes internos N4 60
14 | PVE 2.4.2 — Clientes externos N4 67
15 | PVE 3.1 — Transferéncia de conhecimento N1 -55
16 | PVE 3.2 — Conhecer os objetivos N6 100
17 | PVE 4.1.1 — Tarefas padronizadas N3 56
18 | PVE 4.1.2 — Tarefas padronizadas documentadas N1 -71
19 | PVE 4.2 — Tarefas automatizadas N3 56
20 |PVE 5.1.1 — Plano de cargos e salarios N2 0
21 | PVE 5.1.2 — Distribuicdo de resultados N1 0
22 | PVE 5.2 — Beneficios nao financeiros N7 117
23 | PVE 5.3.1 — Reconhecer a qualidade do trabalho executado N3 43
24 | PVE 5.3.2 — Elogiar o cumprimento de metas N3 43
25 | PVE 5.4.1 — Moveis e equipamentos individuais N3 57
26 | PVE 5.4.2 — Moveis ergonémicos N5 100
27 | PVE 5.4.3 — Local de trabalho limpo e organizado N4 100
28 |PVE 6.1.1 — Treinamento N4 100
29 |PVE 6.1.2 — Custear cursos N4 100
30 |PVE 6.2 —Plano de carreira N3 43

Quadro 57: Nivel de impacto dos PVE’s do status quo

Fonte: Elaborado pela autora



160

Com base nessas informacdes, € possivel elaborar um grafico para melhor

visualizar a performance local do setor de contabilidade, segundo dispde o grafico 1.

Nivel de impacto do status quo

150

100 -

50 -

-100

Gréfico 1: Perfil de desempenho do status quo — avaliagao local

Fonte: Elaborado pela autora

O gréfico permite identificar quais os pontos fortes e fracos do setor,
fornecendo um referencial de substancial importancia aos tomadores de decisdo. No
entanto, esse aspecto sera abordado na se¢ao que trata da fase de recomendacodes
da metodologia MCDA-C. Na sequéncia, serd demonstrada a avaliagao global da

performance do setor.

5.2.2.3.2 Perfil de desempenho do status quo — avaliagdo global

Para que as avaliagdes locais sejam agregadas, de tal forma a gerar uma
avaliacao global, € necessario que se proceda a uma agregacao das varias
avaliacOes locais, por meio de uma funcao aditiva. Segundo a revisao apresentada
no Capitulo Ill, o valor global do status quo é calculado pela equacao abaixo:

V(sq) = W1.v1(SQ) + W2.V2(SQq) + W3.V3(SQ) + ... + Wn.Vn(SQ)
onde:

V(sq) = Valor global do status quo.
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vi(a), vao(a), ... va(a) = Valor parcial do status quo em cada PVE'’s.
W1 Wo, ..., Wy = Taxas de substituicdo dos PVE'’s e dos PVF’s.
n = numero de critérios do modelo.
O calculo do valor do desempenho global do status quo do setor de
contabilidade da ‘Entidade A’ estd demonstrado a seguir.

V(sa) = {[(Wpvet.1.1"Vpvet. 1.1+ Wpvet12"Vpve112) = Wpet 1] +  [(Wpve1.2.1"Vpve1 2.1+
vae1.2.2*vae1.2.2) * vae1.2] + [(vae1.3.1*vae1.3.1+ vae1.3.2*vae1.3.2) * vae1.3] * vaf1}
{[((vae2.1 A *vae2.1 A + Wpve2.1 .2*vae2.1 2 + Wopve2.1 .3*(vae2.1 3.1 *vae2.1 3.1
vae2.1.3.2*vae2.1.3.2)) * vae2.1) + vae2.2*vae2.2 + vae2.3*vae2.3 + ((vae2.4.1*vae2.4.1
vae2.4.2*vae2.4.2) * vae2.4)] * vaf2} + {[vae3.1*vae3.1 + vae3.2*vae3.2] * vaf3}
{[(vae4.1.1*vae4.1.1 + vae4.1.2*vae4.1.2) * vae4.1) + vae4.2*vae4.2] * vaf4}
{[((vae5.1.1*vae5.1.1 + vae5.1.2*vae5.1.2) * vae5.1) + vae5.2*vae5.2 + ((vae5.3.1*vae5.3.1
vae5.3.2*vae5.3.2) * Wpves.3 ) + ((vae5.4.1*vae5.4.1 + vae5.4.2*vae5.4.2 + vae5.4.3*vae5.4.3)
vae5}.4)] * vaf5} + {[(vae6.1.1*vae6.1.1 + vae6.1.2*vae6.1.2) * vae6.1) + vae6.2*vae6.2]
Wovie

* 2+ + + + + +

Ou,

V(sq) = {[(00,35 + 45%0,65) * 0,34] + [(100*0,54 + 36*0,46) * 0,23] + [(38*0,43
55%0,57) * 0,43] * 0,24} + {[((57*0,24 + 57*0,34 + 0,42*(75%0,50+ 100*0,50)) * 0,15)
57*0,21 + 0*0,30 + ((60*0,50 + 67*0,50) * 0,34] * 0,28} + {[-55%0,38+ 100*0,62]
0,14} + {[(56%0,40 + (-71)*0,60) * 0,38) + 56*0,62] * 0,06} + {[((0*0,62 + 0*0,38)
0,35) + 117%0,28 + ((43*0,6 + 43*0,4) * 0,22)+ ((57*0,42 + 100%0,34 + 100*0,24)
0,15)] * 0,18} + {[(100%0,57+ 100*0,43) * 0,65) + 43*0,35] * 0,10} = 49

* * * + +

Observe-se, no célculo acima, que a avaliagdo gerou pontuacédo equivalente a
49 (quarenta e nove), pontuagédo esta que pode ser considerada como um nivel de
desempenho ndo muito favoravel. Por esse motivo, na fase de recomendacdes,
apresentada no item subseqiente, sera realizada uma investigacdo dos pontos
responsaveis por influenciar negativamente tal pontuagcdo, além de se sugerir

algumas acgdes de melhoria para alavancar o desempenho global do setor.

