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Resumo

Este artigo, de carater exploratorio, visa apresentar uma proposta metodologica que permite incorporar a
dimensao integrativa nos processos de Avaliagao do Desempenho Organizacional, por meio da Metodolo-
gia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista. A dimensao integrativa busca identificar as varidveis
internas de desempenho de cada subsistema organizacional ¢ aquelas decorrentes das interrelagdes e inter-
conexdes entre os diversos subsistemas. Argumenta-se que a proposta, operacionalizada em um estudo de
caso, conseguiu cumprir a tarefa de: (i) identificar as variaveis em que um subsistema afeta e ¢ afetado pelo
desempenho de outro subsistema; (ii) identificar as estratégias mais adequadas para melhorar o desempe-
nho do sistema como um todo; e (iii) permitir que cada subsistema, na medida em que se depare com duas
alternativas capazes de aperfeicoar seu desempenho, opte pela alternativa que apresentar maior contribuigao
para o desempenho global do sistema.

Palavras-chave: Avaliacdo do Desempenho Organizacional, Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
Construtivista (MCDA/C), Dimensao Integrativa, Sistema Organizacional, Subsistema Organizacional.

Abstract

This exploratory paper aims to present a methodological proposal that allows incorporating the integrative
dimension to the Organizational Performance Assessment processes by using the Constructivist Multi-criteria
Decision Aid Methodology. The goal of the integrative dimension is to identify the internal performance
variables of each organizational subsystem and those deriving from interrelations and interconnections
among the various subsystems. It is argued that this proposal, which was operationalized in a case study,
managed to: (i) identify the variables in which a subsystem affects and is affected by the performance of
another subsystem; (ii) identify the most suitable strategies to improve the performance of the system as a
whole; and (iii) allow for each subsystem to choose the alternative that contributes the most to the global
performance of the system when faced with alternatives that may lead to performance improvement.

Key words: Organizational Performance Assessment, Constructivist Multi-Criteria Decision Aid Methodo-
logy (MCDA/C), Integrative Dimension, Organizational System, Organizational Subsystem.

1 Introducao

A importancia do processo de Avaliacao do Desempenho Organizacional
pode ser caracterizada por meio da afirmagao: “Tudo o que ndo ¢ medido nao ¢
gerenciado” (KAPLAN, NORTON, 1997, p. 21). Assim, ter um processo para
avalia¢ao do desempenho de suas estruturas de trabalho e atividades propicia um
diferencial competitivo as organizacdes. Considerando, ainda, que a melhoria do
desempenho organizacional passou a ser o foco diario de todos os profissionais
que exercem fungdes de lideranga, a adogdo de sistemas de avaliagdo torna-se
indispensavel nos dias atuais.

Historicamente, os processos de avaliacdo de desempenho organizacional
tém passado por transformagdes significativas, tendo em vista o ajuste € o alinha-
mento a novos modelos de organizacao e gestao que tém disciplinado a dindmica
de funcionamento do mundo organizacional (DUTRA, 2003; BORTOLUZZI,
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VICENTE, ENSSLIN. S, ENSSLIN, 2009).

No contexto organizacional contemporaneo, a busca por competitivida-
de tem exigido das organizagdes preocupacdes permanentes com sistemas de
avaliacao de seu proprio desempenho. Nesse sentido, verifica-se, na literatura,
as propostas de incorporacao da dimensao sistémica (SANNEMANN, 2001) —
que reconhece que um dado subsistema ¢ influenciado pelo meio externo — e da
dimensao sinergética (ENSSLIN.S, 2002) — que propoe formas de possibilitar
a um dado subsistema “A” enxergar e interagir com os outros subsistemas, ao
gerenciar o seu proprio sistema’”. Os autores da presente pesquisa acreditam que
a incorporacao da dimensao integrativa ao processo de avaliagdo de desempenho
realizado nessas bases (sistémico-sinergético) pode potencializar o conhecimento
jé& gerado e propiciar um equilibrio dindmico e global pelo olhar conjunto dos
subsistemas, a si proprio e aos outros, identificando as estratégias mais apropriadas
para o sistema como um todo.

A dimensao integrativa, no contexto da Avaliacdo de Desempenho Orga-
nizacional (ADO), busca identificar as varidveis internas de desempenho de cada
subsistema e, sobretudo, as decorrentes das interrelagdes e interconexdes entre 0s
diversos subsistemas, enfatizando a escolha das estratégias mais relevantes para a
melhoria do sistema como um todo (DUTRA, 2003). O contexto de aplicacao da
dimensao ¢ o ambiente organizacional, caracterizado por sistema e subsistemas,
podendo, ainda, apresentar outros desdobramentos, de acordo com a estrutura da
organizagao ou de seus processos de trabalho.

Nesse cenario, surge a pergunta da pesquisa que orienta o trabalho: Como
incorporar a dimensdo integrativa nos processos de avaliacdo de desempenho
organizacional? Com vistas a responder a pergunta de pesquisa proposta pelos
autores, o objetivo do presente trabalho consiste em apresentar uma proposta
metodoldgica que permita incorporar a dimensdo integrativa nos processos de
avaliacao do desempenho organizacional e construir um modelo de ADO para uma
empresa area de telecomunicacoes. Observe-se que para a finalidade de preservar
a identidade da organizacao, esta sera denominada no trabalho por “uma empresa
da area de telecomunicagoes”.

Para dar conta do objetivo estabelecido, selecionou-se como instrumento
de intervencao a Metodologia de Multicritério de Apoio a Decisdao — Construtivista
(MCDA-C), por esta ter sido a base da operacionalizagdo das dimensoes sistémica
e sinergética das abordagens de ADO propostas anteriormente.

No contexto de aplicagdo no ambito organizacional, a presente pesquisa
demonstra-se relevante ao propor uma metodologia capaz de capturar dimensoes
externas e seus reflexos, capacidade essa ndo contemplada em métodos tradicio-
nais de avaliagao de desempenho. Assim, a relevancia pratica fica evidenciada,
a medida que a metodologia proposta se preocupa em: (i) extrair do decisor
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os aspectos considerados relevantes para fins de avaliagdo do desempenho, no
contexto interno de seu subsistema e no contexto das interrelacdes; (ii) mensurar
esses aspectos, em termos de uma escala; e, (iii) integrar todos esses aspectos, de
forma a possibilitar uma visdo global do sistema de avaliacdo. Assim, esta pesqui-
sa pretende oferecer uma contribuicao metodoldgica para aprimorar modelos de
Avaliacao de Desempenho Organizacional que atendam as demandas do contexto
organizacional da atualidade.

O presente artigo esta assim organizado: apos esta primeira se¢ao de carater
introdutdrio, a se¢do 2 — Metodologia da Pesquisa — ¢ dividida em duas partes, que
apresentam, respectivamente, o enquadramento metodologico e a Metodologia
MCDA-C, capaz de promover a incorporacao da dimensao integrativa em seu
processo de avaliagdao do desempenho organizacional. A se¢do 3 — Referencial
Teorico — apresenta os eixos que norteiam a pesquisa: Avaliacao de Desempenho
Organizacional (ADO), informando a afiliagdo teorica adotada nesta pesquisa,
e a Dimensdo Integrativa. A se¢do 4 — Resultados — apresenta a operacionaliza-
¢ao da proposta metodoldgica para a construgao de um modelo de Avaliagao de
Desempenho Organizacional (ADO) que incorpore a dimensao integrativa em
uma empresa area de telecomunicagoes. A se¢ao 5 — Consideragdes Finais — tece
reflexdes sobre a proposta aqui apresentada, com base no modelo construido, e
faz recomendagdes para futuras pesquisas a partir das limitacdes deste estudo.
Finalmente, a se¢do 6 — Referéncias Bibliograficas — apresenta a bibliografia
utilizada na pesquisa.

