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RESUMO

Sistema de Medi¢cdo de Desempenho (SMD) destaca-se como ferramenta de gestéo, pois 0s
indicadores de desempenho s8o capazes de fornecer informagdes necessérias para as tomadas
de decisbes acertadas, diante de um ambiente cada vez mais competitivo no qua as
organizacOes estdo inseridas. Varios modelos sdo apresentados na literatura, de modo a
fornecer os conceitos e teorias necessérias para a concepcdo de SMD, entretanto, existe uma
caréncia de métodos que apoiem a fase de projeto de um SMD gue contenha um conjunto de
critérios de desempenho compativel com as caracteristicas operacionais especificas de cada
organizacdo. O proposito desta pesquisa € projetar um SMD para uma Cooperativa que atua
na prestacdo de servicos de especialidades em salde, no interior do Estado de S&o Paulo,
utilizando o método proposto por Piratelli (2010). O método esta fundamentado nas premissas
do modelo The Performance Prism (TPP), e é apresentado em duas fases. a fase 1
construtivista e a fase 2 racionalista. Na primeira fase é aplicada a metodologia Strategic
Options and Development Analysis (SODA), da Pesquisa Operacional (PO) Soft, empregada
para estruturar o SMD identificando os critérios de desempenho que 0s decisores consideram
ser fundamentais. Na segunda fase é utilizado o método de Apoio Multicritério a Deciséo
(AMD) Analytic Network Process (ANP), da PO Hard, para modelar as relacbes de
dependéncia e feedback existentes entre os critérios de desempenho identificados na fase de
estruturacdo, bem como a definicdo dos pesos destes critérios para a performance globa da
organizacdo. Com a aplicacdo do método, foi possivel projetar um SMD, composto por 13
indicadores de desempenho, condizente com as peculiaridades da Cooperativa, sendo possivel
redizar a identificacdo dos pontos fortes e fracos, norteando o desenvolvimento da estratégia
da Cooperativa. Além disso, pode ser observada a geracéo da gprendizagem coletiva, pois 0s
gestores relacionaram seus sistemas de valores cognitivos com o dos demais stakeholders
envolvidos na pesquisa. Portanto, 0 método proposto por Piratelli (2010) se mostrou gpto para
ser aplicado no objeto de estudo do presente trabalho.

Palavras-chave: Sistemas de Medicdo de Desempenho. The Performance Prism. Pesguisa
Operacional. SODA. ANP.



ABSTRACT

Performance Measurement Sysem (PMS) stands out as a management tool because
performance indicators are able to provide information necessary for dedson-informed
decisons in the face of an increasngly competitive environment in which the organizations
are located. Various desgns are disclosed in literature, to provide the concepts and theories
necessary to desgn PMS, however, there is a lack of methods to support the design phase of
an PMS containing a performance criteria set compatible with the characteristics specific
operations of each organization. The purpose of this research is to desgn a PMS for a
cooperative engaged in the provison of health services in specialties within the Sate of Sdo
Paulo, using the method proposed by Piratelli (2010). The method is based on the
assumptions of the model The Performance Prism (TPP), and is presented in two phases:
phase 1 condructivist and phase 2 rationalism. In the firs phase is applied to Srategic
Options Development and Analysis methodology (SODA), Operational Research (OR) Soft,
used to gtructure the PMS identifying performance criteria that decison makers consder to
be fundamental. | n the second phase method is used to support multicriteria decison Analytic
Network Process (ANP), the OR Hard to model the dependency relationships and feedback
exist between the performance criteria identified in the design phase, and the definition the
weights of these criteria to the overall performance of the organization. By applying the
method, it was poss ble to design a PMS, cons sting of 13 performance indicators, cons stent
with the peculiarities of the cooperative, and can perform the identification of srengths and
weaknesses, guiding the development of the cooperative strategy. Moreover, it was observed
the generation of collective learning, because managers related to ther cognitive value
systems with the other stakeholdersinvolved in the research. Therefore, the method proposed
by Piratelli (2010) proved to be able to be applied in the present study object of sudy.

Key-words: Performance Measurement Sysem. The Performance Prism. Operational
Research. SODA. ANP.
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1 INTRODUCAO

As organizagOes vivenciam constantes mudangas em seu ambiente, em razdo da
presséo ocasionada pela competitividade, que a cada dia aumenta mais. Diante desta pressao
elas aproveitam a facilidade de obter informagdes em tempo real e buscam novas ferramentas
de gestdo para enfrentarem os desafios do contexto no qual elas precisam tomar suas decisdes.
(REZAEI; CELIK; BAALOUSHA, 2011).

Dentre as ferramentas de gestéo, destacase a Avaliacdo de Desempenho
Organizacional (ADO), que por meio de Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD),
possibilita que as organizagdes mensurem e avaliem seus pontos fortes e fracos, para que
possam redlizar as mudangas necess&rias e gerar resultados satisfatérios (LOUGHNEY;
CLAUS; JOHNSON, 2011).

A ADO é entendida como uma atividade imprescindivel na gestdo das organizacdes,
visto que os indicadores de desempenho se apresentam, portanto, como ferramentas capazes
de fornecer as informagdes necessérias para as tomadas de decisdes acertadas, diante do
ambiente cada vez mais competitivo no qual as organizagbes se encontram inseridas
(VERBEETEN; BOONS, 2009).

Dentre todos os modelos de SMD existentes na literatura, dois merecem destaque, por
serem 0s mais aplicados com éxito nas organizagbes, sgjam publicas, privadas e ndo
governamentais: 0 Balanced Scorecard (BSC) e o The Performance Prism (TPP). O modelo
BSC, apresenta sua contribuicdo a literatura ao inserir no contexto da ADO os indicadores
ndo-financeiros, ja o modelo TPP, além de considerar a utilizacdo de indicadores néo-
financeiros, apresenta sua contribui¢éo ao propor a construcdo da estratégia da organizagéo a
partir daidentificacéo das necessidades, expectativas e contribuigdes de diversos stakeholders
envolvidos (NEELY et al., 2002).

Neely, Adams e Kennerley (2002) argumentam que a maioria das organizagdes né&o
obtém muito sucesso com os Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD) porque os
constroem com medidas mais faceis de serem obtidas. Nesse sentido Keeney (1992), Neely e
Bourne (2000), Bourne et al. (2002) e Smith (2005) acrescentam que essas organizagoes
focam em dternativas e ndo em valores (objetivos fundamentais) e ressaltam que no século
passado, cerca de 40% e 60% das maiores organizagdes dos Estados Unidos buscaram
implementar o modelo BSC, sobretudo em 70% delas os resultados ndo foram satisfatorios,
em raz&o das escolhas erradas das medidas e do que medir.
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Segundo Piratelli e Belderrain (2010a), embora os livros mais importantes a respeito
dos modelos Balanced Scorecard (BSC) e The Performance Prism (TPP) apresentem varios
casos de construgdo de implantagdo de SMD bem sucedidas, com a sugestéo de muitos
indicadores de desempenho genéricos, os quais podem ser aplicados a qualquer organizagéo,
ndo fornecem métodos para a fase de projeto de um SMD, que possam moldalo as
organizagoes. Para Kaplan e Norton (2003), durante mais de 12 anos e em mais de 300 casos
de consultorias, contribuindo para que as empresas pudessem implementarem 0 modelo BSC,
os referidos autores ndo observaram duas organizacfes que pensassem a estratégia da mesma
forma

O BSC e o TPP sdo modelos e ndo métodos. Segundo Morita, Shimizu e Laurindo
(1999), método esta associado a “o0 que fazer” e “como fazer”, enquanto modelo esta
associado ao conceito, ateoria.

Piratelli (2010, p. 24) evidencia a existéncia de algumas lacunas, como a “a caréncia
de métodos de apoio a fase de projeto de um SMD”. Ensslin et al. (2001) apresentam um
método para o projeto de SMD, a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
Construtivista (MCDA-C), adequado para auxiliar o processo de gestdo, atendendo as
necessidades dos stakeholder s envolvidos. Contudo, Piratelli (2010) afirmaque a metodologia
MCDA-C ndo satisfaz a necessidade de se modelar um SMD em forma de rede,
especialmente por ndo tratar de forma adequada os aspectos da dependéncia e do feedback
entre os critérios de desempenho.

Na se¢cdo 4 é detahado o método proposto por Piratelli (2010), que contribui na
literatura para apoiar a fase de projeto de um SMD para organizacOes, fundamentado nas
premissas do modelo TPP, que integra a metodologia SODA, da Pesquisa Operaciona (PO)
Soft, com o método de Apoio Multicritério a Decisdo Analytic Network Process (ANP), da PO
Hard. As metodologias da PO encontram-se melhor detalhadas na segdo 3.

O método de Piratelli (2010), inicialmente foi empregado para projetar um SMD em
uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) e, posteriormente aplicado por Pacheco (2015) para
projetar um SMD para 0 processo produtivo de uma empresa fabricante de equipamentos
destinados ao processamento de frutos.

A questéb que esta pesquisa pretende responder & O método proposto por Piratelli
(2010) também é vdido para projetar um SMD para uma organizagdo de prestacdo de
servicos de salde?
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1.1 Objetivogeral

O objetivo geral desta pesquisa é projetar um SMD para uma organizagdo de prestacdo
de servicos de salde utilizando 0 método proposto por Piratelli (2010).

1.2 Objetivos especificos

- Identificar os critérios de desempenho dos stakeholders por meio da aplicagdo da
metodologia Strategi ¢ Options and Development Analysis (SODA);

- Classificar os critérios de desempenho identificados pela metodologia SODA,
segundo as faces do modelo The Performance Prism (TPP);

- Modelar as relagdes entre os critérios de desempenho e hierarquiza-los (ranking) por
meio da aplicagdo do método Analytic Network Process (ANP);

- Redlizar uma avaliagdo do desempenho utilizando o SMD projetado para uma
Cooperativa que atua na prestacdo de servicos de especiaidades em salde no interior do

Estado de S&o Paulo (identificar pontos positivos e negativos, e prioridades de gestéo).

1.3 Justificativa

Optou-se por desenvolver esse tema porque os Sistemas de Medicdo de Desempenho
(SMD) sdo muito importantes para as organizagOes, Visto que consistem em pProcessos e
ferramentas que s empregados para coletar e analisar dados que informaréo a respeito do

desempenho de uma organizagéo.

Medir e avaliar o desempenho sdo de grande importancia para o diagnéstico e
compreensdo das causas de problemas relacionados a0 desempenho, sga de
processos (de fabricagdo, de negdcios, de criagdo e de decisdo, por exemplo) mais
simples, sga de sistemas, mais complexos, como as organizacbes (BUOSI;
GANGA; SILVA, 2003, p.1).

Bonafé et al. (2008) afirmam que as organizacOes apresentam dificuldades em
gerenciar 0 que ndo conseguem descrever ou mensurar e que, portanto, a ado¢do deum SMD
Se apresenta como um instrumento de gestéo.

Lohman, Fortuin e Wouters (2004) afirmam que muitas empresas apresentam
incerteza sobre decidir o que medir. Folan e Browne (2005) apontam como problema a
arbitrariedade do processo de eleger o que sera medido, bem como as medidas. De acordo
com Neely e Bourne (2000 apud PIRATELLI, 2010, p. 19), muitas organizagOes decidem

equivocamente o que medir,
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[..] pois ndo utilizam metodologias proprias para identificar seus critérios de
desempenho. Outras fazem uso de técnicas smples como o Brainstorming para
identificalos, mas ndo procedem a uma andise critica do que reamente é
importante aos stakeholders. A auséncia de estudos aprofundados sobre a
efetividade e o inter-relacionamento dos critérios de desempenho, ndo é possivel
estabelecer um mapa estratégico para a organizacdo, levando seus gestores a
control&lapor meio de um conjunto de medidas pobres, sem sentido e desfocadas.

O que ocorre é gque essas empresas acabam por identificar seus critérios de
desempenho por meio de diversas técnicas, sem arealizagdo de umaandlise profunda e critica
sobre os aspectos de maior relevancia, ndo identificando, por exemplo, uma relacéo causal
entre os indicadores de desempenho, ndo sendo possivel, portanto, o estabelecimento de um
mapa estratégico, gerando medidas inapropriadas, sem sentido e desfocadas (PIRATELLI;
BELDERRAIN, 2010a).

Muitas organizagoes, segundo afirmacdes de Suwignjo, Bititci e Carrie (2000), ndo se
preocupam em dedicar um tempo para a estruturacdo de suas medidas de desempenho, nem
tampouco para a compreensdo de suas inter-relacbes de uma forma logica, o que pode
comprometer seriamente 0 sucesso de um SMD, pelos seguintes motivos. as medidas
escolhidas precisam se relacionar com a estratégia da organizacdo; cada caso € Unico e isto faz
com que ocorra variagdo nas medidas de desempenho €; as medidas de desempenho sé&o
dinémicas, pois va mudando com o tempo.

Se a fase de construcdo das medidas de desempenho for mal elaborada ou
negligenciada, o resultado pode ser desastroso, ou seja, pode resultar em medidas e métricas
inadequadas, ocasionando graves consequéncias as organizagOes, acrescentam Piratelli e
Belderrain (2010a).

Sobretudo, para que estas informacfes a respeito de possiveis problemas nas
organizacdes possam ser Uteis aos gestores nas tomadas de decisdes, faz-se necessario utilizar
modelos de SMD que sejam adequados as caracteristicas de cada organizag&o e que possam
atender as suas peculiaridades, o que ndo é uma tarefa das mais féceis, por envolver varios
fatores e uma natureza multi-dimensional (NEELY et al., 2005).

Conforme Buosi, Ganga e Silva (2003), faz-se necessario que o SMD sgja adequado
a0 contexto da organizacdo, ou seja, a sua estrutura, cultura, hierarquia e a tecnologia de
informagdo utilizada, para que os resultados sejam positivos.

Neste trabalho o contexto estudado € organizacional, o qual envolve mltiplos atores,
cada qual com seu poder, sua necessidade e objetivo (ENSSLIN; ENSSLIN, 2009).
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1.4 Classificacdo metodol 6gica da pesquisa

O presente estudo pode ser classificado metodologicamente como: finalidade aplicada;
objetivo exploratério e descritivo; abordagens qudlitativa e quantitativa. O procedimento
adotado foi a pesquisa bibliogréfica e as técnicas pesquisa-acdo e modelagem, conforme
ilustra-se no Quadro 1. O embasamento tedrico que permitiu esta classificagdo se encontra
melhor detalhado e fundamentado na se¢éo 4.

Quadro 1 — Classificagdo metodoldgica utilizada no presente estudo.

Critério Classificagdo Cauchick Miguel (2007) e Gil (2008)
Finalidade Aplicada
. Exploratéria
Objetivos —
Descritiva
Quantitativa
Abordagens —
Quadlitativa
Procedimentos | Pesquisa Bibliogréfica
Técnicas Pesquisa-acdo e Modelagem

Fonte: o proprio autor.

1.5 Estruturadotrabalho

Além da introduco, a dissertacdo encontra-se estruturada da seguinte forma:

v Na segunda secdo, é apresentada uma revisdo da literatura, na qual é abordada a
fundamentagdo tedrica sobre a ADO, os SMD, bem como a evolugdo histérica dos SMD e
apresentado o modelo TPP,

v' Na terceira secdo, sdo expostos 0os métodos da Pesquisa Operacional (PO)
utilizados nesta pesquisa (SODA e ANP), bem como umarevisdo sobre suas aplicagoes;

v' A guarta secdo aborda 0 embasamento metodoldgico empregado na pesquisa e 0s
procedimentos operacionais;

v" Na quinta secdo € apresentada a pesquisa-acdo, e demonstrada a aplicacdo dos
métodos da PO no objeto de estudo, bem como séo analisados e discutidos os resultados
obtidos com a aplicagdo do método para apoiar o projeto de um SMD;

v Na sexta secdo, sdo apresentadas as consideragdes finais.
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2 AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Com as mudangas ocorridas no ambiente organizacional, sga na producao, recursos
humanos, Tecnologia da Informagdo (Tl), marketing, competitividade, qualidade e outras
areas mais, é possivel perceber que o modo como é avaliado o desempenho organizacional se
adequou as necessidades temporais. Neste contexto, houve uma proliferacdo de abordagens e
enfoques para a avaiagdo de desempenho (MELNYK; STEWART,; SWINK, 2004; LIN;
TANG, 2009).

Para que as estratégias estgjam ainhadas aos objetivos das organizagtes, faz-se
necessario a criagdo de mecanismos que possam garantir esse ainhamento, gerando valor ao
cliente, assegurando a sustentebilidade da estratégia da organizacdo (KAPLAN; NORTON,
1997).

Conforme Neely (1999), a pré&tica da medicdo de desempenho tem se tornado muito
importante para as organizagoes, em razdo de que contribui para que as prioridades sgjam
comunicadas, os resultados medidos e relacionados as recompensas e explicito o progresso.

Portanto, a Avaliagdo de Desempenho Organizagdo (ADO) consiste em um processo
de gestéo empregado para se construir, fixar e disseminar conhecimentos, o qual identifica,
organiza, mensura e integra 0s aspectos de um determinado contexto, considerados
importantes para a mensuracdo e gerenciamento dos objetivos estratégicos da organizacdo
(ENSSLIN; ENSSLIN, 2009; VALMORBIDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2012).

Por meio da ADO os gestores conseguem fazer um diagndstico dos principais
problemas que a organizag&o esté enfrentando, passando a conhecer e compreender as causas
dos problemas que se relacionam com o desempenho de todas as areas funcionais da
organizagdo (BUOSI; GANGA; SILVA, 2003).

Assim o processo de avaiar o desempenho organizacional significa, em primeira
insténcia, obter informagbes qualitativas e quantitativas, para mensurar a eficiéncia e a
efic&cia das atividades realizadas na organizacéo, por meio de métricas ou de indicadores de
desempenho. De acordo com Neely (1998) avaliar o desempenho em si ndo gera melhorias no
desempenho, mas proporciona muitos beneficios para as organizagdes uma vez que identifica
as prioridades; recompensa os resultados medidos; gera progresso explicito e, embora esse
processo seja empregado para quantificar, seu efeito € de estimular acéo.

Ensslin et al. (2001) explica que o principa objetivo da ADO é construir
conhecimento para apoiar a decisdo.
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Desta forma, os gestores, atualmente, estdo adotando a ADO porque consideram ser
este um instrumento eficaz para gerenciarem as operagdes e estratégias das organizagdes. Para
isto empregam diferentes instrumentos de ADO, conforme a estratégia, missdo ou objetivos
de cadacaso (MELNYK; STEWART,; SWINK, 2004; LIN; TANG, 2009).

Dentre as ferramentas para proceder-se a ADO encontram-se os Sistemas de Medicéo
de Desempenho (SMD), portanto, necess&rio se faz conceituar e entender como evoluiu o
tema e quais séo os principais modelos de SMD.

2.1 Sistemas de M edi¢éo de Desempenho

Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD) é conceituado por Figueiredo et al.
(2005) como o complexo de pessoas, procesns, métodos, ferramentas e indicadores
estruturados para coletar, descrever e representar dados, visando a obtencéo de informagdes
sobre muiltiplas dimensbes de desempenho, para seus usudrios dos diferentes niveis
hierarquicos os quais, fundamentados nestas informacfes geradas, conseguem avdiar o
desempenho de equipes, atividades, processos e da propria organizagdo, para tomadas de
decisbes mais acertadas e execucdo de melhorias do desempenho.

Bortoluzzi, Ensglin e Ensslin (2011) afirmam que muitos modelos de SMD existentes
apresentam vantagens e desvantagens, pois conseguem atender a algumas necessidades, mas
deixam de atender de forma adequada a outros requisitos peculiares de cada organizagao.

Luitz e Rebelato (2003) expbem que os modelos séo genéricos, e que podem ser
aplicados a quaisquer ramos empresariais.

Muitos modelos conhecidos e difundidos, n&o possuem um escore ou avaliagdo global
da organizagdo, tornando dificil o conhecimento da performance da empresa ou da érea
(FISCHMANN; ZILBER, 2009).

Outros modelos séo deficientes, por nd incorporarem um ciclo de feedback para
propiciar melhorias, assim como também n& criam mecanismos de adaptacdo e auto-
avaliacdo (CHEN, 2008).

Isto ocorre porque os modelos de SMD n&o fornecem uma padronizagdo adequada,
pois cada organizacdo terd uma estrutura de indicadores, bem como, uma forma particular de
medi-los (LUITZ; REBELATO, 2003).

Muitos indicadores so concebidos e definidos internamente as proprias empresas. Ou
sga, em razdo da peculiaridade de processos criticos do negdcio, muitos destes indicadores
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acabam sendo desenvolvidos e sdo préprios a atividade ou setor, sendo muito dificil sua
generalizacdo (FISCHMANN; ZILBER, 1999; FISCHMANN; ZILBER, 2009)

Ainda Chen (2008) acrescenta que cada &rea funciona da organizagdo deve adotar um
conjunto de critérios de desempenho que sgam compativeis com suas caracteristicas
operacionais especificas e objetivos estratégicos.

Figueiredo Junior, Batista e Nascimento (2009) ressaltam que diante das dimensdes e
da complexidade do objetivo, 0 uso de indicadores se gpresenta como um grande desafio, pois
grande parte das dificuldades na avaliagdo de um SMD né&o se refere gpenas a como medir, mas
sim, como interpretar uma série de informagdes e julgar sua significancia para o sisema como
todo.

Oliveira, Costa e Cameira (2007) concluem gue construir um SMD, que possa gpoiar
de forma efetiva a gestéo de uma organizacdo, deve considerar uma série de entendimentos,
sendo o mais importante deles, 0 modelo de negdcio da organizagdo, ou segja, 0 que pretende a
organizagdo, conhecer seus clientes, fornecedores, parceiros, recursos que poderdo ser
transformados em valor para seus clientes e outros entendimentos mais, sendo que é na
transformacao dos recursos em valor para os clientes que reside o ponto chave da quest&o.

