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Resumo

O presente estudo foi direcionado, tanto na abordagem teérica quanto no estudo de caso
desenvolvido na UNICRED - Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Médicos e
Contabilistas da Grande Floriandpolis —, para identificar critérios de avaliagdo de
desempenho, visando a propor um modelo de apoio a decisdo para o setor de débito dessa
instituicdo, a partir de uma perspectiva construtivista. Baseou-se na seguinte Pergunta de
Pesquisa: quais sdo os critérios a considerar na construgdo de um modelo de apoio a
decisdo para o setor de débito da UNICRED — Floriandpolis, de forma tal que o modelo
proposto se configure como um instrumento de gestao, possibilitando a analise e melhoria
do desempenho atual da organizagdo? O objetivo geral foi propor um modelo de apoio a
decisao para o setor de débito da UNICRED - Florianépolis, conforme a percepcao dos
gestores dessa area. A relevancia da pesquisa é justificada pela necessidade de
desenvolvimento de um processo sistematico de avaliacdo do desempenho, por meio de um
sistema de apoio a decisdo, com vistas a uma anadlise do alcance de seus objetivos
estratégicos. No que tange ao enquadramento metodologico, o estudo é de natureza
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aplicada, tendo, em seus objetivos, origem exploratdria e descritiva. Conclui-se que os
critérios de avaliacao propostos serviram de base para a geracao de informagdes uteis para
a gestao da organizacdo. O modelo possibilitou, ainda, a indicacao de suas fragilidades e
potencialidades.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho; Metodologia MCDA-C; Sociedades
Cooperativas.

Abstract

This paper illustrates the contributions of MultiCriteria Decision Aid (MCDA) in finance
focusing on the methods used and applications in a specific case study carried out with the
‘Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos Médicos e Contabilistas da Grande
Florianépolis -UNICRED’. The aim of the study was to identify performance evaluation
criteria with a view to proposing a model for decisionmaking aid for the debt sector of
UNICRED from a constructivist perspective.The following research question informed the
investigation: What are the criteria to be considered in the construction of a decisionmaking
aid model for the debt sector of UNICRED - Florianépolis so that the model serves as a
management tool allowing for the analysis and improvement of the presente performance of
the organization? The general objective was to propose a decisionmaking aid model for the
debt sector of UNICRED-Floriandpolis according to the perception of the gestors of the area.
The relevance of the study can be claimed in terms of the need for the develoment of a
systematic process of performance evaluation by means of a system for decisionmaking aid,
with a view to analysing the achievement of the strategic objectives of the sector. Concerning
the methodological framework, the study is applied in nature, having an exploratory and
descriptive orientation. The results obtained show that the evaluation criteria proposed
served as the basis for the generation of useful information for the management of the
organization. The model also allowed for the identification of fragilities and potentialities of
the organization.

Keywords: Performance Evaluation; MCDA-C methodology; Cooperative Societies.

1. INTRODUGAO

Atualmente as organizagdes estdo competindo em um ambiente cada vez mais dinamico e
imprevisivel, o que as leva a uma constante reflexdo sobre suas estratégias e,
consequentemente, sobre seus modelos de apoio a decisdo. Na era da informacgao, torna-se
fundamental desenvolver sistemas que propiciem a mensuragcdo do desempenho
organizacional, possibilitando a percepc¢ao daquilo que pode ser melhorado ou alterado, com
vistas ao desenvolvimento de diferenciais competitivos e superacao das expectativas dos
stakeholders. As sociedades cooperativas, como uma associacdo de pessoas com
interesses comuns, organizada economicamente e de forma democratica, também estao
inseridas nesse contexto e vém ganhando cada vez mais espago no mercado.

Nesse sentido, o presente estudo foi direcionado, tanto na abordagem teérica quanto no
estudo de caso desenvolvido na UNICRED — Cooperativa de Economia e Crédito Mutuo dos
Médicos e Contabilistas da Grande Floriandpolis —, para identificar critérios de avaliagao de
desempenho, visando a propor um modelo de apoio a decisdo para o setor de débito dessa
instituicdo, a partir de uma perspectiva construtivista. Buscou-se responder a seguinte
Pergunta de Pesquisa (PP): quais sao os critérios a considerar na construgcdo de um modelo
de apoio a decisao para o setor de débito da UNICRED - Floriandpolis, de forma tal que o
modelo proposto se configure como um instrumento de gestdo, possibilitando a analise e
melhoria do desempenho atual da organizagao?
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O objetivo geral do trabalho é propor um modelo de apoio a decisdo para o setor de débito
da UNICRED - Florianépolis, conforme a percepcao dos gestores dessa area, que possa
servir de base para a analise e melhoria de seu desempenho. Para alcancar o objetivo geral,
buscam-se, como objetivos especificos, (i) caracterizar o entendimento, por parte dos
responsaveis pelo setor de débito da UNICRED - Floriandpolis, do contexto decisional no
qual estdo inseridos; (ii) estruturar o contexto decisional e identificar critérios de avaliacao,
com base na percepcéo dos responsaveis pelo setor; e (iii) propor um modelo de apoio a
decisdo, dando énfase a geracao de oportunidades de melhoria para o setor analisado.

A relevancia da pesquisa é justificada pela necessidade de desenvolvimento de um
processo sistematico de avaliacdo do desempenho dessa organizagdo, por meio de um
sistema de apoio a decisdo, com vistas a uma anadlise do alcance de seus objetivos
estratégicos.

