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Resumo

O objetivo deste artigo € construir um modelo de gestéo para o setor de contabilidade de uma EFPC (‘Entidade
A’), visando contemplar as percepgdes dos diretores e funcionarios do setor envolvidos na construgéo do
modelo, a fim de apoiar a tomada de decisGes e o auto-gerenciamento desse setor. Utilizou-se (i) pesquisa
bibliografica que visa apresentar o entendimento dos pesquisadores com relagio ao segmento de atuagfio da
entidade e com relagfo as ferramentas utilizadas para a construgio do modelo de gestfo; e fazer um levantamento
das publicagdes realizadas no contexto nacional sobre modelos de gestdo para EFPC; e (ii) um experimento de
campo que objetiva demonstrar a contribui¢io dos instrumentos BSC e MCDA-C na constru¢do de um
modelo. Como resultados: identificou-se os 27 critérios, o que estes iriam considerar e como seriam avaliados;
demonstrou-se que o setor apresenta um desempenho de 46 pontos e propd-se agdes de melhoria.

Palavras-chaves: Previdéncia Complementar, Balanced Scorecard, Metodologia Multicritério em Apoio a
Decisdo Construtivista.

Abstract

The objective of this article is to build a management model for the accounting department of an EFPC
(‘Entity A’), by contemplating the perceptions the department directors and employees had, while involved
in the model development, in order to support this department’s decision-making and self-management
processes. To reach this objective, we used (i) bibliographic research, aiming at presenting the researchers’
understanding of the entity’s performance segment and of the tools used to build the management model, and
at carrying out a survey of all the existing national publications on the management models of EFPC; and (ii)
a field experiment, which intends to demonstrate the contribution of the BSC and MCDA-C methodologies
to the development of the model. As a result, we identified 27 criteria, what these criteria would consider, and
how they would be evaluated. The study demonstrates that this department presents a 46-point perfor-
mance, and some improvement actions are proposed.

Key words: Complementary Social Security, Balanced Scorecard, Multi-criteria Decision Aiding —
Constructivist Methodology
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1 Introducgio

Os crescentes problemas que a previdéncia social brasileira tem apresentado ao
longo dos anos, principalmente dificuldades financeiras e mudangas de regras, aliados
as condigdes de estabilidade econdmica e fatores sociais, criam um ambiente propicio
a formag@o de uma poupanca previdencidria no pais (BELTRAO, et al, 2004, FONTES
FILHO e REZENDE, 2005). O regime previdenciario brasileiro, a partir da Emenda
Constitucional n° 20, foi dividido em: regime de previdéncia social e regime de
previdéncia privada ou complementar, adotando-se, assim, um modelo de prote¢ao
social misto.

A previdéncia social € obrigatdria a todos os individuos economicamente ativos
e tem como gestor o Estado. Sua finalidade € suprir as necessidades béasicas dos
favorecidos que precisarem de tal beneficio em decorréncia de contingéncias sociais
como amorte, a invalidez, a doenga, o acidente de trabalho, a velhice, a reclusdo, etc
(MICHELON, 2001).

O regime de previdéncia privada ou complementar ¢ organizado de forma
independente ao regime geral, sendo que o segurado ndo necessita estar
obrigatoriamente vinculado ao regime de previdéncia social para participar do regime
de previdéncia complementar. (BELTRAO et al, 2004; CASTRO e LAZZARI, 2004).
A organizagdo do mesmo se da sob a supervisdo do Estado e ¢ administrado por
entidades de direito privado, criadas com a finalidade de instituir € operar planos de
beneficios previdenciais, sendo devidamente autorizadas pelo 6rgdo governamental
pararealizar tal atividade (MARTINEZ, 2001). A adesdo a planos de beneficios de
previdéncia privada € facultativa. Existem dois segmentos dentro do regime de
previdéncia privada e, por conta disso, esses empreendimentos podem ter finalidade
lucrativa ou ndo, dependendo do segmento em que estdo inseridos. Os dois segmentos
ou subdivisdes da previdéncia privada sdo: aberto e fechado.

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 sio
instituidos e operados por Entidades Abertas de Previdéncia Privada (EAPPs),
constituidas sob a forma de sociedades andnimas, com fins lucrativos, geralmente
representadas por instituigdes financeiras ou seguradoras (Lei Complementar 109/2001;
MARTINEZ, 2001; MPS, 2006b).

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, € 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,
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denominados participantes (Lei Complementar 109/2001; MARTINEZ, 2001;
WEINTRAUB, 2004; MPS, 2006). 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
fundagdo ou sociedade civil sem fins lucrativos, com o tnico objetivo de administrar e
executar planos de beneficios de natureza previdenciaria (Lei Complementar 109/2001;
CASTRO e LAZZARI, 2004; MPS, 2006). Neste trabalho serdao utilizadas,

alternativamente, as denominagdes EFPC ou entidades fechadas, fundag6es, fundos
de pensdo ou simplesmente fundos ou entidades, para definir essas organizacdes.

Assim, entidades de previdéncia privada sdo procuradas por aquelas pessoas
que ndo 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,
aatividade fim dessas entidades consiste no pagamento de beneficios semelhantes aos
da previdéncia social aos participantes dos planos de previdéncia administrados por
elas.

Nesse contexto, observa-se pelo menos duas fungdes importantes da previdéncia
privada em geral, embora tais fungGes possam ser notadas mais especificamente no
ambito da previdéncia privada fechada: a primeira dessas fung¢des é a social, ou seja, a
complementacdo dos beneficios minimos oferecidos pelo Regime Geral de Previdéncia
Social; a segunda fun¢do é econémica, o que significa que a previdéncia privada
representa a principal fonte de formagao de poupanga de longo prazo. (BELTRAO et
al, 2004).