2 Metodologia da Pesquisa

A metodologia da pesquisa utilizada no artigo divide-se em duas partes. A
primeira parte dedica-se ao enquadramento metodoldgico da pesquisa. A segunda
parte apresenta as premissas do instrumento de intervencao selecionado.

2.1 Enquadramento metodologico

A presente pesquisa possui carater exploratorio (RICHARDSON, 2008) e
se constitui em um estudo de caso (YIN, 2005), uma vez que os autores buscam
analisar, com profundidade, um objeto especifico: uma empresa da area de tele-
comunicagoes. O carater exploratorio ¢ confirmado pelo objetivo geral que visa
construir um modelo de Avaliacdo de Desempenho Organizacional da empresa,
incluindo a dimensao integrativa, por meio da operacionalizacdo da metodologia
MCDA-C; da identificacao das varidveis em que um subsistema afeta e ¢ afetado
pelo desempenho de outro subsistema; da identificagdo das estratégias mais ade-
quadas para melhorar o desempenho do sistema como um todo; e da possibilidade
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de permitir que cada subsistema, na medida em que se depare com duas alternati-
vas capazes de aperfeicoar seu desempenho, opte pela alternativa que apresentar
melhor contribui¢ao para o desempenho global do sistema.

No que diz respeito a natureza do artigo, esta pesquisa ¢ classificada como
estudo de caso, uma vez que investiga em profundidade o desempenho organiza-
cional da empresa da drea de telecomunicacgoes.

No que tange a constru¢ao do modelo, a fonte de coleta dos dados ¢ de
natureza primaria e secunddria, pelo fato de os dados terem sido coletados dire-
tamente com o gestor da empresa da area de telecomunicagdes, durante reunioes,
conduzidas por meio de técnicas de brainstorming e entrevistas, € junto ao refe-
rencial tedrico para subsidiar as decisoes do gestor, quando necessario.

A abordagem metodolodgica utilizada classifica-se como qualitativo-
quantitativa (RICHARDSON, 2008). A abordagem quantitativa se faz presente na
conversao do modelo qualitativo em quantitativo por meio do software Measuring
Attactiveness by a Categorical Based Evaluation Technique (MACBETH) e Excel,
quando da utilizacao do método de agregacgao aditiva e da analise de agregacao de
valor promovida pela proposta de intervengao, para a alavancagem do desempenho
global do sistema (empresa da area de telecomunicagdes). A abordagem quali-
tativa se faz presente no processo de identificacdo e representacao das variaveis
que irdo responder pelo desempenho do sistema, bem como da identificacdo da
possibilidade de desempenho dessas variaveis.

Como instrumento de intervencao para a constru¢do do modelo, a ferra-
menta selecionada foi a metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Constru-
tivista (MCDA-C), cujas premissas sdo apresentadas na subsecao a seguir.

2.2 A Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-C)
como instrumento de intervencdo

A MCDA-C se constitui em uma ferramenta de apoio a tomada de decisao
em um contexto multicritério, cujas premissas podem ser sumarizadas conforme
segue: (1) consenso em relacao ao fato de que, nos problemas decisorios, existem
multiplos critérios; (i1) consenso em relagdo ao fato de que, em substitui¢dao a nogao
de melhor solucdo, propde-se a busca por uma solugdo que melhor se enquadre
nas necessidades do decisor e no contexto decisional como um todo.

Nesse contexto, com base em Bana e Costa (1988, 1993), Bana e Costa e
Vincke (1990), e Roy (1993), destacam-se como caracteristicas da MCDA-C: (i)
o reconhecimento dos limites da objetividade e a consequente aceitagdo da sub-
jetividade; (i1) a incorporacao da dimensao construtivista, segundo a qual ocorre
aprendizagem constante e evolutiva do contexto decisorio, em oposi¢ao a crenca
em um conjunto de ferramentas para permitir uma solu¢a@o tunica e melhorada do
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problema (convic¢do do construtivismo calcada na no¢ao de participacao, con-
duzindo a um novo paradigma de aprendizagem); (ii1) a aceitacao da inseparabi-
lidade dos elementos de natureza objetiva e dos elementos de natureza subjetiva
(convicgao da interpenetragao em consonancia com o aspecto de indivisibilidade
do sistema); (iv) a proposta de uma atividade de apoio a decisdo, o diferencial
central da MCDA-C frente a outras metodologias; (v) a presenca deste apoio em
todas as etapas do processo decisorio (estruturagdo, avaliacao e recomendagao);
e (vi) a incorporacao de uma linguagem que €, a0 mesmo tempo, linear (fazendo
uso da linguagem humana natural) e ndo linear (fazendo uso de representagdes
visuais, que permitem a simultaneidade da informacao).

Ainda, no que se refere a atividade de apoio a decisdo, Bana e Costa (1995a,
p. 1) afirmam que essa atividade pode ser vista como um processo de interacao
com uma situagdo problematica “mal estruturada”, na qual os elementos e as
suas relagdes emergem de forma mais ou menos caotica.

Ja para Roy (1993), a atividade de apoio a decisdo ¢ definida como a ati-
vidade em que um facilitador, utilizando-se de procedimentos cientificos, ajuda a
obter elementos de resposta a questdes perguntadas aos atores envolvidos em um
processo decisorio, elementos estes que ajudam a tornar clara esta decisao com
a finalidade de fornecer aos atores as mais favoraveis condi¢des possiveis para o
tipo de comportamento que aumentard a coeréncia entre a evolugdo do processo
de um lado, e as metas e/ou sistemas de valores em que esses atores operam, por
outro lado (ROY, 1993).

Denis Bouyssou (apud BANA e COSTA; VINCKE, 1990) sintetiza
seus pensamentos a respeito da atividade de apoio a decisdo da seguinte forma:
“Apoio a decisdo consiste em tentar fornecer respostas a perguntas levantadas
por atores envolvidos em um processo decisorio usando um modelo claramente
especificado”.

Diante das definigdes apresentadas acima, pode-se dizer que: (a) a
MCDA-C tem como objetivo central possibilitar, aos individuos envolvidos em
um processo decisério, o aumento do seu grau de conformidade e de entendimen-
to entre a evolu¢ao de um processo de tomada de decisdao, na presenga de seus
sistemas de valor e objetivos (pontos de vista); (b) a metodologia inclui o papel
do facilitador no processo de ajuda a decisdo; e (¢) sua preocupacao central ¢
encontrar a solu¢do de melhor compromisso segundo a percepg¢do e valores dos
decisores.

Outro ponto a ser salientado € o fato de que a atividade de apoio a decisdo
nao vem para substituir a tomada de decisdo em si; ambas sdo atitudes diferentes
¢ fundamentais nesse contexto. O apoio a decisdo, desempenhado pela pessoa
do facilitador, ndo pode ser visto como uma atitude restrita ao favorecimento
do entendimento de um problema. Pelo contrario, para conseguir possibilitar o
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entendimento do problema, essa atitude necessita identificar alguns aspectos,
frequentemente caracterizados pela dificuldade de evidenciamento, a saber: (a) a
identificacao do conjunto de acdes potenciais (e da indefini¢ao de suas fronteiras);
(b) a construgao dos critérios; e (¢) a modelagdo das preferéncias. Em outras pa-
lavras, a atividade de apoio a decisao tem como objetivo fornecer as informagdes
sobre as questdoes que vao surgindo e orientar e apoiar o decisor com relagdao
aquelas que mais atendem as suas expectativas para que tome decisdes mais
informadas, fundamentadas e claras sobre um determinado problema. A tomada
de decisdo se reveste de uma enorme subjetividade, por ser avaliada segundo os
juizos de valor do decisor, a quem compete escolher e decidir.