Este é o motivo gque leva muitos pesquisadores a buscarem compreender os elementos
gue constituem a avaliacdo do desempenho, sem deixar de considerar que cada organizagdo
possui suas proéprias particularidades (BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011).

Para Neely et a. (2003), a avaliacéo do desempenho € um mecanismo empregado para
quantificar o quanto eficiente e eficaz € umaacéo, e um SMD é entendido como um complexo
de métricas adotadas na quantificagdo da eficiéncia e da eficicia das agdes, ou sgja, € uma
ferramenta utilizada para apoiar os gestores na tomada de decisbes, seja para lancar ou
escolher acbes para melhorar ou redefinir objetivos das organizacoes.

De forma geral, as medidas de desempenho se classificam em cinco modalidades, de

acordo com Artley e Stroh (2001, p. 4), quais sgam:

Medidas das entradas (recursos humanos e capital); Medidas dos processos (etapas
intermedidrias na producdo de produto ou servigo); Medidas das saidas (produto ou
servico fornecido aos clientes); Medidas dos resultados (resultados esperados);
Medidas dos impactos (efeitos diretos ou indiretos da realizacdo dos objetivos do

programa).

Para Grosswiele, Roglinger e Friedl (2013), o tema SMD tem sido muito estudado na
literatura internacional, contudo, ainda ndo se pode afirmar que exista uma Unica definicéo
para 0 mesmo, mas sim um consenso de que se tratam de instrumentos essencials para medir

0 desempenho empresarial, pois fornecem aos gestores informagdes que lhes permitem tomar
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acOes mais acertadas, bem como verificar se uma empresa esta progredindo conforme a
estratégia plangada.

Segundo Bourne et al. (2000) o processo de construcdo dos SMD se subdivide em trés
etapas. projeto (construcdo); implementagddo e; utilizacdo das medidas de desempenho.
Porém, Neely, Adams e Kennerley (2002) apresentam outra subdivisdo, agora em quatro
etapas: projeto, plangamento e construcédo, implementacdo e operagdo e, atualizacéo, sendo
gue na primeira etapa, a do projeto, é quando se decide pela escolha de medidas e suas
meétricas; na segunda etapa, a do planejamento e construcéo, € quando se plangja e constroi o
SMD, comunicando-se a organizagdo 0S objetivos desse SMD; na terceira fase, da
implementacdo e operacionalizagdo do SMD, é quando se pde em uso o0s dados para a gestéo
e, na quarta fase, da atualizagdo, € quando se realiza as revisdes do SMD para que 0 mesmo
sgjaatualizado.

De acordo com Piratelli e Belderrain (2010a), tanto a subdivisdo de Bourne et a.
(2000), quanto a de Neely, Adams e Kennerley (2002), a fase de construcéo das medidas de
peformance é a de maior relevancia para que o SMD resulte em sucesso e,
consequentemente, 0 sucesso da organizacdo, isto em razdo de que as estratégias precisam
estar alinhadas aos objetivos e os indicadores de desempenho devem ser bem projetados.

A implementacdo de um SMD nas organizagdes é de suma relevancia, visto que torna
mais facil para os gestores tomarem decisdes, em razéo de que os SMD utilizam medidas de
desempenho fundamentadas em multiplos critérios. Contudo, de acordo com Neely et al.
(2003), faz-se necessério que a organizagdo preste atencdo em qual medidavai implementar, o
gue medir, de que forma medir e quais 0s objetivos que precisam ser acangados, jamais
deixando de observar os impactos nos stakeholder s e na satisfagcéo dos clientes.

Entende-se, portanto, que um SMD contribui com 0s gestores, no sentido de avaliar as
metas de desempenho e lhes informar se a politica atual da organizacdo deve permanecer
imutavel ou se deve ser alterada para que seu desempenho possa se tornar melhor. Sendo
assim, conforme Kaplan e Norton (1996), as organizagbes que implementam os SMD
apresentam melhor desempenho do que as que ndo os implementam.

Neely e Adams (2000) afirmam que os SMD ndo s&o gpenas meios para monitorar se
as estratégias estdo sendo implementadas, mas também uma forma de comunicagdo da
estratégia aos gestores e incentivo de suaimplementacéo.

No entanto, Neely e Adams (2000) expdem que existem estudos que sugerem que 90%
das organizagBes ndo conseguem implementar ou entregar as estratégias da organizagdo em
fungdo de suposi¢des equivocadas dos gestores sobre 0 melhor desempenho da organizagéo.
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Neely e Adams (2000) explicam que os SMD nunca devem substituir a intuicdo dos gestores,
mas podem ser concebidos para dar suporte e aumentar a qualidade da tomada de decisdo.

Jamil e Mohamed (2011) afirmam que quando as organizacbes nd alcangam 0s
resultados esperados, 0s insucessos sdo atribuidos as agdes ou omissdes dos gestores, ou sgja,
da incapacidade da gestéo e o seu comportamento ineficaz. Portanto, consideram crucial que
0S gestores possuam um conjunto de competéncias que possibilite a criagdo de uma viséo e
direcionamento claro para a implementac&o e sucesso de uma estratégia.

Jamil e Mohamed (2011) complementam que os SMD aém de estimular melhorias,
fornecer rgpido feedback, e servirem como ferramenta de monitoramento do desempenho
passado, devem prover dados para o plangjamento do desempenho futuro.

2.2 Evolugao dos Sistemas de M edi¢do de Desempenho

Os Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD) evoluiram conforme o
desenvolvimento dos modelos organizacionais e foram agregando atributos relacionados

[...] as&reas financeira e de recursos humanos; ao estudo das relagfes causa-efeito e
de integracdo de atributos da medicdo de desempenho; ao estudo de cendrios de
mercado; a0 capita intelectual nas empresas; e com isso, ganhando em
multidisciplinaridade de requisitos e complexidade no gerenciamento (SOBREIRA
NETO, 2007, p. 3).

Os SMD contébeis eram utilizados pelos artesdo antes da Revolugdo Industrial, entre
0s anos de 1760 até aproximadamente 1820 e 1840 e, a partir de 1894, quando surgiu o
paradigma fordista-taylorista (producdo em massa), mediam a eficiéncia do processo e
comparavam o desempenho produtivo de cada funcionario e informavam aos gerentes das
fébricas para tomarem suas decisdes fundamentados no custo de transformagdo da matéria-
prima em produtos acabados por hora, em cada departamento e com cada um dos individuos.
Os resultados dessas medicBes também eram utilizadas para complementar a remuneracéo
daqueles funcionarios que produziam mais e estipular metas aqueles que ndo produziam
muito (KAPLAN; COOPER, 1998).

Posteriormente, na metade do século XIX, gerentes financeiros das ferrovias
desenvolveram o indice operacional, um novo modelo de sistema de medi¢do de desempenho,
gue correlacionava o indice de despesas operacionais com a receita, 0 qua passou a ser
adotado para medir a eficiéncia dos gerentes locais e também o lucro dos negdcios, cujos
resultados produtivos e contdbeis eram Uteis as fabricas de produtos sob encomenda, que os
utilizavam na determinacéo dagueles produtos que gpresentavam maior rentabilidade e para
determinarem os precos de venda. Ainda no século XIX, surge a administracdo cientifica de
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Frederick W. Taylor que, com os métodos cientificos no lugar dos empiricos, fez com que os
procedimentos para medir a quantidade necesséria de material, de m&o de obra e de tempo de
maguina necessarios a producdo gpresentassem resultados mais precisos (KAPLAN;
COOPER, 1998).

Frederick Taylor, considerado o pa da organizagéo cientifica do trabalho, objetivou
aeficiéncia industria, reformando o desenvolvimento industria do século XX, pois
ele tinha a necessidade urgente de aplicar 0 méodo cientifico a administragdo, de
forma a garantir o melhor custo/beneficio, ou sga, custo minimo com maxima
producdo (COELHO; GONZAGA, 2007, p. 1).

Quando se iniciou o0 seculo XX, alguns indicadores de desempenho foram
desenvolvidos, para os gestores das grandes empresas tomarem mais acertadamente as suas
decisbes. Dentre esses indicadores, destacam-se o indicador de retorno sobre o0 investimento,
Return on Investment (ROI), que passou a ser empregado por grande parte das empresss,
como 0 a Unica maneira para avaliar o desempenho (JOHNSON; KAPLAN, 1987; TEZZA,;
BORNIA; VEY, 2010).

Os primeiros relatos sobre os modelos de SMD, datam, portanto, do inicio do século
XX, primeiramente na Franca, com a ado¢do do Tableau de Bord de Gegtion (TBG), como
um modo que as organizagOes encontraram para entenderem seus resultados entre acOes e
resultados. Este sistema se expandiu para 0 mundo apds a Grande Depressdo de 1929
(MARINHO; SELIG, 2009; LUGOBONI, 2010).

Zago et al. (2008) acrescentam que o TBG evoluiu de financeiro, fundamentado em
dados quantitativo e monetario, obtidos, em grande parte, da Contabilidade Financeira, passou
aos sistemas automatizados de informagdes para a gestéo e, por Ultimo, chegou a0 TBG
(LUGOBONI, 2010).

No ano de 1954, Peter Drucker lanca a Administragdo por Objetivos (APO), que por
meio de uma sequéncia de passos possibilitava as organizagdes conferirem os resultados das
metas estabelecidas (MARINHO; SELIG, 2009).

Este método surgiu para avaliar e controlar o desempenho de éreas e organizactes que
estavam crescendo muito rapidamente, o qual, de inicio, se constituiu como um critério
financeiro de avaliagéo e de controle (LUGOBONI, 2010).

Depois, ja por volta dos anos de 1960, quando se intensificou no mundo 0 movimento
em prol da qualidade nas empresas, os indicadores utilizados passaram a ser ndo goenas 0s
financeiros, mas aqueles direcionados para a questdo da qualidade e também para demais
categorias internas, como a velocidade e a flexibilidade relacionadas com o custo, visto que

estes fatores eram considerados relevantes para o sucesso, ficando em segundo plano os
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indicadores financeiros, que haviam sido amplamente utilizados (BITITCI; TURNER;
BEGEMANN, 2000).

De acordo com Tezza, Bornia e Vey (2010) e Nudurupati et al. (2011) o emprego de
indicadores ndo financeiros, direcionados para a qualidade, se deve a diversos problemas que
estavam ocorrendo na producdo, dentre eles, os defeitos relacionados ao tamanho,
desperdicios e erros de processamento. Portanto, foi nesse momento da histéria evolutiva dos
modelos de medicdo de desempenho que houve uma ruptura com os indicadores somente
financeiros, para dar lugar a outros indicadores que, segundo Figueiredo et al. (2005), ja na
década de 1980, passaram afazer parte do ciclo de plangjamento e controle das organizagdes.

Um exemplo desses modelos de indicadores de desempenho foi a Piramide DuPont,
desenvolvido pela empresa DuPont do Brasil S/A, no século XX, que conforme representado
na Figura 1, apresenta a Gestdo Pro-Ativa de Seguranca, Meio Ambiente e Salide (SMS) para
prevenir, identificar e tratar desvios e incidentes que geravam perdas ambientais e humanas
(DUPONT, 2005 apud SANTOS, 2009).

Figura 1l — Piramide estatistica el aborada pela DuPont.

1 ‘ FATALIDADE

30 ’ PERDAS GRAVES
PERDAS MEDIAS
300
QUASE PERDAS
3000
DESVIOS
30.000

Fonte: DuPont (2005 apud SANTOS, 2009).

Este modelo de SMD foi o principal utilizado a partir de 1960, até aproximadamente,
1990, quando ocorreu uma evolucdo na medicdo de desempenho, que deixou de ser
caracterizada por ideias soltas, sga no sentido financeiro ou néo, para se tornarem estruturas
mais complexas, fundamentadas em um conjunto equilibrado de medidas mais direcionadas
as estratégias (CHENHALL ; LANGFIELD-SMITH, 2007).

Desta forma, conforme a viséo de Tezza, Bornia e Vey (2010), foi a partir da década
de 1990 que a abordagem dos SMD deixou de ser puramente financeira, surgindo outras
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abordagens com visdes mais abrangentes e direcionadas ao individuo e também ao ambiente
externo das organizagoes.

Portanto, € possivel dividir a histéria da evolugdo dos SMD em duas vertentes sendo a
primeira, iniciada por volta de 1880, conforme foi se aprimorando a contabilidade de custos,
cuja finalidade era a emissdo de relatdrios financeiros para a comunidade externa das
organizacoes, e aperfeicoada na década de 1950, acompanhando o paradigma da producéo em
massa, é baseada em relatorios e céalculos financeiros e medidas como ROl (Return on
Investiment), EVA (Economic Value Added, mais recente) e EBITDA (Earnings Before
Interest Taxes Depreciation and Amortization) e a segunda, a partir da década de 90, passa a
considerar os chamados ativos intangivels (NEELY, 1999; KAPLAN; NORTON, 1992,
GHALAYINI; NOBLE, 1996).

Considerando a evolucdo nas abordagens dos SMD ocorrida a partir da década de
1980, sdo apresentados de forma breve aguns modelos de SMD, ordenados
cronologicamente.

Uma das primeiras abordagens ndo financeira e organizacional que surge € a 7-S da
McKinsey, desenvolvida nos EUA por Tom Peters e Robert Waterman em 1982, a qual se
fundamenta em sete elementos organizacionais, sendo trés classificados como objetivos:
estratégia, estrutura e sistema e quatro classificados como subjetivos: habilidades, valor
compartilhado, estilo e pessoas. A partir da referida abordagem, sistémica e descritiva, a
organizagdo passou a ser vista mais amplamente e ndo apenas baseada em indicadores
financeiros. Embora esse modelo tenha sido desenvolvido com o objetivo de romper com o
carater punitivo que os SMD possuiam na época, apresentou-se desfavoravel no aspecto
relacionado a competitividade e inovagdo (ZAGO et al., 2008, TEZZA; BORNIA; VEY,
2010).

Outra abordagem desenvolvida foi a Operating Profit Through Time and Investment
Management (OPTIM), de Sullivan (1986), a qua é estritamente operacional, visando
relacionar o custo com outras dimensdes de desempenho e tragca um perfil para avaliagéo e
tomadade deciséo (TEZZA; BORNIA; VEY, 2010).

Também a Performance Measurement for World Class Manufacturer, de Maskell em
1989, que se trata de um sistema para empresas norte-americanas de classe mundia (FELICE;
PETRILLO; MONFREDA, 2013).

Ainda por volta de 1990, Cross e Lynch desenvolvem o0 modelo Srategic
Measurement And Reporting Technique (SMART), fundamentados nos conceitos de Gestéo
da Qualidade Total, engenharia Industrial e Custeio baseado em atividades. Com esse modelo
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foi possivel levar a visdo corporativa, ou sgja, 0s objetivos financeiros e de mercado, até 0s
departamentos e os centros de trabalho, com a finalidade de uma integragéo entre as estactes
de trabalho, para que as mesmas pudessem administrar as medidas de desempenho
operacionais de sustentacdo dessa visdo corporativa de forma que os niveis de unidade de
negocios e de sistemas de operacdo do negdcio pudessem intermediar a ligacdo entre os
departamentos e a dta administragéo (LUGOBONI, 2010; TEZZA; BORNIA; VEY, 2010).

No ano de 1990 Dixon, Nanni e Vollmann propdem o Performance Measurement
Quedtionnaire (PMQ), modelo constituido por 24 questdes com o objetivo de diagnosticar a
efetividade e os resultados dos SMD, em razd da preocupacdo com o tético-operacional,
explorando-se a dimenséo tempo e custos (LUGOBONI, 2010; TEZZA; BORNIA; VEY,
2010).

No ano de 1992 é desenvolvido o modelo Balanced Scorecard (BSC) por Kaplan e
Norton, mais complexo e envolvendo quatro perspectivas, sendo uma financeira, e trés ndo
financeiras: clientes, processo de negdcio interno e aprendizagem. Com o referido modelo foi
possivel as organizagBes traduzirem as estratégias do negocio, focando seus esforgos na
gestdo, no controle e na melhoria, por intermédio da adogdo de uma estrutura de medidas
relacionadas a0 processo critico da organizagdo (KAPLAN; NORTON, 1997; DINIZ;
GODOQY; STEFANO, 2012; LUGOBONI, 2010; TEZZA; BORNIA; VEY, 2010).

A partir do desenvolvimento do modelo BSC outras abordagens surgiram para serem
aplicadas em outras areas, como é o caso do modelo SBSC (Sustainahility Balanced
Scorecard), proposto por Figgeet al. (2002) e Hubbard (2006), direcionado para a gestéo
ambiental e social e que considera os trés pilares da sustentabilidade organizaciona -
econOmica, ambiental e social (TEZZA; BORNIA; VEY, 2010).

Outro modelo desenvolvido foi o da Avaliagdo 360°, por London e Bestty no ano de
1992, o qual consiste em uma abordagem direcionada aos recursos humanos, que repercute
como um modelo eficaz para avaliar individuos, como, clientes, pares, chefe e subordinados
(BRANDAO et al., 2008).

Além desses modelos desenvolvidos, outros surgiram, como o Quantum, desenvolvido
por Hronec em 1994, o qual apresenta uma visdo mais abrangente do negécio, por se
fundamentar em trés familias de medidas: custo, qualidade e tempo. Contudo, néo € viavel,
em razdo da necessidade de muitos recursos para que sgja implantado (LUGOBONI, 2010;
TEZZA; BORNIA; VEY, 2010).

Em relagdo ao ambito tético e estratégico, muitos modelos foram desenvolvidos nos
Estados Unidos, destacando-se 0 Sistema de Medi¢cdo de Desempenho Integrado e Dindmico
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(IDPMS), desenvolvido por Gahalyini et al. (1997), que buscam integrar trés areas funcionais:
geréncia, times de melhoria de processos e chao da fébrica, por intermédio de trés distintas
ferramentas que contribuem para que as areas funcionais possam medir e melhorar de forma
integrada: o Performance Measurement Questionnaire (PMQ), o conceito de mela vida e o
diagrama do tempo de ciclo do valor modificado focalizado (LUGOBONI, 2010; TEZZA;
BORNIA; VEY, 2010).

No ano de 2002, Neely e Adams desenvolvem o modelo The Performance Prism
(TPP), o qua consiste em uma estrutura multidimensional, com a finalidade de avaliar cinco
perspectivas: satisfacdo dos stakeholders, as estratégias, 0S processos, OS recursos, € a
contribuicdo dos stakeholders. O modelo se fundamenta na ideia de que as organizactes que
desgjam sucesso a longo prazo, devem se conscientizar da necessidade de atender o desgo
dos stakeholders. Trata-se de um sistema holistico e um dos melhores que ja existiu para a
identificagdo das oportunidades de melhoria (NEELY et al., 2002; PIRATELLI, 2010;
TEZZA; BORNIA; VEY, 2010; LUGOBONI, 2010).

Porém, segundo Nudurupati et al. (2011), mais recentemente, grande parte dos SMD ja
nao sdo téo eficazes como eram no passado, Visto que sdo histéricos e estatico, ou sga, eles
ndo sdo dindmicos e nem sensiveis as mudancas no ambiente interno e externo da empresa.
Desta forma, a resolucdo dos desafios das empresas é obtida por meio de uma criteriosa
investigacdo multidisciplinar que reline mensuragdo de desempenho, gerenciamento de
mudangcas e Sistemas de Informagédo de Gestéo especializados para ambientes de negdcios no
contexto emergentes da globalizagdo, e da multi-cultural ambiental.

Os SMD tradicionais se tornaram fracos em razéo de sua viséo unidimensional, o que
leva os pesquisadores a considerarem que essas medidas tradicionais de desempenho se
tornaram obsoletas (NUDURUPATI et al., 2011; GARENGO; BIAZZO, 2012).

Sobretudo, a superagdo desse problema pode se dar adotando-se um conjunto
equilibrado de medidas (CHYTAS; GLYKAS; VALIRIS, 2011).

Levando-se em conta as grandes transformagdes que ocorrem diariamente na
econdmica globa e que muda constantemente as economias emergentes, como por exemplo
no Brasil, Russia, India e China, verifica-se que muitas das tendéncias que eram embrionarias
hé& poucos anos atras, agora se aceleraram e se desenvolveram e isto leva a necessidade de as
organizagdes se juntarem em redes globais multiculturais. Porém, a medicdo de desempenho
nesses contextos se apresenta rudimentar, havendo a necessidade de muitas pesquisas
empiricas, com a finalidade de explorar muito mais os referidos campos (NUDURUPATI et
al., 2011).
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Popova e Sharpanskykh (2010) argumentam que em razdo das lacunas gpresentadas
pelos SMD tradicionais, as empresas devem buscar por sistemas mais validos, ou melhorarem
0s antigos, que j& possuem. Isto porque ndo € necessario eliminar os SMD tradicionais,
apenas complementa-los, visto que 0s gestores, ao tomarem as decisdes, consideram
indicadores financeiros e ndo financeiros.

Como exemplo dessas necessidades atuais, Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2011)
construiram um SMD econdmico-financeiro, conforme as particularidades da empresa Seprol
Computadores e Sistemas Ltda, levando em conta os indicadores financeiros e ndo
financeiros e utilizando a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista
(MCDA-C), em razdo de que esta foi capaz de identificar os objetivos a serem avaliados,
mensurar esses objetivos, integrar essas avaliagOes individuais e gerar agbes de
aperfeicoamento para agqueles indicadores que apresentam um desempenho aquém do
esperado.