Em funcdo da importancia atribuida as entidades administradoras de planos de
beneficios de carater privado, faz-se necessaria uma gestdo eficiente e eficaz dos recursos
financeiros, humanos, tecnolégicos e de materiais administrados por elas, no intento de
atingir a satisfagdo dos clientes, garantir a continuidade da entidade no mercado e
promover o desenvolvimento do Pais. Tendo por base os fatos apresentados, justifica-
se anecessidade de maior controle e acompanhamento das atividades desenvolvidas
pelas entidades gestoras de planos de previdéncia privada, oferecendo-se a elas um
modelo de avaliagdo global do desempenho, o qual possa apoiar a tomada de decisdes
e a gestdo da entidade.

Por conta disso, 0 objetivo deste trabalho é contribuir para o alcance da exceléncia
na gestdo, bem como subsidiar o auto-gerenciamento de uma Entidade Fechada de
Previdéncia Complementar, por meio da construg¢do de um Modelo de gestdo para o
setor de contabilidade da ‘Entidade A’, com base na ferramenta BSC e na metodologia
MCDA-C. A selegdo dessas duas ferramentas e 0 uso conjunto das mesmas € justificado
pela funcgdo de cada uma delas: o Balanced Scorecard é responsavel por traduzir a
visdo e a estratégia da empresa em um conjunto de medidas de desempenho,
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disseminando-os em meio a todos os colaboradores; a metodologia Multicritério em
Apoio a Decisdo Construtivista, por sua vez, visa identificar e organizar a percepgao
dos decisores em relagdo ao contexto decisional, gerando conhecimento quanto aos
aspectos que serdo avaliados e quanto 3 forma como tais aspectos serdo avaliados
(ZORZI e ENSSLIN, S., 2006; ZORZI; ENSSLIN, S. ¢ ENSSLIN, 2006). Nesse
cendrio, surge a pergunta de pesquisa que orienta o trabalho: Quais os critérios a
serem considerados em um modelo que pretenda avaliar o desempenho do setor de
contabilidade da ‘Entidade A’?

Para tanto, este trabalho apresenta na seqiiéncia um detalhamento da metodologia
utilizada para a revisdo bibliografica, seguido da apresentagdo do modelo construido,
das conclusdes e das referencias bibliograficas utilizadas na constru¢do do conhecimento
necessario para atingir o objetivo proposto.

2 Metodologia de pesquisa
O objetivo desta seg¢do € enquadrar metodologicamente a pesquisa realizada e
descrever os procedimentos adotados para a realiza¢do da revisdo bibliogréfica.

2.1 Enquadramento Metodologico da pesquisa

A Figura 1 disposta na seqii€ncia contém um modelo para escolha da metodologia
de pesquisa cientifica aplicada especificamente a este estudo.

Cumpre esclarecer que, os elementos destacados na figura, na cor cinza,
representam o enquadramento metodoldgico deste trabalho. No entanto, todos os
elementos apresentados nessa estrutura serdo estudados na seqii€ncia.

No que tange a caracteristica visdo de conhecimento, a pesquisa € classificada
como construtivista, uma vez que afirma que o conhecimento € resultado da interagdo
entre o objeto € o sujeito e que os dois sdo importantes no processo de construgdo do
conhecimento (LANDRY, 1995). Observando o objetivo desta pesquisa, qual seja, a
constru¢do de um Modelo de gestdo para o setor de contabilidade da ‘Entidade A’,
tem-se que ndo se pode adotar outra visdo de conhecimento a ndo ser a visdo
construtivista. Isso porque, durante todo o processo de construgdo do modelo, seja na
elaboragdo do planejamento estratégico, do BSC, ou nas fases de estruturagao,
avaliagdo ou de recomendag¢des da MCDA-C, ocorre interagdo entre o objeto (modelo
de gestdo) e o sujeito (decisor). Dessa interagdo resulta a geragdo de conhecimento
sobre o contexto decisional para o decisor. Nesta pesquisa o objeto € representado
pelo modelo de gestdo e o sujeito pelos decisores.

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 visdo de mundo expressa por uma teoria (KUHN, 1982; MORGAN, 1980;
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KNELLER, 1980). Trés sdo os paradigmas que fundamentam a pesquisa cientifica: o
Positivismo, o Marxismo ¢ a Fenomenologia.

Figura 1: Estrutura de enquadramento metodolégico do trabalho

| Modelo para escolha da metodologia de pesquisa cientifica |
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Fonte: Adaptado de Petri (2005, p. 28)

Com relagdo ao paradigma cientifico, ele representa a forma de ver e compreender
o mundo (TRIVINOS, 1987). O paradigma cientifico adotado na pesquisa é o
paradigma fenomenoldgico, que afirma ndo existir uma tinica realidade, pois ela é fruto
da compreensdo, interpretagdo e comunicagdo dos individuos.

Analisando as correntes filoséficas apresentadas e o objetivo da presente pesquisa,
adota-se o paradigma fenomenolégico construtivista. AFenomenologia, desenvolvida
por Edmund Hussel, € o estudo das esséncias, que tem como idéia fundamental, a
nog¢do de intencionalidade. De acordo com Trivifios (1987), essa intencionalidade esta
relacionada a consciéncia dirigida sempre a um objeto. Sendo assim, ndo existe objeto
sem sujeito, e, por conseguinte, ndo podem ser considerados puros e independentes
um do outro. As caracteristicas do paradigma fenomenolégico sdo percebidas em todas
as etapas da construgdo do modelo, quais sejam: planejamento estratégico, BSC, EPAs,
PVFs, PVEs, descritores, fungdes de valor e taxas de substitui¢gdo. O modelo é
desenvolvido através da interagdo entre pesquisador e decisor, considerando-se a visdo
pessoal e os objetivos do decisor para a compreensao e construgdo de conhecimento,

ano 04, v.1, n°7, jan./jun., 2007, p. 101-124 105




Adriane Zorzi e Leonardo Ensslin

essenciais durante o processo de elaboragido do modelo desejado.