Nesse contexto, conclui-se que a atividade de apoio a decisdo se faz fun-
damentalmente presente em todas as etapas do processo decisorio, conforme a
Figura 1. Na fase de estruturagdo, essa atividade se insere no processo visando a
‘constru¢do’ de uma estrutura consensualmente aceita pelos atores.

Figura 1: Processo Decisorio sob a perspectiva da MCDA-C
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Fonte: Dutra, Ensslin, Ensslin, S. (2000).

Verifica-se, entdo, que ela nao procura modelar uma realidade preexistente,
muito pelo contrario. Na fase de avaliagdo, a atividade de apoio, seguindo uma
conduta de interagdo e aprendizagem, sendo, consequentemente, construtivista,
desenvolve um modelo no qual as acdes potenciais serdao avaliadas. Sendo assim,

a atividade de aEOiO nao procura seguir um caminho normativo, nem busca a so-

..CI:;::M@M . ISSN 1807-1821, UFSC, Florianopolis, ano 06, v.1, n°11, p. 109-136, Jan./Jun., 2009 115

Contabilidade



[Xgﬁﬁlgr%gtggfasgﬁé?;aﬁ%li{gylggsl]i\rfsﬂzgggrgosEﬁ(s);llei:n“e/ilr\l/f;(r]celrlsL \e/IiIrll(i)gius Andrade de Lima

lucao o6tima. Na fase de recomendacao, essa atividade procura fornecer subsidios
aos decisores, por meio de algumas ferramentas, para que estes tenham condigdes
de analisar a estratégia mais adequada a ser adotada em cada cenério especifico.
A seguir, a Figura 1 apresenta as fases do processo decisorio sob a perspectiva
da MCDA-C.

Diante da visualizagdo permitida pela figura acima, e considerando-se o
fato de que a atividade de apoio ¢ feita de forma continua e interativa, apresentan-
do-se, portanto, como dindmica e recursiva, pode-se concluir que o processo de
tomada de decisao nao ¢ linear e sequencial. Ou seja, a maneira de conduzir esse
processo deve ser ciclica e dinamica. Essas caracteristicas de conducao — ciclica
e dindmica — sdo indicadas, na Figura 1 pelas setas de todas as etapas cruciais e
pelas sobreposigdes das elipses, entre as trés fases fundamentais.

Nesse sentido, dois aspectos devem ser salientados: (a) o processo de
tomada de decisdo se caracteriza pela possibilidade de recursividade total, o que
ndo significa, porém, que se pode inverter a ordem de realizacdo das etapas; (b)
a elaboracao das recomendagdes, que além de se constituir como uma fase espe-
cifica, também se constitui, ao término do processo de tomada de decisao, como
uma etapa interveniente (inserida) em todas as demais, uma vez que o facilitador
se faz presente em todos os momentos.

Para cumprir sua fun¢do, a metodologia MCDA-C faz uso de trés fases
diferenciadas, mas correlacionadas: (1) a estruturacao do contexto decisorio; (ii) a
constru¢ao de um modelo de avaliacao de alternativas/agoes; e, (i11) a formulagao
de recomendagdes visando acdes de aperfeigoamento.

3 Referencial Teorico

Nesta secdo, apresentam-se, de forma sucinta, os eixos que informam a
pesquisa: a afiliacao teorica de Avaliacao de Desempenho Organizacional (ADO)
¢ a Proposta da Dimensao Integrativa.

3.1 Afiliagdo Teorica de Avaliacdo de Desempenho Organizacional adotada
nesta pesquisa

Os autores da presente pesquisa argumentam sobre a importancia da ne-
cessidade do estabelecimento da afiliagdo teorica de Avaliagdao de Desempenho
Organizacional (ADO) que informa a presente pesquisa, uma vez que optaram
pela ndo apresentacdo e discussdo dos diversos conceitos € nogdes que existem
na literatura publicada pertinente. Sendo assim, a partir do estabelecimento dessa
afiliacdo teorica, os leitores deverdo refletir sobre a proposta aqui formulada a
partir desta afiliacao.
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Nesse contexto, este trabalho afilia-se ao conceito de Avaliacao de De-
sempenho Organizacional formulada por Igarashi, Ensslin, Ensslin, Paladini,
(2008, p. 119). Nesse conceito, uma Avaliacdo de Desempenho Organizacional
deve investigar:

(1) o que vai ser avaliado — ou seja, conhecer o objeto da avaliagdo,
incluindo aqui a sua identidade, a cultura sobre a qual esta identidade
¢ construida, as instancias que respondem pelo objeto a ser avaliado,
resultando nos objetivos a serem perseguidos; (ii) como proceder a
avaliacdo — ou seja, identificar como cada objetivo sera avaliado e
quanto cada objetivo contribui para a avaliacao do todo, possibilitando
a identificagdo do perfil de desempenho do objeto avaliado; (iii)
como conduzir ao gerenciamento interno — com base na analise
das fragilidades e potencialidades identificadas para sugerir acdes
de aperfeicoamento — promovendo a alavancagem do desempenho
institucional.

A partir desse conceito, a afiliacao tedrica deste trabalho assume que a
Avaliacao de Desempenho Organizacional € o processo de gestdo utilizado para
construir, fixar e disseminar conhecimentos por meio da identificagdo, organiza-
¢do, mensuragdo e integragdo dos aspectos de um determinado contexto, julga-
dos relevantes para medir e gerenciar o desempenho dos objetivos estratégicos
da organizacdo (ENSSLIN e ENSSLIN. S, 2009). Para efeito desta pesquisa, a
avaliacdo de desempenho se restringe as varidveis dos sistemas.

3.2. Proposta Metodologica para incorporar a dimensdo integrativa

O ambiente organizacional pode ser caracterizado por um sistema e
subsistemas, podendo, ainda, apresentar outros desdobramentos, de acordo com
a estrutura da organizagao ou de seus processos de trabalho. Na perspectiva da
avalia¢dao do desempenho organizacional, o(s) decisor(es) pode(m) estabelecer um
parametro macro ou micro, observados os diversos niveis hierdrquicos presentes
na organizacao.

No contexto de cada subsistema organizacional, observam-se as interre-
lagOes e interconexdes com os demais subsistemas. O ponto de partida para a
Avaliagdo de Desempenho Organizacional inicia-se com a analise da performance
dos subsistemas organizacionais. Assim, o processo de avaliacdo do desempenho
levara em consideracao: (i) os aspectos relevantes para o desempenho do subsis-
tema; (i1) os aspectos que um subsistema afeta o desempenho de outro subsiste-
ma; (1i1) os aspectos que um subsistema ¢ afetado pelo desempenho dos demais
subsistemas; e (iv) a agregacao dos desempenhos internos de cada subsistema e
das interrelagdes e interconexdes entre os diversos subsistemas. Destaca-se que
esse processo deve ocorrer sem perda de foco da convergéncia com 0s macro-
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objetivos do sistema organizacional.

Cabe destacar também que a metodologia-base para o desenvolvimento
do presente trabalho ¢ fundamentada no MCDA Construtivista, devidamente
apresentada na subse¢do 2.2 deste artigo.

Deve-se esclarecer que os modelos de Avaliacao de Desempenho Organi-
zacional (ADO), gerados com base na Metodologia MCDA-C, ajudam a construir
o entendimento do decisor em relagdo a sua percepcao da realidade. Tradicional-
mente, no ambito da avaliagdo do desempenho, a MCDA tem sido utilizada, com
sucesso, na formulagao de modelos para sistemas organizacionais, limitados a
area de comando do decisor, sem a preocupagao da integragdo das partes.