A partir do modelo que construiram, os autores identificaram:

[..] 73 indicadores, sendo 30 financeiros e 43 ndo financeiros; trés grandes
dimensdes. gestdo financeira (estoque, cobranca interna, rentabilidade); recursos
humanos (plano de carreira, qualificago, reconhecimento) e mercado (distribuicéo,
parcerias, marca); (iii) construir escalas ordinais e cardinais para cada indicador do
modelo; (iv) avaiar o status quo da organizacdo em 42 pontos, em uma escala de
“0" a “100", que se configura aguém da expectativa; (v) identificar os 15
indicadores com desempenho comprometedor na organizacéo; e (vi) demonstrar o
processo de gerenciamento do desempenho, ilustrado para a dimensdo “gestdo
financeira’ (BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011, p. 1)

Os resultados mostraram que a aplicagcdo da metodologia MCDA-C, representa por
meio da Figura 2, foi capaz de construir um SMD econdmico-financeiro especifico para a
referida organizagdo, o qual pode atender realmente 0 que a empresa necessitava,
identificando critérios a serem avaliados, mensurando de modo adequado os critérios,

integrando-os para obter uma avaliacéo global e gerando agdes para aperfeicoamento.
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Figura2 — Asfases dametodologiaMCDA-C.
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Fonte: Adaptado de Ensslin et . (2001).

Muitos modelos de SMD foram citados e utilizados no mundo pelas organizagoes,
como o 7-S da McKinsey, Operating Profit Through Time and Invesment Management
(OPTIM), Performance Measurement for World Class Manufacturer, Srategic Measurement
And Reporting Techniqgue (SMART), Performance Measurement Questionnaire (PMQ),
Balanced Scorecard (BSC), Sugtainability Balanced Scorecard (SBSC), Avaliagdo 360°,
Quantum, Sistema de Medicdo de Desempenho Integrado e Dindmico (IDPMS) e The
Performance Prism (TPP).

O projeto do SMD de uma Cooperativa que atua na prestagdo de servicos em salde
fundamenta-se no modelo The Performance Prism (TPP), que é caracterizado na subsecéo
seguinte.

2.3 O modelo The Performance Prism

O modelo The Performance Prism (TPP) foi desenvolvido por Andy Neely (principal
pesquisador) e Chris Adams, no Centre for Busness Performance, da Universidade de
Cranfield (Inglaterra), visando a integracéo dos melhores aspectos dos modelos de Sistemas
de Medicdo de Desempenho (SMD), de modo a agregar as mais variadas e distintas
perspectivas de desempenho fornecidas por esses sistemas, enfatizando a visdo dos
stakeholders (HORA; VIERA, 2014).
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A necessidade de criagdo desse modelo se deve ao fato de que, no final do século XX,
as medidas de desempenho se tornaram mais complexas, em razéo de um maior envolvimento
entre organizagBes, investidores, funcionarios e clientes. Diante disto, Neely e Adams
resolveram estudar formas de medir a satisfacdo de empregados, clientes e investidores,
porque consideram que os resultados néo-financeiros também eram de grande importancia
para as organizacOes, especialmente para aquelas que tiveram sua imagem afetada devido a
fraudes contébels, problemas com produtos que causaram acidentes aps usuarios e outras
préticas abusivas, que se propagaram de forma muito rapida nos meios de comunicagéo. Por
isto, criaram o modelo TPP, direcionado para os stakeholders (NEELY; ADAMS, 2001).

Embora nesta mesma época existissem modelos de SMD tanto financeiras como néo
financeiras, como 0 modelo Balanced Scorecard (BSC), por exemplo, Neely, Adams e Crowe
(2001) verificaram que 0s mesmos ndo estavam conseguindo acompanhar as necessidades de
atualizacbes das organizagdes, sendo preciso, portanto, que fosse desenvolvida uma segunda
geracdo de modelos SMD, que pudessem atender mais prontamente as demandas da crescente
competicdo no ambiente no qual as organizagdes encontravam-se inseridas e que focassem em
primeiro plano nos stakeholders.

Foi entdo que surgiu 0 modelo TPP, direcionado aos stakeholders e contendo cinco
faces inter-relacionadas de um prisma satisfacdo do stakeholder; estratégias; processos;
capacidades e contribuicdo do stakeholder, conforme ilustrado por meio da Figura 3.

Figura 3 — As cinco faces do modelo The Performance Prism (TPP).

i *a |_———=* Conlribuicio dos stakeholders
. — |

Fonte: Adaptada de Nedly, Adams e Kennerly (2002).

Segundo relatam Neely, Adams e Kennerly (2002), as organizages se encontram
atuando em um ambiente de muita competitividade, por isto precisam conhecer claramente

guem sdo os seus stakeholders e as necessidades deles, definindo suas estratégias claramente,
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bem como os processos de implementacdo das estratégias e desenvolvendo as capacidades
necessarias para administra-los e operé-los, buscando compreender o que espera dos seus
stakeholders, além das medidas financeiras voltadas exclusivamente a eles.

Neely et a. (2000) explica que uma Unica hierarquia de medidas ndo pode refletir todo
0 sistema de valor da organizagdo que combina os objetivo de todas as partes interessadas.
Sendo, portanto, necessério desenvolver uma hierarquia de medidas para cada grupo de parte
interessadas. Uma vez desenvolvido, essas hierarquias podem ser interligadas para formar um
SMD abrangente.

Neely, Adams e Crowe (2001) consideram que em se tratando de medir desempenho,
€ um grande equivoco pensar que essas medidas precisam derivar da estratégia, visto que as
medidas de desempenho existem para gudar os gerentes a visualizarem se o resultado que
esperam sera alcangado, enquanto que a estratégia € o caminho que a organizagdo escolheu
para alcangar esse resultado final. Desta forma, fundamentado nesses conceitos, 0 modelo
TPP contribui para a identificacdo daquilo que as organizagbes necessitam, em termos de
medidas de desempenho a serem adotadas, buscando fornecer as respostas para as seguintes
perguntas realizadas a cada uma das suas cinco faces:

a) Quem sio os stakeholders-chave e 0 que ees querem e precisam? b) Quais
estratégias a organizagdo deve seguir para satisfazer o que os stakeholders querem e
precisam? ¢) Quais processos S0 Necessarios para se aingir estas estratégias? d)
Quais capacidades sd0 necessarias para operaciondizar e melhorar 0s processos
identificados na questdo anterior? €) O que a empresa quer e precisa dos
stakeholders, visando desenvolver e manter essas capacidades? (NEELY; ADAMS;
CROWE, 2001, p. 6).

Verificase, portanto, que as medidas de desempenho financeiras e ndo-financeiras
derivam de um processo hierérquico, de cima para baixo, guiando-se pela missdo e pela
estratégia da unidade de negbcios, enquanto que a visao do modelo TPP é diferente,
especialmente do modelo BSC, pois identifica em primeiro lugar as necessidades dos
stakeholders da empresa, para posteriormente elaborar e implementar as estratégias. Por isto,
uma das facetas do modelo TPP, dedica-se de forma exclusiva a estratégia, visando dar a
resposta para a seguinte questao: “quais sao as estratégias que necessitamos para garantir que
0s desgos e necessidades de nossos stakeholders sgam satisfeitos?’ (NEELY; ADAMS;
CROWE, 2001, p.7).

2.3.1 As cinco faces do model o The Performance Prism

Para uma maior compreensédo do modelo TPP, necess&rio se faz conhecer as suas
cinco faces, na visdo de Silva Janior, Luciano e Testa (2013) que afirmam o seguinte:
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e aprimeira face do prisma trata da satisfacdo dos stakeholders, a qual possui uma
visdo muito mais abrangente dos stakeholders do que a visdo no modelo BSC, uma vez que
por stakeholders sdo considerados ndo apenas 0s acionistas e clientes, mas também o0s
funcionérios, fornecedores, entidades regulatérias, comunidades locais e outros mais, 0s quais
também podem impactar de forma expressiva no desempenho e sucesso de uma organizacao;

e na segunda face sdo concentradas as estratégias, as quais sdo pensadas somente
depois da definicio de quem sZo os stakeholders, do que eles necessitam e desgjam. E nesta
fase que o cumprimento dos objetivos e as informagdes para decisdes executivas s&o
controlados;

e énaterceiraface que 0s processos gerais de negocio das organizagdes sdo tratados,
como o desenvolvimento de novos produtos e servigos, geracdo de demanda e plangamento e
gerenciamento da empresa, identificando medidas de desempenho especificas para cada um
desses processos, contribuindo para que a geréncia verifique sua €ficiéncia e a eficacia,
executando as corregdes, quando for necessario;

e a(uartaface sdo tratadas as capacidades, as quais, segundo Neely, Adams e Crowe
(2001) sé@o definidas como a combinacdo de pessoas certas, préticas corretas, tecnologia e
infraestrutura adequadas que, integradas, tornam mais facil a realizacdo dos processos de
negocio, visto que elas apoiam a organizagdo para esta competir (tanto no presente como no
futuro). Conforme os referidos autores, sem essas capacidades, fica dificil a organizacdo
alcancar melhoras em seus processos;

e na quinta face sdo tratadas as contribuicdes dos stakeholders, visto que ndo é
apenas a organizagdo que Ihes devem entregar valor, mas também eles precisam contribuir
paraa organizagao.

Por meio da Figura 4 demonstra-se a relacéo existente entre as faces do modelo e
verifica-se que o TPP é o unico modelo de SMD que enfatiza as relacfes entre organizagdo e

stakeholders evice e versa.
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Figura4 — Dindmica dos vaores no modelo TPP.

£ Demanda dos ‘ Entrega de ‘
Sh __ stakeholders
fatg.
‘E’E'fag 'I

satisfacao

>

Stakeholders
Satisfacdo

--'

Direcdo
Estratégica

Desenvolvimen
tode Solucdes

Processos

Fonte: Neely e Adams (2000).

Pela andlise da Figura 4 observa-se a dindmica que existe entre as distintas faces do
prisma. Ao partir da parte central dafigura, representada pela “ satisfacdo dos stakeholders” e
caminhando em sentido anti-horério, verificase que as faces da estratégia, processos,
capacidades e a contribuicdo dos stakeholders, todas séo influenciadas pelos stakeholders,
pois, devido o modelo TPP ser fundamentado nos stakeholders, inicia-se e termina com eles
(HORA; VIERA, 2014).

Nedly, Adams e Crowe (2001) exemplifica dizendo que os funcionarios querem de
uma organizagdo um local seguro para trabalhar, um saério decente, reconhecimento e a
possibilidade de poder influenciar as tomadas de decisdo das organizagdes. Reciprocamente a
organizacdo desgja que os funcion&rios contribuam para 0 negdocio oferecendo ideias e
sugestdes para desenvolver novos conhecimentos.

Segundo Neely et al. (2002), ilustrado por intermédio do Figura 5, € fundamenta que
a organizagdo identifique de forma clara o que espera de suas partes interessadas, de modo
gue possa ser designado indicadores ou medidas de desempenho que possam mensurar se
estas partes interessadas estf ou ndo acancando as expectativas organizacionais. E valido
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ressdtar a existéncia de um pequeno conflito e uma ténue fronteira entre o que desgjam os
stakeholders e 0 que a organizagdo espera de seus stakeholders-chave.

Figura5 — Satisfacdo e contribuicdo dos stakeholders.

Satisfacdodos Contribuicdo dos
Stakeholders Stakeholders
(necessidades, Stokeholders (necessidades, desejos da
desejos) organizacdo)
Zﬁ:i‘ii?l:iraej: Clientese Fidelidade, Lucro,
flexibilidade... ‘ intermediarios ’ Aumento compras...
Crescimento
profissional, Produtividade, “vestir
recompensas, « Empregados ‘ camisa”...
motivacdo...

. Rapidez, preco,
ridelidade, Lucto, g Fomecedores confiabilidade,
PIETID COMPITE.. flexibilidade...

Legalidade, justica... . cg;::gg;f;’ ‘ Regras, razdes, consultas

Retorno, Premiagdes... « Investidores ‘ Capital, Crédito, Suporte

Fonte: Nedly et a. (2002)

Nedly e Adams (2000) explicam que uma vez €eleita a estratégia para garantir a
satisfacdo dos stakeholders a avaliacdo do desempenho apresenta uma funcdo quédrupla
Sendo necessario, em primeiro lugar, que as medidas de desempenho possam propiciar ao
gestor um acompanhamento, evidenciando se estratégias escolhidas estdo realmente sendo
implementadas. Em segundo lugar utilizar as medidas para comunicar essas estratégias dentro
da organizagdo. Terceiro, para estimular e incentivar a implementacdo da estratégia. E por
altimo, uma vez disponiveis, os dados de medicdo podem ser andisados e usados para

constatar se as estratégias estéo funcionando como planegjado, e, se ndo, por que néo.

2.3.2 As aplicagOes do modelo The Performance Prism

Neely, Adams e Crowe (2001) apresentam alguns exemplos de casos de aplicagdo do
modelo The Performance Prism, como o caso daempresa DHL International no Reino Unido,
uma das mais sucedidas empresas de correio rgpido internacional do mundo. Foi utilizado o
modelo TPP para dar suporte a0 conjunto de gestores a anaisarem trimestramente o
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desempenho da empresa. O processo de preenchimento das faces do modelo TPP se deu por
intermédio de uma série de sessdes de brai ngormings.

Este processo que ocorreu durante o ano de 2000 possibilitou que a empresa pudesse
identificar medidas apropriadas para a organizagdo. Segundo Neely, Adams e Crowe (2001), a
avaliacdo de desempenho da empresa DHL deixou de ser uma discussdo bastante antiquada
sobre questdes operacionais e financeiras para ser um verdadeiro debate sobre os desafios e
problemas enfrentados pela empresa.

Outro caso goresentado por Neely, Adams e Crowe (2001) foi o da London Youth,
uma instituicdo de caridade atuante na cidade de Londres na Inglaterra, que possui a missao
de contribuir para o desenvolvimento de criancas e jovens em suas cgpacidades fisicas,
mentais e espirituais, de modo que estes individuos possam alcancar uma maturidade plena
paraainsercao na sociedade.

Neely, Adams e Crowe (2001) explicam que uma organizagdo sem fins lucrativos néo
possui acionistas, nem procuram ter lucros em suas atividades. No entanto, os doadores
desgiam conhecer o0s resultados da organizac&o, pois esperam que 0s recursos doados sgam
gastos em projetos que tenham beneficios tangiveis, ou sgjam, os doadores esperam ver
evidéncias de que o dinheiro doado foi bem gasto. Considerando esta abordagem conceitual,
podemos perceber que uma organizagdo sem fins lucrativos ndo € tdo diferente assim das
demais organizagoes.

Segundo Neely, Adams e Crowe (2001) os workshops realizados com a organizagéo
convergiram para a selecdo de poucas medidas, porém, vitais para 0 acompanhamento do
desempenho da organizagdo.

Nedly, Adams e Crowe (2001) também apresentam o caso de uma divisdo da empresa
House of Fraser, uma rede de vargjo de lojas de departamento, que com o apoio do modelo
TPP foi possivel definir um conjunto abrangente de medidas desenvolvido para avaliar a
satisfagcdo e as contribuigdes das partes interessadas. Como exemplo de medidas de satisfacao
do cliente apresentados pelos autores foi a percepcdo por parte dos clientes da qualidade da
loja, qualidade da sinalizagdo e o nivel de conforto dentro daloja. Considerando arelacéo de
reciprocidade, os autores citam as contribuicdes esperadas dos clientes, como € o caso da
medida que se refere a intengdo dos clientes retornarem a loja e recomendarem a loja para a
familia e amigos.

Neely, Adams e Crowe (2001) explicam que apds a implementacdo das medidas para
esta divisdo foi possivel ampliar os conceitos do modelo TPP para outras partes da
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organizagdo e vincular as medidas departamentais para os objetivos da empresa como um
todo.

Além dos casos citados, Neely, Adams e Crowe (2001) também afirmam que o
modelo TPP também foi aplicado com sucesso como base de uma pesquisa sobre 0 uso das
medidas em empresas de e-Busness, provando ser aplicavel para as mais diversas
necessidades de uma grande variedade de organizagoes.

Araujo e Rolim (2014) utilizaram o modelo TPP para desenvolverem um quadro de
indicadores para dar suporte para o processo de tomada de decisdo no setor de Tecnologia da
Informagdo e Comunicagdo da Universidade Federa do Ceard Os autores explicam que a
identificacdo dos principais stakeholders envolvidos com 0 processo ocorreu por meio de
wor kshops com servidores do setor, j& a identificac@o de seus desejos e necessidades se deu
por meio de uma pesquisa.

E em seguida ocorreram novas reunifes, sendo elaboradas estratégias e foram criados
indicadores para acompanhar a execu¢ao das mesmas. Araujo e Rolim (2014) concluem que
os indicadores propostos se mostraram eficazes e eficientes, contemplando as estratégias para
atender as necessidades e contribuigdes dos principais usuérios do setor.

2.4 Sintese da segao

Nesta secdo buscou-se identificar na literatura fundamentagéo tedrica e conceituagéo
pertinente ao tema Avaliagdo de Desempenho Organizacional (ADO), retratar sua evolucéo
histérica, demonstrar como o tema se adequou as necessidades temporais deixando de utilizar
apenas informagdes financeiras, ocorrendo uma proliferacdo de abordagens e enfoques, e
apresentar suarelevancia e importancia de alinhamento com a estratégia organizacional.

Foi apresentado o modelo TPP, de modo a propiciar um aprofundamento sobre o tema
para alcancar o objetivo proposto neste trabalho é projetar um SMD que serd fundamentado
no modelo TPP devido ao fato do modelo ser considerado o mais socialmente equilibrado,
sendo possivel construir a estratégia da organizacdo levando em consideracdo todos os
stakeholder s envolvidos.

Segundo Piratelli e Belderrain (2010a), embora os livros mais importantes a respeito
dos modelos Balanced Scorecard (BSC) e The Performance Prism (TPP) apresentem varios
casos de construcdo de implantagdo de SMD bem sucedidas, com a sugestéo de muitos
indicadores de desempenho genéricos, os quais podem ser aplicados a qualquer organizagéo,
ndo sdo fornecidos métodos para a fase de projeto de um SMD, que possam moldélo as
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organizagoes e, nas palavras de Kaplan e Norton (2003), durante mais de 12 anos e em mais
de 300 casos de consultorias, contribuindo para que as empresas pudessem implementarem o
modelo BSC, os referidos autores ndo observaram duas organizacbes que pensassem a
estratégiada mesmaforma

Portanto, a proxima segdo abordara os métodos adequados a amparar a fase de projeto
de um SMD, bem como o objetivo desta pesquisa de projetar um SMD para uma Cooperativa
gue atua na prestacéo de servigos de especialidades em salde, fundamentado nas premissas do
modelo TPP.
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3 METODOS DA PESQUISA OPERACIONAL PARA O PROJETO DE

UM SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO

A Pesguisa Operacional (PO) consiste em método cientifico empregado para auxiliar
na tomada de decisfes. Por meio da PO é possivel estruturar processos, propor aternativas e
aches, realizar previsdo e comparar valores, eficiéncia e custos (AMARAL; ARAUJO
FILHO, 1998).

Como umaciéncia, a PO pode ser aplicada:

“[...] a pessoas (organizacdo e geréncia, relagdes de trabalho, economia, decisdes
individuais, pesquisa do mercado, €tc); a pessoas € maquinas (eficiéncia e
produtividade, organizac&o de fluxos em fébricas, méodos de controle de qualidade,
organizacdo de mudancgas tecnoldgicas, ec) e ab movimento (transporte, estoque,
distribuicdo, manipulacdo, comunicacdo, locdizagd e outras aeas mais”
(MIRSHAWKA, 1981 apud BALDO, 2007, p. 6).

A sobrevivéncia de qualquer organizacdo exige plangamento, e os planegjadores
podem ser auxiliados pela PO, a qual possui as seguintes caracteristicas: soluciona problemas
reais, auxilia na tomada de decisbes fundamentadas em fatos, dados e correlagbes
guantitativas; concebe, planga, analisa, opera e controla sistemas com a utilizagdo da
tecnologia, assim como de métodos de outras areas do conhecimento; minimiza custos e
maximiza o lucro e encontra a solugio mais viavel para um problema (ARAUJO FILHO et
al., 1999).

Segundo Amaral e Araljo Filho (1998), a histéria da PO se inicia durante a Segunda
Guerra Mundial (1939 a 1945), no momento em que os aliados precisaram solucionar 0s

problemas de logistica, de tatica e de estratégia militar. Para isto um

grupo de especiaistas (entre eles: Patrick Blackett, Cecil Gordon, C. H.
Waddington, Owen Wansbrough Jones and Frank Y ates) foi designado para avaliar
e reposicionar adequadamente os radares do Sistema de defesa da Gr&
Bretanha antes edurantea Segunda Guerra  Mundial.  Outras  aplicagbes
militaresincluiram o plangamento de operagdes de comboios, bombardeios e de
guerraanti-submarina (SANTOS, 2008, p.1).

Estes pesquisadores recorreram aos fundamentos cientificos das areas de matemética,
fisica e engenharia, de modo a desenvolverem modelos mateméticos que pudessem auxilia-los
na solucdo desses problemas (L YRIO, 2008).

No Brasil, 0o desenvolvimento da PO ocorreu durante os anos de 1960 e o primeiro
Simposio Brasileiro de Pesquisa Operacional (SBPO) realizou-se no ano de 1968 no ITA,
incluindo alguns pesquisadores do pais, dentre eles, Oswaldo Fadigas Fontes Torres, Alberto

Ricardo Von Ellenrieder, Roberto Gomes da Costa, Ruy Vianna Braga e outros.
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Posteriormente foi instituida a Sociedade Brasileira de Pesguisa Operaciona (SOBRAPO)
(SANTOS, 2008; CHAVES, 2011).

Depois da segunda Guerra Mundial, as industrias comegaram a aplicar vérios métodos
matematicos de otimizacdo para resolver seus problemas organizacionais os quais, até a
década de 1970, eram predominantemente métodos mateméaticos (ROSSONI, 2008).