5.2.3 Recomendacoes

O suporte a essa questao € oferecido pela figura 61, na qual se verifica que 2
(dois) aspectos principais emergem como comprometedores da performance do
setor de contabilidade, a saber: PVE 3.1: Transferéncia de conhecimento e PVE

4.1.2: Tarefas padronizadas documentadas.
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Diante da constatacao do desempenho, pontuado em 49 (quarenta e nove), o
decisor deve considerar a implementagédo de a¢des de melhoria, visando alavancar a
performance global do setor. Para tanto, duas acbdes foram recomendadas: (i) criar
um programa de incentivo ao rodizio de fungdes, oferecendo gratificacbes a quem
participar do programa; e, (ii) rever, padronizar e documentar, durante o ano, 25%
dos procedimentos executados mensalmente.

A implementacdo dessas acdoes de melhoria terminara por impactar os
aspectos responsaveis pelo comprometimento da performance do setor avaliado,
melhorando-os. O quadro 58 apresenta a estimativa dos niveis de impacto dos
descritores, caso fossem implementadas as a¢des de melhoria sugeridas.

Nivel de | Funcéao | Nivel de | Fungao
Ponto de Vista avaliado impacto | de valor | impacto | de valor
Seq. Acdo1 | Acao1 | Acao2 | Acao 2
1 | PVE 1.1.1 — Prazos de recebimento de informacdes N1 0 N1 0
2 |PVE 1.1.2 — Informagdes em tempo habil N4 45 N4 45
3 P_VE 1.2.1- De§envqlver médulo contabil no N3 100 N3 100
sistema operacional integrado
4 | PVE 1.2.2 — Reduzir retrabalho N3 36 N3 36
5 |PVE 1.3.1 — Manter contabilidade em dia N3 38 N3 38
6 _PVE 1.3.2 — Enviar as informagdes aos N3 55 N3 55
interessados nos prazos
7 PVE 2._1 .1 — Utilizar ferramentas de controle N2 57 N2 57
gerencial
PVE 2.1.2 — Controlar gerencialmente os servigos
executados N3 57 N3 57
9 |PVE 2.1.3.1 — Contas a pagar N4 75 N4 75
10 |PVE 2.1.3.2 — Contas a receber N5 100 N5 100
11 | PVE 2.2 — Acesso as informacdes N4 57 N4 57
12 | PVE 2.3 — Confiabilidade dos servicos N3 0 N3 0
13 | PVE 2.4.1 — Clientes internos N4 60 N4 60
14 | PVE 2.4.2 — Clientes externos N4 67 N4 67
15 | PVE 3.1 — Transferéncia de conhecimento N3 44 N1 -55
16 | PVE 3.2 — Conhecer os objetivos N6 100 N6 100
17 | PVE 4.1.1 — Tarefas padronizadas N3 56 N4 100
18 | PVE 4.1.2 — Tarefas padronizadas documentadas N1 -71 N2 0
19 | PVE 4.2 — Tarefas automatizadas N3 56 N3 56
20 |PVE 5.1.1 — Plano de cargos e salarios N2 0 N2 0
21 | PVE 5.1.2 — Distribuicdo de resultados N1 0 N1 0
22 | PVE 5.2 — Beneficios nao financeiros N7 117 N7 117
o3 PVE 5.3.1 — Reconhecer a qualidade do trabalho N3 43 N3 43
executado
24 |PVE 5.3.2 — Elogiar o cumprimento de metas N3 43 N3 43
25 |PVE 5.4.1 — Moveis e equipamentos individuais N3 57 N3 57
26 |PVE 5.4.2 — Mbveis ergonémicos N5 100 N5 100
27 |PVE 5.4.3 — Local de trabalho limpo e organizado N4 100 N4 100
28 |PVE 6.1.1 — Treinamento N4 100 N4 100
29 |PVE 6.1.2 — Custear cursos N4 100 N4 100
30 |PVE 6.2 —Plano de carreira N3 43 N3 43

Quadro 58: Nivel de impacto dos PVE’s das a¢des de melhoria

Fonte: Elaborado pela autora
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5.2.3.1 Perfil de desempenho status quo e acoes de melhoria — avaliacdo local

Na seqléncia, elaborou-se um grafico comparativo para visualizar a
performance local do setor de contabilidade, caso as acdes de melhoria sugeridas
sejam implantadas.

Nivel de impacto do status quo e das acoes de melhoria

150

100 -

50

——-Status quo —e—Acao 1 —a—agao 2

Gréfico 2: Perfil de desempenho do status quo e das agbes de melhoria — avaliagado local

Fonte: Elaborado pela autora

O grafico 2 apresenta o impacto local de cada acdo de melhoria proposta e
sua repercussao em relacao ao status quo. Para visualizar o impacto das acoes de
melhoria, em relacdo a avaliacdo global, procede-se a agregacao aditiva das

avaliacoes locais.