Ja a estratégia de pesquisa diz respeito ao escopo da pesquisa e & intensidade
de interferéncia do pesquisador na pesquisa (BRUYNE, HERMAN e
SCHOUTHEETE, 1977; PETRI, 2005). Por tratar da solug@o de problemas de uma
empresa especifica, diz-se que a estratégia adotada € do tipo particular, obstrusiva em
virtude da interferéncia do pesquisador na construgdo do modelo e, por conseqii€ncia,
nos resultados, e foi desenvolvida por meio de um experimento de campo por se tratar
de uma empresa real (McGRATH, 1982).

Com relagdo ao método de pesquisa, adotou-se o0 método misto. Assim, sdo
congregadas as potencialidades do método qualitativo, que exige a imersdo do
pesquisador no contexto, interpretando e atribuindo significados aos fatos, bem como
as potencialidades do método quantitativo, que considera que tudo pode ser mensuravel
(TRIVINOS, 1987; GOLDENBERG, 2001). As informagdes e opinides sdo traduzidas
em numeros para que possam ser classificadas e analisadas. Para tanto, faz-se uso de
técnicas estatisticas e matematicas (RICHARDSON, 1989; SILVA ¢ MENEZES,
2001). A escolha pelo método misto se justifica por dois motivos. O primeiro encontra-
se na etapa de constru¢do do modelo de gestdo, onde se observa que, por meio da
elaboragdo do planejamento estratégico, da construgdo do BSC, da defini¢do dos
EPAs, PVFs, PVEs 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 estruturagao, por meio da construgéo
das fungGes de valor e das taxas de substituigdo.

A coleta de dados para a elaboragido do modelo foi pautada nos seguintes
instrumentos: documentos (livros, revistas e outros documentos); questionarios e
entrevistas (TRIVINOS, 1987; RICHARDSON, 1989). Os documentos (livros,
revistas, etc) constituem-se como suporte para a revisao bibliografica e para a construgio
do modelo de gestio proposto. O questionario aberto € empregado para a identificagdo
dos EPAs. A entrevista semi-estruturada € utilizada na elaboragao do planejamento
estratégico, para a defini¢do dos objetivos estratégicos, permitindo identificar as relagGes
de causa e efeito dentro do mapa estratégico, os PVFs, os PVEs, os descritores as
fungdes de valor e as taxas de substituigdo.

A 1ltima etapa do enquadramento metodolégico diz respeito a identificagdo da
ferramenta de intervengao a ser usada na construg¢do do modelo de gestdo proposto.
Cabe esclarecer que ao construir o modelo desejado, deve-se levar em consideragdo
anatureza complexa do contexto decisional, advinda da presenga de véarios atores
imbuidos de suas percepgoes, das dimensGes qualitativas e quantitativas dos dados e
das relagdes assimétricas estabelecidas entre as partes envolvidas. Isso requer o uso
de ferramentas para facilitar a definigdo e o alinhamento das estratégias organizacionais,
além de considerar os miltiplos critérios envolvidos no contexto decisional. Dessa
forma, acredita-se que a integrag@o de duas ferramentas pode subsidiar o alcance a
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construgdo do modelo de gestdo. Para tanto, utiliza-se o instrumento de gestdo Balanced
Scorecard (BSC) e a metodologia Multicritério em Apoio a Decisdo Construtivista
(MCDA-C) como ferramentas de intervengao. A elaboragdo do BSC para o setor de
contabilidade esta fundamentada no planejamento estratégico da entidade e no balanced
scorecard corporativo. Ja a metodologia MCDA-C esté pautada no mapa estratégico
construido para o setor de contabilidade. Com base nos objetivos estratégicos sdo
construidos os PVFs, os PVEs, os descritores, as fungdes de valor e as taxas de
substitui¢do. No item subseqiiente faz-se a avaliagdo de todos os aspectos que compdem
o modelo, obtendo-se, assim, a avaliagao global do setor de contabilidade.

2.2 Procedimentos adotados para a realizagdo da revisdo bibliogrdfica

Com relagdo a revisdo bibliografica, ela foi realizada em trés momentos distintos.
No primeiro momento, tragou-se um histdrico acerca do desenvolvimento da previdéncia
social e da previdéncia privada no Brasil € 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 contextualiza¢do da pesquisa. As informagdes para a realizagdo dessa primeira etapa
foram encontradas em livros, revistas, legislagdes, sites de internet. No segundo
momento, 0 objetivo residiu na explanac¢do da avaliagdo de desempenho e das
ferramentas de intervengdo a serem utilizadas na construgdo do modelo de gestdo
proposto. Com base em livros e artigos publicados, construiu-se 0 embasamento teérico
para a avaliagdo de desempenho, para a ferramenta de planejamento estratégico, para
o Balanced Scorecard e para a metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
Construtivista. A finalidade dessa etapa consiste em demonstrar como cadaum desses
itens contribui para a elaborag¢do do modelo de gestdo. As pesquisas que embasaram
a construgdo da plataforma tedrica, especificada nesse segundo momento, foram
realizadas em livros, revistas, sites de internet, dissertagdes e teses oriundas,
principalmente, dos cursos de p6s-graduagio 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 os assuntos em questdo. Os resultados dessa
pesquisa encontram-se dispostos no Quadro 1.

No terceiro momento da revisdo bibliografica, efetuou-se a pesquisa de teses e
dissertagdes, 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, utilizados
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 Pensdo’, nos volumes publicados entre outubro de 2004 e outubro
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
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|
empregados para designar o ramo em estudo. O detalhamento das bases de dados
pesquisadas e dos resultados encontrados € apresentado nos quadros subseqiientes.

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

Palavras-chave pesquisadas Peri(')do Q'uantidad.e de
pesquisado artigos publicados
Avaliacdo de desempenho 2003 - 2006 12
Planejamento estratégico 2003 - 2006 4
Balanced Scorecard 2003 - 2006 7
BSC 2003 - 2006 5

Fonte: Dados da Pesquisa.