Apoés essa secgao introdutéria, o trabalho é organizado da seguinte forma: a secéo 2 aborda
o referencial tedrico do estudo, envolvendo uma breve discussdo sobre sociedades
cooperativas — contexto no qual o trabalho € desenvolvido — e avaliagdo de desempenho —
objeto de estudo em questado; a seg¢do 3 apresenta a metodologia da pesquisa, envolvendo
0 enquadramento metodoldgico, a ferramenta de intervencgéo utilizada no estudo de caso e
os procedimentos utilizados na revisdo da literatura e construcdo do modelo; a secéo 4
apresenta o estudo de caso desenvolvido com base na Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo-Construtivista (MCDA-C); finalmente, a secdo 5 apresenta as conclusdes do
trabalho, bem como suas limitacbes e sugestbes para futuras pesquisas. Ao final do
trabalho, sao apresentadas as referéncias utilizadas no estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico do presente estudo divide-se em dois eixos, a saber: (i) Sociedades
Cooperativas — abordando um breve histérico e conceitos sobre o contexto no qual o
trabalho foi desenvolvido; e (ii) Avaliacado de Desempenho — objeto de estudo em questao.
Passa-se, em seguida, a discussao de cada um desses eixos.

21 Sociedades Cooperativas

O cooperativismo ja era praticado pelos antigos povos da Babil6nia, Egito e Grécia, e, desde
essa época, ja possuia formas definidas. Mas foi com as civilizagcbes Asteca e Maia, na
regiao Centro-Americana, e Inca, no Peru, que se pdde ter uma nog¢do do que
cooperativismo viria a ser. Desde essa época, esses povos ja seguiam um regime e
trabalhavam de maneira organizada na agricultura.

Robert Owen, considerado “o pai da cooperagao”, iniciou o cooperativismo na Inglaterra,
voltando-se para seus problemas sociais, preocupado com o baixo nivel de vida dos
operarios ingleses. Buscou, entdo, reformas em suas fabricas, reduzindo a jornada de
trabalho, regulamentando o emprego da mulher e concedendo participacdo dos lucros para
todos os seus empregados (OCESC, 1996). O entendimento de Owen a respeito do termo
“cooperagdo” acabou ajudando no desenvolvimento de sindicatos e do cooperativismo
moderno.

Com entendimento similar ao de Owen sobre o conceito de cooperativa, o Congresso do
Centenario da Alianga Cooperativa Internacional, conhecida por ACI, afirma que

cooperativa € uma associagao autbnoma de pessoas que se
unem, voluntariamente, para satisfazer aspiragbes e
necessidades econdmicas, sociais e culturais comuns, por
meio de uma empresa de propriedade coletiva e
democraticamente gerida [...]
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as cooperativas baseiam-se em valores de ajuda mutua e
responsabilidade, democracia, igualdade, equidade e
solidariedade. Na tradicdo dos seus fundadores, os membros
acreditam nos valores éticos da honestidade, transparéncia,
responsabilidade social e preocupagao pelo seu semelhante.
(OCESC, 1996, p.7).

No que tange a questio legal, a politica nacional de cooperativismo e o regime juridico das

cooperativas estdo relacionados nos termos da Lei n° 5.764, de 1971, que em seu art. 6°,

dispoe:
as sociedades cooperativas sdo consideradas singulares, as
constituidas pelo numero minimo de 20 (vinte) pessoas
fisicas, sendo excepcionalmente permitida a admissdo de
pessoas juridicas que tenham por objeto as mesmas ou
correlatas atividades econdmicas das pessoas fisicas ou,
ainda, aquelas sem fins lucrativos; Cooperativas centrais ou
federacdes de cooperativas, as constituidas de, no minimo, 3
(trés) singulares, podendo, excepcionalmente, admitir
associados individuais; Confederagdes de cooperativas, as
constituidas, pelo menos, de 3 (irés) federagbes de
cooperativas ou cooperativas centrais, da mesma ou de
diferentes modalidades.

Essa mesma Lei n° 5.764, de 1971, ainda define cooperativa como “sociedade de pessoas
de natureza civil, com forma juridica prépria, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para
prestar servigos aos associados e que se distinguem das demais sociedades”. Essa
distingdo da-se por algumas caracteristicas publicadas na legislagéo, tais como:

adesao voluntaria, com nuamero ilimitado de associados, salvo
impossibilidade técnica de prestacdo de servigos;
variabilidade do capital social, representado por cotas-partes;
limitacdo do numero de cotas-partes para cada associado,
facultado, porém, o estabelecimento de critérios de
proporcionalidade; inacessibilidade das quotas partes do
capital a terceiros, estranhos a sociedade; retorno das sobras
liquida do exercicio, proporcionalmente as operagdes
realizadas pelo associado, salvo deliberagdo em contrario da
assembléia geral; quorum para o funcionamento e
deliberagdo da assembleia geral, baseado no numero de
associados e nao no capital; indivisibilidade dos fundos de
reserva e de assisténcia técnica educacional e social;
neutralidade politica e indiscriminacao religiosa, racial e
social; prestacdo de assisténcia aos associados, e, quando
previsto nos estatutos, ao empregados da cooperativa; area
de admissdo de associados limitada as possibilidades de
reuniao, controle, operagoes e prestacao de servigos.

Conforme a Lei n° 5.764, os objetivos sociais mais utilizados em sociedades cooperativas
sdo: Cooperativas de produtores, de consumo, crédito, trabalho, habitacionais e sociais.
Essas sociedades poderao, ainda, adotar qualquer objeto, a fim de viabilizar a atividade de
seus associados, respeitando as limitagdes legais evitando atividades ilicitas ou proibidas
por lei.

Independente da atividade desenvolvida pela cooperativa, existe a necessidade de viabilizar
a atividade de seus associados, e, nesse sentido, desenvolver um forma sistematica de
avaliar, se ela esta alcangando esse objetivo, via um sistema de apoio a decisdo, o que se
torna atividade essencial para o seu sucesso. Com esse entendimento em mente, foi
desenvolvido o segundo eixo do referencial teérico, que aborda a questdo da avaliacdo de
desempenho nas organizagoes.
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2.2 Avaliacao de Desempenho

E perceptivel na literatura que a préatica de avaliagdo de desempenho ndo é nova. Em plena
Idade Média, a Companhia de Jesus, fundada por Santo Inacio de Loyola, ja utilizava um
sistema combinado, composto por relatérios e notas das atividades e do potencial de cada
um de seus jesuitas que pregavam a religido pelos quatro cantos do mundo. Apesar de ja
bastante discutido, Bortoluzzi, Lyrio e Ensslin (2008) argumentam que o conceito de
Avaliacao de Desempenho (AD) ainda pode ser considerado controverso, uma vez que pode
ser visto sob diversas perspectivas, dependendo do objetivo a que se propde a avaliagao.