5.2.3.2 Perfil de desempenho da acido de melhoria 1 — avaliacdo global

O calculo do valor do desempenho global da acdo de melhoria do setor de
contabilidade da ‘Entidade A’ esta demonstrado abaixo.
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V(@l) = {[(Wovet.1.1"Vpvet. 1.1+  Wpvet.1.2"Vpve1.1.2) * Wpvet1] +  [(Wpvet.2.1"Vpvet1.2.1+
vae1.2.2*vae1.2.2) * vae1.2] + [(vae1.3.1*vae1.3.1+ vae1.3.2*vae1.3.2) * vae1.3] * vaf1}
{[((Wopve2.1.1*Vpve2.1.1 +  Wpe212"Vpve212  +  Wpvez.1.3" (Wpve2.1.3.1 Vpre2.1.3.1
vae2.1.3.2*vae2.1.3.2)) * vae2.1) + vae2.2*vae2.2 + vae2.3*vae2.3 + ((vae2.4.1*vae2.4.1
vae2.4.2*vae2.4.2) * vae2.4)] * vaf2} + {[vae3.1*vae3.1 + vae3.2*vae3.2] * vaf3}
{[(vae4.1.1*vae4.1.1 + vae4.1.2*vae4.1.2) * vae4.1) + vae4.2*vae4.2] * vaf4}
{[((vae5.1.1*vae5.1.1 + vae5.1.2*vae5.1.2) * vae5.1) + vae5.2*vae5.2 + ((vae5.3.1*vae5.3.1
vae5.3.2*vae5.3.2) * Wpves.3 ) + ((vae5.4.1*vae5.4.1 + vae5.4.2*vae5.4.2 + vae5.4.3*vae5.4.3)
vae5}.4)] * Wpvis} + {[(Wpve6.1.1"Vpves.1.1 + Wpves.1.2"Vpves.1.2) ~ Wpves.1) + Wpves.2 Vpves.2]
Wopvfe

# x4+ + + + + +

Ou,

V(al) = {[(0%0,35 + 45*0,65) * 0,34] + [(100*0,54 + 36*0,46) * 0,23] + [(38*0,43 +
55%0,57) * 0,43] * 0,24} + {[((57*0,24 + 57*0,34 + 0,42*(75*0,50+ 100*0,50)) * 0,15) +
57%0,21 + 0*0,30 + ((60*0,50 + 67*0,50) * 0,34] * 0,28} + {[44*0,38+ 100*0,62] * 0,14}
+ {[(56%0,40 + (-71)*0,60) * 0,38) + 56*0,62] * 0,06} + {[((0*0,62 + 0*0,38) * 0,35) +
117°0,28 + ((43*0,6 + 43*0,4) * 0,22)+ ((57*0,42 + 100%0,34 + 100*0,24) * 0,15)] *
0,18} + {[(100*0,57+ 100*0,43) * 0,65) + 43*0,35] * 0,10} = 54

5.2.3.3 Perfil de desempenho da acio de melhoria 2 — avaliacdo global

O calculo do valor do desempenho global da acdo de melhoria do setor de
contabilidade da ‘Entidade A’ encontra-se exposto a seguir.

V(@2) = {[(Wovet.1.1"Vpvet. 1.1+ Wpvet.1.2"Vpve1.1.2) * Wpveta] +  [(Wpvet.2.1"Vpvet.2.1+
vae1.2.2*vae1.2.2) * vae1.2] + [(vae1.3.1*vae1.3.1+ vae1.3.2*vae1.3.2) * vae1.3] * vaf1}
{[((Wopve2.1.1*Vpve2.1.1 +  Wpe212"Vpve212  +  Wpve2.1.3" (Wpve2.1.3.1" Vpre2.1.3.1
vae2.1.3.2*vae2.1.3.2)) * vae2.1) + vae2.2*vae2.2 + vae2.3*vae2.3 + ((vae2.4.1*vae2.4.1
vae2.4.2*vae2.4.2) * vae2.4)] * vaf2} + {[vae3.1*vae3.1 + vae3.2*vae3.2] * vaf3}
{[(vae4.1.1*vae4.1.1 + vae4.1.2*vae4.1.2) * vae4.1) + vae4.2*vae4.2] * vaf4}
{[((vae5.1.1*vae5.1.1 + vae5.1.2*vae5.1.2) * vae5.1) + vae5.2*vae5.2 + ((vae5.3.1*vae5.3.1
vae5.3.2*vae5.3.2) * Wopves.3 ) + ((vae5.4.1*vae5.4.1 + vae5.4.2*vae5.4.2 + vae5.4.3*vae5.4.3)
vae5}.4)] * Wpuis} + {[(Wpve6.1.1"Vpves.1.1 + Wpves.1.2"Vpves.1.2) ~ Wpves.1) + Wpves.2 Vpves.2]
Wopvfe

# xt+ + + + + +

Ou,

V(a2) = {[(0%0,35 + 45*0,65) * 0,34] + [(100*0,54 + 36*0,46) * 0,23] + [(38*0,43 +
55%0,57) * 0,43] * 0,24} + {[((57*0,24 + 57*0,34 + 0,42*(75*0,50+ 100*0,50)) * 0,15) +
57%0,21 + 00,30 + ((60*0,50 + 67*0,50) * 0,34] * 0,28} + {[-55*0,38+ 100*0,62] *
0,14} + {[(100*0,40 + 0*0,60) * 0,38) + 56*0,62] * 0,06} + {[((0*0,62 + 0*0,38) * 0,35)
+117°0,28 + ((43*0,6 + 43*0,4) * 0,22)+ ((57*0,42 + 100*0,34 + 100%0,24) * 0,15)] *
0,18} + {[(100*0,57+ 100*0,43) * 0,65) + 43*0,35] * 0,10} = 50

Observe-se que, se a Acao 1 fosse implementada, o desempenho do setor de
contabilidade passaria de uma avaliagéo de 49 (quarenta e nove) para 54 (cinquenta
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e quatro) pontos, e, caso a Acao 2 fosse implementada, o desempenho do setor de
contabilidade passaria de uma avaliacdo de 49 (quarenta e nove) para 50
(cinqUenta) pontos.