A primeira base de dados consultada foi o portal Scielo. O Quadro 2 apresenta
os resultados encontrados na pesquisa de artigos realizada nessa base de dados, de
acordo com o assunto e ano de publicagio.

Dos artigos localizados nessa primeira pesquisa, apenas 1 (um) deles, encontrado
por meio da palavra-chave ‘previdéncia’, tem como objetivo a avaliagido de desempenho.
Contudo, tal artigo se refere a avaliagdo dos administradores dos fundos de pensdo no
Chile e, por esse motivo, foi 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 satide ocupacional, previdéncia social
bem-estar, entre outros assuntos ligados a previdéncia social € que ndo 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. J4 na busca pelos
termos ‘fundos de pensdo’ 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 ndo se relacionam com o objetivo da
pesquisa, foram descartados.

Devido ao fato de ndo se ter encontrado nenhum artigo envolvendo diretamente
o tema da presente pesquisa, decidiu-se analisar uma outra base de dados, a base
Proquest. Utilizando a ferramenta de pesquisa avangada, tentou-se encontrar
publica¢ées 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 publicagdo. Os resultados encontram-se no
Quadro 3.
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Quadro 2: Resultado da pesquisa de artigos na base de dadosScielo

Palavras-chave pesquisadas An-o de~ Q-uantidad-e de
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 pensédo 2001 - 2005 3
Pension funds 2001 - 2005 3

Fonte: Dados da pesquisa.

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

Palavras-chave pesquisadas plﬁ)llli:xio ar(t)ilgl:::)i:;{di:ﬁos
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 pensio 2001 - 2005 0
Pension funds 2001 - 2005 142

Fonte: Dados da pesquisa.

Nesse caso, na busca pelas palavras-chave ‘previdéncia’, ‘previdéncia privada’,
‘previdéncia complementar’, ‘previdéncia privada fechada’, ‘previdéncia complementar
fechada’ e ‘“fundos de pensdo’, 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 gestdo e performance dos investimentos, além de alteragGes
nas leis sobre fundos de pensio.

Diante disso, constata-se novamente a inexisténcia de artigos relacionados ao
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objetivo da pesquisa, fato que motivou a realizagdo de uma nova pesquisa. Dessa vez,
decidiu-se buscar por teses e dissertagdes defendidas entre os anos de 2001 € 2005 ¢
que estdo disponiveis no portal da CAPES, no link Banco Digital de Teses e Dissertagdes
(BDTD). Os critérios definidos para a busca, por meio da ferramenta busca avangada,
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
sdo relatados no Quadro 4.

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

Palavras-chave pesquisadas Ano de Quan.ti dade (Ee
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 pensédo 2001 - 2005 6

Fonte: Dados da pesquisa.

Nabusca pelo termo ‘previdéncia’, foram encontrados documentos que tratavam
de assuntos diversos como: portabilidade, tributagdo na acumulaggdo dos recursos sob
o ponto de vista do investidor, questdes sobre o regime geral de previdéncia social,
sistema previdencidrio brasileiro, gestdo da informagao, fiscaliza¢do e processo
administrativo, além de varios documentos cujo contetido ndo estava disponivel. As
buscas pelas demais palavras-chave, ou resultaram em consultas sem sucesso, ou as
teses e dissertagdes ja haviam sido contempladas na busca pela palavra-chave
‘previdéncia’, com a excecdo da busca pela palavra-chave ‘fundos de pensio’ que
acusou a existéncia de 6 (seis) documentos relacionados com a performance dos
investimentos € com a gestao do passivo atuarial. Desse modo, novamente as buscas
ndo acusaram publicagdes ligadas ao objetivo requerido.

Por fim, decidiu-se desenvolver uma busca em publicagoes especificas acerca
de previdéncia complementar. Optou-se pela Revista Fundos de Pensdo, publicada
pelos seguintes 6rgdos ABRAPP (Associagio Brasileira das Entidades Fechadas de
Previdéncia Complementar), SINDAPP (Sindicato Nacional das Entidades Fechadas
de Previdéncia Complementar) e ICSS (Instituto Cultural de 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 publicagido da Resolugdo CGPC
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n° 13, de 01 de outubro de 2004, que estabelece principios, regras e praticas de
governanga, gestio e controles internos a serem observados pelas entidades fechadas
de previdéncia complementar.

Essaresolugao foi publicada tendo como finalidade alcangar a 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 fungdo do seu
porte, necessidade e grau de complexidade.

Os resultados da pesquisa na revista Fundos de Penso, cujas reportagens/
artigos estavam relacionados com as palavras-chave pesquisadas ‘Resolugdo CGPC
n°® 13/04’; ‘Governanga corporativa’; ‘Controles internos’; ‘Modelos de gestao’;
‘Indicadores de desempenho de gestio (IDG)’, foram resumidos no Quadro 5. Os
exemplares da Revista Fundos de Pensdo que foram pesquisados e que nio possuiam
nenhuma reportagem ou artigo contendo as palavras-chave informadas estdo listados
no Quadro 6.

Ao se efetuar a pesquisa na Revista Fundos de Pensdo foram identificados alguns
artigos que tratam dos controles internos, da governanga corporativa ¢ da adaptagio
das entidades as novas regras. Algumas entidades estido desenvolvendo modelos préprios
e outras estdo recorrendo a ferramentas ja existentes, adaptando-as a realidade do
caso particular. Algumas das ferramentas utilizadas s3o o mapeamento de processos, a
certificagdo ISO, o planejamento estratégico € o Balanced Scorecard.