No presente estudo, optou-se por discutir avaliagcdo de desempenho sob uma perspectiva
organizacional, centralizando a avaliagdo no ambito gerencial, em alinhamento ao
entendimento de Kaplan e Norton (1997; 2000) de que uma organizagdo s6 pode ser
gerenciada a partir da mensuracado de seu desempenho. Dutra e Ensslin (2008, p.199), de
forma similar, concluem que “avaliar o desempenho organizacional consiste em atribuir valor
aquilo que uma organizacdo considera relevante, ante os seus objetivos estratégicos,
caracterizando em que nivel de desempenho ela prépria encontra-se, com vistas a
promocao de acbes de melhoria”, sendo esse, também, o entendimento de AD adotado
pelos autores do trabalho.

A breve discussdo aqui apresentada da-se a partir dos resultados de um mapeamento
realizado junto a periddicos cientificos, com vistas a identificar modelos aplicados e objetivos
pretendidos pelos pesquisadores da area. Pela metodologia utilizada no levantamento — ver
secao 3 —, foram identificados 10 artigos, abordando AD sob a perspectiva organizacional,
conforme abaixo. Felisoni (1994), em artigo abordando empresas ferroviarias brasileiras,
analisa o desempenho dessas organizagoes e identifica problemas relacionados a gestao e
as suas condicoes de infraestrutura.

Page, Basso e Silva (2003) buscam indicadores de desempenho como direcionadores de
valor, a fim de evidenciar quais as medidas estratégicas mais usadas junto a comunidade
dos analistas financeiros. Na pesquisa, os autores perceberam a existéncia de importantes
hiatos de comunicacdo entre as empresas e os analistas. Foram utilizadas medidas
financeiras tradicionais, medidas nao-financeiras também foram utilizadas, porém seu
acesso foi limitado pelos custos de obtencéao e falta de politicas de divulgacao.

Colauto e Beuren (2003) apresentam uma proposta para avaliar a gestdo do conhecimento
no ambito de uma organizacao hospitalar e sugerem a utilizagédo da metodologia em outras
organizagdes similares.

O Método de Equagao Estrutural é utilizado em artigo de Marchetti e Prado (2004) para
avaliar a satisfagao do consumidor com o setor elétrico. Os resultados obtidos indicaram um
modelo de grande validade e consisténcia interna, bem como flexibilidade para mensurar a
satisfacdo do consumidor em diversas situacbes. Foram utilizados, como critérios de
avaliacdo, o valor percebido pelo consumidor em relagdo aos antecedentes de utilizacdo do
sistema e a distribuicdo de energia elétrica.

O artigo de Bertucci (2005) tem por objetivo avaliar a influéncia do perfil estratégico e do
nivel de percep¢cdo ambiental dos gestores sobre a efetividade da organizagdo. Para a
pesquisa, os dados foram levantados junto a empresas industriais de médio porte e
hospitais da rede privada, via aplicacdo de questionario em nivel gerencial e,
posteriormente, tratados via estatistica multivariada. Os resultados obtidos indicaram a
existéncia de causalidade entre capacidade de percepgdo ambiental e uso de estratégias
prospectivas com a variavel efetividade organizacional. Os gestores revelaram-se apenas
seguros para analisar e oferecer respostas ao ambiente e houve maior preferéncia por
posturas defensivas para gerir a estrutura e os processos internos.

Bandeira-de-Mello e Marcon (2006) avaliam a heterogeneidade do desempenho de
empresas em ambientes turbulentos, realizando uma pesquisa empirica nas firmas de
capital aberto, atuantes em 15 setores da economia. Foram utilizados trés indicadores para
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compor uma medida da performance das firmas. Os resultados sugeriram que os setores
mais atrativos “amortecem” os impactos negativos da turbuléncia ambiental.

O Balanced Scorecard ¢ utilizado por Fernandes, Fleury e Mills (2006), em estudo, para
verificar como o0s recursos da organizagdo impactam em seu desempenho. O estudo
destacou que se privilegia o uso de indicadores financeiros ou de processos internos,
apesar de a satisfagcdo dos funcionarios sugerir associacdo com todas as perspectivas do
BSC. Para chegar nesse resultado foi utilizado um estudo de caso em profundidade em
empresa de saneamento.

Em trabalho direcionado a avaliacdo sob o viés da educagado, o artigo de Lacombe e
Albuquerque (2007) busca avaliar o desempenho de instituicdes de pesquisa, objetivando
analisar as praticas de AD utilizadas nessas organizagdes.

A Metodologia Multricritério de Apoio a Decisao-Construtivista (MCDA-C) é utilizada por
Igarashi, et. al.(2008), em estudo que busca explorar a qualidade do ensino, sob o viés da
avaliagdo de um programa de pés-graduacdo. Pelos resultados apresentados, o modelo
proposto conseguiu integrar percepgodes internas e externas, contribuindo para o diferencial
do curso e salientando quesitos da Capes, antes ndo considerados pela universidade.

Finalmente, com énfase em orientacdo para o mercado, capacidades gerenciais, conexao
com os clientes, pessoas e capacidade de renovacgao, o artigo de Sampaio, Hooley e Perin
(2007) objetiva avaliar o impacto desses recursos na performance de inovacgao. Para tanto,
envolveu empresas de diversos setores econbmicos, nas quais foi desenvolvido e testado
um modelo tedrico pela aplicacdo da técnica de modelagem de equagdes estruturais. O
resultado apresentado concluiu que ativos e habilidades empresariais influenciam a
performance da inovagao nas organizagdes.