Porém, alguns criticos, dentre eles, Ackoff em 1979 e Checkland em 1984, verificaram
a existéncia de uma série de problemas, ocasionados em razdo da complexidade e da
dificuldade de serem modelados por meio dos modelos matematicos, havendo a necessidade
de outras ferramentas, outros padrdes e metodologias, e ndo somente as tradicionais em PO,
para serem modelados e solucionados satisfatoriamente. Surge, entdo, a metodologia Soft,
para complementar os estudos tradicionais (ou Hard) de PO, por meio do emprego de técnicas
qualitativas, racionais, interpretativas e estruturadas, utilizadas para exploragdo, definicdo e
interpretacdo das inUmeras perspectivas do problema em estudo (CHAMOVITZ, 2003).

Portanto, em razdo da insuficiéncia dos métodos quantitativos na Pesquisa
Operaciona (PO) Hard ou Hard-PO, e devido a necessidade de se superar os paradigmas
meramente positivista e empirista em uma sociedade que se reestruturou gp0s os resultados
das duas grandes guerras e também pelo fato da crescente globalizagdo econémica, a partir da
década de 60 surge a Pesguisa Operaciona (PO) Soft, ou Soft-PO, a qua considera a
complexidade social do problema, envolve multiplos atores no saber cientifico e nas suas
metodologias (ENSSLIN, 1994).

Neste sentido, conforme Checkland (1999), as diferentes tradicdes de pensamento
sistémico enquadram-se em duas aordagens gerais: Hard e Soft, sendo que a abordagem
Hard visa, por meio de exemplo da construcédo de modelos, a ampliagdo da capacidade da
mente humana para trabalhar com um grande nimero de variaveis, de modo a confrontar os
resultados deste modelo com a realidade observada e corrigir 0os desvios, por meio da solucéo
dos problemas. A abordagem Soft amplia esta capacidade, melhorando o entendimento sobre
problemas e situacfes, e desenvolve préticas direcionadas para sua melhoria, em processos de
aprendizagem.

Nunes e Schlindwein (2009) explicam que as abordagens sistémicas Hard e Soft
consistem, assim, em distintas maneiras de engajar as situagdes de complexidade, ou sga,
diferentes formas de agir sobre 0 mundo. Passar de uma abordagem Hard para uma
abordagem Soft, significa, desta forma, em uma mudanca de sistemicidade, ou sga, da
realidade para o processo que investiga arealidade.
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Quanto as diferencas entre as abordagens Hard e Soft, Nunes e Schlindwein (2009) as
apresentam conforme Quadro 2.

Quadro 2 — Principais diferencas entre as abordagens Hard e Soft

Critérios Abordagem Hard Abordagem Soft
Definigcéo do problema | Vistacomo direta, unitéria Vista  como problematica,
pluralista
O modelo Uma representagdo do mundo | Uma forma de gerar debate e
real ideias arespeito do mundo real
Resultado Um produto ou recomendacéo Processo de aprendizagem

Fonte: Nunes e Schlindwei n (2009)

Embora existam estas diferencas, as técnicas ndo sdo excludentes e também néo existe
um consenso na literatura sobre quais delas deve ser aplicada para comecar a modelar um
sistema, pois muitas vezes 0 modelo surge de uma aternancia ciclica entre as abordagens
(FERNANDES, 2003).

Ensglin et al. (2005) corroboram que a abordagem Soft é utilizada com o propésito de
confirmar a existéncia do problema inicialmente declarado, bem como compreender a
complexidade do ambiente e considerar cuidadosamente como administrar todos esses fatores.
Jaaabordagem Hard é estimulada a fim de garantir umamaior robustez a deciséo.

Neste trabalho séo tratadas as duas abordagens, Hard e Soft, porque foram utilizados
0s métodos Srategic Options and Development Analysis (SODA), da abordagem Soft para
estruturar o problema e identificar os critérios de desempenho, e 0 método Analytic Network
Process (ANP), da abordagem Hard, para ordenar os critérios de desempenho, de acordo com
0s pesos atribuidos pelos decisores da organizacdo (objeto de estudo).

3.1 O mé&odo Strategic Options Development and Analysis — Pesquisa Oper acional Soft

O método Srategic Options Development and Analysis (SODA) foi concebido por um
pesquisador chamado Colin Eden para estruturar problemas complexos. O método relne
quatro perspectivas interativas: o individuo, a natureza das organizagOes, a prética da
consultoria, a tecnologia e a técnica, cuja finaidade é contribuir para que as pessoas
envolvidas no problema o solucionem, apresentando seus pontos de vista em relagdo ao
mesmo, bem como suas agdes consensuais (AMARAL; ARAUJO FILHO, 1998; DUTRA,
1998; LIMA, 2001).

As quatro perspectivas sao apresentadas a seguir:
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e Em relacdo a perspectiva individual, esta faz uso da “ Teoria dos Construtos Pessoais”
de Kelly (1955), empregando alinguagem para explicar o problema.

Rieg e Arajjo Filho (1999) explicam que construtos sdo ideias, informagdes que cada
individuo possui, as quais se encontram dispostas no pensamento humano em forma de
hierarquia, implicando que umas s&o mais importantes que outras, formando um sistema.
Kelly (1955 goud PIDD, 1996), afirma que cada individuo, portanto, possui um sisema de
construtos, 0 qual tem um intrinseco relacionamento com as escolhas que o individuo faz em
relacdo a sua atitude, seu modo de agir, diante dos acontecimentos. Pode-se afirmar, portanto,
gue 0s congrutos pessoais se goresentam como uma forma de entender como cada um
discerne sobre 0 mundo e se comporta diante dele.

e Quanto a pergpectiva da natureza das organizagOes, entende-se que as organizagdes
s80 constituidas pelos valores e conceitos das pessoas que nela se encontram envolvidas
(DUTRA, 1998, P. 102; MORGAN, 1996), assim como pelos seus relacionamentos
dindmicos, conflitos interpessoais, que influenciam a natureza da tomada de deciséo.

e Sobre a perspectiva da pratica de consultoria, a ideia é que o agente consultor sgja
aquele que ird facilitar (um facilitador) o processo de construgcdo da identidade e solugdo
negociada do problema entre todas as pessoas nele envolvidas (LIMA, 2001).

e Quanto a perspectiva da tecnologia e da técnica, estas serdo importantes para auxiliar
na busca da solucéo para o problema, tanto para conduzi-lo, quanto para os softwares que
facilitam a aplicacédo da metodologia SODA: 0 COPE ou o DECISION EXPLORER (LIMA,
2001).

O SODA consiste em um método de abordagem empregada para solucionar problemas
organizacionais de maior complexidade, com o emprego de paradigma construtivista para
auxiliar os decisores a estruturarem suas ideias (PIRATEL LI, 2010).

O objetivo mais importante da metodologia SODA € tornar mais fécil a construcéo de
um Mapa Cognitivo (MC) que abrigue o objetivo de cada ator envolvido no processo de
decisdo de uma organizagdo e promover um tipo de integracéo de todos os participantes para
gue possam refletir conjuntamente sobre o problema a ser resolvido (ENSSLIN et al., 2001).

Conforme Piratelli (2010), métodos para estruturagdo de problemas, como o Srrategic
Options Development and Analysis (SODA), por exemplo, dispdem de um potencia para
capturar conceitos intrinsecos aos atores envolvidos com a organizagdo, se apresentando
como uma poderosa metodologia para apoiar a fase de projetos, visando capturar e identificar
critérios de desempenho. Portanto, sdo bem vindos diante de um problema decisorio néo
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estruturado, cujas caracteristicas sdo: presenca de mdlltiplas perspectivas; interesses
divergentes, conflitantes e/ou incomensuravels; presenca de aspectos intangiveis e elementos
de incerteza.

De acordo com Piratelli (2010) o SODA envolve as seguintes fases béasicas para a sua
aplicacéo, as quais sd0: a construcéo de Mapas Cognitivos (MC) individuais; a construgdo de
MC agregados, a realizacdo de Workshops para a validacdo do MC de grupo, as quais séo
descritas nas subsegfes 3.1.1, 3.1.2e 3.1.3.

3.1.1 M apas Cognitivos

De acordo com o paradigma construtivista, um problema pertence a uma pessoa,
sendo provenientes da percepcdo e entendimentos que o individuo possui em relacdo ao
contexto da decisdo. (EDEN; ACKERMANN, 1989; ENSSLIN; MONTIBELLER NETO,
1998a; ENSSLIN; MONTIBELLER NETO; NORONHA, 2001)

Ensslin e Montibeller Neto (1998b) definem um problema como algo que precisa ser
mudado para atender aos desgjos de alguém, porém, este alguém ndo se sente seguro em
mudar esse problema (EDEN et al., 1983).

Ensslin, Dutra e Ensslin (1997) os problemas surgem quando as situacdes se tornam
insatisfatorias, havendo a necessidade de se fazer alguma mudanca para melhorar a situagéo.
Esse quadro sempre apresenta algum grau de dificuldade para se saber com exatidéo o grau de
insatisfacdo, e como proceder com as ateracdes que se fazem necessérias. Portanto, o decisor
esta diante de um problema e, quando este envolve diversos decisores, que possuem diferentes
relacBes de poder, diferentes valores e visdes, este problema é definido como complexo.

Para decidir sobre os problemas (processo decisorio), duas fases sdo vivenciadas: na
primeira 0 problema é estruturado e, na segunda, as agdes potenciais sdo avaliadas. A
estruturacéo de um problema, que € a primeira fase, € de grande relevancia para 0 processo de
decisdo, porque € nelaque o problema é entendido e, caso este entendimento ndo aconteca, ou
sgja ma construido, pode comprometer todo o processo (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN,
1997).

Um problema, ndo pode ser goresentado fisicamente (EDEN et a., 1983),
necessitando ser exposto verbamente, para que sga comunicado aos demals atores
envolvidos no processo, ou sga, a representacdo do problema é expresso pela linguagem e
também por outros meios de representacdo (SMITH, 1989, p. 966; ENSSLIN;
MONTIBELLER NETO, 1998b)
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Uma maneira de representar um problema é por meio de um MC o qua também é
empregado para lidar com grupos de decisores, cada qual com seu préprio problema, sendo o
MC apresentado, portanto, como uma relevante ferramenta de auxilio na definicdo do
problema dos decisores (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO, 1998b).

MC é entendido como “uma representagdo grafica de uma representacdo mental
construida pelo facilitador a partir de uma representacdo discursiva formulada pelo decisor
sobre algo” (COSSETTE; AUDET, 1992, p 331; ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 1997).

Nesta definicdo pode-se verificar que o papa de um facilitador é fundamental, porque
€ ele quem representa, graficamente, o problema descrito pelo decisor, por meio de suas
representacbes mentais sobre o objeto que constitui 0 seu problema. (ENSSLIN; DUTRA;
ENSSLIN, 1997).

Portanto, o MC representa a forma como o decisor percebe o problema, cuja
percepcdo, portanto, € a base da atividade cognitiva. E importante sdientar que o termo
cognicdo aqui empregado &range todas as formas de conhecimento, principamente a
"percepcdo, raciocinio e julgamento” (CHAPLIN, 1985, p. 85).

A percepcdo surge da cognicao relevante para se construir um MC, e consiste em um
processo desenvolvido no decorrer do tempo e das habilidades e experiéncias adquiridas pelo
decisor, da forma dele pensar as questdes que se apresentam probleméticas (ENSSLIN;
DUTRA; ENSSLIN, 1997).

A percepcdo se encontra ligada & mente do decisor, ou seja, aos valores que possui,
objetivos, crencas pessoais, hipéteses e preconceitos (EDEN et a., 1983), assim como a
forma que se relaciona na organizagdo e o0 modo que participa nos distintos grupos na politica
interna. Fatores que formam o modo do decisor interpretar o problema.

Para que o problema sga compreendido dentro do contexto no qual esta inserido, o
facilitador precisa ouvir atentamente o decisor, de modo a se estabelecer uma interacéo entre
ambos, para que juntos possam buscar uma negociacdo para 0 problema, que deixou de ser
apenas do decisor e passou a ser também do facilitador. O problema nédo serd mais 0 mesmo
gue o decisor inicialmente percebeu, nem agquele que o facilitador imaginava antes do inicio
do processo (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 1997).

Destaforma, o facilitador e decisor construir&o juntos adefinicdo de um problema que
precisa de uma solugdo, com um entendimento resultante das palavras a que foram usadas
paradescrevé-lo (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 1997).

Segundo Cossette e Audet (1992) a divisdo cognitiva de um MC pode ser quédrupla,
defasada no tempo. O decidor descreve suas representagdes mentais do problema (eventos) no
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momento tl. Estas representacbes gerardo representagdes discursivas no momento t2
(influenciando seu pensamento, conforme representado pela seta L1 da Figura 6) (ENSSLIN;
MONTIBELLER NETO, 1998b).

As referidas representagbes discursivas, por meio da fala do decisor, geraréo
representacdes mentais no facilitador em t3, propiciando-lhe as representactes gréficas no
momento t4, as quais o0 possibilitardo construir o MC. Esta construcéo influenciarda o
pensamento do decisor e, portanto, suas representagbes mentais sobre o problema no
momento t5 (representada pela seta L2 exibida na Figura 6) (ENSSLIN; MONTIBELLER
NETO, 1998b).

Portanto, o0 MC mostra as representactes mentais do decisor no momento t1 e ndo
suas representacfes mentais no momento t5, em razéo de que em t5, estas representactes ja se
encontram influenciadas por meio de L1 e L2, sendo este 0 momento atual que termina a
construcéo do MC (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO, 1998b).

Figura 6 — Articulacdo e Pensamento.

FACILITADOR . DECISOR l
Representagdes — Representagdes
Mentais (£3) BIAGHIS Discursivas (t2) I
Representagdes Representacdes :
Graficas (t4) , Mentais (t1)

MAPA COGNITIVO .

Fonte: Adaptado de Montibeller Neto (1996, p. 71)

Assim, Ensslin e Montibeller Neto (1998b) concluem o seguinte: (i ) os MC, devido a
sua caracteristica reflexiva, possibilitam que o decisor compreenda o problema com o qual se
defronta; (1i ) o MC se apresenta como uma ferramenta negociativa, por gudar os decisores a
negociarem sua percepcao e interpretacdo a respeito do problema, de forma que eles possam
negociar um compromisso para a referida acéo; (iii ) o MC é relevante no sentido de também
mostrar adiferenca existente entre o que estano MC e 0 que estana“ cabega do decisor”. Isto
devido ao fato de que, 0 MC néo é um modelo de cognigdo que permite descrever e predizer o

pensamento do decisor.
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O MC surge, portanto, como um instrumento de grande valia no esclarecimento ao
decisor, de questbes importantes que se relacionam com 0 seu problema. Trata-se de uma
ferramenta explicita, manipulavel e prética, a qual torna possivel que se defina um nivel
elevado do problema, o qua seria dificil de ser solucionado sem a sua gjuda (ENSSLIN;
DUTRA; ENSSLIN, 1997).

Rieg e Araljo Filho (1999) ressaltam que cada MC tem suas peculiaridades em
relacdo a cada problema, devido a sua subjetividade o que o leva a ser importante e Util
somente para aqueles que participaram de sua confeccéo. Nesse sentido Montibeller Neto
(2000) e Lima (2001) afirmam que construir um MC para solucionar um determinado

problema é contribuicdo suficiente para que esse problema seja esclarecido.

3.1.2 O mapeamento cognitivo

De modo formal, um MC causal consiste em uma hierarquia de conceitos, os quais se
relacionam por ligagcBes meios e fins. Por isso, construir um MC levara o decisor a descrever
seu sistema de valores (explorando seus conceitos superiores na hierarquia) e também um
conjunto de acbes potenciais (explorando seus conceitos subordinados na hierarquia)
(ENSSLIN; MONTIBELLER NETO, 1998b).

Conforme apresentado por Ensslin e Montibeller Neto (1998b), nesta subsegdo séo
apresentados 0s passs necessarios para se construir um MC para um determinado decisor:

e Passo 1. Definir um rétulo para o problema - O primeiro passo para se construir um
MC é a definicdo, junto aos decisores, de um nome para o problema, o qua o facilitador ir&4
utilizar para apoiar a resolucdo. O facilitador, num primeiro momento, deve ouvir 0 que 0s
decisores tém a dizer a respeito do problema, ndo interferindo durante a descricéo
(abordagem empética), pois isso poderia levar a um nome (direcionar) inadequado para o
problema, pois este rétulo é definido conforme a forma como os decisores consideram ser a
melhor (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO, 1998b).

e Passo 2: Definir os Elementos Priméarios de Avaliacdo (EPA) - Para se construir um
MC, redliza-se um “braingormng” com cada stakeholder para que sejam identificados os
EPA, os quais permitirdo que a constru¢cdo do MC se inicie. Esses elementos se constituem
de objetivos, metas, valores dos decisores, assim como acles e aternativas de acdo
(ENSSLIN; MONTIBELLER NETO, 1998D).

Tradicionamente, procede-se a obtencdo dos EPA encorgando a criatividade do

decisor de forma que ele expresse todos os EPA que vém a sua mente, o quanto mais melhor,
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evitando-se qualquer tipo de criticas as ideias descritas, as quais podem ser melhoradas e
combinadas com as que jaforam relatadas (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO, 1998b).

Esta etapa é de sumarelevancia para a qualidade do MC que sera construido, por isso
néo pode haver poucos EPA e nem pressa em construir o MC, visto que isso gerariaum MC
de estrutura pobre, que comprometeria a estruturagdo do modelo multicritério e,
consequentemente, os seus resultados (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO, 1998b).

e Passo 3: Construir conceitos a partir dos EPA - Cada EPA levard a construcdo de um
conceito. Por isso, de inicio, é necess&rio orientar o EPA a agdo, de modo a fornecer o
primeiro polo do conceito. O sentido do conceito fundamenta-se, em parte, a agdo que ele
sugere, sendo obtido com a colocagdo do verbo no inicio do conceito como, por exemplo:
“assegurar”, “fornecer”, “incrementar” (ACKERMANN; EDEN; CROPPER, 1995). Nesse
sentido, o MC deve ter uma perspectiva orientada a acdo (ENSSLIN; MONTIBELLER
NETO, 1998b).

Também é relevante o polo oposto, em razéo de que 0 conceito s tem sentido quando
€ contrastado por outro polo, sendo os dois polos separados por ‘..." (lido como “ao invés
de”).

Caso os facilitadores ndo considerem o polo oposto, eles correm dois riscos. (1)
Trabahar com conceitos distintos dos que estéo sendo pensados pelo decisor; (2) Perder
importantes e diferentes interpretagcbes do decisor sobre seu problema (ENSSLIN;
MONTIBELLER NETO, 1998b).

Cada conceito deve apresentar um texto ndo muito longo (maximo de
aproximadamente 12 palavras), com 0 méximo de abreviaturas possivel e buscando-se manter
as paavras e frases expressas pelo decisor. De forma geral, o primeiro polo representa a
primeira descricdo que o decisor pronuncia. Portanto, o0 MC, por meio de seus polos
presentes, podeindicar a personalidade, atitudes, e proposi¢des gerais do decisor, assim como
também os aspectos -culturais da organizacdo (EDEN et al.,1983; ENSSLIN;
MONTIBELLER NETO, 1998b).

e Passo 4: Construir a hierarquia de conceitos - Levando-se em consideracdo que a
estrutura de um MC é constituida por conceitos meios e fins, relacionados por ligagdes de
influéncia, o facilitador deve perguntar ao decisor, a partir de um conceito, quais 0S meios
necessarios para atingi-lo, ou quais os fins a que se desga alcancar (ENSSLIN;
MONTIBELLER NETO, 1998b).

Quanto aos fins, a partir de um dado conceito o facilitador aplicao W TI test (Why is
thisimportant?) de Kenney (1992), e pergunta ao decisor sobre a importancia desse conceito.
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Quanto abs meios, o facilitador pergunta ao decisor, a partir de um determinado conceito,
como o decisor poderia obter tal conceito.

e Passo 5: LigagOes de influéncia - Os conceitos séo ligados por meio de relagbes de
influéncia, as quais séo simbolizadas por flechas, sendo que a cada flecha associa-se a um
sina positivo ou negativo, indicando a direcdo do relacionamento (ENSSLIN;
MONTIBELLER NETO, 1998b).

A cada flecha é associado um sinal positivo ou negativo, que indica a diregdo do
relacionamento. Um sinal positivo (‘+') na extremidade da flecha indica que o primeiro polo
de um conceito C1 leva ao primeiro polo do conceito C2, conforme ilustrado por meio da
Figura7 (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO, 1998b).

Figura7 — Relagdo deinfluéncia positivaentre os polos.

e
@) ——e[c]

primeiro pélo primeiro pélo

polo oposto polo oposto

Fonte: Enssin e Montibeller Neto (1998b, p. 06)

Jaum sinal negativo (‘-') na extremidade da flecha indica que o primeiro polo de um conceito
C1 leva a0 segundo polo do conceito C2, conforme ilustrado por meio da Figura 8
(ENSSLIN; MONTIBELLER NETO, 1998b).

Figura8 — Relacdo de influéncia negativa entre os pol os.

primeiro polo

polo oposto

Fonte: Enssin e Montibeller Neto (1998b, p. 06)

Para se obter estas associagOes faz-se necessario comparar-se 0s relacionamentos par a
par (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO, 1998b).
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Os MC acancam a representacdo de grafos, nos quais cada conceito € um nd e uma
relacdo de influéncia é uma ligagdo (LIMA, 2001; ENSSLIN; MONTIBELLER NETO,
19984).

Os n6s que nd possuem flechas saindo séo chamados de cabegas, expressando 0s
conceitos mais fundamentais do(s) decisor(es), que compreendem o0s seus objetivos, valores,
fins, resultados que desgia(m) alcancar. Os nds de onde s6 saem flechas sdo chamados
conceitos caudas, representando os meios, agdes, alternativas que serdo utilizados para
alcancarem o(s) conceito(s) cabega(s) (ENSSLIN; ENSSLIN, 1998, DUTRA, 1998,
MONTIBELLER NETO, 1996; LIMA, 2001).