Quadro 5: Resultado da pesquisa de artigos na Revista Fundos de Pensio

N° exemplar Publicacgiio Palavras-chave pesquisadas N° Publicagdes
208 Nov./2004 ﬁe;i?;& odelisgecges tﬁn:/ mcl}3/04/Goveman9a corporativa/Controles 2
200 Dez./2004 ﬁe;i?;& odelisgecges tﬁn: 13/04/Governanga corporativa/Controles 3
301 Fev./2005 i::lll\;qsi& Odel((:)S‘Ii’::ges ﬁ;:;’ 13/04/Governanga corporativa/Controles 1
302 Mar./2005 ﬁe;i?;& odelisgecges tﬁn: 13/04/Governanga corporativa/Controles 1
304 Maio/2005 ﬁe;i?;& odelisgecges tﬁn: 13/04/Governanga corporativa/Controles 1
305 Jun./2005 i::lll\;qsi& Odel((:)S‘Ii’::ges ﬁ;:;’ 13/04/Governanga corporativa/Controles 2
307 Ago./2005 ﬁe;i?;& odelisgecges tﬁn: 13/04/Governanga corporativa/Controles 3
309 Out./2005 ﬁe;i?;& odelisgecges tﬁn: 13/04/Governanga corporativa/Controles 2
311 Dez./2005 i::lll\;qsi& Odel((:)S‘Ii’::ges ﬁ;:;’ 13/04/Governanga corporativa/Controles 2
313 Fev./2006 ﬁe;i?;& odelisgecges tﬁn: 13/04/Governanga corporativa/Controles 3
316 Maio/2006 ﬁe;i?;& odelisgecges tﬁn: 13/04/Governanga corporativa/Controles 1
319 Ag0./2006 i::lll\;qsi& Odel((:)S‘Ii’::ges ﬁ;:;’ 13/04/Governanga corporativa/Controles 1
321 Out./2006 ﬁe;i?;& odelisgecges tﬁn: 13/04/Governanga corporativa/Controles 1

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 6: Exemplares da Revista Fundos de Pensiio que nio possuem artigos relacionados as

palavras-chave
Niimero do exemplar Més/Ano de publicacio
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

Fonte: Dados da pesquisa.

Ainda na pesquisa desenvolvida na revista ‘Fundos de Pensdo’, identificou-se a
existéncia de um sistema de Indicadores de Desempenho de Gestio (IDG) desenvolvido
pela Comissdo Técnica Nacional de Gestdo Corporativa (CTNGC) da ABRAPP.
Esse sistema foi desenvolvido justamente para apoiar as EFPCs na gestdo corporativa
e para fomentar a transparéncia nos fundos de pensdo. No final do ano de 2004, a
ferramenta possuia 8 (oito) indicadores e era empregada por 96 (noventa e seis)
entidades. De acordo com dados de outubro de 2005, o sistema IDG ja contava com
10 indicadores.

Os poucos artigos encontrados na revista ‘Fundos de Pensdo’, referentes a
modelos de gestdo, ndo demonstram a operacionalizagdo 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 publica¢Ges cujo assunto se referia 3 avaliagdo
de desempenho. Entretanto, essas publicagdes estio ligadas a avaliagdo de desempenho
dos investimentos realizados pelas entidades de previdéncia privada, e ndo a avaliagdo
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do desempenho organizacional, que consiste no objeto deste trabalho.

3 Modelo de gestio

Esta se¢do tem como objetivo apresentar a construgdo do modelo de gestio,
baseado na interagao entre a ferramenta Balanced Scorecard (BSC) e ametodologia
Multicritério em Apoio & Decisdo Construtivista (MCDA-C). As ferramentas de
intervengdo serdo apresentadas em sua aplicagdo pratica ao experimento de campo
desenvolvido em fungdo do foco do artigo, qual seja, apresentar o modelo de gestao
construido para o setor de contabilidade de uma Entidade Fechada de Previdéncia
Complementar.

De acordo com a metodologia MCDA-C, o primeiro passo para a estruturagao
de um modelo de gestdo em apoio a decisdo € identificar o contexto decisdrio, definindo
o rétulo para o problema a ser tratado, bem como identificando os atores envolvidos
no processo de tomada de decisdo (ENSSLIN, MONTIBELLER NETO e
NORONHA, 2001).

Ao levar em conta o contexto decisorio € a auséncia de informagdes concretas
para avaliar o desempenho das atividades do setor de contabilidade, define-se como
rétulo para o problema da ‘Entidade A’ a “constru¢do de um modelo de gestdo”, que,
ao ser alimentado com os dados necessarios, fornega informagGes tteis 3 tomada de
decisdo, tendo em vista fomentar o desempenho de tal setor (ZORZI e ENSSLIN, S.,
2006).

No contexto deste estudo, os decisores do problema sio os diretores da entidade,
bem como os funcionarios do setor, que delegaram as autoras do trabalho o papel de
representantes das suas percepgdes para a elaboragdo do modelo de gestdo. O
facilitador € representado pelas autoras do trabalho e os agidos sdo representados
pelos funcionarios do setor de contabilidade da ‘Entidade A’.

Ap0s contextualizar o problema que se deseja resolver, € necessario apresentar
os elementos que servirdo de suporte para a construgdo do modelo, iniciando pela
parte do planejamento estratégico (OLIVEIRA, 2001; ALMEIDA, 2003) que ira
contribuir para a constru¢do do modelo de gestio, ou seja, a missdo - oferecer excelentes
servigos de contabilidade previdencidria para a entidade - € a visdo - ser referéncia em
contabilidade previdenciaria - do setor de contabilidade. Os demais itens que compdem
o planejamento estratégico foram suprimidos, uma vez que eles sdo aplicados de forma
corporativa e também ao setor especifico.

O préximo passo a fornecer suporte para a estruturagdo do modelo é a
identifica¢do, utilizando um artificio da MCDA-C, dos Elementos Primarios de Avaliagdo
(EPA’s) (ENSSLIN,; MONTIBELLER ¢ NORONHA, 2001; BANA ¢ COSTA,
1995). O objetivo € auxiliar os decisores na escolha dos itens que devem ser avaliados
pelo modelo.

Com aaplicagdo de um questiondrio, direcionado ao decisor e aos funcionarios
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do setor, foi possivel identificar 38 (trinta e oito) preocupagdes iniciais, dentre as quais:
Trabalho em equipe; Ambiente confortavel; Beneficios; Horario ndo tio rigido; Falta
de transparéncia, etc.