Nesse breve apanhado de estudos ligados a AD, ja é possivel perceber a utilizacdo de
diversas formas de avaliagcdo, o que corrobora a afirmacao de Bortoluzzi, Lyrio e Ensslin
(2008), quando estes afirmam que o tema ainda é controverso. Dentre as metodologias
formais que emergiram da pesquisa, destacam-se o BSC e a MCDA-C, alinhadas ao
entendimento de AD adotado pelos autores, sendo a ultima escolhida como ferramenta de
intervencéo no presente trabalho.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia da pesquisa envolve (i) o enquadramento metodolégico; (ii) a ferramenta
de intervencao utilizada no estudo de caso; e (iii) os procedimentos utilizados na revisao
da literatura e construgao do modelo.

No que tange ao enquadramento metodolégico, o estudo é de natureza aplicada, tendo,
em seus objetivos, origem exploratéria e descritiva. Exploratdria, pois visa a desenvolver
entendimento a respeito de um fenémeno (GIL, 1999); e descritiva, pois tem “...] como
objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populagcdo ou fenémeno
ou o estabelecimento de relagbes entre variaveis.”. (lbid., p. 44). Quanto a abordagem do
problema, utiliza-se de uma combinagdo de abordagens qualitativa e quantitativa; qualitativa
no momento em que busca “...] analisar a interacdo de certas variaveis, compreender e
classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo de
mudanga de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o
entendimento das particularidades do comportamento dos individuos” (RICHARDSON,
1999, p. 80); e, quantitativa, no momento em que busca transformar essas informacoes
qualitativas em quantitativas — via utilizagdo da metodologia MCDA-C — com vistas a “[...]
garantir a precisdo dos resultados, evitar distorcbes de andlise e interpretacao,
possibilitando uma margem de seguranca quanto as inferéncias” (lbid., p.70). Finalmente,
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quanto aos procedimentos técnicos, constitui-se em um trabalho bibliografico, documental e
com estudo de caso (GIL, 1999; RICHARDSON, 1999).

No que se refere a ferramenta de intervencao utilizada no trabalho, apresenta-se a
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo-Construtivista (MCDA-C). A origem dessa
metodologia esta ligada a area do conhecimento denominada Pesquisa Operacional (PO),
desenvolvida durante a segunda guerra mundial, com vistas a solucionar problemas
complexos, envolvendo taticas e estratégias militares. Com o fim da guerra, a PO passou a
ser utilizada pelas organizagdes devido a busca pelo desenvolvimento de modelos
quantitativos que propusessem solugbes otimas para os problemas. (ENSSLIN,
MONTIBELLER e NORONHA, 2001). Lyrio (2008) ressalta que, a partir da década de 70,
ocorreu maior interesse por parte dos pesquisadores em aprofundar a PO, com foco na
busca de novos processos e ferramentas, o que acarretou o surgimento de diversas
correntes de pensamento, sendo possivel destacar duas correntes de pensamento
multicritério, a saber: Multicriteria Decision Making (MCDM) e Multicriteria Decision Aid
(MCDA). No que tange a essas duas correntes de pensamento, Roy (1990) argumenta que,
por um lado, a MCDM enfoca o desenvolvimento de modelos matematicos em busca de
uma solucgao 6tima, que se acredita pré-existir; por outro lado, a MCDA enfoca a modelagem
do contexto decisional, a partir da consideracao das convicgdes e valores dos individuos,
fazendo com que o modelo proposto seja baseado no que se acredita ser mais adequado
para a situacao especifica em questdo. Por adotar uma visdo construtivista, a MCDA busca
construir um modelo com base em juizos de valor, para gerar recomendacgdes, ao invés de
encontrar uma solugao 6tima (ROY, 1993).

Quanto aos procedimentos adotados na revisdao da literatura, foi realizado um
mapeamento em periddicos classificados pelo sistema Qualis/Capes (triénio 2007-2009)
como nacional A nas areas de Administracdo, Ciéncias Contabeis e Turismo — Revista de
Administracdo Contemporanea, Revista de Administracdo de Empresas e Revista de
Administracao da USP - no periodo de 2000 a 2008. Como palavras-chave, foram utilizadas
Avaliagdo, Desempenho, Performance e Avaliagdo de Desempenho, gerando um total de
199 artigos encontrados. A partir desse primeiro mapeamento, foi realizado um refinamento
nos dados, por meio da leitura dos titulos e resumos, objetivando selecionar apenas os
artigos focados em AD sob a perspectiva organizacional, gerando uma amostra de 10
artigos.

No que tange aos procedimentos adotados na construgiao do modelo, a MCDA-C utiliza-
se de um processo de apoio a decisao, composto por trés fases, a saber: (i) Fase de
Estruturacao; (ii) Fase de Avaliacao e (iii) Fase de Elaboracdo de Recomendacdes. Bana-e-
Costa e Silva (1994) descrevem a (i) fase de estruturagdo como um misto de arte e ciéncia,
envolvendo a contextualizacdo do problema, identificando o dono da insatisfagdo, o
desempenho atual e pretendido, bem como os demais atores do processo decisério. A (ii)
fase de avaliagao, por sua vez, consiste na elaboracdo de um processo para determinar as
preferéncias entre as consequéncias, por meio da comparacao, utilizando-se de indices de
valor (GIFFHORN, 2007) e divide-se em duas etapas, a avaliacédo local, representando as
preferéncias do decisor em relagdo a um determinado critério e a avaliacido global,
considerando as avaliagbes locais e agregando-as em um critério uUnico de sintese
(BORTOLUZZI, LYRIO e ENSSLIN, 2008). Finalmente, a (iii) fase de elaboragédo de
recomendagbes destina-se a sugestdo de agdes que visam a melhorar a situagdo da
organizagdo em relagdo ao contexto atual. Esse processo é realizado por meio de uma
analise do perfil de desempenho da empresa em seu status quo e do potencial de
contribuigéo global de cada descritor (LYRIO, 2008).