Além dessas acOes de melhoria sugeridas, outras acbes podem ser

implementadas para fomentar ainda mais a performance do setor.

5.2.4 Analise de sensibilidade

Na estrutura original da metodologia MCDA-C, apresentada no capitulo Il
deste trabalho, a andlise de sensibilidade é parte integrante da fase de avaliacao do
modelo, cujo objetivo consiste em garantir a confiabilidade do mesmo, verificando se
as taxas de substituicao definidas para os PVF’s sao robustas.

Este trabalho, apesar de apresentar a analise de sensibilidade em um tépico
especifico, ainda a considera como um elemento da fase de avaliacdo. A alteracao
na ordem de apresentacido explica-se pelo fato de se conhecer apenas uma acgao
para ser avaliada (o status quo), antes de elaborar as a¢des de melhoria sugeridas
na fase de recomendacées.

Depois de identificadas pelo menos 2 (duas) acdes para avaliacao, torna-se
possivel verificar se 0 modelo construido é robusto. Para realizar este procedimento
deu-se o emprego do método de analise numérica.

O primeiro passo residiu ha modificagdo do valor da taxa de substituicdo de
um dos PVF’s, escolhendo-se aquele que representasse a maior influéncia no
modelo global, o PVF 2: Exceléncia nos servicos. A modificacdo foi feita em 10%
acima e abaixo do valor original de 28%. Assim, foram obtidas duas novas taxas de
substituicdo para o PVF 2: com o acréscimo de 10% a taxa de substituicdo passou
de 28% para 30,8% e com a reducao de 10% a taxa de substituicdo passou de 28%
para 25,2%.

Em virtude dessa modificacdo na taxa de substituicdo do PVF 2, os demais
PVF’s também sofrem alteracdo. O célculo das novas taxas de substituicao é feito

com o auxilio da seguinte equagéo:

Wr'= Wy * (1-Wy)
(1-W))

onde:
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W; = taxa de substituigdo original do critério i.
W, = taxa de substituicao modificada do critério i.
W, = taxa de substituicao original do critério n.

W,’ = taxa de substituicdo recalculada do critério n.
Ao se utilizar a férmula para calcular a nova taxa de substituicdo do PVF 1,
tem-se que para um acréscimo de 10% na taxa original do PVF 2, a taxa modificada

do PVF1 é a seguinte:

W, =024 (1-0308) > W, =0,24(1-0,308) > W, =0,24 (1-0.308) =

(1-0,28) (1-0,28) (1-0,28)
W,' = 0.24 (0,692) & W, =0,16608 = W,’ = 0,23 ou 23%
(0,72) (0,72)

O mesmo caélculo é realizado para as taxas de substituicdo dos demais
Pontos de Vista Fundamentais. O quadro 62 apresenta um resumo das novas taxas
de substituicao.

PVF’s Taxas de substituicdo | Taxas de substituicao
originais modificadas (+ 10%)
PVF 1 24 23,1
PVF 2 28 30,8
PVF 3 14 13,5
PVF 4 6 5,8
PVF 5 18 17,3
PVF 6 10 9,6
Quadro 59: Taxas de substituicdo com variagdo de (+) 10% sobre a taxa de substituicdo original do
PVF 2

Fonte: Elaborado pela autora

O procedimento usado no calculo das novas taxas de substituicdo, atribuindo
uma reducgdo de 10% na taxa de substituicdo original do PVF 2, é o mesmo utilizado

anteriormente. Os resultados encontrados estdo demonstrados no quadro que

segue.
PVF’s Taxas de substituicdo | Taxas de substituicao
originais modificadas (- 10%)
PVF 1 24 24,9
PVF 2 28 25,2
PVF 3 14 14,5
PVF 4 6 6,2
PVF 5 18 18,7
PVF 6 10 10,4
Quadro 60: Taxas de substituicdo com variagéo de (-) 10% sobre a taxa de substituicao original do
PVF 2

Fonte: Elaborado pela autora
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De posse das novas taxas de substituicdo, é possivel avaliar o desempenho
global do status quo e das a¢des de melhoria sugeridas a fim de verificar se ocorrem
alteracoes na ordem de preferéncia das alternativas, em funcao da modificacao das
taxas de substituicdo. A figura abaixo apresenta os resultados do procedimento
realizado para identificar a robustez dos PVF’s do modelo de gestao construido.