Assim, para fins do objetivo desta pesquisa, ou seja, a incorporacao da
dimensao integrativa no processo de avaliagdo de desempenho organizacional,
a partir da ferramenta MCDA-C, propde-se o desenvolvimento das seguintes
etapas:

a) Identificagdo dos subsistemas organizacionais: esta etapa visa identifi-
car os subsistemas organizacionais, a partir da estrutura organizacional e/ou dos
processos de trabalho da organizacao.

b) Constru¢ao de um modelo de avaliagdao para cada subsistema, a partir
da Metodologia MCDA-C: nesta etapa, deve-se conceber um modelo de avaliagao
de desempenho para cada subsistema organizacional. Assim a representacdo do
modelo de avaliagdo de um subsistema ¢ composta, no primeiro nivel hierarquico,
pelo objetivo maior do subsistema, ou seja, avaliar o seu desempenho, e, no se-
gundo nivel hierarquico, pelos seus objetivos estratégicos considerados relevantes
pelo decisor. Destaca-se que, além do segundo nivel hierarquico, outros podem
ser desmembrados até o estdgio passivel de medicao, ou seja, de construcao dos
descritores nos termos da MCDA-C, Fase de Estruturacao.

c) Identificagcdo das interrelagdes e interconexoes existentes entre os di-
versos subsistemas no modelo de avaliagcdo previsto no item anterior: esta terceira
etapa visa a constru¢ao de um modelo de avaliagao que contemple as interrelagdes
¢ interconexodes entre os diversos subsistemas, observando-se: (i) os aspectos
em que um subsistema afeta o desempenho de outro subsistema (horizontal de
causa); e, (i1) os aspectos em que um subsistema ¢ afetado pelo desempenho de
outro subsistema (horizontal de efeito).

d) Agregacdo das variaveis de desempenho (alineas “b” e “c”’) em um
unico modelo: esta quarta etapa visa agregar, em um unico modelo, os resultados
das varidveis internas de desempenho de cada subsistema e das interrelacdes e
interconexodes entre os diversos subsistemas. Assim, observa-se que um subsis-
tema possui variaveis de desempenho internas, isto €, exclusivas de sua area de
atuacdo e aspectos interrelacionados com os demais subsistemas do ambiente
organizacional.
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Nesse caso, um subsistema pode afetar o desempenho de outro subsiste-
ma ou ser por ele afetado. Este processo de interrelacao, isto €, de influenciar ou
ser influenciado, torna-se cada vez mais frequente no ambiente organizacional,
dada a complexidade deste ambiente, a integragao dos processos de trabalho e a
competitividade das organizagoes.

e) Identificacdo das estratégias mais apropriadas para o sistema como
um todo: esta quinta etapa visa, a partir do perfil de desempenho de cada sub-
sistema e do sistema organizacional como um todo, identificar as estratégias de
aperfeicoamento mais adequadas para o sistema. Com isso, permite-se, de forma
transparente, identificar quais escolhas estratégicas, considerando-se as variaveis
de desempenho (internas e interrelacionais) de cada subsistema, sdo mais ade-
quadas para um melhor desempenho do sistema como um todo, possibilitando
um equilibrio dindmico e global.

Nesse sentido, o sistema organizacional pode fazer valer sua hierarquia
e, mesmo delegando autonomia para cada subsistema atuar da melhor maneira
possivel no contexto interno, controlar € supervisionar suas interrelagdes, visando
orientar os esfor¢os, prioritariamente, para o alcance dos objetivos do todo. Assim,
cada parte (subsistema) demandard mais energia nos aspectos que terdo maior
impacto no resultado global do sistema, por exemplo, cada subsistema, na medida
em que se depara com duas alternativas pontuais: aperfeicoar o seu desempenho
interno em determinado aspecto, ou contribuir para que outro subsistema tenha
um melhor desempenho, devera ser orientado para optar pela alternativa que
apresentar maior contribuicdo para o desempenho global do sistema.

Em sintese, a incorporagdo da dimensdo integrativa no processo de Ava-
liagdo de Desempenho Organizacional (ADO) tem como foco a busca da melhor
forma para se obter o maximo desempenho global do sistema organizacional,
em que se potencializa a participacdo de cada parte (subsistema) na melhoria
das varidveis de seu desempenho interno e/ou, principalmente na énfase das
interrelagoes.

Com isso, constata-se a potencialidade da dimensao integrativa, associada
a Metodologia MCDA Construtivista, no processo de avaliacdo de desempenho
organizacional. Tal potencialidade se explica pela agregacao cumulativa de va-
ridveis, culminando na possibilidade de consideracao do equilibrio dindmico e
global do sistema. Cabe esclarecer que o equilibrio dindmico e global do sistema
organizacional se da pela conjuncao de esforcos, na escolha de estratégias mais
apropriadas para o sistema como um todo.

Destaca-se ainda que na visao de sistemas fechados, proposta por Maturana
e Varela (1997), os sistemas, para evoluirem, devem ter a capacidade de, além de
desempenharem suas atividades funcionais de maneira competitiva, devem inter-
cambiar energia com o exterior em uma forma endotérmica. Maturana e Varela
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(1997) ainda afirmam que esse intercambio deve ser regulado pelos interesses
do sistema maior, o qual estd contemplado igualmente na MCDA-C, incorpora-
da a dimensao integrativa, quando propde a avaliagdo e gestdo do processo de
intercambio por meio da figura hierarquica superior (sistema maior), sem tolher
a liberdade e iniciativa dos subsistemas, tanto no que se refere ao desempenho
de suas atividades internas, quanto a forma de alcancar o desempenho de seus
interrelacionamentos.

4 Resultados e Analises: operacionalizacio da proposta metodologica de
ADO considerando a dimensao integrativa a uma empresa da area de tele-
comunicacoes

Nesta secao, apresenta-se o estudo de caso realizado no presente artigo,
focando o processo que a empresa da area de telecomunicagoes realizou para im-
plementar a proposta de avaliacdo de seu desempenho considerando a dimensao
integrativa.

A situagdo problematica a ser investigada foi selecionada a partir da con-
juncao de dois fatores: (i) o interesse dos gestores da empresa em buscar novas
formas de avaliacao do desempenho da propria organizagdo, condizentes com
as percepgoes dos atores que a compoem; (i) o interesse do autor da proposta
metodoldgica de adocdo da dimensao integrativa em processos de avaliagao de
desempenho, em verificar a aplicabilidade da metodologia em uma situacao real
do contexto organizacional.

O presente estudo de caso foi desenvolvido na Geréncia de Logistica da
empresa que envolve as Supervisoes de Compras, de Logistica de Suprimentos,
de Expedicao e de Planejamento e Controle da Produgao (PCP). Dentre essas su-
pervisoes, elegeu-se a aplicacdo integral da dimensao integrativa a Supervisao de
Planejamento e Controle da Producao (PCP), devido as seguintes caracteristicas:
(1) o PCP possui forte interagdao com varias areas da empresa, principalmente com
as demais supervisoes vinculadas a Geréncia de Logistica; (i1) sua performance
¢ fundamental para o processo produtivo da empresa e para o desempenho das
demais areas com as quais mantém relagdo de trabalho; (ii1) precisa ter seu de-
sempenho constantemente avaliado para responder, de maneira mais eficaz, as
demais areas da empresa; (1v) a area influencia e ¢ influenciada por varias areas
da empresa, o que demanda um processo de avaliacao nitidamente integrativo.

Como a metodologia-base ¢ a MCDA, ela ditara as etapas de construcao
do modelo. Entretanto, uma vez que, tradicionalmente, a MCDA enfatiza a area
de comando do decisor (variaveis internas de desempenho) e uma vez que este
estudo se preocupa também com a integracao das partes do sistema, a construgao
do modelo consorcia a metodologia-base com novas etapas de construgao, apre-
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sentadas na subse¢do 2.2 desta pesquisa.