Uma situacdo ideal, que se espera acancar, é aguela em que exista um conjunto de
conceitos, articulados em varios caminhos que levam até um Unico conceito cabega. No
entanto, considerando-se que 0 processo € recursivo e reflexivo para os atores, pode acontecer
de no seu transcorrer 0 pensamento evoluir para um enfoque de maior complexidade e fazer
com que sua representacdo sinalize dois ou mais conceitos cabegas (LIMA, 2001).

e Passo 6: Linhas de argumentacdo - As linhas de argumentagcdo s&0 compostas por
uma sequéncia de conceitos. Esta sequéncia de conceitos se inicia em conceitos “ cauda’,
hierarquicamente superior estdo posicionados 0s conceitos “meio”, terminando esta
sequénciaem um conceito “fim” (ENSSLIN et al., 2001).

e Passo 7: Ramos do MC - Os ramos do MC se constituem por uma ou mais linhas de
argumentacdo, as quais demonstram preocupagdes similares no contexto decisorio. Para
Gomes (2006), cada ramo gerard um eixo de avaliagdo do problema.

e Passo 8: Clusters - Ensdlin et al. (2001, p. 116) e Lima (2001) explicam que a
determinac&o dos clusters pode ocorrer, segundo a visdo do facilitador “ observando forma e
contelido do MC”, agrupando agqueles conceitos, relacionados por ligagdes de influéncia, que
tém sentidos semelhantes e representam uma area de interesse para o(s) decisor(es).

Desta forma, os clusters sdo determinados por meio de uma densidade de conceitos,
emergindo de uma visdo macroscopica do MC, que ao ser dividido em subconjuntos torna
mais f&cil a compreensdo do problema, reduzindo a sua complexidade (LIMA, 2001).

3.1.3 M apas Cognitivos de Grupos

Ensslin et a. (2001) afirmam que construir um MC de grupo néo é uma tarefa comum,

contudo, deveria ser, em razdo da heterogeneildade humana de pensamento, valores, visdes,
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percepcoes, poder, personalidades e outros, que poderia aumentar o seu potencial de uso
Ccomo instrumento para apoiar a estruturagao de problemas.

Na Figura 9 é ilustrado o emprego da metodologia SODA em uma organizacdo que
poderia promover uma dindmica social, conforme cada participante do grupo enxergasse a
forma de relacionar 0s seus conceitos com 0s conceitos gerados por outros membros, dentro
do MC agregado.

Amaral e Araljo Filho (1998) explicam que ao final da aplicacdo da metodologia
SODA, cada membro do grupo possuird uma maior compreensao do problema e de como 0s

outros veem.

Figura9 — O ciclo do SODA.

construgdo
do
problema

aprendi-
zado

definicdo
do(s)
objetivo(s)

possiveis
solugdes

Fonte: Piratdli (2010, p. 102).

Um risco pode ocorrer com a reunido para aformagdo do MC de Grupo, que é o risco
de concorréncia de “group thinking” (pensamento de grupo) e de inibicdo de atores. Porém,
por outro lado, alimenta o processo sinergético (LIMA, 2001).

Os sintomas do pensamento de grupo sdo: pressdo socia direta do grupo contraum
membro que argumente contrariamente aos valores e crencas compartilhados pelo
grupo; autocensura dos membros cujos pensamentos ou preocupactes desviam-se do
consenso do grupo; ilusdo do grupo de invulnerabilidade a faha; uma ilusdo
compartilhada de unanimi dade; a autocriagcdo de mentes vigiadas que desconsideram
informagbes adversas advindas de fora do grupo; esforcos coletivos para a
racionalizacdo; visdes estereotipadas dos lideres inimigos de outras organizagbes
como fracos ou incompetentes; uma crenga inquestionavel sobre a moralidade
inerente ao grupo (MONTIBELLER NETO, 1996, p. 97).

Uma situacdo contréria a este pensamento de equipe, seria os individuos atuarem
livres de constrangimentos psicolégicos, o que poderia gerar um processo sinergético muito
criativo, que estimularia 0 engajamento no esforgco comum para superar o problema (LIMA,
2001).
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Para se construir MC coletivos, de acordo com o método que Ensslin e Dutra (1988) e
Montibeller Neto (1996) adotaram, no qual todos os participantes indicam seus EPA, cabera
ao facilitador agrupar os polos iniciais de cada construto, segundo sua proximidade de
significagdo seméantica, para que sgja gerada uma nova representacdo verbal, a qual ndo pode
ter 0 mesno exato significado, porque é construida com significados particulares
suficientemente préximos, de forma a levar ao entendimento do grupo de pessoas que ataca o
problema. Este procedimento é chamado de agregacdo (BOUGON, 1992; LIMA, 2001).

Segundo Montibeller Neto (1996) e Eden e Ackermann (1998), a agregacéo pode ser
realizada coletivamente. Porém, Ensslin e Ensslin (1998), Dutra (1998), Montibeller Neto
(1996) e Lima (2001) recomendam que seja adotado o trabalho individual do facilitador nesta
etapa.

Lima (2001), afirma que por haver o risco pensamento de grupo ou de equipe, néo
cabe ao facilitador intervir, mas apenas julgar o resultado alcancado, bom ou mau, de acordo
com 0s seus valores pessoais. Por isso, deveriam ser evitados os procedimentos de construcéo
de MC coletivos, como os propostos por Eden e Ackermann (1998).

Para Eden et a. (1983) e Bougon (1992), a construcéo da agregacdo deve ser realizada
da seguinte forma: ( i ) unindo conceitos. sdo unidos dois conceitos que tenham roétulos
semelhantes e que, por isso, possuem conceitos similares; ( ii ) relacionando conceitos: séo
ligados conceitos que, de forma clara, apresentam ligagdes de influéncia ou conotativas.

Com a unificagdo dos conceitos, assume-se que hga um determinado grau de
similaridade entre os conceitos de diferentes decisores, de modo que pessoas diferentes
desgiam afirmar a alguma coisa parecida por meio de palavras similares. Sobretudo, cabe a0
facilitador verificar que quando unifica um conceito de dois decisores, se estes conceitos
apresentam realmente um sentido semelhante para os mesmos. O facilitador deve verificar o
rétulo do conceito, observando os polos positivo e negativo, assim como 0 contexto que cerca
esse conceito no MC (EDEN et al., 1983; ENSSLIN; MONTIBELLER NETO, 1998b).

Ao unificar dois conceitos o facilitador deve considerar o individuo que apontou o
conceito a ser sobreposto e o individuo que gpontou 0 conceito que se sobrepds. Deve ainda
se atentar para equilibrar a representacéo no MC agregado dos membros chaves do grupo. Do
mesmo modo, ao realizar as suas ligagdes entre conceitos e incorporar a0 modelo sua forma
propria de interpretacdo sobre a situacdo decisoria, o facilitador deve conservar a hierarquia
naestruturado MC (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO, 1998b).

Com o esforgo de agregacéo dos MC individuais chega-se a um resultado alcangado
com avisdo de cada um dos decisores e as contribuicdes em comum de todos. Sobretudo, este
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resultado teve o gpoio do facilitador, que intermediou as negociactes, reformulando conceitos
muitas vezes complicados e interferindo no processo, de forma a conduzi-lo, baseado em seu
modo de agir, de compreender e desenvolver a sua propria percepcdo do problema
(MATURANA; VARELA, 1995; LIMA, 2001).

Para que um MC congregado sgja construido sem reunido, faz-se necessario que sgjam
realizadas muitas apresentagdes individuais do MC jaagregado (LIMA, 2001).

Esta interferéncia do facilitador se eleva conforme aumenta o nUmero de participantes
para buscar uma solugdo para o problema. Porém, embora isso ocorra, entende-se a maior
restricdo a construcdo de MC de grupos sociais sobre problemas complexos reside no tempo
gasto com procedimentos de agregacéo e de congregacdo do MC. Conforme aumenta o
nuimero de participantes decisores, aumenta 0 tempo necessario para a estruturacdo do
problema (ENSSLIN; ENSSLIN, 1998; LIMA, 2001).

Ensslin et al. (2001) afirmam que apods a estruturagcdo do problema decisorio, deve-se
proceder a estruturacdo do modelo multicritério. Ensslin e Montibeller Neto (1998a) afirmam
gue os critérios inseridos no modelo de avaliagdo das aternativas devem, necessariamente,
estar baseados nagueles aspectos considerados como fundamentais pelos decisores e que estes
s80 denominados como Pontos de Vista Fundamentais (PVF).

Os critérios candidatos para serem classificados como PFVs, conforme Ensslin et al.
(2001) devem satisfazer o0s seguintes requisitos: essenciabilidade, controlabilidade e
mensurabilidade.

Ensslin e Montibeller Neto (19984) afirmam que na busca no sentido fins aos melios,
deve-se levar em conta um acréscimo da controlabilidade. Contudo, no sentido meios aos fins,
percebe-se um aumento da essenciabilidade.

Ensslin et al. (2001) esclarecem que quando com um unico PVF ndo for capaz de
avaliar o critério definido, faz-se necessario decompor o PFV em Pontos de Vista Elementares
(PVE).

Ainda segundo Ensslin et al. (2001) para a constru¢do do modelo multicritério €
necessario que sga considerado um conjunto de candidatos a PVF, que constituam uma
familia de PVF. E para que tal conjunto sgja considerado uma familia, algumas propriedades
devem ser obedecidas, tais como:

e Essencid: Levar em conta aspectos de fundamental importancia aos decisores,
segundo seus sistemas de valores;
e Controlavel: Representar um aspecto que sga influenciado apenas pelas acoes

potenciais em questéo;
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e Completo: O conjunto de PVF deve incluir todos os aspectos considerados como
fundamentais pelos decisores;

e Mensuravel: O PVF deve permitir especificar com a menor ambiguidade possivel, a
performance das agbes potenciais, segundo os aspectos considerados fundamentais pelos
decisores;

e Operacional: O PVF deve possibilitar coletar as informacbes requeridas sobre a
performance das a¢bes potenciais, dentro do tempo disponivel e com um esforco viavel,

e |solavel: O PVF deve permitir a andlise de um aspecto fundamental de forma
independente com relacdo aos demais aspectos do conjunto;

¢ N&o redundante: No conjunto de PVF n&o deve levar em conta o mesmo aspecto mais
deumavez;

e Conciso: O numero de PVF deve ser 0 minimo necessario para modelar de forma
adequada, segundo avisdo dos decisores, o problema;

e Compreensivel: O PVF deve ter seu significado claro para os decisores, permitindo a
geracdo e comunicacdo deideias.

A propriedade da isolabilidade s6 pode ser testada na etapa de estruturacéo pelos
decisores.

Deste modo, conforme Ensslin e Montibeller Neto (1998a), considerando a abordagem
cognitiva, assim que os PVFs e PVEs estiverem definidos, respeitando os aspectos
considerados como fundamentais pelos decisores, é possivel a utilizagdo de um modelo de
avaliagdo das alternativas, como € 0 caso do método Analytic Network Process (ANP) que
sera melhor detalhado na subsegéo 3.2.1.

3.1.4 As aplicagdes do método Strategic Options Development and Analysis — M apas
Cognitivos

Piratelli e Belderrain (2010a) descreveram a estruturagéo — fase de projeto — de um
SMD, fundamentado no modelo TPP, por meio da utilizagdo da metodologia Strategic
Options Development and Analyss (SODA), o qua foi aplicado no setor de Educacéo
Superior, com a finalidade de auxiliar a gestdo de um curso de graduagdo em Engenharia de
Producéo.

Piratelli e Belderrain (2010a) afirmam gue no MC congregado da |ES constavam 163
conceitos, sendo que 7 foram classificados como PVF e 51 como PVE. Portanto, 0 SMD

projetado para o curso foi composto por 58 indicadores de desempenho. Os resultados
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mostraram que o0s diversos indicadores de desempenho construidos asseguraram a
representacéo dos objetivos dos principais stakeholders em quatro categorias: indicadores de
satisfacdo, processos, capacidades e contribuicao.

Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2010) empregaram a técnica do MC para identificar os
elementos a serem avaliados, de modo a construir um modelo de avaliagdo de desempenho
para a gestdo financeira de uma empresa de informética. Os autores afirmam que com a
aplicacdo da metodologia SODA foi possivel: identificar 30 indicadores de desempenho,
sendo 20 financeiros e 10 ndo-financeiros; identificar as trés grandes dimensdes que seréo
avaliados, sendo: resultado (liquidez e rentabilidade); estrutura de capital (fontes e
aplicagdes); e, politicas (almoxarifado e crédito).

Zamcopé et al. (2010) realizaranm um estudo de caso em uma industria téxtil
paranaense de porte médio, com vendas realizadas em todo o0 pais, e que atua naregido norte e
nordeste do Brasil com operadores logisticos, pois 0 objetivo da pesquisa foi construir um
modelo para avaliar o desempenho de operadores logisticos ndo somente no inicio da
contratacdo, mas principalmente possibilitando identificar as oportunidades de melhoria de
performance, quando: (i) da selecéo do operador; e (ii) da prestacdo dos servicos prestados.

Zamcopé et al. (2010) explicam ainda que ao estruturar o0 problema, foi possivel
identificar 63 EPA, e estes foram orientados & acéo e transformados em conceitos, e com 0s
conceitos foram construidos 7 MC. O autor afirma que foi realizada uma andlise sobre o0s
ramos dos MC com o intuito de identificar PVF e possibilitar construir uma familia de PVF.
Zamcopé et a. (2010) esclarecem gque com os PFV e PVE identificados, foi possivel construir
37 descritores.

Zamcopé et al. (2010) concluem que por meio da metodologia SODA foi possivel
identificar oportunidades para aperfeicoamento do servico prestado pelos operadores
logisticos. Porém, o autor ressalva que devido a pesquisa ser particular o modelo construido é
de aplicagdo especifica para a empresa em que foi desenvolvido o trabalho, devido a
personalizagdo dos aspectos considerados na construcdo do modelo de avaliagéo pelo decisor,
0 que ndo impede a utilizagdo do processo em outros contextos.

Silva et al. (2011) apresentam um modelo de avaliagcdo de desempenho para a gestéo
do curso de ciéncias contabeis da Universidade Tecnoldgica Federal do Parana. Por meio da
metodologia SODA, o autor afirma ter possibilitado identificar 78 EPA, integrando as

perspectivas de avaliagdo interna com as preocupagdes de avaiacdo externa (Ministério da
Educacéo).
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Conforme Silva et al. (2011), os EPA foram transformados em 96 conceitos ou
objetivos orientados a acdo. Em seguida os conceitos foram agrupados em trés grandes éreas
de preocupacao, sendo ensino, pesquisa e extensdo. Os autores realizaram a construcdo de 10
MC, visando verificar as relacbes de causa-efeito de cada conceito e identificar os objetivos
estratégicos, téticos e operacionais. Na sequéncia, com a identificagdo de 8 PVF foram
construidos 84 indicadores de desempenho. Os resultados mostraram que foi possivel a
estruturacdo de um modelo de avaliagdo para atender as particularidades do curso de Ciéncias
Contébeis.

Longaray e Ensslin (2012) desenvolveram um modelo para auxiliar gestores de
hospitais universitérios a avaliarem o desempenho institucional no atendimento das metas
pactuadas com o Ministério da Salde e Ministério da Educacdo, para a obtencdo ou renovacao
da certificagdo. A aplicacdo se deu em um hospital da rede federal de educacéo do Brasil. A
estruturacdo do modelo ocorreu por intermédio da metodologia SODA, sendo redizadas
guatro entrevistas ndo estruturadas com a decisora, foram construidos 32 indicadores para 0s
10 PVF identificados.

Azevedo et al. (2013), descrevem a utilizagdo da técnica de MC para a construcdo de
um modelo de avaliagdo de desempenho, aplicado em um orcamento, em uma construtora
localizada no estado de Santa Catarina. O autor explica que foram identificados 114 EPA que
foram orientados a acéo e transformados em conceitos. Apos andlise, foram identificados 13
PVF e paraestes foram construidos descritores.

Azevedo et a. (2013) explanam que com a utilizacdo da metodologia SODA foi
possivel a empresa identificar os aspectos considerados pelo decisor como suficientes e
relevantes que influenciam os desvios de um orcamento, possibilitando atuar sobre suas
causas a fim de minimiza-las ou até elimin&las, servindo como base para propostas de
melhoria em sua elaboragéo.

Pacheco (2015) empregou atécnicado MC para o projeto de um SMD para o processo
produtivo de uma empresa fabricante de equipamentos destinados a0 processamento de frutos.
A autora descreve que no MC congregado constam 31 conceitos, classificados nos clusters
processos, satisfagdo dos stakeholders, contribuicdo dos stakeholders e capacidades. Apos
andise das linhas de argumentacdo do MC, foram identificados 7 PVF e 11 PVE, sendo
possivel construir os indicadores de desempenho.

Pacheco (2015) esclarece que a metodologia SODA propiciou a aprendizagem coletiva
na construgcdo dos MC envolvendo os stakeholders em reflexdes coletivas.
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3.2 M étodos de Apoio Multicritério a Decisdo

Jones (1964, p. 23 apud ROSSONI, 2011) considera que a decisdo é “um curso de
acao eleito por quem decide como meio mais eficaz disponivel para alcangar o objetivo, ou
objetivos, 0 qual se esta enfatizando pararesolver o problema que o preocupa’.

Rossoni (2011, p. 43) explica que “decidir € uma acd humana, quando se refere a
necessaria racionalidade na escolha de alguma entre as dternativas que surjam ou sejam
apresentadas narotina diaria das empresas”.

Vargas (2010 apud SAATY, 2009) constatou em seus estudos que atomada de deciséo
consiste em um processo mental cognitivo que resulta da escolha da agéo mais adequada,
baseada em critérios tangiveis e intangiveis, arbitrariamente escolhidos por agueles que
tomam a decisdo. Salomon (2002) acrescenta que nas tomadas de decisdo consideradas
importantes, a arbitrariedade € o grande inconveniente existente.

Costa e Belderrain (2009) expdem que apds a Segunda Guerra Mundia foram
desenvolvidos métodos mateméticos para encontrar a ‘solucdo 6tima de um problema. No
entanto, esta otimizagdo classica exige que todas as condi¢des sgjam atendidas.

Simon (1977 apud ROSSONI, 2011) classificam as decisdes em programadas e ndo-
programadas. O autor explica que as decisdes programadas sdo repetitivas e rotineiras, ou
sga, existe um procedimento para solucionar determinado problema, geralmente embasado
em solugdes anteriores. Ja as decisdes ndo-programadas sdo mal definidas e ndo contam com
procedimentos claros para resolver o problema, tais decisdes sdo Unicas e ndo-recorrentes,
necessitando de uma resposta sob medida, personalizada.

Leite e Freitas (2012) afirmam que no estudo das teorias de decisdes, as mesmas
podem ser classificadas em funcéo da quantidade de critérios usados na andlise das
aternativas, sendo divididos em problemas monocritérios ou multicritérios, para um ou mais
parametros de decisao respectivamente.

Vilas Boas (2005) esclarece que os problemas de decisdo, de modo geral, envolvem
multiplos objetivos, e estes sdo conflitantes entre si. Um ambiente complexo normamente
envolve dados imprecisos e/ou incompletos, multiplos critérios e vérios agentes de deciséo
(GOMES; MOREIRA, 1998).

Vilas Boas (2005) expde que a tomada de decis&o, deve buscar a opgdo que apresente
o melhor desempenho, amelhor avaliagdo, ou ainda, 0 melhor acordo entre as expectativas do
decisor e as suas disponibilidades em adotala, considerando a relacdo entre elementos
objetivos e subjetivos.
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Deste modo, Vilas Boas (2005) afirma que pode-se definir a tomada de decisdo como
um esforgo para resolver o dilema dos objetivos conflitantes, cuja presenca impede a
existéncia da ‘solucdo Otima e conduz para a procura da ‘solucdo de melhor acordo’
(SCHMIDT, 1995). Vilas Boas (2005) expbe que a complexidade da tomada de deciséo
requer um tratamento qualificado, justificando-se 0 uso dos métodos de Apoio Multicritério a
Decisdo (AMD).

Costa e Belderrain (2009) destacam que o surgimento dos métodos AMD permitem
agregar caracteristicas importantes para a tomada de decisdo, portanto, é justificavel o
desenvolvimento desta &rea de estudo. Os autores afirmam ainda que tais métodos néo
substituem o papel do decisor, mas congtituem-se ferramentas que fornecem um embasamento
capaz de direcionar paraamelhor deciséo.

Granemann e Gartner (1998) acrescentam que em processos de decisdo envolvendo
situagbes complexas e cruciais as atividades da empresa, ndo se pode mais tomar decisbes
somente pela intuicdo ou fundamentadas em méodos de andlise restritos a varidvel monetaria,
devendo estas decisdes serem tomadas com 0 uso de instrumentos de gpoio que possam
conjugar os diversos objetivos e as distintas variaveis que se encontram envolvidas no
problema, que séo os métodos AMD.

Para Granemann e Gartner (1998) poder tratar as variaveis qualitativas ja se configura
um expressivo avango nos méodos AMD, uma vez que estas varidveis introduzem a
subjetividade no processo decisorio, exprimindo as preferéncias e valores dos decisores.

Costa e Belderrain (2009) afirma que nas decisbes em grupo, além da dificuldade
natural do processo decisorio, surgem fatores como ideias e valores conflitantes, relactes
sociais, dentre outros. Contudo, os autores afirmam que os méodos AMD também se
mostram importantes para as decisbes em grupo, pois adém de criar sinergia e
comprometimento entre os decisores também se apresentam como uma forma de discutir e
compreender o problema com um objetivo em comum e pelo bem coletivo.

Segundo Campos (2011) o ano de 1969 foi um marco importante para andlise de
decisdo, pois durante o VII Simpdsio de Programacdo Matematica, um pesquisador chamado
Bernard Roy apresentou uma se¢do sobre a organizagdo de fungdes de multiplos objetivos.
Tsoukias (2008 apud CAMPOS, 2011) afirma que o ano 1976 também foi importante, foi
guando os pesquisadores Ralph L. Keeney e Howard Raiffa publicaram um livro expandindo
ateoria da deciséo com a presenca de multiplos critérios.