Avaliacao original Avaliacao + 10% Avaliacao - 10%
W, = 28% W,' = 30,8 W," = 25,2
Avaliacao |Colocacao | Avaliacao | Colocacao | Avaliacao | Colocacao
Acdo avaliada global da acao global da acao global da acao
Status quo 49 3° 45 3° 46 3°
)Acdo de melhoria 1 54 1° 50 1° 52 1°
Acéo de melhoria 2 50 2° 47 2° 48 2°

Quadro 61: Andlise de sensibilidade utilizando como base o PVF 2: Exceléncia nos servigos

Fonte: Elaborado pela autora

Por meio da analise de sensibilidade, observou-se que as taxas de
substituicdo estabelecidas para os PVF’s sdo robustas, ou seja, elas podem sofrer
uma variacao entre + 10% ou - 10%, sem que a ordem de preferéncia das acoes
sofra alteracao.

5.3 EXPORANDO INTERFACES ENTRE AS FERRAMENTAS BSC E MCDA-C

Este item tem o objetivo de detalhar as interfaces entre as ferramentas BSC e
MCDA-C utilizadas na elaboracdo do modelo de gestdo para o setor de
contabilidade da ‘Entidade A’

A primeira interface a ser detalhada é a transicdo dos EPA’s, identificados
com a utilizacdo de uma técnica da ferramenta MCDA-C, para o mapa estratégico,
que é uma técnica utilizada pela ferramenta BSC. As bases para este detalhamento
sdo o quadro 8, que se encontra nas paginas 116 e 117 e a figura 14, que se
encontra na pagina 119. O quadro abaixo demonstra em que perspectiva e em que

objetivos estratégicos estdo representados os EPA’s identificados.
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SEQ

EPA’S

PERSPECTIVA QUE

REPRESENTA O
EPA

OBJETIVO ESTRATEGICO QUE
REPRESENTA O EPA

Trabalho em equipe

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Trabalho em equipe

APRENDIZADO E

Motivagéao e satisfacdo dos

2 | Ambiente confortavel CRESCIMENTO | funcionérios
3 Beneficios APRENDIZADO E | Motivacao e satisfagdo dos
CRESCIMENTO funcionarios
4 Hor4rio nao 5o ricido APRENDIZADO E | Motivacao e satisfagdo dos
9 CRESCIMENTO funcionarios
5 Falta transparéncia CLIENTES Tempestividade nas informagoes
prestadas
. APRENDIZADO E .
6 Harmonia CRESCIMENTO Trabalho em equipe
. APRENDIZADO E .
7 Dividir melhor as tarefas CRESCIMENTO Trabalho em equipe
8 Nao tem tempo para trabalhar | APRENDIZADO E Trabalho em equioe
0 gerencial CRESCIMENTO quip
9 Sem perspectivas de APRENDIZADO E | Capacitagéao, treinamento e
crescimento profissional CRESCIMENTO desenvolvimento de funcionarios
10 | Trabalho manual PROCESSOS Inovacao, padronizacéo e
INTERNOS automatizag¢do de processos
11 Nao faz parte gerencial APRENDIZADO E Tecnologia avangada
CRESCIMENTO
. APRENDIZADO E .
12 Carga de trabalho excessiva CRESCIMENTO Trabalho em equipe
13 Distribuir o trabalho APRENDIZADO E Trabalho em equioe
adequadamente CRESCIMENTO quip
. APRENDIZADO E .
14 Controle interno CRESCIMENTO Tecnologia avangada
15 Incentivo ao aperfeicoamento APRENDIZADO E | Capacitagéo, treinamento e
P ¢ CRESCIMENTO desenvolvimento de funcionarios
16 (?erztgéo dté)tarla%uugaggal gg_ APRENDIZADO E | Capacitagéao, treinamento e
© graduacao, p CRESCIMENTO | desenvolvimento de funcionarios
graduagdo, linguas
. ~ APRENDIZADO E .
17 Rodizio de fung¢des CRESCIMENTO Trabalho em equipe
o PROCESSOS N
18 Auditoria interna INTERNOS Minimizar problemas
PROCESSOS o
19 Erros INTERNOS Minimizar problemas
20 Trabalhar com outras APRENDIZADO E Tecnologia avancada
ferramentas interessantes CRECIMENTO 9 ¢
. PROCESSOS Inovacao, padronizagéo e
21 Tarefas padronizadas INTERNOS automatiza¢do de processos
. . PROCESSOS Inovacao, padronizagéo e
22 | Automatizar tarefas mensais INTERNOS automatiza¢do de processos
3 Retrabalho PROCESSOS Desenvolver o médulo contabil no
INTERNOS sistema de controle gerencial
o4 Enviar mfolrmagoes nos CLIENTES Tempestividade nas informacgdes
prazos estipulados pela SPC prestadas
o5 Previdéncia privada para APRENDIZADO E | Motivagéo e satisfagao dos
funcionarios CRESCIMENTO funcionarios
26 Sistema nao esta integrado PROCESSOS Desenvolver o médulo contabil no
aos demais setores INTERNOS sistema de controle gerencial
57 Demora no acesso as CLIENTES Tempestividade nas informagdes

informacdes

prestadas
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Desenvolver médulo contabil . -~
; . PROCESSOS Desenvolver o médulo contabil no
28 gfé;lrsi,gema operacional INTERNOS sistema de controle gerencial
o9 Nao sobra tempo para fazer o PROCESSOS Inovagéo, padronizagéo e
gerencial INTERNOS automatiza¢do de processos
30 Controlar contas a pagar e a FINANCEIRA Gerenciar os valores a pagar e a
receber receber
31 Padronizar e documentar PROCESSOS Inovacao, padronizagéo e
tarefas INTERNOS automatizag¢do de processos
30 Automatizar conciliacio PROCESSOS Inovacao, padronizacéo e
¢ INTERNOS automatizacao de processos
33 Eliminar processos repetitivos PROCESSOS Inovagao, padronizagao e
INTERNOS automatizacao de processos
34 Contas néao conciliadas por APRENDIZADO E Trabalho em equipe
outros setores CRESCIMENTO quip
Melhorar performance no
b : PROCESSOS
35 Contabilizagdo em dia INTERNOS encerr:«_lmento dos balancetes
mensais
36 Comunicagéo interna precaria CLIENTES Tempestividade nas informagoes
prestadas
s APRENDIZADO E .
37 Novos relatorios CRECIMENTO Tecnologia avangada
38 Assisténcia a saude, APRENDIZADO E | Motivacao e satisfagdo dos
odontoldgica CRESCIMENTO funcionarios

Quadro 62: Transicao dos EPA’s para o mapa estratégico

Fonte: Elaborado pela autora.