Destaca-se que a énfase da ilustragdo vai apresentar a incorporagdo da
dimensao integrativa na Metodologia MCDA Construtivista, motivo pelo qual a
construcao do modelo de avaliacdo para as variaveis internas de desempenho do
PCP nao serdao demonstradas, por caracterizar-se a aplicacao direta da MCDA-C.
No entanto, serdo explicitadas na apresentagao do perfil de desempenho do PCP
— subsecao 4.2.5.

4.1 Construcao do Modelo de Avaliacdo

A constru¢do do modelo de avaliagdao de desempenho inicia-se pela ca-
racterizagdo dos subsistemas organizacionais que serdo objeto do processo de
avaliacdo. Assim, a primeira etapa da Metodologia MCDA-C ¢ caracterizada pela
identificacdo dos subsistemas organizacionais.

No contexto da empresa onde foi realizado o presente estudo de caso, a
Figura 2 contempla os subsistemas organizacionais selecionados para o processo
de Avaliagdao de Desempenho Organizacional (ADO).

Figura 2: O sistema e os subsistemas organizacionais com as areas de integracio

Sub@stemz
Planejamenta
& Cantrole 'da Producdn

Subsistema de
Logistica de Suprimentas-

Subsistema de
Eppedin;”a’-:-

Fonte: Elaborada pelos autores.

Como pode ser observado na Figura 2, ficam caracterizadas as interagdes
¢ interconexoes existentes entre os diversos subsistemas apresentados, onde um
afeta e ¢ afetado pelo desempenho dos demais.
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4.2 Estruturacdo do modelo de avaliagcao da darea Dimensao Integrativa - DI

No presente estudo, a dimensao integrativa envolve as variaveis em que
o PCP afeta o desempenho de outros subsistemas (supervisdes de Compras,
Logistica de Suprimentos e Expedi¢do) e, também, as variaveis dos respectivos
subsistemas que afetam o desempenho do PCP.

O principal objetivo da etapa de estruturacdo ¢ organizar, desenvolver e
expandir o conhecimento dos decisores a respeito do contexto decisional, por
meio de uma visdo construtivista que pressupoe a produgdo de conhecimentos a
partir da participacao dos atores no processo. Nesse sentido, ndo ha uma verdade
a ser descoberta, mas o conhecimento ¢ construido com base no sistema de valor,
convicgoes e objetivos dos envolvidos.

O processo de identificagdo das variaveis em que o PCP afeta o desempenho
de outros subsistemas foi conduzido da seguinte forma: (i) encontro inicial com
os decisores de cada subsistema, oportunidade em que o facilitador explicitou
os objetivos pretendidos e apresentou o modelo de avaliagao de desempenho do
PCP, visando facilitar o entendimento, garantir uniformidade e evitar perda de
foco no decorrer das discussoes; (i1) encontros subsequentes com os decisores
de cada subsistema, ocasido em que o facilitador estimulou verbalizagao livre e
aberta, sobre a seguinte questao: Em quais aspectos o PCP afeta o desempenho da
supervisdo sob sua responsabilidade? Os encontros foram devidamente gravados,
e o facilitador, apOs organizar e sistematizar as informacoes, procedia a validagdo
com os decisores, até o reconhecimento final de que as variaveis identificadas
representavam as suas percepgoes.

Assim, por esses procedimentos, simultaneamente procedeu-se a identi-
ficacdao dos Elementos Primarios de Avaliagdo — EPAs e ao devido agrupamento
por areas de interesse.

Procurou-se identificar os aspectos mais representativos em que o PCP
afeta o desempenho das referidas supervisdes. Assim, ficou evidente que a influ-
éncia do PCP pode se dar de forma direta ou indireta, com diferentes niveis de
intensidade, o que, em alguns momentos, gerava dificuldades na caracterizagao
das variaveis.

Dando-se continuidade ao processo de elaboragdo do modelo de avaliagao
do desempenho do PCP, passa-se a apresentar a Construgdo da Arvore de Valor
para cada supervisdo, no que se refere aos aspectos em que o PCP afeta o desem-
penho das demais supervisoes.

4.2.1 Construgdo da Arvore de Valor da Dimensdo Integrativa — DI
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Inicialmente, na Figura 3, pode-se obter uma visdo global da Arvore de
Valor, onde se constata as variaveis em que o PCP afeta o desempenho dos demais
subsistemas, ou seja, as Supervisoes de Compras, Logistica de Suprimentos e
Expedicao. Apesar de a figura ser ilegivel, o objetivo ¢ demonstrar a abrangéncia
da DI.

Figura 3: Visao global das variaveis em que o PCP afeta o desempenho das Supervisoes
de Compras, Logistica de Suprimentos e Expedicao

B- SUPERVISOES QUE |
SAO AFETADAS PELO

DESEMPENHO DO PCP |

e .

B-Logisticade |
Suprimentos |

Sup. Compras /

Fonte: Elaborada pelos autores.

Sup. Logistica de Suprimentos Sup. Expedigéo

A partir da visdo global constante na Figura 3, apresenta-se somente um
recorte do modelo global representado pela Supervisao de Compras, conforme ¢
visualizado na Figura 4.

Figura 4: Arvore de Valor dos aspectos em que o PCP afeta o desempenho da Supervisio
Compras

B — SUPERVISOES QUE SAO
AFETADAS PELO DESEMPENHO
DO PCP
I
A -Compras

A1l- Itens Criticos no A2 — Itens Normais A3 — Reprogramacao de
Planejamento de de Compras Materia-Prima
Materiais
A1l — Grau de Al2 — A31 —Itens A eB A32 — Itens C
Criticidade Quantidade de (alto giro, baixo (baixo giro,
Itens estoque) alto estoque)

Alll — Itens Al112 — Itens
Nacionais Importados

Fonte: Elaborada pelos autores.

Como se observa na Figura 4, o PCP influencia o desempenho da Su-
pervisao de Compras nos seguintes aspectos: Defini¢cao de Itens Criticos no
Planejamento de Materiais, Itens Normais de Compras ¢ Reprogramagao de
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Matéria-Prima. Os Itens Criticos no Planejamento de Materiais sdo representados
pelo Grau de Criticidade e pela Quantidade de Itens. Quanto a Reprogramacao
de Matéria-Prima, esta € explicada pelos Itens de Materiais, classificados no tipo
A e B (alto giro e baixo estoque) e em relacao aos Itens de Estoque classificados
no tipo C (baixo giro e alto estoque).

Apo0s a adogao desse procedimento para as demais supervisoes, conclui-se a
apresentacao das areas em que o PCP afeta o desempenho das demais supervisoes.
A seguir, inicia-se a apresentacao do processo inverso, ou seja, das variaveis em
que o PCP tem seu desempenho afetado pela atuagdo das respectivas areas, ainda
no contexto da exploracdo da Dimensao Integrativa, proposta neste trabalho.

No desenvolvimento desta etapa, foram adotados os mesmos procedimen-
tos da etapa anterior, ou seja, a realizacao de varios encontros com os decisores de
cada supervisdo. Sua execu¢do tornou-se mais facil, tanto para os decisores quanto
para o facilitador, devido a pratica com o desenvolvimento da etapa antecedente
e, principalmente, em funcdo do aprendizado e da geracdo de conhecimentos.
Observa-se, nesse aspecto, o carater construtivista da metodologia adotada na
pratica.

Na Figura 5, pode-se obter uma visao global da Arvore de Valor, onde sio
constatadas as variaveis representativas das Supervisdes de Compras, Logistica de
Suprimentos e Expedi¢dao que afetam o desempenho do PCP. Apesar de a figura
ser ilegivel, o objetivo € demonstrar a abrangéncia da Dimensao Integrativa.