Leite e Freitas (2012) expbem que no estudo da teoria relacionada aos métodos AMD
destacam-se a Escola Francesa e a Escola Americana. Campos (2011) ainda esclarece que
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apos a década de 1970 comegaram a surgir métodos voltados para problemas de decisdo com
multiplos critérios com abordagens diferenciadas.

Costa e Belderrain (2009) expdem que o método de andlise hierdrquica (Analytic
Hierarchy Process — AHP) é um dos primeiros e mais utilizados métodos AMD. Salomon
(2002) afirma que o AHP se originou a partir do trabalho (a solugdo de um conflito militar no
Oriente M édio) do professor Thomas L. Saaty na década de 1970.

Rafaeli e MUller (2007) explica que o AHP € um método estruturado para a andlise de
problemas nos quais existem diversas variaveis a serem avaliadas simultaneamente em um
contexto que envolve varios nivels e critérios, propiciando a investigacdo de critérios
subjetivos de modo quantitativo. Além disso, Costa e Belderrain (2009) afirma que o método
pode ser aplicado em diversas éreas do conhecimento, dada a sua caracteristica de incorporar
em sua andlise critérios quantitativos e qualitativos.

Segundo Leite e Freitas (2012) o método AHP pode ser utilizado quando o tomador de
decisdes utiliza seu julgamento e conhecimento para fazer uma avaliacdo entre critérios
restritivos ou ndo para uma determinada situagao.

Vilas Boas (2005) explica que no AHP a tomada de decisdo é abordada de modo que
0s componentes considerados importantes dentro de um problema sdo arranjados dentro de
uma estrutura hierarquica, conforme € ilustrado na Figura 10.

Figura 10 — Estruturaem Hierarquia
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Fonte: Adaptado de Saaty (1980)

O AHP é baseado na comparagdo paritaria dos critérios, buscando responder duas
perguntas principais: Quais sdo os critérios de maior importancia? Qual a proporcéo dessa
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importancia? Para responder esses questionamentos os decisores devem atribuir pesos numa
escalade 1 a9 para critério, comparando-os par apar (SAATY, 1980).

Salomon (2002) e Keeney (1982 apud Fernandes, 1996) destacam algumas
dificuldades na operacionaizacdo dos métodos AMD, dentre elas consta a possibilidade de
haver interdependéncia entre os critérios. Saaty (1996) afirma que o método Analytic Network
Process (ANP) € uma generalizagdo do AHP, que torna possivel a anélise das dependéncias
entre os critérios e as influéncias entre as alternativas.

3.2.1 O método Analytic Network Process— Pesquisa Operacional Hard

O mé&odo Analytic Network Process (ANP), criado por Thomas L. Saaty no ano de 1980
possui uma estrutura de maior abrangéncia na analise das decisdes coletivas e sociais, em
razéo de que os efeitos complexos das relaces que existem na sociedade humana s&o melhor
capturados pela interdependéncia dos elementos do modelo do tipo rede, especialmente em
relagdo ao risco e a incerteza que se encontram envolvidos. Desta forma, o Processo de
Andlise em Rede pode ser empregado em situacbes complexas, como por exemplo em
problemas ambientais, de transporte, de marketing, de medicina, de politica e sociologia
(LUCENA, 1999).

O processo metodolégico do ANP é baseado na maneira pela qual um problema
complexo € percebido e estruturado pelos seres humanos, cuja mente, ao se defrontar com a
complexidade de determinados sistemas, de modo instintivo, decompde esse problema em
partes, como objetivos, critérios, alternativas, entre outros, agrupando-os de acordo com
propriedades comuns (LUCENA, 1999).

Naturalmente, a mente humana tende a trabalhar esses grupos, comparando-o0s, 0 que
se apresenta como uma tarefa cotidiana e inconscientemente realizada em casos de
decisBes simples, cujos grupos sdo sintetizados até se determinar a importancia relativa dos
elementos envolvidos. Para Saaty (1996), o poder maior do ANP é utilizar escalas de
medidas para capturar todos os tipos de relagdes e sintetiza-las, com o objetivo de se
tomarem as melhores decisdes (LUCENA, 1999).

Para Saaty (1996) o axioma de independéncia ndo € obedecido pelo ANP g, caso haja
dependéncia entre critérios ou influéncia entre alternativas, sdo realizados julgamentos a
respeito do quanto um critério € dependente de outro e quanto uma aternativa é influenciada
ou influencia as outras, necessitando-se de umamaior quantidade de julgamentos, o que ndo é
oferecido pelo AHP (LUCENA, 1999).



64

Nascimento, Silva e Belderrain (2008) afirmam que o ANP, que integra a Escola
Americana de Apoio Multicritério a Decisdo, se trata de um método multicritério discreto,
por possuir numero finito de alternativas, que possibilita relagdes de dependéncia e feedback
entre critérios e aternativas, propiciando ao decisor a representacdo mais real a respeito do
problema, em razdo de que, no mundo real, geralmente existe dependéncia entre critérios.

Salomon e Montevecchi (1998) afirmam que o tratamento das dependéncias entre os
elementos de um mesmo nivel hierérquico leva a uma reformulagdo ou agrupamento dos
problemas em redes, e ndo mais em hierarquias.

Medeiros Janior, Perez e Lex (2014) ressaltam que, da mesma forma que o AHP, o
ANP pressupde que um problema complexo possa ser solucionado ao se decompor as suas
partes e as interligar por meio de uma estrutura de rede (ou hierérquica, no caso do AHP),
com adeterminacdo de pesos especificos para cada um dos critérios a serem comparados par a
par.

Hernandez, Marins, Salomon (2011) acrescentam que as etapas seguidas na aplicacdo
do AHP sdo as mesmas para 0 ANP, acrescentando que neste Ultimo sdo gplicadas outras
etapas também, mais especificas, para que sgfam geradas as prioridades ou desempenho global
das dternativas, devendo também serem apresentadas neste modelo as relagbes de
dependéncia (ou influéncia).

Saaty (2005 apud Medeiros Junior, Perez e Lex, 2014) afirma a necessitade se realizar
dois questionamentos: 1) Dado um critério do qual entre dois elementos € o mais dominante
guanto ao critério?;, 2) Qual dos dois el ementos influencia mais um terceiro elemento quanto
ao critério?

O mais simples modelo possui 0 seguinte agrupamento denominado “objetivo” (goal),
0 qua contém um elemento “objetivo”; um agrupamento denominado “critério” (criteria),
gue contém o0s €elementos “critérios” e um agrupamento denominado “aternativa’
(alternative), que contém os elementos de “dternativas’, ilustrados por meio da Figura 11.
Quando os agrupamentos sao conectados por uma linha implica que os nés (elementos) estéo
conectados (SAATY, 2001; MEDEIROS JUNIOR; PEREZ; LEX, 2014).

Medeiros Junior, Perez e Lex (2014) explicam que a seta indica a relagdo de
comparagdo dos agrupamentos. Assim, uma seta com duplo sentido sinaliza que existe uma

influéncia dos subcritérios nas alternativas e vice-versa.



Figura 11 — Representacdo abstrata dos componentes de uma deci s&0.
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Fonte: Adaptado de Saaty (2005).
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A seta em forma de arco sob o grupo “dternativas’ (indicando um loop) implica que

0s elementos que ele contém se influenciam. Os elementos contidos em “critérios” e em
“subcritérios’ foram considerados independentes (SALOMON, 2004; MEDEIROS JUNIOR;

PEREZ; LEX, 2014).

Conforme demonstrado por intermédio da Figura 12, Medeiros Junior, Perez e Lex

(2014) explicam que em um ANP os componentes podem ser influenciados por outros

elementos no mesmo componente, o que recebe 0 nome de dependéncia interna (inner

dependence) ou influenciar outros componentes, o que recebe 0 nome de dependéncia externa

(outer dependence).

Figura 12 — Rede com feedback, dependéncias i nternas e externas.

Fonte: Saaty (2005)
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Para Salomon (2004), uma alternativa pode ser influenciada pelo desempenho de outra
alternativa. Sobretudo, o desempenho de um critério em um subcritério, ndo influencia o de-
sempenho em outro subcritério (MEDEIROS JUNIOR; PEREZ; LEX, 2014).

Ainda Salomon (2004) argumenta que o feedback torna possivel um julgamento ndo
somente da relevancia de cada aternativa para cada critério, mas da sua importancia julgada
para cada alternativa (MEDEIROS JUNIOR; PEREZ; LEX, 2014).

Hernandez, Marins e Salomon (2011) e Cheng e Li (2007) afirmam a existéncia de
varios modelos de rede, demonstradas por meio da Figura 13, aos quais pode ser aplicado o
ANP, que melhor detalha como podem ocorrer as relaces de dependéncia

Nesses agrupamentos estéo contidos os critérios que serdo julgados de acordo com as
dependéncias entre os fatores de decisdo e as andlises do efeito e retroadimentacdo que
resultam dessas dependéncias. Isso € alcangado por meio de julgamentos e medicdes por
escalas proporcionais, para que a influéncia sgja distribuida entre os fatores na decisdo, de
modo a possibilitar que recursos segjam alocados, de acordo com as escalas proporcionais de
prioridades (MEDEIROS JUNIOR; PEREZ; LEX, 2014).

Figura 13 — Estrutura em Rede.

OBJETIVO
ALTERNATIVAS

c)

OBJETIVO
ALTERNATIVAS

CRITERIOS

l ALTERNATIVAS )

Fonte: Herndndez, Marins e Sdomon (2011, p. 172)

Miller (1956 apud SAATY, 1991) relatam que para se realizar os julgamentos, é
preciso levar em consideracdo o objetivo da estrutura, para se obter 0 nimero maximo
de clusters que uma rede podera ter: 9 grupos, uma vez que 9 é o limite psicoldgico de
itens em comparagdes simulténeas (SALOMON; MONTEVECCHI, 1998).



Miller (1956 apud SAATY, 1991) considera que os clusters também poderéo
ser formados por no maximo 9 elementos (SALOMON; MONTEVECCHI, 1998).

Magjor e Belderrain (2008) sustentam que os clusters séo grupos de elementos que
possuem as mesmas caracteristicas e que as mesmas sdo importantes para o problema a
ser resolvido.

Os clusters se classificam da seguinte forma: "Componente Fonte: influencia
outros clusters, mas ndo é influenciado por nenhum outro componente; Componente
Intermediario: influencia e é influenciado por outros componentes; Componente
Sorvedouro: € influenciado por outros clusters, mas ndo influencia nenhum” (MAJOR
e BELDERRAIN, 2008, p 02).

Para se gplicar 0 ANP, que utiliza os mesmos procedimentos do AHP para gerar as
prioridades que devem ser incluidas em uma supermatriz de decisdo, Silva et al.
(2009), apresentam um fluxograma, representado por meio da Figura 14, para a aplicacéo
do mé&todo que gpresenta as seguintes etapas que devem ser seguidas:

Etapa 1 — Formulagdo ou modelagem do problema decisorio por meio de dois passos:
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e Passo 1.1 — Estruturagdo do problema (definir o objetivo, identificar os elementos

agrupando-os em clusters, bem como as aternativas ou as agbes potenciais para a solugao do

problema), €;

e Passo 1.2 — Construcdo da rede (relagdes de dependéncia e feedback entre os

elementos, que sdo melhor visualizados por meio da matriz de alcance global para relagdes

entre clusters e, de acance local pararelacéo entre os elementos).
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Fonte: Silvaet a. (2009)

Etapa 2 — Julgamentos:

e Passo 2.1 — Comparag0es par apar. Para todas as conexdes estabelecidas no passo 1.2
deverdo ser realizadas comparacOes par a par, utilizando a escala fundamental de Saaty
(1980), conforme exposto no Quadro 3.

Segundo Silva, Oliveira e Belderrain (2010), existem dois tipos de comparagdes a
serem realizadas no ANP:
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(1) entre dois ou mais elementos, quando influenciam conjuntamente outro

elemento, €

( 2 ) entre dois ou mais clusters (todas as vezes que houver pelo menos uma

relacdo de dependéncia entre quaisquer de seus elementos).

Quadro 3 — A escalafundamental de Saaty.

Intensidade de L .
_ . Definicdo Descrigao
importancia
A Os dois elementos contribuem igualmente para
1 Importanciaigua e
0s objetivos
2 Valor intermediario
a A experiéncia e o0 julgamento favorecem um
3 Importéncia moderada ~
elemento em relacéo ao outro
4 Valor intermediario
A A experiéncia e o0 julgamento favorecem
5 Importancia grande ~
fortemente um elemento em relacéo ao outro
6 Valor intermediario
Al . Um elemento € muito fortemente favorecido em
7 Importéncia muito grande ~
relacdo ao outro
8 Valor intermediario
a Um elemento é absolutamente priorizado em
9 Importéancia absoluta ~
relacdo ao outro

Fonte: Saaty (1980)

No Quadro 4 éilustrada a utilizac8o da escala fundamental de Saaty, para comparacdo

par apar entre 2 elementos (X e Y), sendo estes clusters ou nés, de uma.

Quadro 4 — llustracdo daescalafundamental de Saaty paracomparar dois € ementos.

Importanciade X emrelacéo a'Y

X=Y

Importanciade Y em relacéo a X

9 8 7 6 5 4 3 2

1 |2 3 4 5 6 7 8 9

Fonte: Slvaet a. (2009)

Apobs a redizacdo dos julgamentos, realizados nas comparacoes (1) e (2) sdo

computados em matrizes de decisdo de ordem n (n equivale a0 nimero de elementos

comparados), reciprocas e positivas.
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Na matriz de decisdo A, calcula-se o autovetor e 0 autovalor méximo (Amax) que
exprime o valor prioridade (W) dos elementos comparados. W pertence a uma escala de
intervalos, pois é obtido a partir dos julgamentos sobre as razdes entre 0s elementos da matriz
A — uma escala de razdo é um conjunto de nimeros cujas razbes ndo se alteram quando
multiplicados por um ndmero positivo constante (SAATY, 1999).

Para Gomes (2004) We podem ser obtidos por:

( )=X / =1,.., , (3.1

W: valor prioridade
A: matriz de decisdo
n: nimero de elementos comparados

Amax: autovalor maximo

Chegando a:
( )=——  =1,..,n, (3.2)
Tal que:
Y =1 =1,..,, (3.3
= X (3.4)
Ou:
Amax = — L1 (3.5

Piratelli (2010) explica que o nimero de comparagdes a serem redlizadas no ANP
depende do nimero de matrizes de julgamentos entre nés relacionados e entre clusters que
apresentam elementos inter-relacionados.
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A equacdo abaixo apresenta o nUmero de comparagdes necessarias paraas N matrizes
de julgamento de um problemadecisorio, € aordem dai-ésimamatriz.

pE— (3.6)

e Passo2.1.1— Verificago da consisténcia dos julgamentos das comparagoes realizadas
no passo 2.1.
Conforme Gomes (2004), para afirmar que a matriz de decisdo A € consistente é
necessario verificar se todos os julgamentos sdo perfeitos, o que significa dizer que
X = , paraquaisquer i, j, k. Em outras palavras, o auto vetor de A ( ) deve
serigua an.
Todavia, Saaty (1980 apud PIRATELLI, 2010) admite certo grau de inconsisténcia
nos julgamentos humanos, sobretudo em matrizes de ordem n>3, do indicador de grau de
inconsisténcia (1C) definido em:

(o — (3.7)

Os julgamentos dos decisores sdo consistentes se RC<0,1. No caso de RC>0,1 os
tomadores de deciséo devem revisar e reavaiar seus julgamentos, afim de obterem uma nova
matriz de comparaggo consistente (SAATY, 1980).

Portanto, é proposto o calculo o célculo da Razéo de Consisténcia (RC), sendo considerado
0 Indice Randomico (IR), “ valores aleatdrios tabelados em funcéo de n”, PIRATELLI, (2010, p.
115), séo valores aleatorios tabelados em fungéo de n, gpresentados no Quadro 5.

RC = — (3.8)

Quadro 5 — Vaores de IR paramatrizes quadradas de ordem n.

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9] 10| 11| 12| 13| 14

15

IR 0 0] 058| 09|112( 1,24| 1,32| 1,41 1,45( 1,49| 1,51| 1,48 1,56 1,57

1,59

Fonte: Slvaet a. (2009)

Saaty (1994) sdlienta que a inconsisténcia € inerente ao comportamento humano, e
deve servir mais como um fator de alerta para o decisor do que como um fato n&o
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desgjavel, devendo portanto haver cuidado com a utilizacdo de processos mateméaticos que
forcem aobtencdo da consisténcia, ja que podem aterar o resultado do problema, e somente o
decisor ao ser aertado € quedeve dterar o juizo realizado se julgar necessério.

e Etapa 3 — Estruturacdo da supermatriz e obtencéo dos resultados:

Saaty (2003), Piratelli (2010), Medeiros Junior, Perez e Lex (2014), entre outros
autores propdem a utilizacéo do software Super Decid ons para arealizagdo das comparacoes e
0S respectivos calculos agébricos da etapa 3, conforme sugerido por Silva, Oliveira e
Belderrain (2010).

e Passo 3.1 — Construgdo da supermatriz sem peso W, genericamente representada pela
Figura 15, que relaciona todos os elementos organizados em seus clusters e com os devidos
vetores de deciséo.

Os clusters da rede sdo definidospor  (h=1, 2, ..., N) e os respectivos elementos

~

de cada cluster s&o identificados por h , da seguinte forma: h , h ,..., : s&0

0S componentes da supermariz e representam as matrizes obtidas com a agregagéo dos
autovetores obtidos nas comparagdes par a par entre 0s elementos.

Figura 15 — Estrutura padréo de uma Supermatriz.

i Wi Wi, b Win

o3 Wy, W, eoe Won
W=

L ] [ ] L ] [ ]

[ ] [ ] [ ] [T X ] [ ]

[ ] [ ] [ ] [ ]

L“' Wi Wi eee Wi

Fonte: Saaty (2005)

e Passo 3.2 — Obtencdo da supermatriz ponderada, que é uma matriz estocastica, por
meio da multiplicacdo de cada matriz W multiplicada pelo correspondente peso dos

clustersC .

e Passo 3.3 — Verificagdo da supermatriz ponderada. De acordo com Saaty (2005), a
supermatriz ponderada obtida no passo 3.2 deverd ser estocéstica em relagdo as colunas. Caso

n&o seja, deverd ser normalizada pela somaem relagdo as colunas.
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e Passo 3.4 — Obtencdo da supermatriz limite, obtida com a aplicagd do método das
poténcias a matriz ponderada, descrito por Oliveira e Belderrain (2008). A Matriz limite

também devera ser estocéstica em relagdo as colunas.

e Passo 3.5 — Obtencdo dos resultados finais com as prioridades, ou sga, com a

ordenacdo das dternativas e critérios, conforme obtido namatriz limite.

Saaty (2005 apud MEDEIROS JUNIOR; PEREZ; LEX, 2014) complementam que a
supermatriz séo blocos de vetores de prioridades para os agrupamentos narede, os quals estéo
dispostos na supermatriz de cima para baixo a partir do seu lado esquerdo. Sob cada
agrupamento estéo 0s nos a ele pertencentes, ocorrendo 0 mesmo com as linhas.

A comparagdo entre todos os agrupamentos vinculados resulta em uma matriz de
alcance global, a qual é utilizada para ponderar os blocos de agrupamentos na supermatriz.
Caso 0 projeto de ANP sgja criado com sub-redes, cada uma delas tera a sua propria supermatriz
(MEDEIROS JUNIOR; PEREZ; LEX, 2014).

Assim que for obtido o vetor de prioridades final, faz-se necessério buscar
conhecimentos sobre se a resposta obtida permaneceria a mesma, se houvesse alteracdo em
alguns parametros ou 0 quanto certos parametros podem ser modificados de forma que a
resposta permanega inalterada. Isto implica em afirmar que analisar a sensibilidade significa
verificar a estabilidade da resposta final no caso de ocorrerem alteraces nas entradas, sejam
elas prioridades ou alternativas.

Desta forma, é de grande utilidade a andlise da sensibilidade, para a verificacdo da
robustez do modelo, demonstrando a possibilidade da ocorréncia de uma efetiva troca de
classificagdo entre os sistemas analisados, conforme as intensidades atribuidas aos
agrupamentos tomados como varidveis independentes (MEDEIROS JUNIOR; PEREZ;
LEX, 2014).

Saaty (2000, p. 112) considera que “ uma preocupagéo Util em qualquer teoria baseada
em medigdes € efetuar hipoteticamente tanto uma peguena quanto uma grande perturbacdo nos
valores das medidas e observar os seus efeitos na saida’.

No método proposto por Piratelli (2010) a técnica de julgamentos em grupo para
ponderar os indicadores de desempenho do SMD, em um primeiro momento, ser,
consensual.

Para Saaty e Peniwati (2007), a abordagem consensua evita que ocorra grandes

divergéncias por meio de acordos para adecisdo (consenso = acordo). E, no caso das matrizes
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de julgamentos, se nd houver consenso, entdo serd adotada a técnica de Agregacdo
Individual de Julgamentos (AlJ), com o devido teste de representatividade da media
geométrica, se houver necessidade (PIRATELLI, 2010).

3.2.2 As aplicacdes do método Analytic Network Process

Hernandez et a. (2009) compararam os métodos AHP e ANP visando conhecer de que
forma a Logistica Reversa (LR) influencia os indicadores de desempenho empresarial. Eles
verificaram que os dois méodos podem ser aplicados com este objetivo, embora o AHP
merece ser destacado pelo ponto de vista da eficiéncia, em razéo de requerer uma quantidade
menor de julgamentos, consumir menor quantidade tempo e recursos, enquanto que o ANP
inclui a andlise de dependéncia entre os elementos e gera uma mehor qualidade nos
resultados, se apresentando como 0 modelo mais propicio a realidade. Sobretudo, os autores
observaram que a principal desvantagem é a elevacdo do tempo consumido para a obtencdo
dosdados.