A préxima interface a ser detalhada é a mensuracao dos objetivos elencados

no mapa estratégico atraves da ferramenta MCDA-C. As bases para este

detalhamento sao a figura 14, que se encontra na pagina 119 e a figura 23, que se

encontra na pagina 126. O quadro abaixo demonstra qual PVF engloba os objetivos

estratégicos e qual(is) sdo os PVE’s que mensuram esses objetivos.

PERSPECTIVA OBJETIVO PVF QUE ENGLOBA PVE’s QUE MENSURAM O
ESTRATEGICO O OBJETIVO OBJETIVO
Satisfagao dos PVF 2: EXCELENCIA | PVE 2.4.1: Clientes internos
clientes NOS SERVICOS PVE 2.4.2: Clientes externos
PVE 1.3.1: Manter contabilidade
CLIENTES Tempestividade nas . em dia
. - PVF 1: CUMPRIR . .
informacdes PRAZOS PVE 1.3.2: Enviar as
prestadas informacdes aos interessados
nos prazos
Sg;‘;”a"r'aergss\)’;'c‘)’rrees PVF 2: EXCELENCIA | PVE 2.1.3.1: Contas a pagar
FINANCEIRA a receber NOS SERVICOS PVE 2.1.3.2: Contas a receber
Maximizar a PVF 1: CUMPRIR . .
utilizacio de ativos PRAZOS PVE 1.2.2: Reduzir retrabalho
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PROCESSOS
INTERNOS

Melhorar
performance no
encerramento dos
balancetes mensais

PVF 1: CUMPRIR
PRAZOS

PVF 2: EXCELENCIA
NOS SERVICOS

PVE 1.1.1: Prazo de
recebimento de informacgdes
PVE 1.1.2: Informagdes em
tempo habil

PVE 2.2: Acesso as
informacdes

Desenvolver o
modulo contabil no
sistema de controle
gerencial

PVF 1: CUMPRIR
PRAZOS

PVE 1.2.1: Desenvolver médulo
contabil no sistema operacional
utilizado pelos demais setores

Minimizar problemas

PVF 2: EXCELENCIA
NOS SERVICOS

PVE 2.1.2: Controlar
gerencialmente os servigos
executados

PVE 2.3: Confiabilidade dos
servicos

Inovagéo,
padronizagao e

PVF 4: PROCESSOS

PVE 4.1.1: Tarefas
padronizadas
PVE 4.1.2: Tarefas

APRENDIZADO
E
CRESCIMENTO

automatizacao de INTERNOS dronizadas d d
r0CESSOS padronizadas documenta las

P PVE 4.2: Tarefas automatizadas
t?:i?wz(r:rllt:ﬁtaoqe PVF 6: PVE 6.1.1: Treinamento

. CRESCIMENTO PVE 6.1.2: Custear cursos
?es‘?”"‘,"‘."me”to de | PROFISSIONAL | PVE 6.2: Plano de carreira
uncionarios

PVF 3: EQUIPE PVE 3.1: Transferéncia de

Trabalho em equipe

UNIFORME/UNIDA

conhecimento
PVE 3.2: Conhecer os objetivos

Tecnologia
avancada

PVF 2: EXCELENCIA
NOS SERVICOS

PVE 2.1.1: utilizar ferramentas
de controle gerencial

Motivacao e
satisfacao dos
funcionarios

PVF 5: MOTIVACAO E

SATISFACAO

PVE 5.1.1: Plano de cargos e
salarios

PVE 5.1.2: Distribuigédo de
resultados

PVE 5.2: Beneficios nao
financeiros

PVE 5.3.1: Reconhecer a
qualidade do trabalho executado
PVE 5.3.2: Elogiar o
cumprimento de metas

PVE 5.4.1: Moveis e
equipamentos individuais

PVE 5.4.2: Méveis ergonbmicos
PVE 5.4.3: Local de trabalho
limpo e organizado

Quadro 63: Mensuracgéao dos objetivos estratégicos por meio dos PVF’s

Fonte: Elaborado pela autora.

Com isso, finaliza-se o0 modelo de gestdo para o setor de contabilidade da

entidade, com base nas ferramentas BSC e MCDA-C, o qual se transforma em uma

importante ferramenta de apoio para os gestores nos aspectos relacionados ao setor

de contabilidade da entidade.
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5.4 CONCLUSAO

O presente capitulo teve como objetivo demonstrar o processo de construcao
de um modelo de gestdo para o setor de contabilidade de uma Entidade Fechada de
Previdéncia Complementar, baseado nos fundamentos da ferramenta BSC e da
metodologia MCDA-C. O capitulo inicia com uma breve contextualizagdo da entidade
e do setor de contabilidade, objeto do estudo e na seqiéncia apresenta a
construcdo do modelo de gestao proposto.