Figura 5: Visdo geral da Arvore de Valor dos aspectos em que as Supervisdes de Com-
pras, Logistica de Suprimentos e Expedicao afetam o desempenho do PCP

SUPERVISOES QUE
AFETAM O DESEMPENHO
DO PCP

B -Logistica de C -Expedicao
Suprimentos

B2 - Confiabilidade

A-Compras

BI1-
Agilidade

A2-Homologagio de
novos fornecedores
(teste de lote piloto)

Al -
Informagdes

C1 - Informagdes

Fonte: Elaborada pelos autores.

A partir da visdo global constante na Figura 5, apresenta-se somente um
recorte do modelo global representado pela Supervisao de Compras, conforme
a Figura 6.
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. __ ________ ________________________ ________ __________ __________ ______ ]
Figura 6: Arvore de Valor dos aspectos em que a Supervisao de Compras afeta o desem-
penho do PCP

SUPERVISOES QUE AFETAM O
DESEMPENHO DO PCP

\

A-Compras
Al — A2-Homologacao de
Informacgdes novos fornecedores (teste
de lote piloto)
A1l — Tempo de Al12 —
retorno as Parametrizag¢ido do A21 — Tempo A22 —
solicitagdes sistema necessario Disponibilidade

\ de maquinas

Al111 — Tempo || A112 — Tempo A121 — Tempo A122 — Lote Al123 — Lote
médio critico de minimo e econdmico
ressuprimento multiplo

Fonte: Elaborada pelos autores.

Como pode ser observado na Figura 6, a Supervisao de Compras afeta
o desempenho do PCP em termos de Informacdes e na Homologacao de Novos
Fornecedores (teste piloto). A varidvel Informagdes € representada pelo Tempo de
Retorno as Solicitagdes e pelos dados relativos a Parametriza¢ao do Sistema. O
Tempo de Retorno as Solicitagdes ¢ explicado pelo Tempo Médio e pelo Tempo
Critico. J& a Parametrizacao do Sistema € representada pelas varidveis Tempo de
Ressuprimento e defini¢ao de Lote Minimo, Multiplo e Lote Econdmico.

No que se refere a Homologacao de Novos Fornecedores (teste piloto),
esta ¢ representada pelo Tempo Necessario para a Realizagdao do Teste, Dispo-
nibilidade de Maquinas e Disponibilidade de Funcionarios.

Assim, elaborou-se a Arvore de Valor das variaveis em que as Supervisdes
de Compras, Logistica de Suprimentos e Expedicao, devido as suas atribui¢des
e responsabilidades, afetam o desempenho do PCP. Pode ser constatado que, ao
contrario da situacao discutida na parte inicial desta subsecao, as variaveis em
que o PCP ¢ afetado sdo em menor niimero: o fluxo de atividades e demandas
originam-se tipicamente no PCP, o que explica a dire¢do das influéncias.

4.2.2 Construcao dos Descritores da Dimensao Integrativa — DI

A Construgdo dos Descritores para a area de Integragdo sera iniciada pelos
aspectos em que o PCP afeta o desempenho dos demais subsistemas (Supervisoes
de Compras, Logistica de Suprimentos e Expedigdo).

Constata-se, ainda, na Figura 7, a identificagcdo de dois niveis de impacto
para cada descritor. O nivel superior corresponde ao nivel ‘BOM’ (B), ou seja,
corresponde a fronteira entre os desempenhos de exceléncia (superior ao nivel
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‘BOM’) e de mercado (inferior ao nivel ‘BOM”). J4 o nivel inferior correspon-
de ao nivel ‘NEUTRO’ (N), isto ¢, identifica a fronteira entre os desempenhos
de mercado (superior ao nivel ‘NEUTRO’) e comprometedor (inferior ao nivel
‘NEUTRO”). Assim, a performance do PCP, de forma local (em cada descritor) ou
global (considerando todo o modelo), ao impactar em resultado superior ao nivel
‘BOM’, corresponde a um desempenho de exceléncia; entre os niveis ‘BOM’ e
‘NEUTRO’, corresponde a um desempenho de mercado; e, finalmente, se inferior
ao nivel ‘NEUTRO", corresponde a um desempenho comprometedor.

Na Figura 7, sdo apresentados os descritores da Supervisao de Compras.

Figura 7: Construcio dos Descritores das variaveis que o PCP afeta a Supervisao de
Compras

B — SUPERVISOES QUE SAO
AFETADAS PELO DESEMPENHO
DO IPCP

A -Compras

|

A1- Itens Criticos no : =
Planeiamento de A2 — Itens Normais A3 — Reprogramacéo de
! . de Compras Materia-Prima
Materiais
A11 — Grau de A12 — A31 —Iltens AeB A32 —Itens C
Criticidade Quantidade (alto giro, baixo (baixo giro, alto]
de Itens estoque) estoque)
A111 — Itens A112 — Itens
Nacionais Importados
Numero de Numero de Numero de itens Numero de dias em Percentual de Percentual de
semanas fora semanas fora criticos no mes que a confirmagao foi itens com itens com
do tempo de do tempo de superior ao prazo reprogramacao reprogramagao no
ressuprimento ressuprimento normal exigido no mes mes
0 0% 0%

NEUTRO

Fonte: Elaborada pelos autores.

Constata-se, na Figura 7, a construgao de seis descritores decorrentes da
influéncia que o PCP possui na Supervisao de Compras. Os descritores sao diretos,
continuos e quantitativos.

Assim, ap6s a adocao dos mesmos procedimentos para as demais areas,
conclui-se a apresentacao da Construcdo dos Descritores em que o PCP afeta o
desempenho das demais supervisdes, vinculadas a Geréncia de Logistica. Comple-
tando a apresentagdo das variaveis em que o PCP mantém conexdes com as demais
supervisoes, passa-se para a Construgdo dos Descritores das variaveis em que esta
supervisao ¢ afetada por Compras, Logistica de Suprimentos e Expedigao.
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Também para esta etapa, foram utilizados os mesmos procedimentos da
subsecao anterior. Observam-se, na forma de descritores, as variaveis em que a
Supervisao de Compras afeta o desempenho do PCP.

Figura 8: Construcao dos Descritores que a Supervisao de Compras afeta o desempenho
do PCP

SUPERVISOES QUE AFETAM O
DESEMPENHO DO PCP

[ 5%
A-Compras
50%

Al — 50% A2-Homologacgao de

Informacdes novos fornecedores

50% 50% (teste de lote piloto)

80% 20%
A11 — Tempo A12 —
de retorno as Parametrizagéao A21 — Tempo A22 —
solicitagbes do sistema necessario Disponibilidade

40% 60% 35% 30% 35% de maquinas

A111 — Tempo [|A112 — Tempo| (A121 — Tempo|[ A122 —Lote || o123 — Lote

médio critico d(_e minimo e econémico
ressuprimento multiplo
Média mensal do Nuamero de vezes Percentual de itens que Percentual de itens Percentual de itens que Horas/més de tempo  Numero de vezes que
numero de dias que que a demorano  houve redugdo do tempo que houve redugio houve redugdo do lote necessario para testar houve atraso na
Compras demora tempo de retorno de ressuprimento do lote minimo e econdmico de compras matéria-prima e homologagio por
para retornar causou multiplo de compras materiais diversos falta de
solicitagdo do PCP reprogramagao disponibilidade de
maquina
0 0 100% 100% 100% 8h 0
NEUTRO 7 7 0% 0% 0% 44h 5

Fonte: Elaborada pelos autores.

Como pode ser observado na Figura 8, foram construidos sete descritores
diretos, continuos e quantitativos, para esta conexao.

A Fase de Avaliagdo consiste na mensuragao das agdes potenciais, € envol-
ve quatro procedimentos: (1) Construcao da Fun¢ao de Valor; (i1) Identificacao das
Taxas de Compensagao; (ii1) Identificagao do Perfil de Impacto das A¢des; e, (1v)
Analise dos Resultados. Cada um deles sera tratado, separadamente, a seguir.