Passa-se a seguir a apresentacdo do estudo de caso, no qual se aplica o processo de apoio
a decisdo descrito em um contexto especifico, a saber, o setor de débito da UNICRED-
Floriandpolis.
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4. ESTUDO DE CASO: APLICA(}AO DA METODOLOGIA MCDA-C NO SETOR DE
DEBITO DA UNICRED-FLORIANOPOLIS

Esta secdo apresenta a aplicacdo do processo de apoio a decisao utilizado pela MCDA- C
no setor de débito da Unicred-Florianopolis, sendo dividida de acordo com as fases de
aplicagdo da metodologia, a saber: (i) Fase de Estruturagdo do Problema; (ii) Fase de
Avaliacao; e (iii) Fase de Elaboracdo de Recomendagdes. Passa-se a seguir a apresentacao
de cada uma das fases.

4.1 Fase de Estruturagao

A Fase de Estruturacdo inicia-se com a contextualizacdo do problema, em que é
apresentado o dono da insatisfagdao. No caso, a Unicred-Florian6polis — Cooperativa de
Economia e Crédito Mutuo dos Médicos. Fundada em outubro de 1993, é uma instituicdo
financeira cooperativa, formada por uma sociedade de pessoas, com forma e natureza
juridica proprias, de natureza civil, sem fins lucrativos e ndo sujeita a faléncia, normalizada
pela legislacdo cooperativista. Seu quadro social € formado por pessoas fisicas profissionais
da area da saude e contabilistas, também pessoas juridicas, cooperativas de trabalho
médico - Unimed’s, hospitais, laboratérios e clinicas. A Unicred-Floriandpolis possui todos os
servigos financeiros, como qualquer banco comercial, e também é fiscalizada pelo Banco
Central. Esta inserida no mercado com vistas a gerenciar os recursos dos médicos e
contabilistas, propiciando crédito e prestando servicos de um modo mais simples, vantajoso
e menos exigente do que os bancos comerciais e buscando fomentar o desenvolvimento
profissional da classe.

Dando prosseguimento a contextualizagdo, é preciso identificar os atores do processo
decisério, ou seja, os envolvidos e interessados, de forma direta ou indiretamente no
problema em questdo. Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), definem 4 (quatro) tipos de
atores para o processo, a saber: (i) decisor - aquele a quem foi formalmente delegado o
poder de decisdo, ou aquele que representa o principal no processo, no caso, o gerente do
setor de débito da UNICRED-Florianépolis; (ii) intervenientes — aqueles que participam
diretamente do processo decisério e podem fazer prevalecer seus sistemas de valores — 0s
gerentes de negdcios, operacional e de processos; (iii) facilitador — aquele que apoia o
processo por meio da construcdao de modelos, buscando recomendar agcbes ao decisor,
nesse caso representado pelos autores do presente estudo; e, finalmente, (iv) agidos —
aqueles que sofrem as consequéncias das decisdes tomadas, apesar de ndo se envolverem
diretamente no processo decisorio, sendo classificados como: a) diretos — aqueles que
executam as atividades a serem avaliadas, ou seja, o quadro funcional do setor de débito e
b) indiretos — aqueles que sofrem os impactos das decisdes, mas nao estdo envolvidos nas
atividades da organizagao, ou seja, os cooperados.

Atualmente, a Unicred-Florian6polis vem passando por uma fase de crescimento. Para
acompanhar esse crescimento, busca-se adaptar as mudancgas e utilizar-se de sistemas ou
metodos gerenciais que sejam coerentes com a atual dindmica do mercado. Uma de suas
preocupacoes diz respeito ao sistema de avaliacdo do desempenho, que comegou a ser
implantado em 1997, sendo voltado restritamente para a area de Recursos Humanos,
considerando as seguintes prioridades: distribuicdo de responsabilidades, comunicagao,
flexibilizagdo de horarios e processos gerenciais. Apesar de estar em um processo de
melhoria continua de seu sistema de avaliagdo de desempenho, ainda nao existe um
sistema que propicie uma analise sistémica da organiza¢do, sendo assim, o desempenho
pretendido é a proposi¢cdo de um modelo de AD, que permita ao gestor do setor de débito,
dessa instituicdo, explicitar o desempenho atual e, a partir dessas informacbes, propor
melhorias para o andamento do mesmo.

Apoés a identificacao dos atores e da performance atual e pretendida, deve-se definir o
rétulo do problema que, segundo Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), é o enunciado do
problema, indicando o propdsito a ser atingido de forma clara e objetiva. No caso do
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presente trabalho, o rétulo é definido como: Avaliagcdo de Desempenho do Setor de
Débito da Unicred-Florianépolis.

A etapa seguinte é determinar os Elementos Primarios de Avaliagao (EPAs), que sdo
baseados nos objetivos, valores e percepgdes do decisor no momento em que se depara
com o problema. Esses elementos servem como base para a construgdo do mapa de
relagcbes meios-fins (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001). Os EPAs foram
identificados por meio de reunides realizadas com o gestor do setor. Com base nos EPAs,
passa-se para a construcdo dos conceitos, que visam a dar um sentido de acido aos
elementos de avaliacdo identificados. Cada conceito deve fornecer dois podlos, o pélo
presente, que representa a “melhor situacdo possivel” e o oposto, que seria “0 minimo
aceitavel” pelo decisor ou a “pior situagao aceita”. (Ibid., 2001).