O modelo de gestdo foi dividido em trés etapas distintas: estruturacao;
avaliagdo e recomendacdes. Na fase de estruturacdo foram apresentadas as
seguintes etapas: contexto decisério; planejamento estratégico; identificacido dos
EPA’s; conceitos dos EPA’s; mapa estratégico; agrupamento por areas de
preocupacao; pontos de vista fundamentais; pontos de vista elementares; e,
descritores. Na fase de avaliagdo foram elaboradas as funcdes de valor; as taxas de
substituicdo e avaliado o perfil de desempenho do status quo. Na fase de
recomendacdes foram sugeridas acées de melhoria para alavancar a performance
do setor de contabilidade. Para finalizar a construgcdo do modelo e garantir a
confiabilidade do mesmo procedeu-se a analise de sensibilidade dos PVF’s.

Por ultimo detalhou-se as interfaces entre as ferramentas BSC e MCDA-C
utilizadas para construir o modelo de gestao, evidenciando qual foi a contribuicdo de
cada uma delas no modelo global.
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CAPITULO VI

6 CONSIDERACOES E RECOMENDACOES

Nesta fase do trabalho, o objetivo é apresentar as conclusdes e
recomendacdes da pesquisa realizada, evidenciando o cumprimento dos objetivos
estabelecidos e das hipbéteses assumidas, bem como apresentar a resposta a
questao de pesquisa e propostas para trabalhos futuros.

6.1 CONSIDERAGCOES FINAIS

Nesta etapa, importa retomar os objetivos da pesquisa, quais sejam:
contextualizar o campo de atuacao da entidade (Previdéncia Complementar);
discorrer sobre a avaliagdo de desempenho e as técnicas empregadas na
construgcdo do modelo de gestao (planejamento estratégico, balanced scorecard,
multicritério em apoio a decisdo construtivista); e construir um modelo de gestao
para o setor de contabilidade da entidade.

E relevante também retomar a pergunta de pesquisa proposta para esta
investigacdo: como avaliar o desempenho do Setor de Contabilidade da ‘Entidade
A’, de forma a contemplar a natureza complexa do setor (as percep¢des do diretor e
funcionarios, percepcdes estas explicitadas qualitativa e quantitativamente) para o
apoio a tomada de decisbes? Também as hipbteses que informaram este trabalho
merecem ser aqui destacadas: a juncdo da ferramenta BSC e da metodologia
MCDA-C em tal situacao é frutifera; e, as organizacoes que fizerem uso do processo
de avaliagdo de desempenho e incorpora-lo em suas praticas administrativas
estarao aptos a promover seu auto-gerenciamento.

Tendo apresentado novamente os objetivos especificos, a pergunta de
pesquisa e as hipéteses consideradas na realizacdo da pesquisa, torna-se relevante
estabelecer uma avaliacdo acerca do alcance dos mesmos, o que € realizado nos
paragrafos que seguem.

Dessa forma, ao retomar o primeiro objetivo, qual seja, o de “contextualizar o
campo de atuacdo da entidade (Previdéncia Complementar)”, tem-se que esse foi
atingido no Capitulo Il. Em tal capitulo tragou-se um breve histérico da previdéncia
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privada e da previdéncia social no contexto atual. Além disso, foram apresentadas
as principais caracteristicas do regime de previdéncia social e do regime de
previdéncia complementar, atribuindo maior énfase ao segundo. Em relacdo ao
regime de previdéncia complementar, efetuaram-se consideragcdes sobre o
segmento aberto e o fechado e, principalmente, acerca das Entidades Fechadas de
Previdéncia Complementar e os aspectos contabeis aplicados a elas.

O segundo objetivo, que consistia em “discorrer sobre a avaliacdo de
desempenho e as técnicas empregadas na construgdo do modelo de gestao
(Planejamento estratégico; Balanced scorecard; Multicritério em apoio a decisdo
construtivista)” foi alcancado no Capitulo Ill. Nele sdo detalhados todos os
procedimentos para operacionalizar um modelo de gestdo com base nas
ferramentas BSC e MCDA-C.

Por fim, o terceiro objetivo, o de “construir um modelo de gestao para o setor
de contabilidade da entidade” foi alcangado no Capitulo V, no qual se construiu um
modelo de gestado a ser aplicado em tal setor, detalhando todos os procedimentos e
atividades desenvolvidas na construgdo de tal modelo, com vistas a avaliar o
desempenho de suas atividades e subsidiar seu auto-gerenciamento.

O modelo construido para avaliar o desempenho do Setor de Contabilidade
da ‘Entidade A’, informado pelo BSC e pela metodologia MCDA-C, foi capaz de
encapsular e representar as especificidades do setor, oferecendo aos gestores um
diagnéstico do desempenho atual, bem como subsidios para o auto-gerenciamento,
de tal forma a otimizar os recursos humanos e financeiros do setor de Contabilidade.
O processo de desenvolvimento do modelo, nas bases do BSC e da metodologia
MCDA-C, foi capaz de promover a geracao de conhecimento dos gestores quanto
aos aspectos que compuseram o modelo de avaliacdo, quanto a forma como tais
aspectos sao avaliados e quanto ao procedimento para alavancar sua performance
(ZORZI; ENSSLIN, S., e ENSSLIN, 2006b).