Elencados os EPA’s, faz-se necessario apresentar a conceituagdo de cada um
para que se torne vidvel compreender seu significado. Conceituar, conforme os
parametros da metodologia MCDA-C, significa descrever o pdlo presente (o que se
deseja com tal EPA) e o p6lo oposto psicoldgico (o que ndo se deseja) (ENSSLIN;
MONTIBELLER NETO ¢ NORONHA, 2001). Por exemplo, para o EPA
‘beneficios’, foi definido como pdlo presente ‘oferecer beneficios nio financeiros’ e
como polo oposto ‘ndo oferecer’. Esse mesmo procedimento foi realizado para todos
os demais EPA’s elencados.

A partir das informagdes obtidas até o presente momento, € possivel fazer a
primeira intera¢do das ferramentas BSC e MCDA-C, por meio da construgdo de uma
figura denominada mapa estratégico, que ¢ um artificio do BSC (KAPLAN e
NORTON, 1997; KAPLAN e NORTON, 2000; KAPLAN ¢ NORTON, 2004;
NIVEN, 2002; EAGLE, 2004). A Figura 1 abaixo mostra o mapa estratégico
desenvolvido para o setor de contabilidade da ‘Entidade A’ com as relagdes de causa
e efeito. Todas as relagoes de causa e efeito apresentadas no mapa estratégico t€ém
como objetivo final oferecer excelentes servigos 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 1.

Uma vez definidos os objetivos estratégicos dentro de cada perspectiva e
determinadas as relagdes de causa e efeito entre esses objetivos, a ferramenta BSC
determina a elaboracdo de outra representacdo grafica, o Balanced Scorecard
propriamente dito, conhecido como painel de desempenho, onde sdo elencados os
indicadores, o status quo, as metas a serem alcangadas 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, a metodologia
do Balanced Scorecard é substituida pela metodologia MCDA-C, uma vez que a
ultima € capaz de encapsular os miltiplos critérios envolvidos na gestdo organizacional,
proporcionando aos gestores uma visao global da entidade (ZORZI; ENSSLIN, S.;
ENSSLIN, L., 2006).

O primeiro passo ¢ agrupar os objetivos estratégicos elencados no mapa
estratégico que possuem a mesma preocupagio. Para o modelo de gestdo em questdo
foram definidas 2 4reas de preocupagdo (ZORZI; ENSSLIN, S., e ENSSLIN, 2006):
resultados para a empresa e resultados para os funcionarios; os objetivos foram
classificados de acordo com a preocupagdo de cada um deles. A Figura 2 apresenta,
através de uma representagio arborescente, os objetivos estratégicos agrupados de
acordo com as duas areas de preocupagio.

Contemporanea de
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Figura 1: Mapa estratégico do setor de contabilidade

OFERECER EXCELENTES SERVICOS DE CONTABILIDADE
PARA A ENTIDADE
N
Tempestividade nas > Satisfagéo
{ CLIENTES ‘ InformagGes prestadas dos clientes
+ X
-~ | | N\
Gerenciar os Maximizar a
FINANCEIRA valores a pagar e utilizagdo de ativos
os valores a receber )
Melhorar performance Desenvolver o modulo
no encerramento dos contabil no sistema
balancetes mensais de controle gerencial
PROCESSOS n - dronizach
INTERNOS Minimizar 0vagao, padronizgdo
blemas € automatizagao
pro de processos j
f \ f /
1
— \ /
Capacitagdo, Motivaci
APRENDIZADO E treinamento e Trabalho em || Tecnologia t."tf“"‘ﬁa‘(’ie
CRESCIMENTO desenvolvimento equipe avangada satis gqa? dos
., . fiincionaring
dos funcionérios

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

A finalidade do agrupamento realizado € apenas a de identificar quais dos objetivos
estratégicos estdo ligados a area de preocupacao Resultados para a Empresa e quais
deles estdo relacionados a area de preocupagdo Resultados para os Funcionarios,
sem levar em consideragao o fim de cada objetivo.

Na seqiiéncia, pretende-se agrupar os objetivos estratégicos por afinidade, ou
seja, identificar os itens que tratam de uma mesma preocupagao 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)
(KEENEY, 1992; ENSSLIN; MONTIBELLER NETO e NORONHA, 2001; ZORZI
e ENSSLIN, S., 2006).
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|
Figura 2: Objetivos estratégicos agrupados por irea de preocupacio

MODELO DE GESTAO PARA O SETOR

DE CONTABILIDADE
RESULTADOS PARA A EMPRESA | | RESULTADOS PARA OS FUNCIONARIOS
§Trabalho em equipe; §Capacitagfo, treinamento ¢ desenvolvimento dos funcionérios;
§Tecnologia avangada; 8Motivagio e satisfagio dos funcionérios;
§Minimizar problemas;

§Inovagdo, padronizago e automatizagio de processos;
§Melhorar performance no encerramento dos balancetes
mensais;

§Desenvolver o modulo contébil no sistema de controle
gerencial;

§Gerenciar os valores a pagar e os valores a receber;
§Maximizar a utilizagio de ativos;

§Tempestividade nas Informagdes prestadas;
§Satisfagio dos clientes

Fonte: Dados da pesquisa.

Assim sendo, dentro da drea Resultados para a Empresa, tem-se os seguintes
PVFs: PVF 1: Cumprir prazos; PVF 2: Exceléncia nos servigos; PVF 3: Equipe
uniforme/unida; PVF 4: Processos internos. Dentro da area Resultados para os
Funcionarios, tem-se como PVFs: PVF 5: Motivagao e satisfa¢do; e, PVF 6:
Crescimento profissional. A Figura 3 facilita a visualizagdo dos PVFs do modelo em
construgio.