Como ilustracao, citam-se alguns exemplos de EPAs levantados durante o processo e seus
respectivos conceitos. (i) Exemplo 1 — EPA 1: Sinergia — conceito originado: melhorar a
interacao entre a equipe (pdlo presente) ao invés de cada membro trabalhar individualmente
sem considerar o trabalho dos demais (pdélo oposto). (ii) Exemplo 2 — EPA 8: Reestruturar
Processos — conceito originado: ganhar tempo na execugado das atividades através da
implantacdo de sistemas mais atualizados (polo presente) ao invés de perder tempo com
trabalhos manuais, além dos funcionarios ultrapassarem seus horarios de trabalho na
empresa, ocasionando excesso de horas extras (polo oposto). (iii) Exemplo 3 — EPA 12:
Cooperacgao na resolucao de problemas — conceito originado: estimular que os funcionarios
auxiliem-se e oferecam ajuda quando alguém do setor necessitar para finalizar pendéncias
(polo presente) ao invés de cada membro preocupar-se somente com suas atividades (polo
oposto). Cabe ressaltar que foram levantados ao todo 24 EPAs no decorrer do processo.

Com mais essa etapa concluida, pode-se compreender melhor as preocupacdes do decisor,
agrupando os conceitos em areas de preocupagao ou clusters (EDEN, 1988; HAIR et. al.,
1998), conforme apresentado na FIG. 1.

Avaliacao de Desempenhodo
Setor de Débito da UNICRED

1. 2. 3.
Equipe Processos Estrutura
1,2,3,6,11,12, 4,7,8,9, 13, 10,21, 23, 24
15,16,17,18, 22 14,19, 20, 21

FIGURA 1: EPAs organizados por Areas de Preocupacéo
Fonte: elaboragao propria

Apos o agrupamento dos conceitos em clusters, deve-se estrutura-los hierarquicamente em
Mapas de Relagbes Meios-Fins, com vistas a desenvolver entendimento a respeito da
realidade em questdo, descrever suas relagbes causais, possibilitar a identificagcdo de
possiveis cursos de acao e conduzir a selegcao de Pontos de Vista Fundamentais (KEENEY,
1992; MONTIBELLER e BELTON, 2007; MONTIBELLER et. al., 2007). No decorrer do
estudo, foram gerados 3 (trés) mapas de relagdes meios-fins, sendo que, nessa ilustragao, &
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apresentada a FIG. 2, referente a area de preocupacao “Equipe”. Analisando-se o mapa de
baixo para cima, é possivel observar que este inicia-se com as preocupacdes meios, indo
em direcao as preocupagoes fins, de acordo com a importancia atribuida a elas pelo decisor
(LYRIO, 2008).

Avaliagdo de Desempenho do
Setorde Débito da UNICRED

1. 2. 3.
Equipe Processos Estrutura

6.Garantir que o trabalho seja executado
corretamente pelos funcionarios sem a necessidade
de verificar se ha ermos... perder tempo conferindo

algo que ja passou por outro membro e até mesmo
correr o risco de processar algum documento

incorretamente. ) .
3.Estimulara concentracéo
1.Melhorar a interacéo S bn? Conh?rent_:la dos
i - oletos._funcionarios
enfre a equipe...cada membro 2 Incentivar os membros da o oncin
Trabalhar individualmente equipe a trabalharem com permitirem a ocorréncia de
i - = elros.
Sem considerar o frabalho prazer e satisfacdo.. membros
Dos demais membros. deixarem de executar bem as \
atividades movidos pelo
12.Estimular que os desanimo. 2?.Realgar valores copstrwdos )
funcionarios se auxiliem e através de uma_boa r_elar;ao da equipe
11 Trabalhar a interacéo e oferecam ajuda quando for baseados na sinceridade,verdade e
cooperacdo entre as funcdes necessario..cada membro se ) C_D!TlFfD_lTle“mEmD haver
do setor para que haja preocupar apenas com seu |nd|V|duaI|§mo e pensamentos
participacdo geral nos préprio trabalho ocultos, ou seja, falta de seguranca e

18. Propiciar o confianca em expor 0s
entendimento da sentimentos.

necessidade de aprender,
ampliarbagagem A

processos... Funcionarios
estarem desinteressados com
0 que néo lhe convém na

funcéo. . i
17 Mofivar os funcionarios intelectual, buscar 15.Amadurecer a 16 Estreitar o
A COODErarem Uns com os investimentos idéia de relacdo relacionamento
p - pessoais funcionarios t t
outros para concluir seus >f transparente com enfre gestor e
B néo entenderem a o funcionarios
objetivos... Ocorrer necessidade de . e
desunido e desarmonia no . . colaborador...ndo Funcionarios se
ues aprimoramento e cairem ouviras opinides sentirem inibidos
setor prejudicando os di P Lo
resultados finais nocomodismo da equipe para contribuir com
' a empresa.

FIGURA 2: Mapa de Relagbes Meios-fins referente a dimensao “Equipe”.
Fonte: Elaboragao proépria

Com base nesses mapas, é possivel construir uma segunda estrutura, denominada
estrutura arborescente, que se constitui na transicdo do mapa para o modelo multicritério
propriamente dito, no qual os Pontos de Vista Fundamentais (PVFs) sao desdobrados em
Pontos de Vista Elementares (PVEs), até um nivel de mensuracéo. Ensslin, Montibeller e
Noronha (2001, p.125) sugerem que “[...] a estrutura arborescente utiliza a légica de
decomposi¢cdo, em que um critério mais complexo de ser mensurado é decomposto em sub-
critérios de mais facil mensuracao”. A FIG. 3 apresenta a estrutura arborescente advinda do
mapa apresentado na FIG. 2, referente a area de preocupacao “Equipe”.
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Avaliagdo de Desempenhodo
Setorde Débito da UNICRED

1. 2. 3.
Equipe Processos Estrutura
Exem.;I .150 das 1.2 1.3
cus Motivagao Resultados
atividades
1.1.1 1.1.2 DeseL.\:f:Ivime E 122" d
Cooperagao Apoio Xposi¢aode
nto pessoal ideias

FIGURA 3: Estrutura Arborescente advinda do mapa apresentado na Figura 2
Fonte: elaboragao propria

A Ultima etapa da fase de estruturagao envolve a constru¢ao dos descritores que permitem a
avaliagao da performance das acgdes potenciais. Para cada descritor, € definida uma escala,
com niveis de impacto e de referéncia — Neutro e Bom. (BANA-E-COSTA e SILVA, 1994). O
QUADRO 1 apresenta o descritor 1.1.1 — Cooperagdo, com sua escala ordinal, seus
possiveis niveis de impacto e os niveis de referéncia estabelecidos.