Durante a evolugdo da construcdo do modelo foi possivel identificar: (i) as
caracteristicas potenciais (PVs) que respondem pelo desempenho do Setor de
Contabilidade da ‘Entidade A’; (ii) seu perfil de desempenho atual; e (iii) as
oportunidades ou ameacas. Para essa realidade identificada no setor de
contabilidade da entidade em analise, foram recomendadas 2 (duas) acdes de
melhoria que poderdo fomentar o desempenho do setor de contabilidade, ao
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aperfeicoar o desempenho daqueles Pontos de Vista cujo desempenho evidenciou-
se comprometedor (ZORZI; ENSSLIN, S., e ENSSLIN, 2006b).

O resultado da construcao do modelo foi oferecer aos gestores da entidade,
uma ferramenta capaz de realizar um diagnéstico global do desempenho atual, bem
como subsidiar o processo de auto-gerenciamento institucional especifico
identificando tanto os pontos positivos quanto os pontos criticos do setor. Ao fazer
uso de indicadores e financeiros e nao-financeiros, 0 modelo auxilia a administracao
a conduzir e a disseminar a estratégia da empresa para todos os funcionarios.
Dessa forma se torna mais facil canalizar as energias, habilidades e conhecimentos
dos funcionarios com a finalidade de alcangar os objetivos de curto e longo prazo da
entidade. (ZORZIl e ENSSLIN, S., 2006a; ZORZI; ENSSLIN, S., e ENSSLIN, 2006a;
ZORZI; ENSSLIN, S., e ENSSLIN, 2006a; ZORZI et al, 2006).

Diante dos resultados obtidos, confirmam-se as hipdteses que informaram
esta pesquisa. Assim, as organizacdes que fizerem uso do processo de avaliacdo de
desempenho e incorpora-lo em suas praticas administrativas realmente estarao
aptas a promover seu auto-gerenciamento, visando tirar maior proveito de suas
vantagens (pontos fortes) e fazer com que as desvantagens (pontos fracos)
competitivas sejam pelos menos iguais a dos pares ou concorrentes.

Além disso, a hipbétese que informou que a integracédo da ferramenta BSC e
da metodologia MCDA-C em tal situagao seria frutifera, também foi confirmada. Os
resultados obtidos nesta pesquisa confirmaram tal hipétese em decorréncia do
conhecimento/informagdo gerado. Por meio do processo interativo entre o
facilitador/autor e o diretor e funciondrios do setor, foi possivel uniformizar o
conhecimento quanto aos objetivos estratégicos e quanto aos pontos de vista que
deveriam informar a avaliacdo de desempenho do setor, bem como a maneira como
estes aspectos seriam avaliados. As metodologias mostraram a capacidade de
atender a natureza complexa do setor de contabilidade (a) ao conseguir lidar com as
percepcoes do diretor e funcionarios, explicitadas qualitativa e quantitativamente e
(b) ao considerar, em um Unico modelo, todos estes aspectos. Assim, ficou
evidenciada a contribuicdo positiva da interacdo da ferramenta BSC com a
metodologia MCDA-C, na gestdo do setor de contabilidade de uma EFPC (ZORZI e
ENSSLIN, S., 2006a; ZORZI; ENSSLIN, S., e ENSSLIN, 2006a).

Diante disso, observa-se que ao fazer uso de modelos de avaliacdo de

desempenho nas rotinas administrativas, as organizacbées podem promover seu
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auto-gerenciamento, maximizando seus pontos fortes e minimizando os pontos
fracos (ZORZIl e ENSSLIN, S., 2006b).

Conclui-se entao que este estudo cumpre com o objetivo estabelecido, uma
vez que o0 modelo construido para o setor de contabilidade da entidade reflete suas
preocupacdes nas perspectivas: financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. Tais preocupacdes sao avaliadas através de indicadores
de desempenho com o intuito de verificar se as metas estabelecidas estdo sendo
cumpridas, ou seja, é possivel avaliar o desempenho do setor e realizar as melhorias

necessarias a fim de buscar a exceléncia na prestacéo dos servicos.

6.2 LIMITACOES E RECOMENDACOES

No processo de elaboracdo da pesquisa emergiram algumas limitacées a
serem destacadas. A primeira delas trata da revisdo bibliografica. Em virtude da
grande quantidade de material publicado sobre os assuntos tratados, torna-se
inviavel a exploragdo de todos eles. Por conta disso, a plataforma tedrica esta
restrita ao conjunto de idéias de alguns autores pesquisados. Como recomendacao
para futuras pesquisas, sugere-se o aperfeicoamento do modelo, interligando o BSC
e/ou a MCDA-C a outros modelos de avaliacdo de desempenho existentes na
literatura.

Uma outra limitacdo é decorrente das caracteristicas das ferramentas
abordadas para a construcdo do modelo. Considerando a natureza ad hoc do
modelo construido, este ndo pode ser estendido, na configuracdo apresentada, a
outros contextos decisorios, inclusive para outros setores da mesma entidade. No
entanto, pode-se fazer uso do mesmo procedimento para a construcao de novos
modelos para novos contextos decisionais.

Cumpre esclarecer também que este modelo ndo é estatico, por conta disso,
com o passar do tempo ele precisa ser reformulado, ajustando-o as necessidades
dos decisores ao longo do tempo.

Cabe destacar a relevancia da pesquisa realizada face a auséncia de
trabalhos especificos sobre avaliagdo de desempenho operacional na area de
previdéncia complementar, conforme evidenciado no capitulo 1V, secao 4.2, o que
justifica a elaboracéo de trabalhos futuros.
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