Figura 3: Pontos de vista fundamentais do modelo em construcio

MODELO DE GESTAO PARA O
SETOR DE CONTABILIDADE
RESULTADOS PARA RESULTADOS PARA
A EMPRESA OS FUNCIONARIOS
Cumprimento Exceléncia Equipe Processos Motivagéo e Crescimento
De Prazos nos Servigos uniforme/unida internos satisfagdo profissional

Fonte: Adaptada de ZORZI; ENSSLIN, S.,2006; ZORZI; ENSSLIN, S.,e ENSSLIN, 2006.
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Cabe salientar que cada PVF engloba alguns dos objetivos estratégicos
demonstrados no mapa estratégico do BSC, a saber. PVF 1: desenvolver o médulo
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; satisfagio dos clientes. PVF 3: trabalho em
equipe. PVF 4: tecnologia avangada; inovagio, padronizagio e automatizagao de
processos; minimizar problemas; maximizar a utiliza¢ao de ativos; PVF 5: motivagdo e
satisfagdo dos funcionarios. PVF 6: capacitagdo, treinamento e desenvolvimento dos
funcion4rios.

Definidos os PVFs, o proximo passo € identificar os Pontos de Vistas Elementares
(PVEs) (KEENEY, 1992; ENSSLIN; MONTIBELLER NETO e NORONHA, 2001;
ZORZI e ENSSLIN, S., 2006), ou seja, aqueles que irdo explicar cada Ponto de
Vista Fundamental para que seja possivel mensura-los. Esse processo € efetuado por
meio de decomposigdes sucessivas até que seja identificada uma dimens3o passivel de
mensuragdo direta. A figura 4 disposta na seqii€ncia representa os Pontos de Vista
Elementares identificados pelo decisor para o PVF 1: Cumprir prazos. Para todos os
demais PVFs do modelo sdo identificados os devidos PVEs.

Figura 4: PVEs do PVF 1: Cumprir prazos

PVF1
Cumprir prazos
PVE 11 PVE 12 PVE13
Tempestividade nas . Tempestividade nas
informacGes recebidas Informagdes integradas informagGes prestadas

PVEL11 PVE 112 PVE 121 PVE 131 PVE.1.3.2

Prazo de Inf " Desenvolver PVE122 Manter Enviar as
recebimento Ormagoe modulo contabil Reduzir contabilidad informagGes aos

de Semn t €mpo no sistema retrabalho . interessados nos

. " habil . eem dia
informagGes operacional prazos

Fonte: Dados da pesquisa.

Prosseguindo na elaboragdo do modelo de gestdo, passa-se & construgdo dos
descritores para todos os PVEs (PETRI, 2005; ENSSLIN; MONTIBELLER NETO
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¢ NORONHA, 2001; KEENEY, 1992). Sdo os descritores que permitirdo avaliar a
performance das agdes em cada Ponto de Vista Elementar.

O Quadro 7 apresentado demonstra a construgdo do descritor para o PVE
1.3.1: Manter a contabilidade em dia (avalia a quantidade de dias em que a contabilizagdo
dos fatos ocorridos na entidade fica em atraso), que se encontra no ltimo nivel da
estrutura arborescente do PVF 1: Cumprir prazos, levando em consideracdo as
necessidades do decisor. O mesmo procedimento é adotado para todos os PVEs do
modelo.

Com a construgdo dos descritores, a fase de estruturagdo do modelo de gestao
¢ finalizada. Com base nas informagdes geradas até a presente etapa, pode ser iniciada
a fase de avaliagdo do modelo de gestdo multicritério, que consiste em fornecer meios
para quantificar as informagdes qualitativas obtidas junto ao decisor. A partir dos
descritores, passa-se para a primeira etapa da fase de avaliagdo, qual seja, a de
constru¢do de uma fungdo de valor para cada descritor do modelo (ENSSLIN;
MONTIBELLER NETO e NORONHA, 2001; BANA E COSTA ¢ VANSNICK,
1995; ENSSLIN; DUTRA ¢ ENSSLIN S., 2000).

O Quadro 7 representa o descritor e a fungdo de valor construida para o PVE
1.3.1: Manter a contabilidade em dia, com o auxilio do software MACBETH e com
base nas preferéncias dos decisores em relagdo a dois niveis de impacto de um mesmo
descritor.

Quadro 7: Descritor e fung¢io de valor do PVE 1.3.1: Manter contabilidade em dia

NIVEL DE i _ _
IMPACTO ANCORA DESCRICAO FUNCAO DE VALOR
(PREFERENCIA)
N6 0 dias 123
N5 BOM 5 dias 100
N4 10 dias 69
N3 15 dias 38
N2 NEUTRO 20 dias 0
N1 25 dias ou mais -46

Fonte: Dados da pesquisa.

Depois de construidas as fung¢des de valor para todos os PVEs do modelo, o
préximo passo consiste em identificar as taxas de substituigio para os PVFs e PVEs.
Esse procedimento se faz necessério em fungdo do caréter local que a avaliagdo permite
até o presente momento.

As taxas de substituigdo representam a perda do desempenho sofrida por uma
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agdo potencial em um critério, para compensar o ganho em outro critério, representando
a contribui¢io de cada um para o modelo global. Assim sendo, a participagdo de cada
PVF ouPVE nio se da de forma semelhante dentro do modelo global. Além disso, as
taxas de substitui¢do permitem a transi¢ao da avaliagdo local para a avaliagdo global
do modelo de gestdo pela agregag¢do das varias avaliagdes locais (ENSSLIN;
MONTIBELLER NETO e NORONHA, 2001; ZORZI e ENSSLIN, S., 2006; BANA
E COSTA e VANSNICK, 1995).