QUADRO 1: Descritor 1.1.1 - Cooperagao

Descritor: 1.1.1 - Cooperagao
Niveis de Niveis de . Escala
.. Escala Ordinal !
Impacto Referéncia Cardinal
N5 Mais de 10 atividades
N4 BOM Até 10 atividades
N3 Até 05 atividades
N2 NEUTRO |Até 02 atividades
N1 Nenhuma
Escala: Numero de atividades desenvolvidas por meio de cooperagdo entre colaboradores de
setores diferentes. (com solicitagdo formal de apoio)

Fonte: Elaboragao propria

Até o presente momento, os descritores constituem-se em uma escala ordinal, nesse ponto,
€ necessario transformar essas escalas ordinais em escalas cardinais. Sendo assim, para
dar prosseguimento ao modelo, passa-se a Fase de Avaliagéo.

4.2 Fase de Avaliagao

A fase de avaliagcdo no modelo consiste basicamente em dois estagios, a saber: (1) a
construcdo de um critério para cada PV (Ponto de Vista), ou seja, um modelo que
represente formalmente as preferéncias parciais do decisor; (2) a aplicagdo de um
procedimento de agregacao multicritério, que agregue os demais critérios em um modelo de
avaliagao geral. (BANA-E-COSTA, STEWART e VANSNICK, 1995).
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Com relagdo ao primeiro estagio, a representacdo matematica dessas preferéncias, por
meio de graficos ou escalas numéricas, € oferecida pela fungao de valor, sendo assim,
representam numericamente quanto, para o decisor, um nivel de impacto € mais atrativo em
relagdo a outro (LYRIO, 2008). O QUADRO 2 apresenta o descritor 1.1.1 — Cooperagao,
composto pelos niveis de referéncia estabelecidos (0 para neutro e 100 para bom) e sua
escala quantitativa. As escalas ordinais dos descritores sdo transformadas em escalas
cardinais.

QUADRO 2 - Descritor 1.1.1 — Cooperacgao, com escala cardinal definida

Descritor: 1.1.1 - Cooperagdo
Miveis de MNiveis de . Escala
. Escala Ordinal .
Impacto Referéncia Cardinal
N5 Mais de 10 atividades 166
M4 BEOM Ate 10 atividades 100
N3 Até 05 atividades 66
M2 MEUTRO  |Até 02 atividades 0
M1 Nenhuma -34
Escala: Numero de atividades desenvolvidas por meio de cooperagdo entre
colaboradores de setores diferentes. (com solicitacdo formal de apoio)

Fonte: Elaboragao prépria

No presente estudo, as escalas cardinais foram geradas por meio da utilizacdo do software
M-Macbeth (Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique) em
sua fungao scores, que atribui notas a cada nivel de impacto através de uma comparacao
par a par. Dados mais de um nivel de impacto, o decisor define qual &€ mais atrativo e qual o
grau dessa atratividade em uma escala semantica correspondente a uma escala ordinal (0 =
indiferente, 1 = muito fraca, 2 = fraca, 3 = moderada, 4 = forte, 5 = muito forte e 6 =
extrema), e o préprio programa faz a analise de ftransitividade e relagcbes entre as
diferencgas, sugerindo resolucdes. A FIG. 4 apresenta a escala Macbeth para o descritor
1.1.1 - Cooperacao.

™ 1.1.1 Cooperacio

NG N4 N3 N2 N1 | cxtrema
actual
— — — mt. forte
M5 fraca pozitiva pozitiva pozitiva lgg . O | et

forte

M4 - mt. fraca | poszitiva
M3 - fraca

M2 - mt. fraca 0.00

Julgamentos consistentes

& O @1 2]5] £ BiEiE-d sl &

FIGURA 4: Escala Macbeth para o Descritor “1.1.1 — Cooperagéao”
Fonte: M-Macbeth, 2005

ozitiva 100, 00 | [ et
P moderada

pozitiva 5. 00
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O préximo passo da fase de avaliacdo consiste em identificar as taxas de substituicido que
informam a importancia relativa de cada critério do modelo. No presente trabalho, foi
utilizado o método swing weights (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001), que:

consiste em solicitar ao decisor para, a partir de uma agéao
ficticia com desempenho no nivel de impacto “neutro” em todos
os critérios, escolher um critério no qual o desempenho da
acao melhore para um nivel “bom”. A esse salto atribui-se 100
pontos. Em seguida, é solicitado ao decisor que defina, entre
os critérios restantes, aquele no qual ele gostaria que houvesse
um salto do nivel “neutro” para o nivel “bom” e quanto valeria
esse salto, em relagdo ao primeiro.