4.2.3 Construcao das Funcoes de Valor

A construc¢ao de uma fung¢ao de valor para cada PVF visa ordenar a inten-
sidade de preferéncia (diferenca de atratividade) entre pares de niveis de impacto
ou agdes preferenciais. Nesse sentido, a Fun¢ao de Valor € um instrumento para
auxiliar os decisores a expressarem, de forma numérica, suas preferéncias. Trata-
se de uma representacdo matematica, em forma de grafico ou de escala numérica,
que tem por objetivo demonstrar o quanto um nivel de impacto € preferivel, em
relacdo a outro nivel.
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De acordo com Ensslin, et al. (2001), a literatura apresenta diversos méto-
dos para a construcao de Fungdes de Valor, dentre os quais destacam-se: Pontuagao
Direta (Direct Rating), Bissec¢do e Julgamento Semantico. Para fins de construcao
das Fungdes de Valor do modelo de avaliagao, objeto deste trabalho, sera utilizado
o método Pontuagao Direta (ver ENSSLIN, et al., 2001, p. 190).

Com base no método Pontuagao Direta, por op¢ao dos decisores, foram
construidas as Fung¢des de Valor de forma linear. Para tanto, os niveis de anco-
ragem (‘BOM’ e ‘NEUTROQO’) foram fixados — o nivel ‘BOM’ correspondendo a
100 (cem) e o nivel ‘NEUTRO’ correspondendo ao 0 (zero) — sendo as escalas
geradas pela equagdo f(x) = ax +f3. Cumpre esclarecer que as escalas utilizadas,
neste estudo de caso, constituem-se como escalas de intervalos (ver ENSSLIN
etal.,2001).

Com a construcao das Fungdes de Valor, torna-se possivel proceder a ava-
liagdo local: cada agao pode ser avaliada em cada objetivo. Entretanto, a avaliagao
global ainda ndo pode ser realizada. Para tal fim, necessita-se da identificacao
das taxas de compensagao que permitirao que as unidades de avaliacao local (em
cada objetivo) sejam transformadas em unidades de avaliagdao global. Torna-se
possivel, entdo, agregar essas unidades de avaliagdo local, obtendo-se, assim, a
avaliacdo global total de uma agao.

4.2.4 Identificacao das Taxas de Compensagdo entre os objetivos

As Taxas de Compensacao de um modelo multicritério de avaliagcdo ex-
pressam, segundo o julgamento dos decisores, a perda de performance que uma
acdo potencial deve sofrer em um critério para compensar o ganho de desem-
penho de outro (BOUYSSOU, 1986; KEENEY, 1992; RAY, 1996, ENSSLIN et
al,2001).

Com base na literatura, algumas abordagens tém sido propostas para a
determinagado das Taxas de Compensagao, entre as quais se pode citar o classico
“Trade-off Procedure” (BODILY, 1985; Von WINTERFELDT ¢ EDWARDS,
1986; WATSON & BUEDE, 1987; KEENEY, 1992; BEINAT, 1995), o “swing
procedure” (VON WINTERFILD ¢ EDWARDS, 1986), ¢ o “MACBETH”
(BANA; COSTA e VANSNICK, 1995¢; 1995d; 1995¢; 1995f; 1995g).

No presente estudo de caso, a identificagdo das Taxas de Compensagao
do modelo foi gerada pelo método Trade-Off, que consiste em comparar as agdes
ficticias com desempenhos diferentes em apenas dois critérios € com desempenho
idénticos nos demais. Destaca-se que, nos dois critérios citados, uma agdo possui
o nivel de impacto ‘bom’ no primeiro critério € ‘neutro’ no segundo, enquanto
que uma segunda acao possui o nivel ‘neutro’ no primeiro critério € o ‘bom’ no
segundo. Escolhendo qual das duas acdes ¢ a preferida, os decisores decidem qual

evista
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Na Figura 9, apresentam-se as taxas de substitui¢o das variaveis da Area
de Integracdo (DI), especificamente nos aspectos em que o PCP afeta o desem-
penho de Compras.

Figura 9: Taxas de Substituicdo da Supervisio de Compras que siao afetadas pelo desem-
penho do PCP

60%
B — SUPERVISOES QUE SAO
AFETADAS PELO
DESEMPENHO DO PCP

/40%
| A -Compras |
o, 602
30% T0% °
A1l- Itens Criticos no A2 — Itens A3 — Reprogramacao
Planejamento de Normais de de Materia-Prima
Materiais Compras
70° 30%
60% 40% Yo
Al11 — Grau de Al2 — A(i 11u; Iitre(r)lsbiizoB Aiz — Itens C
Criticidade Quantidade de % > 3 (baixo giro,
Ttens estoaue alto estoaue)
40% 60%
Al11 — Itens Al112 — Itens
Nacionais Importados

Fonte: Elaborada pelos autores.

Com relagdo a Supervisdao de Compras, a influéncia do PCP ocorre por meio
das variaveis Itens Criticos no Planejamento de Materiais, com a taxa de 30%;
Itens Normais de Compras, com 10%; e Reprogramacado de Matéria-Prima, com
60%, com os devidos desmembramentos conforme se pode observar na Figura
9. Assim, esta etapa foi aplicada para todas as supervisdes, objeto de estudo, que
afetam ou sao afetadas pelo desempenho do PCP.

4.2.5 Identificacdo e analise dos perfis de desempenho do PCP

Nesta subsecao, € possivel apresentar o perfil de desempenho local e global
do PCP, considerando-se as varidveis internas e a DI. O perfil de desempenho
local leva em consideragdo o desempenho de um PVF especifico ou PVE. Ja o
perfil de desempenho global leva em consideracao todos os PVFs, por meio de
um processo de agregagao.

Inicialmente, procedeu-se ao processo de coleta de dados junto as Super-
visoes do PCP, Compras, Logistica de Suprimentos e Expedicao. Esse processo
foi realizado em encontros com os decisores das respectivas supervisoes, tendo-se
adotado os seguintes critérios: (i) para as informagdes de desempenho disponi-
veis, estas foram analisadas criticamente e incorporadas no modelo; (i1) para as
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informacgdes nao imediatamente disponiveis, os decisores apresentam previsoes,
com base em suas experiéncias referentes ao cotidiano da empresa.

A seguir, inicia-se o processo de apresentagao e discussao do perfil de
desempenho do PCP, tendo-se como ponto de partida o desempenho global, em
nivel dos PVFs, como pode ser observado na Figura 10.

Figura 10: Perfil global de desempenho do PCP nos PVFs

AVALIACAO DE 100
DESEMPENHO 60
DO PCP 0
70% 30%
100 i 100
DESEMPENHO INTERNO AREA DE 14
DO SUBSISTEMA PCP 46 INTEGRACAO o
12% 18%
SUPERVISOES QUE 100 B - SUPERVISOES QUE 100
AFETAM O 6 SAO AFETADAS PELO
DESEMPENHO DO PCP 0 DESEMPENHO DO PCP
4% 14% 1% /\N 1%

E — Almoxarifado

8

0

% % \ 9% 2%
B -Logistica de c o A -Compras B -Lnglsllca de C-Expediciol

Suprimentos || _Expedi¢io Suprimentos
100 100 100 7S U R—— 100 100 ([R—— ST 100 100 100
B 2 i S B 2] e W I ‘~51 _____

12— y | B . . B sl o ) G~ ~

Fonte: Elaborada pelos autores.