Medeiros Janior, Perez e Lex (2014) propuseram um modelo as empresas, que torna
possivel as mesmas andlisarem qua oferta melhor se enquadra em suas estratégias de
negdcio, quando €elas se interessam por adquirir um Sistema Integrado de Gestdo (ERP). Num
primeiro momento eles identificaram 28 fatores relacionados a selecdo de pacotes de
software, com énfase aos Sistemas Integrados de Gestdo. De forma a evitar a utilizagéo de
todos os critérios, em razéo da grande quantidade de comparagdes par a par que inviabilizaria
a aplicacdo do modelo, os autores combinaram o méodo ANP com a técnica Delphi, quando
foram considerados relevantes 18 fatores, por consenso de um grupo de especialistas. O autor
afirma serem estes resultados tipicos da empresa em estudo, ndo havendo possibilidade de
generalizacdo.

Major e Belderrain (2008) buscaram estruturar o método ANP, empregando-0 para
solucionar o problema de selecéo de fornecedores em uma organizacdo fabricante de motores
diesel. O problemafoi resolvido com o uso do enfoque BOCR.

Guimardes e Salomon (2014) avaliaram a ordem de prioridade dos indicadores de
Logistica Reversa (LR) em uma empresa de pegueno porte que integra o cluster calgadista no
Ceara. Para isso esses autores utilizaram 0 modelo de gerenciamento de LR que Hernandez
(2010) aplicou, o qual emprega o ANP como método de AMD adequado, porque possibilita

gue sejam redlizadas avaliagOes qualitativas e quantitativas e avalia as relagbes de
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dependéncia nas interagdes de elementos eou componentes do método. Este artigo apresenta
uma revisao da literatura considerando os principais aspectos relacionadosalLR e ANP.

Lemos, Vieira e Kniess (2014) propuseram um novo método de andlise das Medidas
de Centralidade em Redes Sociais Online a partir de uma abordagem multicriterial. Estas
medidas séo utilizadas naidentificacdo de nds centrais, cujos critérios sdo capazes de divulgar
uma informagdo para 0 maior nimero possivel de outros nds, possibilitando as empresas
concentrarem suas atividades, como marketing, para uma répida difusdo de uma marca,
produto ou campanha. O método proposto pelos referidos autores, baseou-se no emprego de
Medidas de Centralidade como critérios para avaliar cada elemento inserido nas Redes
Sociais Online, utilizando para isso 0 gpoio do ANP. O objetivo do método era que essas
medidas pudessem ser combinadas para proporcionar maior robustez na selegdo do né central
em diferentes cenarios, assim como para melhorar a compreensado daimportancia dos proprios
nos nas Redes Sociais Online.

Figueiredo Janior, Baptista e Nascimento (2009) verificaram que os modelos de
plangjamento e gestdo da agua no meio urbano, de forma geral, se apoiam em indicadores.
Porém, para se compreender as relagdes do desenvolvimento urbano e os impactos sobre os
sistemas de aguas urbanas € necessario que sgja empregado um método que seja capaz de
incorporar todos 0s aspectos da questdo e suas relagdes. Os autores entdo, desenvolveram um
modelo de avaliacdo fundamentado no ANP, com o desenvolvimento de uma planilha
eletronica, com a finalidade de redlizar comparagOes entre um projeto de intervencdo com
cenarios atuais e desgaveis em &reas urbanas a luz dos impactos nos sistemas de infra-
estrutura sanitéria.

Lucena (1999) demonstrou que os métodos de avaliagdo multicriterial podem ser
utilizados para avaiar os impactos ambientais, porque eles possibilitam a incluséo e
mensuracdo de variaveis ambientais em seus modelos.

O autor também gplicou o ANP para solucionar a problemética do servico de
transporte intermunicipal de passageiros no estado da Paraiba, especialmente na cidade de
Campina Grande. Por este exemplo, observa-se que uma tomada de decisdo no setor de
transportes, percebe-se que gpesar do fator ambiental ndo ser prioritério para a solugdo do
problema em questéo, foi possivel, por intermédio da utilizacdo de um modelo de andlise
multicriterial o ANP, incluir também o fator ambiental no modelo, de forma que as
caracteristicas relevantes ao problema em questdo sgjam consideradas e analisadas.

Piratelli e Belderrain (2010b) realizaram um estudo sobre a fase de projeto de um
SMD com base no modelo TPP, usando o0 método ANP para a modelagem e classificagdo dos
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indicadores de desempenho. O ANP foi aplicado como suporte para o projeto de um SMD no
setor de ensino superior, visando melhorar a gestdo de um curso de graduacéo em Engenharia
de Producdo. O modelo e 0s seus resultados asseguraram a representacdo dos varios objetivos
do Sakeholders - de uma forma significativa e equilibrada - por meio de 58 indicadores de
desempenho distribuidos em quatro grupos. satisfagdo, processos, capacidades e de
contribuicdo. Os resultados do modelo - ranking dos indicadores e medi¢céo do desempenho -
contribuiram para que a diretoria colegiada do curso refletisse sobre a falta de informagdes e
sobre os planos de agcdo e as melhorias.

3.3 Sintese da segao

O projeto de um SMD para uma Cooperativa que atua na prestacdo de servicos em
salde, conforme o objetivo desta pesguisa, trata-se de um processo decisorio ndo estruturado,
bem como um problema organizacional considerado complexo.

Portanto, a metodologia SODA, por intermédio da constru¢do de um MC que abriga o
objetivo de cada ator envolvido no processo de decisdo, sendo possivel que os atores
envolvidos no processo exponham as suas preferéncias, promovendo aintegracdo de todos o0s
participantes, refletindo conjuntamente sobre o problema a ser resolvido, mostra-se adequada
para auxiliar os decisores a estruturarem suas ideias, bem como possibilita a identificagéo dos
critérios de desempenho.

Os critérios de desempenho para uma Cooperativa que atua na prestacdo de servicos
em salde possuem relacdo de dependéncia e feedback entre si, sendo assim, o ANP apresenta-
se adequado para modelagem de tais elementos. Além de o método ter como objetivo
principal o de se tomar as melhores decisdes, 0 ANP possibilita manter a subjetividade dos
decisores, que conjuga os diversos objetivos e as distintas varidveis que se encontram
envolvidas no problema, minimizando assim os efeitos negativos da arbitrariedade.

O método proposto por Piratelli (2010), que utiliza da metodologia multicritério
construtivista seguida da racionalista, baseado no modelo TPP, serd utilizado como
fundamento para estruturagdo e modelagem do SMD em quest&o.
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4 PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOSUTILIZADOS

A metodologia utilizada neste estudo pode ser classificada como aplicada, de objetivo
exploratorio e descritiva, de abordagens qualitativa e quantitativa. Em relacéo as técnicas de
pesquisa bibliografica e pesquisa-acdo (entrevista e modelagem).

A pesquisa, conforme Demo (1996, p.34) consiste em uma atividade cotidiana, tida
como uma atitude, um “questionamento sistemético critico e criativo, mais a intervencéo
competente na realidade, ou o dialogo critico permanente com a realidade em sentido tedrico
e prético”.

De acordo com Gil (1999, p. 42), o carater da pesquisa € pragmético, por se tratar de
um “processo formal e sistemético de desenvolvimento do método cientifico, cujo objetivo é
obter respogtas para problemas mediante 0 emprego de procedimentos cientificos”.

A pesquisa aplicada é aquela que visa a obtencé@o de conhecimentos para aplica-los a
pratica para solucionar problemas especificos, a qual envolve verdades e interesses locais
(SILVA e MENEZES, 2001).

Segundo Turrioni e Mello (2012), a pesquisa aplicada tem como finalidade a resolucéo
de problemas concretos, proporcionando solugdes mais imediatas. As pesquisas aplicadas
podem se distinguir pelos objetivos que buscam alcancar (aplicar as teorias as necessidades
humanas). A pesquisa aplicada estd mais ligada ao suscitar objetivos comerciais, por meio do
desenvolvimento de novos processos ou produtos orientados para as necessidades do
mercado.

Quanto aos objetivos da pesquisa, Marconi e Lakatos (2003, p. 188) consideram como
exploratoria as pesguisas que se compreendem como investigacdes de pesquisa empirica,
visando formular questdes ou problema, fundamentados em trés finalidades: “desenvolver
hipéteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou fenbmeno para
arealizagdo de uma pesquisa futuramais precisa ou modificar e clarificar conceitos”.

Sdltiz et al. (1965), afirmam gue nas pesguisas exploratorias se enquadram todos
agueles estudos que procuram descobrir ideias e intui¢des, visando familiarizar melhor o
pesquisador com o fenbmeno pesquisado. Nem sempre as hipoteses devem ser formuladas
nos estudos exploratorios. Eles contribuem para enriquecer os conhecimentos do pesquisador
sobre os fatos, de modo a possibilitar que aformulagdo de problemas segja mais precisa

A pesquisa descritiva, segundo Vergara (2000, p. 47) é aquela que “expde as
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, estabelece correlacbes entre variaveis



78

e define sua natureza’. Este tipo de pesquisa néo explica os fenbmenos descritos, mas se
apresenta fundamental para gue os mesmos sgjam explicados.

Para Castro (1976, p. 66) a pesguisa descritiva somente captura e mostra o cenario de
uma situagdo, expressa em numeros, cabendo a pesquisa explicativa apresentar a natureza da
relacdo entre variaveis . Por isto, assim afirma: “ Quando uma pesquisa é descritiva, ela apenas
descreve cada uma das variaveis, individualmente, ndo examinando e nem relacionando as
demais’.

Segundo Cauchick Miguedl (2007), é possivel classificar uma pesquisa como de
natureza exploratéria, sem relagdo causal entre as variaveis e, portanto, descritiva, utilizando
uma abordagem de natureza qualitativa.

Em relacdo as abordagens qualitativa e quantitativa, Trivifios (1987) define a de cunho
gualitativo como a que lida com dados para encontrar o0 seu significado, fundamentada na
percepcdo do fendmeno inserido em seu contexto. A descrigdo qualitativa visa a obtengdo néo
somente da aparéncia do fendmeno, mas também de suas esséncias, explicando sua origem,
relacOes e mudangas, procurando conhecer as conseguéncias.

Trivifios (1987) também acrescenta que a pesquisa qualitativa, por meio de uma
amostragem, busca representar um grupo maior dos sujeitos participantes no estudo. Porém, a
quantidade dos sujeitos ndo é a suamaior preocupacdo, mas sim a esséncia deles, afacilidade
de os encontrar e seu tempo para aentrevista, entre outras.

Na visdo de Gil (1999), a abordagem qualitativa contribui para aprofundar a
investigacdo a respeito das questdes que se relacionam com o fendmeno estudado,
valorizando o contato direto com a situacdo em estudo, observando o que € comum e também
as individualidades e os multiplos significados.

Quanto a pesquisa quantitativa, Richardson (1999), caracteriza-a por empregar a
guantificagdo, seja em coletar as informagdes, sgja no tratamento das mesmas, por meio de
técnicas estatisticas.

De acordo com Turrioni e Mello (2012), o objetivo da pesquisa quantitativa € traduzir
em numeros as opinides e informagdes para classifica-las e anaisa-las.

Neste estudo, a @ordagem qualitativa foi empregada na primeira fase do método
proposto, quando da gplicacdo do método Srategic Options Development and Analyss
(SODA) do paradigma construtivista, da Pesquisa Operacional (PO) Soft, enquanto a
abordagem quantitativa foi empregada na segunda fase do método proposto, quando da
utilizacdo do método de Apoio Multicritério a Decisdo Analytic Network Process (ANP) do
paradigmaracionalista, da PO Hard.
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No que se referem as técnicas de pesquisa, foram utilizadas a pesquisa bibliografica e
apesquisa-a¢ao, segundo Gil (2008).

A pesquisa bibliogréfica, conforme Gil (2008) é o tipo de pesquisa que é desenvolvida
a partir de material ja elaborado por outros pesquisadores, cabendo ao pesquisador somente
coletar as informagdes que ja foram anteriormente publicadas, seja em livros, periddicos,
obras académicas, fisicas ou extraias da internet. Trata-se de uma pesquisa que ndo é realizada
em campo, por isto seu campo de atuacdo pode ser limitado, se ndo houver um
aprofundamento adequado do tema pesquisado. Sobretudo, consiste em uma pesquisa que é
utilizada em todos os trabalhos com pesquisa de campo, para proporcionar prévios
conhecimentos ao pesquisador arespeito do fendbmeno que desga estudar.

Segundo Coughlan e Coughlan (2002) a pesquisa-agao ocorre por meio de um ou mais
ciclos. Os ciclos sdo compostos de seis fases conforme ilustrado por meio da Figura 16. Ao
final de cada ciclo da pesquisa-agéo, colocaram-se em préatica as atividades de experimentar,
refletir, interpretar e tomar agéo.

Figura 16 — Ciclo da pesquisa-acéo

2. Legiti-
~. magao

5. Imple-
mentacdo
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% Andlise
._da acao y,

Fonte: Adaptado de Coughlan e Coughlan (2002).

“A pequisa-acdo, € utilizada quando concebida e realizada em estreita associacéo
com uma agado ou resolucdo de problema coletivo” (TURRIONI; MELLO, 2012, p. 81). Neste
tipo de pesquisa, 0s pesquisadores e participantes representativos da sSituacdo atuam
ativamente, bem como os demais sujeitos pesquisados, interagindo de modo cooperativo e
participativo. Porém, deve haver cautela para néo se perder a objetividade exigida na pesquisa
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cientifica, especialmente a0 se andisar e interpretar os dados coletados no estudo
(CAUCHICK MIGUEL, 2007; GIL, 2008).

4.1 Procedimentos operacionais para aplicacdo do método de apoio a fase de projeto de

um Sistema de M edicdo de Desempenho baseado no modelo The Performance Prism

Nesta subsecéo apresenta-se descrito 0s procedimentos operacionais para a aplicacéo
do método de gpoio para a fase de projeto de um Sistemade Medicéo de Desempenho (SMD)
para uma organizacdo que atua na prestacdo de servigos de especialidades em salde, no
interior do Estado de S&o Paulo.

O método visa projetar um SMD, que se fundamenta na premissas do modelo The
Performance Prism (TPP), sobre o qual seréo aplicados:

(1) Fase Construtivista— A metodologia SODA, que sera utilizada para a estruturagéo
do SMD (identificacdo dos critérios de desempenho e preenchimento das faces do prisma do
modelo TPP);

(2) Fase Racionalista— O Método de Apoio a Decisao Multicritério ANP visando: (a)
modelagem das relagBes (de dependéncia e feedback) entre os critérios de desempenho,
identificadas na etapa de estruturagdo €; (b) a definicdo dos pesos destes critérios para a
performance global da organizagéo.

O método proposto apresenta-se em duas fases e em quatro etapas, as quais sao
detalhadas por meio da Figura 17.

4.1.1 FASE 1: Estruturacéo do Sistema de M edi¢ao de Desempenho da organizagéo por
meio da metodologia Strategic Options Development and Analysis — paradigma
construtivista.

Etapa 1 — Esta etapa esta dividida em 2 passos, sendo de fundamental
importancia que seja realizada uma rigorosa reflexao objetivando identificar quem sao
os Stakeholders fundamentais da organizagdo, conforme sugerido pelas premissas do
modelo TPP:

e Passo 1: Identificar os Sakeholders (atores) que sdo interessados na operagdo e

envolvidos com aorganizagdo; e



81

e Passo 2: Identificagdo dos decisores envolvidos com o projeto do SMD para a

cooperativa.

Figura 17 — Sequéncia detal hada do método proposto por Piratelli (2010).

- . . |
1 | Identificagio dos stakeholders (atores envolvidos com) a organizagio | 1o. Passa
v ETAPA 1
| Identificagio dos decisores envolvidos com o projeto do SMD da organizagio | 20. Passo
T
I * '
Definicdo do Rotulo "Projeto de um SMD para a organizagio X" 10. Passo
| Realizagdo de Brainstormings individuais com os decisores e stakeholders | 20. Passo
I ¥ !
| Construgdo dos mapas cognitivos (MC) individuais dos decisores | 3o. Passa
SODA | Agregagio dos mapas cognitivos individuais | 40. Passo
| ¥ !
< ~ < . . ETAPA 2
| Construgdo do MC congregado: MC do grupo de decisores | 50. Passo
I
Y
. Anilise do MC congregado (pelo facilitador) 0. Passo 1
- .
Determinagio da Familia de Pontos de Vista Fundamentais (PVFs) e classificagio o, Passo
dos conceitos do MC congregado em fungao das faces do The Performance Prism
| |
sim nao
Decomposi¢do do PVF em um
Caorjurto de porto de vistas
| elementares (PVEs) |
T
- = - - - - -
| Y
Estruturagio do problema (definigdo dos objetivos do modelo. dos clusters - faces do |
I'PP - ¢ dos elementos da rede: critérios e sub-critérios de desempenho) 1o. Passo
Construgdo da rede: indicagdo das relagdes de dependéncia e feedback entre
20 Passo
| os elementos dos clusters
ETAPA 3
Julgamentos dos critérios e sub-critérios de desempenho para defini¢io
P . i C A 3o Passa
estratégica (e respectivas andlises de consisténcia)
x pe L) W] 1
| Obtengao dos resultados do modelo: ordenagéo dos critérios e sub-critérios para
L. . - 40. Passo
composigdo do desempenho global da organizagdo 1
A 4
Construgdo dos indicadores de desempenho (descritores ou métricas
para os critérios e sub-critérios de desempenho) To. Passo
| — — — 1
Avaliagao do desempenho (identificagio dos pontos positivos ¢
negativos) da organizagio 20. Passo
.. . . ETAPA 4
Obtengao das prioridades de gestao para tomada de decisao gerencial 30, Passo
|
v |
Andlise da sensibilidade das respostas do SMD frente a variagdes nos
pesos dos stakeholders 4o. Passo
1 Validagao do SMD pelo grupo decisor 50 Passo I
L — — — — — — —

Fonte: Piratelli (2010, p. 130).

FASE 1
CONSTRU-
TIVISTA

FASE 2 -
RACIONA-
LISTA
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Etapa 2 — Esta etapa esta relacionada a aplicacdo da metodologia SODA, que
estruturara o problema, identificando os critérios de desempenho e sera utilizada para
preencher as faces do prismado modelo TPP, relacionadas a: Satisfacdo e Contribuicdes

dos Stakeholders, Processos e Capacidades.

e Passo 1. Neste passo é necessario que segja definido um rétulo para o problema. Sera
utilizado um rétulo adaptado do que € sugerido por Piratelli (2010, p. 132), “Projeto de um
SMD paraaorganizacéo X”;

e Passo 2: Logo em seguida, a partir do rétulo do problema, realizase um
“braingorming” com os stakeholder s e decisores, momento em que s&o encorajados a utilizar
sua criatividade e expressarem todos os Elementos Primé&rios de Avaliacdo (EPA) que vierem

asuamente;

e Passo 3: Construcdo dos Mgpas Cognitivos (MC) individuais. A partir dos EPA, é
aplicado o WITI test, sendo evidenciados conceitos que por uma ligagdo de influéncia
identificamos os conceitos meio e os conceitos fim, formando linhas de argumentacdo e
ramos (melhor detalhado na subsec&o 3.1.2 desta pesquisa);

e Passo4: Redlizagdo da agregagdo dos MC individuais: unindo conceitos que possuam

similaridades, e relacionando conceitos que apresentem ligagdes de influéncia;

e Passo 5: ApGs o esforco de agregacdo dos MC individuais, chega-se ao resultado da
construcéo do MC agregado, que por meio deste surge a visdo de cada um dos decisores e as
contribuigdes dos stakeholders. Objetivando a aprendizagem coletiva, e validar o MC
agregado é redlizado uma reunido, para validacd do MC de grupo, denominado mapa
congregado;

e Passo 6: A realizagdo da andise tradicional do MC congregado ocorre com o intuito
de identificar as relagOes de causa e efeito. Portanto, sdo identificados os conceitos cabega,
pois revelam 0s objetivos, e 0s conceitos caudas, j& que estes representam as agbes ou
aternativas que permitiréo que os objetivos dos decisores sggam acangados. Os conceitos
podem ser classificados em clusters, que para uma melhor andlise do MC congregado, ao ser
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dividido em subconjuntos torna mais facil a compreensdo do problema, reduzindo a sua
complexidade;

e Passo 7: Por meio de uma andlise mais profunda dos conceitos, sdo identificados os
PVF (critérios de desempenho) que séo classificados como essenciais, controldveis e
mensuraveis. Caso necessario, decompé-los em PVE. E, por dltimo classificar os conceitos
de acordo com o modelo The Performance Prism (TPP), relacionadas as faces do prisma:
Satisfacdo e Contribuictes dos Sakeholders, Processos e Capacidades.

4.1.2 FASE 2: Modelagem do Sistema de Medicdo de Desempenho com o método
Analytic Network Process — paradigmaracionalista.

Etapa 3: Modelagem Multicritério do SMD em forma de rede, com o uso do
Analytic Network Process (ANP) e definicéo estratégica: a qual consiste em uma decisdo

tomada em grupo para ordenar os pesos dos critérios esub-critérios de desempenho;

e Passo 1: Estruturacdo do problema por intermédio da definicdo dos objetivos do
modelo, dos Clugters e dos elementos da rede classificando-os como critérios e sub-critérios
de desempenho (PVF e PVE identificados como relevantes pelos seus decisores),
possibilitando haver uma ordenagdo dos critérios e sub-critérios de desempenho para o
desempenho global da organizaco.