Exemplificando, para determinar as taxas de substituicdo para os PVs: 1 — Equipe, 2 —
Processos, e 3 — Estrutura, o decisor julgou que o primeiro salto deveria ocorrer no PV 1,
sendo atribuido a esse 100 pontos. Em seguida, o decisor atribuiu 95 pontos ao PV 2 e,
finalmente, 80 pontos ao PV 3, gerando as seguintes taxas de substituicao:

1. Equipe w: = 100/275 = 0,36 ou 36%
2. Processos w: = 95/275 = 0,35 ou 35%
3. Estrutura w: = 80/275 = 0,29 ou 29%

Vale ressaltar que o mesmo procedimento foi utilizado para estabelecer a importancia
relativa dos demais critérios do modelo. Uma vez obtidas as taxas de substituicdo, o modelo
esta concluido e ja tera atingido seu objetivo maior que € gerar entendimento a respeito do
contexto decisério. O préoximo passo da-se em agregar os valores locais em uma avaliagcao
global, calculada por meio da seguinte equagdo matematica:

n
V(a) =) WixVi(a)
i=1
No presente estudo, para fins de operacionalizacdo do modelo, optou-se por utilizar dados

ficticios na simulagdo de um perfil de desempenho, conforme discutido com o gestor do
setor e apresentado na FIG. 5. A simulagao gerou o seguinte resultado:

V (Setor de Débito da UNICRED) = 36% * ((30% * ((60% * 100) + (50% * 100))) +

(30% * ((50% * 140) + (50% * 100))) + (40% *100)) + 35% * ((30% * ((30% * -75) + (30% * -

60) + (40% * 50))) + (40% * 100) + (30% * 80)) + 29% * ((30% * 0) + (30% * ((50% * 112) +
(50% * 112)) + (40% * 100)) = 80 pontos.

Na avaliacao, o Setor de Débito da UNICRED obteve uma avaliagdo de 80 pontos, o que se
configurou como um desempenho em nivel de mercado, mas uma situagdo que ainda
apresenta oportunidades para melhorias. Uma vez estabelecido o perfil de desempenho em
seu Status Quo, esta terminada a fase de avaliagdo e passa-se, finalmente, a fase de
elaboracéo de recomendacoes.
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FIGURA 5: Perfil de Desempenho do Setor de Débito da UNICRED
Fonte: Elaboracéo Propria

REUNA, Belo Horizonte, v.16, n.4, p. 61-78 Out.— Dez.2011.ISSN 2179-8834



Proposta de um Modelo Multicritério de Apoio a Decisao para Cooperativa de Crédito a partir de uma 75 _
Perspectiva Construtivista

4.3 Fase de Elaboragdao de Recomendagoes

A Elaboragdo de Recomendacdes constitui-se na apresentacado de agdées de melhoria, ou
seja, as agdes potenciais que o decisor podera tomar para melhoria do desempenho da
organizagdo (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001). E geralmente baseada em
duas analises, a saber: (i) analise do perfil de desempenho no Status Quo; e (ii) analise da
contribuicdo global dos descritores, que busca verificar quais descritores possuem maior
potencial de contribuicdo para a melhoria do desempenho. Para o presente estudo, optou-se
por realizar a primeira analise, ou seja, foi analisado o perfil de desempenho. Como agéo de
melhoria, sugere-se a implementacdo de um sistema de informagbes para a comunicagao
interna e a armazenagem de dados. Acredita-se que, com a implementagédo dessa acgao, os
descritores 2.1.1 — Utilizagcado de Sistemas; e 2.1.2 — Comunicacao via sistema - passariam
do nivel N1 para o nivel N5, o que acarretaria uma avaliagdo global de 92 pontos,
configurando-se como um ganho de desempenho de 12 pontos com relacdo a situagao
atual.

5 CONCLUSOES

O presente estudo ofereceu uma aplicagao da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisédo
— Construtivista (MCDA-C) em um estudo de caso ocorrido no setor de débito da UNICRED-
Florianépolis. O setor ndo dispunha de um instrumento formalizado e sistematizado para
realizar uma avaliacdo de seu desempenho. Esse trabalho buscou preencher essa lacuna —
por meio da proposta de um modelo de apoio a decisdao — de tal forma a contemplar as
preocupacdes do setor, possibilitando a mensuragdo de seus objetivos. A proposta foi
informada por meio da Pergunta de Pesquisa (PP), que, nesse momento, é transcrita abaixo
e devidamente respondida: quais sdo os critérios a considerar na construgdo de um modelo
de apoio a decisdo para o setor de débito da UNICRED — Floriandpolis, de forma tal que o
modelo proposto se configure como um instrumento de gestao, possibilitando a analise e
melhoria do desempenho atual da organizagao?

Essa PP pode ser respondida por meio da explicitagao fornecida pelo modelo de avaliagao
proposto, que apresenta os critérios de avaliacdo, que, posteriormente, serviram de base
para a geracao de informacgdes Uteis para a melhoria do desempenho da gestao do setor de
débito da Unicred, que, neste trabalho, constitui-se numa ilustracdo. O modelo possibilitou,
ainda, a indicagdo de suas fragilidades e potencialidades. Essas fragilidades foram
evidenciadas pelos descritores, nos quais o setor encontrava-se em nivel comprometedor,
bem como as potencialidades foram evidenciadas pelos descritores, nos quais o setor
encontrava-se em nivel de exceléncia, ou seja, acima do esperado. Tendo em vista o
exposto, € possivel afirmar que os elementos que emergiram da Fase de Estruturacao,
como descritores, mostraram-se capazes de apoiar a tarefa da organizagao de acompanhar
e avaliar o desempenho do setor, através da percepg¢ao do gestor.

Dentre as limitagbes do estudo, citam-se: (i) base de dados utilizada na revisao de literatura,
limitada a periédicos nacionais, sem que fosse realizada de forma exaustiva; e (ii) tempo de
realizacao do trabalho, impedindo uma analise mais aprofundada, o que poderia gerar novos
elementos de avaliagdo. Sugere-se para futuras pesquisas (i) ampliar a base de dados,
incluindo outros periddicos nacionais e internacionais, visando a uma maior robustez no
referencial utilizado na pesquisa; (ii) realizar novas entrevistas com o decisor, visando a
identificar outros elementos de avaliagao; e (iii) reaplicar o trabalho em outros setores da
UNICRED-Florianépolis.
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