Levando em consideragdo os julgamentos do decisor, torna-se possivel identificar
as taxas de substitui¢do para os PFVs e PVEs, empregando o software M-MACBETH.
Assim, o PVF mais importante para o modelo, em conformidade com os juizos de
valor do decisor, € 0 PVF 2: Exceléncia nos servigos, que contribui com 28% para a
gestdo do setor de contabilidade; seguido do PVF 1: Cumprir prazos, que contribui
com 24%; do PVF 5: Motivacgdo e satisfagdo, que contribui com 18%; do PVF 3:
Equipe uniforme/unida, que contribui com 14%; do PVF 6: Crescimento profissional,
que contribui com 10% e do PVF 4: Processos internos, que contribui com 6%. Apés
aidentificagdo das taxas de substituigao, torna-se vidvel realizar a avaliagdo do perfil
de desempenho do status quo das atividades desenvolvidas pelo setor de contabilidade.
Essa etapa foi realizada em dois momentos, sendo que no primeiro deles procedeu-se
a avaliagdo local e, no segundo, efetuou-se a avaliagdo global do status quo (ENSSLIN,;
MONTIBELLER NETO e NORONHA, 2001).

Para realizar a avaliagdo local dos PVE’s, solicitou-se ao decisor que identificasse,
dentro dos niveis que ele estabeleceu para os descritores dos PVE’s, aquele que melhor
representasse o status quo do setor de contabilidade. O impacto das respostas do
decisor permite elaborar um grafico para melhor visualizar a performance local do
setor de contabilidade. O Grafico 1 permite identificar quais os pontos fortes e fracos
do setor, fornecendo um referencial de substancial importancia aos tomadores de
decisdo.

O préximo passo € proceder 3 avaliagio global do modelo por meio da agregagao
de todos os niveis de impacto apresentados na avalia¢do local, o que gera uma pontuagao
do desempenho global do status quo de 46. Essa pontuagao apesar de estar enquadrada
no nivel de mercado, pode ser considerada como ndo favoravel para o setor; surge
entdo a necessidade de implementar agdes de melhoria para alavancar o desempenho
do setor, passando entdo para a fase de recomendagdes.

O suporte a essa questdo € oferecido pelo Grafico 1, no 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. Para alavancar a performance desses 2 (dois) PVEs,
sdo sugeridas 2 (duas) agoes de melhoria. A agdo 1: criar um programa de incentivo ao
rodizio de fungdes, oferecendo gratificagGes a quem participar do programa vai
influenciar o PVE 3.1 Transferéncia de conhecimento e a agao 2: rever, padronizar e
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documentar durante o ano, 25% dos procedimentos executados mensalmente vai
influenciar o PVE 4.1.2 Tarefas padronizadas documentadas. O Grafico 2 mostra o
que aconteceria no perfil de desempenho do setor, caso as acdes de melhoria fossem
implementadas.

Griéfico 1: Perfil de desempenho dostatus quo— avaliacao local

Niwel de impacto do status quo
150

117

100 100 100 100
100

50

Fonte: Dados da pesquisa.

Griéfico 2: Perfil de desempenho do status quo e das acoes de melhoria— avaliacdo local
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Fonte: Dados da pesquisa.
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No caso daagdo 1, na avaliagdo local, ocorreria apenas 1 mudanga, o PVE 3.1,
Transferéncia de conhecimento, passa a ser impactado dentro do nivel de mercado e a
avaliacdo global passa de 46 para 51 pontos.

Jano caso da agdo 2 ser implementada, a avaliagdo local sofreria 2 alteragdes,
umano PVF 4.1.1, Tarefas padronizadas, que ja estd impactado no nivel de mercado,
mas que sofre uma melhora na performance, ¢ a outra no PVE 4.1.2 Tarefas
padronizadas documentadas, que passa do impacto no nivel comprometedor para o
nivel de mercado. Com relagdo a avaliagao global da agdo de melhoria 2, ela passa de
46 para 47 pontos. Além dessas agoes de melhoria sugeridas, outras agdes podem ser
implementadas para fomentar ainda mais a performance do setor.

4 Consideracdes Finais

Neste estagio, € possivel demonstrar que o objetivo estabelecido foi cumprido,
tendo em vista que o modelo desenvolvido com base no BSC e na MCDA-C foi
capaz de promover a geragdo de conhecimento dos gestores quanto aos aspectos que
compuseram o modelo de avalia¢do, quanto a forma como tais aspectos sdo avaliados
¢ quanto ao procedimento para alavancar sua performance.

Assim sendo, o modelo conseguiu lidar com as percepgdes do diretor e
funcionarios do setor de contabilidade, explicitado-as de forma qualitativa e quantitativa.
Uma outra conquista foi a consolidagdo de todos esses aspectos em um inico modelo,
procedendo a sua avaliag@o local e global, o que permitiu visualizar quais aspectos
cumprem com as necessidades dos decisores e quais precisam ser melhorados e
subsidiar o processo de auto-gerenciamento e a tomada de decisdes.

Como resultados da construgdo do modelo, destacam-se: (i) foi possivel identificar
os 27 critérios que irdo avaliar o desempenho do setor de contabilidade da ‘Entidade
A’; (i1) ficou evidenciado, por meio da construcdo dos descritores e das escalas cardinais,
o0 que esses critérios iriam considerar e como seriam avaliados; (iii) foi demonstrado
que o setor apresenta um desempenho de 46 pontos; a partir dos resultados em (iii),
foi possivel propor 2 agoes de melhoria naqueles critérios que comprometem o resultado
da avaliagdo, que vird por fomentar ainda mais a performance do setor.

Tendo em vista a importancia do segmento de previdéncia complementar e a
falta de publicagdes sobre modelos de apoio a tomada de decisdo nessas entidades,
sugere-se para futuras pesquisas, o aperfeigoamento deste modelo, interligando-o a
outros modelos de avaliagdo de desempenho existentes na literatura. Além disso, em
uma pesquisa posterior, pode-se fazer uso de outro procedimento ¢ a devida
comparagdo com o procedimento utilizado no presente trabalho, a fim de identificar as
vantagens e desvantagens de cada um, sempre com o intuito de auxiliar o controle e
gerenciamento das atividades das entidades de previdéncia complementar.
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