‘ A — Informacdes B- Programacio H C - Follow-up ‘ ‘l) - Reprogramacio

A-Compras

Observa-se, na Figura 10, o perfil global de desempenho do PCP, que
corresponde a 60 pontos. Essa pontuagdo caracteriza o desempenho como de
‘mercado’, pois se situa entre os niveis ‘NEUTRO’ e ‘BOM’.

Analisando a area Desempenho Interno, observa-se que esta atingiu 46
pontos. Ja a performance da area DI, por sua vez, alcangou 14 pontos, sendo 6
pontos referentes as supervisoes que afetam o desempenho do PCP e 8 pontos
referentes as supervisoes que sao afetadas pelo desempenho do PCP. Em relagao
ao Desempenho Interno do PCP, cada PVF obteve o seguinte nivel de desempenho:
PVF —Informacdes, 12 pontos; PVF — Programagao, 59 pontos; PVF — Follow-up,
3 pontos; PVF —Reprogramagao, 83 pontos; €, 0o PVF — Almoxarifado, 82 pontos.
Quanto a DI, no que se refere as supervisoes que afetam o desempenho do PCP, o
PVF — Compras atingiu 59 pontos; PVF — Logistica de Suprimentos, 51 pontos; e,
Expedicao, 100 pontos. Quanto as supervisdes que sdo afetadas pelo desempenho
do PCP, tem-se o seguinte nivel de desempenho: PVF — Compras, 51 pontos; PVF
Logistica de Suprimentos, 43 pontos € o PVF — Expedicao, 1,0 ponto.

Um comentario faz-se necessario neste ponto, no que se refere ao carater
de mutualidade da DI. Por sua natureza, a acao da DI deveria ocorrer em ‘mao-
dupla’. Ou seja, seria de se esperar que a Dimensao Integrativa operasse, de
forma equilibrada, nas duas direcdes — do PCP para as supervisoes e vice-versa.
Entretanto, como pode ser constatado na Figura 10, esta mutualidade nem sempre
ocorreu de forma equilibrada. Em termos gerais, observa-se que a contribuicao
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conjunta das trés supervisoes para o PCP ¢ de 6,0 pontos, enquanto a contribui¢do
do PCP para tais supervisoes € de 8,0 pontos.

Pode-se observar o desequilibrio da DI em relacao a conexao do PCP
com cada supervisao, separadamente. A Expedi¢ao vem contribuindo com o PCP
em nivel ‘BOM’; entretanto a mutualidade ndo € observada, uma vez que o PCP
contribui para esta area no nivel minimo. Compras, por sua vez, contribui com
o PCP em, apenas, 1 ponto, enquanto recebe, do PCP, a contribui¢ao de 4 pon-
tos. Uma situagdo similar de desequilibrio na DI ocorre na relacdo do PCP com
a Logistica de Suprimentos: esta supervisao contribui com o PCP em 5 pontos,
enquanto ¢ por ele afetada em 4 pontos.

4.2.6 Identificacdo das estratégias mais apropriadas para o sistema como um
todo

A partir da andlise da Figura 10, observa-se que a dimensao integrativa
entre o PCP ¢ as diversas supervisoes poderia ser mais equilibrada. Obviamente,
a decisdao de otimizar a contribui¢do das areas para o PCP e vice-versa constitui
uma escolha estratégica do gestor do sistema, que tomara sua decisao levando
em conta a repercussao ou impacto no desempenho global. Mas ¢ fato inegéavel
que, a partir do modelo construido, o gestor dispde de uma ferramenta consistente
e confidvel para conseguir dimensionar o ‘quanto’, ou seja, o impacto local ou
global no desempenho do PCP como um todo. Em outras palavras, a construcao
do modelo nas bases sugeridas demonstra ser uma ferramenta de geracdo de
aprendizagem e apoio a decisdo.

Neste contexto, como argumento principal deste trabalho, o desempenho
organizacional resulta da soma das partes, beneficiando-se do conhecimento
construido, das interrelagdes e das interconexoes e, finalmente, da conjungao de
esforcos dos diversos subsistemas, possibilitando gerar um equilibrio dindmico
¢ global.

5 Consideracoes Finais

O presente trabalho teve por objetivo apresentar e operacionalizar, por
meio de um estudo de caso em uma empresa da area de telecomunicagdes, uma
proposta metodoldgica que permite incorporar a dimensao integrativa nos proces-
sos de Avaliacdo do Desempenho Organizacional. Os autores desta proposta ao
reconhecerem a incorporacao da dimensdo integrativa objetivaram demonstrar que
¢ possivel avaliar o desempenho de uma organizagdo a partir de seus subsistemas,
permitindo alavancar a melhoria do desempenho e da escolha de estratégias que
melhor potencializem a performance do sistema organizacional como um todo.
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Este trabalho de carater exploratorio, deu continuidade a proposta de
Sannemann (2001) e Ensslin.S, (2002) no sentido de expandir a contribui¢dao do
processo de Avaliacdo do Desempenho Organizacional (ADO) ao propor um pro-
cesso, por meio da metodologia MCDA-C, capaz de incorporar as variaveis dos
subsistemas que afetam seu desempenho, bem como as variaveis do seu proprio
sistema. Tal processo sistematizado foi operacionalizado, e assim foi construido
o modelo de ADO de uma empresa especifica da area de telecomunicagoes.

Por meio da operacionalizacdo do estudo de caso, a incorporagao da
dimensao integrativa permitiu o alcance dos seguintes resultados: (i) identificar
as variaveis que um subsistema afeta e ¢ afetado pelo desempenho de outro sub-
sistema; (i1) dispor de informagdes para orientar cada subsistema, a medida que
se deparar com duas alternativas pontuais — ou aperfeigoar o seu desempenho
interno em determinado aspecto, ou contribuir para que outro subsistema tenha
um melhor desempenho — opte pela alternativa que apresentar maior contribuigao
para o desempenho global do sistema; (ii1) identificar quais escolhas estratégicas
sao mais adequadas, para um melhor desempenho do sistema como um todo; e
(iv) estimular e garantir um processo de comunicac¢ao constante entre os diversos
subsistemas e o sistema organizacional.

Sintetizando, a incorporacao da dimensao integrativa no processo de ava-
liagdo de desempenho organizacional tem como foco a busca da melhor forma
para se obter o maximo desempenho global do sistema organizacional, em que se
potencializa a participacao de cada parte (subsistema) na melhoria das variaveis
de seu desempenho interno e/ou, principalmente, na énfase nas interrelacoes e
interconexoes. Assim, cada parte (subsistema) constituinte estara focada na ala-
vancagem do melhor rendimento global do sistema, tornando-o superior a soma
das partes.

Cumpre observar que a identificagao dos efeitos advindos da incorporacao
da dimensao integrativa na sua totalidade € complexa e explica uma das limitagoes
de sua aplicabilidade, sobretudo no que diz respeito a resisténcia das organizagoes
em adotar uma perspectiva sistémica em seus processos de gestao.

Como limitagdes da presente pesquisa, apontam-se os seguintes aspectos:
(1) a proposta foi apenas operacionalizada — construiu-se o modelo de avaliagdo
do desempenho de uma empresa da area de telecomunicagdes, considerando a
dimensao integrativa, sem um acompanhamento de sua implementacao; e (ii) a
proposta foi operacionalizada apenas em uma empresa, sem a possibilidade de
comparacao dos efeitos ocorridos na empresa aqui selecionada com aqueles de uma
outra organiza¢do. Com base nas limitagdes apontadas, sugerem-se os seguintes
topicos para futuras pesquisas: (i) acompanhamento do modelo construido, no
sentido de proceder-se ao monitoramento do desempenho da empresa, a partir
da incorpora¢do da dimensdo integrativa, com vistas a verificar a ocorréncia, ou
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nao, de sua alavancagem; e (i1) replicacdo da proposta apresentada em outros
sistemas (organizacoes).
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