Portanto, conforme Piratelli (2010, p. 136) “para isso, define-se 0 desempenho global
da organizacdo em funcdo dos critérios de satisfacdo dos seus diversos stakeholders’. A
modelagem do SMD, paraumamaior aproximacdo do modelo The Performance Prism (TPP),
deve ocorrer em fungdo de 4 das 5 faces do prisma: satisfagdo dos stakeholders, processos,
capacidades e contribuicbes dos stakeholders. A face estratégia ndo € mensuréavel e, sendo
assim, n&o deve ser incorporada no modelo.

Ressalta-se que o termo Cluster utilizado na fase construtivista possui significado
diferente ao significado na fase racionalista, conforme exposto no Quadro 6. Ao abordar a
construcéo dos Mapas Cognitivos (MC) congregado, a concepgdo dos clusters ocorreu em
funcdo dos diferentes stakeholders, ja a utilizacdo na fase racionalista, modelagem
multicritério, ocorrera em fungdo das faces do modelo TPP.
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Quadro 6 — Definicdo dos termos utilizados nos paradigmas soft e hard.
Paradigma Soft Paradigma Hard

Cluster ANP, segundo o método proposto:
(nivel hierarquico que contempla um
conjunto de critérios de desempenho
pertencentes a uma das faces do TPP)

Cluster MC: conjunto de conceitos com
sentido semelhantes para a obtencao dos #
objetivos fundamentais

Critério de desempenho ou Critério de

Ponto de Vista Fundamental - X s
performance ou simplesmente Critério

Subcritério de desempenho ou Subcritério de

Ponto de Vista Elementar - . s
performance ou simplesmente Subcritério

Indicador (ou medida) de desempenho
= | (critério ou subcritério com um descritor ou
uma métrica construida)

Indicador de desempenho (PVF ou PVE com
um descritor construido)

Métrica: definicdo do escopo, do contexto e
- | dos componentes que compde um indicador
de desempenho

Descritor: conjunto de niveis de impacto de
um PVF ou PVE associados a uma funcao valor

Fonte: Piratelli (2010, p. 135)

e Passo 2: Naconstrucéo darede serdo indicadas as relagdes de dependéncia e feedback
inter e intra Clusters, e de cada elemento da rede com os demais. As relagdes de dependéncia
e feedback entre os elementos devem ocorrer conforme os conceitos identificados no MC
congregado (6° passo, da etapa 2, dafase 1).

e Passo 3. Neste passo 0s decisores redizardo 0s julgamentos dos critérios e
subcritérios, por meio de comparacdes par a par fazendo uso da escala de Saaty. A definicdo
dos pesos dos PVF e PVE, por intermédio do ANP, determinara por meio de um vetor de
prioridades um direcionamento estratégico para o desempenho da organizacdo. Ainda neste
passo, € quando sera realizada uma andlise de consisténcia dos julgamentos realizados pelos
decisores.

e Passo 4: Os resultados do modelo permitirdo um ordenamento das prioridades dos
critérios e subcritérios para 0 desempenho da organizagdo, obtendo desta forma um mapa

estratégico do que € relevante a organizagdo, segundo o0s seus sakeholders.

Etapa 4: Avaliar o desempenho da organizagéo, analisar os resultados evalidar o
SMD.
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e Passo 1: Apdsaidentificacdo dos PVF e PVE (critérios e subcritérios de desempenho,
classificados como mensuraveis) e terem sido ordenados, os decisores devem construir 0s
indicadores de performance. Um critério de desempenho deve possuir um descritor ou uma
meétrica conforme definido por Neely et al. (2002) e umafuncdo valor.

Conforme Ensglin et a. (2001, p. 163), “ndo h& um descritor ‘6timo’, ‘natura’ ou
‘correto’ aser utilizado no modelo de avaliagdo. O descritor a ser utilizado é aquele que sgja
considerado pelos decisores, segundo seus sistemas de valores, como 0 mais adequado na
avaliacéo da performance das agdes segundo o PVF considerado”.

Ainda segundo Ensslin et al. (2001, p. 187), “uma funcdo pode ser vista como uma
ferramenta aceita pelos decisores para auxiliar a articulagdo de suas preferéncias. Ela é usada
para ordenar a intensidade de preferéncias entre pares de niveis de impacto ou acOes
potenciais’.

e Passo 2: Apos redlizada a ordenagdo dos critérios e subcritérios de desempenho, bem
como construidos os indicadores de desempenho, devera ser realizada a atribuicdo de notas
a0s indicadores de desempenho por intermédio das Funcgdes Valor (FV) dos respectivos
descritores. Ou sgja, para cada critério e subcritério de desempenho, os avaiadores devem
atribuir o valor de FV, resultando na identificagdo dos valores dos desempenhos locais e
globais da organizacéo.

O desempenho para determinado indicador (D ) pode ser mensurado com 0 uso da
formula (4.1), corresponde ao valor de FV do indicador i que representa a situacéo da

organizacdo no ato da avaliagdo, de acordo com os niveis de impacto de seu descritor.

D=— (4.1)

O desempenho globa € auferido por intermédio da formula (4.2), k representa o
nuimero total de indicadores do SMD e 0 peso do indicador i no desempenho global,
segundo resultado do modelo ANP.

D =2+ (4.2)

Sabendo-se quais séo os indicadores vinculados a satisfagdo de cada stakeholder pode-
se avaliar o desempenho da organizagcdo com a aplicacdo da férmula (4.3), s € 0 nimero total
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deindicadores pertinentes ao stakeholder e 0 peso do indicador i no desempenho global,
segundo resultado do modelo ANP.

== 2 (4.3)

e Passo 3: Segundo Piratelli (2010), uma vez realizada a avaliagdo da organizagdo com

0 de SMD construido, os resultados dos desempenhos individuais e globais propiciardo aos
decisores, um mapa de pontos positivos e negativos, obtém-se assim as prioridades de gestéo.

Para obter as prioridades de gest&o, calcula-se o impacto (I ) de cada indicador i no

desempenho final da organizacdo, por meio da formula (4.4),  corresponde ao desempenho

doindicadori e seu peso nacomposicao do desempenho global.
I =(1-D).p (4.4)

Piratelli (2010) esclarece que o vetor prioridade gerencial deve ser ordenado em
funcdo de I, classificadas do maior para 0 menor. Se houver empate entre I, ordena-se a

prioridade do maior parao menor peso ().

e Passo4: A andlise da sensibilidade das respostas do SMD frente a variagdes nos pesos
dos clusters, por meio de perturbacBes nos parametros dos pesos de modo a verificar a
robustez dos desempenhos da organizago e das prioridades de gest&o.

e Passo 5: Deve ocorrer a validagdo do SMD pelo grupo decisor, de modo a identificar
se 0 SMD representa 0 sentimento dos envolvidos com a organizacdo de formafiel, devendo
ser (til paraa gestéo da organizagéo.

O método de gpoio a fase de projeto de um SMD apresentado nesta subseg@o foi
aplicado para projetar um SMD para uma cooperativa que atua na prestacéo de servigos de
especialidades em salide, conforme pesqguisa-acdo apresentada na secéo 5.
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5 PESQUISA-ACAO

Nesta secdo gpresenta-se o0 objeto de estudo e 0 modo como foi realizada a aplicagdo do
método de Piratelli (2010), para apoiar a fase de projeto de um SMD em uma empresa que
atua na prestacéo de servicos de especialidades em salide, na regido de Bebedouro, interior do
estado de S&o Paulo.

E necessério elucidar que o pesquisador do presente estudo atuou, durante o periodo
de aplicacéo do referido método no objeto de estudo, como facilitador do processo de projeto
do SMD.

5.1 Apresentacdo do objeto de estudo

A organizagao, objeto de estudo do presente trabalho, trata-se de uma Cooperativa de
Especialidades em Salnde. A Cooperativa reline atualmente, 28 profissionais que atuam na
prestacdo de servigos em sallde na area de psicologia, fisioterapia, nutricdo e servigos sociais.

A proposta da Cooperativa é promover a qualidade de vida para as pessoas que néo
possuem planos de salde, e que integram as classes média e baixa da regido em que atua, em
raz&o das especialidades em salide no qual presta servigos serem consideradas dlitizadas.

Ciente das suas responsabilidades sociais, a Cooperativa oferece servigos gratuitos a
populacdo promovendo constantemente agfes socials, como a conscientizagdo da populagéo
sobre os cuidados para a prevengdo da dengue, no combate ao cancer realizando o cadastro de
doadores de medula Ossea e orientacdo sobre 0s exames da prostata e mama, avdiagdo de
postura e massa corporal, teste do sono, afericdo arterial, entre outros.

Os valores que dicercam as atividades desenvolvidas pelos Cooperados e profissionais
gue atuam na Cooperativa € o fortalecimento dos principios cooperativistas por meio do
comprometimento, ética, o respeito ao proximo e a busca da qualidade de vida da
comunidade.

Com o intuito de desenvolver agdes que possam agorimorar as rotinas de trabalho, de
modo que 0S seus pacientes possam se sentir seguros, confiantes e acolhidos com um
atendimento humanizado, a Cooperativa busca um gorimoramento constante das atividades
gue desenvolve.

Como parte destas acbes de aprimoramento, a realizagdo deste estudo permitird o
projeto de um Sistema de Medi¢do de Desempenho (SMD), e fard com que a Cooperativa
possua indicadores de desempenho condizentes com a caracteristica do ramo em que atua e
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dos servicos que oferece, de modo a possuir informagdes apropriadas para as tomadas de
decisdes e aperfeicoar a prestagdo dos servicos oferecidos.

A estrutura fisica que a Cooperativa possui € composta de varias salas, local em que
s&0 realizados os atendimentos das especialidades de psicologia, nutricdo e servigos sociais
s80 desenvolvidos. Para a realizacdo dos atendimentos desenvolvidos pelos profissionais da
fisioterapia, a Cooperativa conta com um amplo sal@ que contém uma diversidade de
aparelhos para arealizagdo dos servigos oferecidos.

Pensando no respeito, bem estar e acolhimento dos pacientes, a Cooperativa adequou e
adaptou as suas instalagbes proporcionando acesso as pessoas com necessidades especiais,
com rampas de acesso, banheiros adaptados, adequacdo das passagens de portas aos
cadeirantes e demais acessos.

De Outubro a Dezembro de 2015 foram feitas dezessete visitas a Cooperativa, sendo
possivel arealizacdo das entrevistas com os Cooperados e pacientes. Nestas visitas constatou-
se como s&0 desenvolvidas as suas atividades, e como 0s servicos sdo oferecidos aos

pacientes.

5.2 Aplicacdo do método proposto

O objetivo desta subsecéo é evidenciar a aplicagdo do método proposto por Piratelli
(2010) na Cooperativa, objeto de estudo da presente pesquisa.

5.2.1 Fase 1 - Construtivista
5.2.1.1 Etapa 1: Identificacéo dos stakeholders e dos decisores envolvidos com o projeto

do Sistema de M edi¢do de Desempenho

Passo 1: | dentificagcdo dos stakeholders da or ganizacéo.

Os stakeholders identificados no objeto de estudo, no que se refere ao projeto de um
SMD para uma Cooperativa de  Especialidades em  Salde, foram:
decisor/cooperado/profissional e pacientes.

Na Cooperativa, objeto de estudo, os profissionais (psicologos, fisioterapeutas,
nutricionistas e assistente social) séo 0s cooperados, ou sgja, 0s donos ou acionistas da
organizacdo e dois dos cooperados também so os decisores da Cooperativa. Portanto, foram
considerados os decisores, profissionais e cooperados como um grupo de stakeholders.
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Com relagcdo aos pacientes das areas de psicologia, fisioterapia, nutricdo e assisténcia
social, estes foram considerados como outro grupo de stakeholders.

Passo 2: ldentificacdo dos decisores envolvidos com o projeto do SMD da
or ganizagao.
Os decisores identificados séo a presidente e o diretor administrativo da Cooperativa.

5.2.1.2 Etapa 2: Estruturagdo do Sistema de Medicdo de Desempenho utilizando a

metodol ogia Strategic Options and Development Analysis

Passo 1: Defini¢do doroétulo.
O rétulo do problemafoi definido como “ Projeto de um SMD paraa Cooperativa’.

Passo 2: Redlizagdo de Brainsormings individuais com os decisores e
stakeholders.

De Outubro a Dezembro de 2015 foram feitas dezessete visitas a Cooperativa, sendo
possivel a realizagdo de entrevistas individuais com 0s gestores, cooperados, profissionais e
pacientes da Cooperativa.

Durante a realizagdo das entrevistas individuais, foram realizados brainstormngs
individuais, momento em que os decisores e stakeholders foram encorajados a se expressarem
sobre o rétulo proposto, de modo a identificar os EPA, os quais permitiram a construgdo do
MC.

Um exemplo de EPA obtido junto aos decisores e stakeholders foi: Custo Acessivel.

Passo 3: Construcao dos M apas Cognitivos (M C) Individuais.

Por intermédio dos procedimentos descritos nos passos 2 e 3 foram gerados 17 MC
individuais, disponiveis na integra no Apéndice A, sendo necessarias Véarias reunides
conforme detalhado na Tabela 1.
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Tabelal — Detahes sobre a construgéo dos Mapas Cognitivosindividuais.

Mapa Sakeholder Datadaentrevista Horério | Conceitos
1 |Fisioterapia sabado, 10 de outubro de 2015 | 16:00hs 30
2 | Nutrigdo sabado, 17 de outubro de 2015 | 10:00hs 20
3 | Fisioterapia segunda-feira, 19 de outubro de 2015 | 11:00hs 18
4 | Psicologia terca-feira, 20 de outubro de 2015| 11:00hs 22
5 | Psicologia quinta-feira, 22 de outubro de 2015 | 11:00hs 29
6 |Fisioterapia terca-feira, 27 de outubro de 2015| 11:00hs 27
7 | Nutricéo sexta-feira, 30 de outubro de 2015| 12:00hs 20
8 | Servigos-Sociais sabado, 31 de outubro de 2015 | 09:00hs 25
9 | Psicologia domingo, 4 de outubro de 2015 | 16:30hs 26
10 |Fisioterapia- Paciente | segunda-feira, 7 de dezembro de 2015 | 19:00hs 16
11 |Psicologia- Diretor adm sabado, 7 de novembro de 2015 | 14:30hs 19
12 | Psicologia - Presidente sexta-feira, 4 de dezembro de 2015 | 13:00hs 23
13 | Psicologia - Paciente sexta-feira, 4 de dezembro de 2015 | 15:45hs 17
14 | Nutricdo - Paciente quinta-feira, 10 de dezembro de 2015| 11:00hs 20
15 | Nutrigcdo - Paciente terca-feira, 1 de dezembro de 2015 | 20:20hs 17
16 | Psicologia - Paciente sexta-feira, 11 de dezembro de 2015 | 19:00hs 17
17 | Fisioterapia - Paciente terca-feira, 15 de dezembro de 2015| 11:30hs 15

Fonte: o proprio autor.

Os MC individuais foram construidos de Outubro & Dezembro de 2015 com o auxilio
do software Decison Explorer da Banxia®.

Por meio da Figura 18, é exemplificada a constru¢do de uma linha de argumentacéo
contida no MC individual de um cooperado e fisioterapeuta. Neste exemplo, o EPA “Custo
Acessivel” foi orientado a agd de modo a fornecer o primeiro polo do conceito “ Ter custo
acessivel”. Em seguida o entrevistado foi indagado sobre o polo oposto psicoldgico obtendo-
se a resposta “ custo néo acessivel”, gerando o conceito 2 “Ter custo acessivel ... custo ndo
acessivel”.

Sobre o conceito 2 foi aplicado o WITI test, surgindo o conceito 3 “Ser
atrativo/vantgoso ... N&o ser atrativo”.

Sobre o conceito 3 novamente foi aplicado o W Tl test, surgindo o conceito 24
“Divulgagéo do trabalho bem realizado ... Ndo realizar”.

Este procedimento foi realizado até o entrevistado encontrar 0 seu objetivo fim, o
conceito 13 “Cooperados serem satisfeitos ... Cooperados ndo satisfeitos’, sendo possivel
construir o MC individual do stakeholder cooperado e fisioterapeuta disponivel no Apéndice
A, Figura 27.
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Figura 18 — Linha de argumentacéo contida no MC individual.

13 Cooperados serem
safisfeitos .
Cooperados ndo
satisfeitos

12 Cooperativa em
funcionamento __.
Cooperativa ndo ter

condicdes de
17 Ter f/; funcionamento

ganhos/retormo ..
N&ao ganhar o
esperado
11 Ter mais
pacientes . Nio 10 Ter

ter pacientes T 24 Divulgacéo do
< trabalho bem

realizado ... Nao

reconhecimento ..
MNéo ter
reconhecimento

divulgar
3 Ser
2 ter custo atrativo/vantajoso
acessivel __ custo . N#o ser afrativo

nao acessivel

Fonte: o proprio autor.

Passo 4: Agregacao dos M C individuais.

Os conceitos que possuiam significados semelhantes foram agregados em uma mesma
linha de argumentacdo, e estas por sua vez agregadas em um mesmo ramo. Com 0s conceitos
gue possuiam significado diferente foram criadas novas linhas de argumentagdd e novos
ramos. O MC agregado € apresentado por meio da Figura 44, disponivel no Apéndice B.

Por meio da Figura 19 ilustra-se um exemplo de como ocorreu a agregagcao dos
conceitos dando origem a uma linha de argumentacdo que esta contida no MC agregado,
demonstrando como foi construida a hierarquia de valor por meio das ligacfes de influéncia
gue vincularam o conceito cauda 53 “ Ter responsabilidade ... Ndo ter responsabilidade’ até o
conceito cabega 13 “ Cooperados serem satisfeitos ... Cooperados néo satisfeitos’.
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Figura 19 — Linha de argumentacéo contida no MC agregado.

13 Cooperados serem
satisfeitos ...
Cooperados nao

61 Cooperados terem _, satisfeitos

retorno financeiro

- N&o ter retomo 17 Cooperativa ter

12 Cooperativa estar/ financeiro retorno financeiro
consolidada... . ———————— ..Néoterretorno
Cooperativa ndo ) financeiro
conseguir se manter 49 Ter crescimento
11 Ter mais (Cooperativa) ...

pacientes ... N&o ——> Nao haver interesse 47 Fidp_lizar 0s
dos Cooperados usuarios e

ter pacientes .
10 Ter 7 conguistar novos

reconhecimento ... 4—// usuarios ... Ndo

» , aumentar o nimero de
N&o ter 44 Satisfazer as USUANOS

reconhecimento necessidades dos
usuarios dos planos
43 Melhorar a P

- . ... Usuarios ndo
qualidade devida) perceberem os

42 Oferecer - Estar ex;f)osto a beneficios
qualidade devida ~__—7 '1SCOS (infarto, oferecidos pela .
ao0s usudrios da avc, diabetes, etc) Cooperativa 33 Alcangar/atingir

Cooperativa ... -~ 00 0 publico alvo

Usuarios desejado ... Ndo
permanecerem no modo 39 Realizar atingir o pablico
de vida que estéo divulgacdo das -7  alvo desejado

propostas da
3 Ser :
atrativo/vantajoso ——> Cooperativa ...

52 Ter diferencial __——> Nao ser atrativo PUblico alvo ndo
competitivo ... N&o conhecer a

1 ter qualidade ...

>3 Ter Com| %(?nl-:tirmento 19 Realizar bom —> Paba dualidade
responsabilidade ... (Coo %rados/Profissi’% servico ... Realizar
Nao ter p Servigo ruim

onais terem) ... Nao

reSponsab"Idade ter comprometimento

Fonte: o proprio autor.

Nesta linha de argumentacdo € possivel perceber como os conceitos dos stakeholders
estdo inter-relacionados, pois:

- O conceito 53 pode ser identificado na Figura 30, MC de Psicologo;

- Os conceitos 18 e 19 podem ser identificados na Figura 27, MC de Fisioterapeuta;

- O conceito 1 pode ser identificado na Figura 35, MC de Psic6logo;

- Os conceitos 52 e 3 podem ser identificados na Figura 38, MC de Psicologo/gestor;

- Os conceitos 39 e 33 podem ser identificados na Figura 34, MC de Servicos Sociais;

- O conceito 42 pode ser identificado na Figura 28, MC de Nutricionista;

- O conceito 43 pode ser identificado na Figura 40, MC de Nutricionista;

- O conceito 44 pode ser identificado na Figura 33, MC de Nutricionista;

- O conceito 47 pode ser identificado na Figura 28, MC de Nutricionista;

- O conceito 10 pode ser identificado na Figura 30, MC de Psicologo;
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- O conceito 11 pode ser identificado na Figura 27, MC de Fisioterapeuta;

- O conceito 49 pode ser identificado na Figura 29, MC de Fisioterapeuta;

- Os conceitos 17 e 12 podem ser identificados na Figura 37, MC de Psicdlogo/gestor;

- Os conceitos 61 e 13 podem ser identificados na Figura 31, MC de Psicélogo.

Alguns conceitos sdo comuns em varios MC individuais, outros aparem em menor

quantidade, contudo, é importante que no processo de agregacado estes conceitos possuam uma

relacdo, para que de fato exista umahierarquia de valor.

De forma analoga por meio da Figura 20 ilustra-se outra linha de argumentacéo

contidano MC agregado que demonstra as ligagdes de influéncia que vincularam os conceitos
cauda (62, 81, 86, 100, 119, 141 e 142) até o conceito cabeca 13 “Cooperados serem
satisfeitos ... Cooperados ndo satisfeitos’.

Figura 20 — Linha de argumentacéo contida no MC agregado.

142 Ser simpatica,

agradavel e
cativante ... N&o
ser

119 Ter empatia para
com o paciente ...
N&o ter empatia

100 Ter facilidade

eformade
pagamento) ... Ndo
ter facilidade de
pagamento

62 Ter opnido

propriafformada....

Néo ter

Fonte: o proprio autor.

de pagamento (Preco

1 ter qualidade ...

\ baixa qualidade

34 Haver acolhimento
T~ dos pacientes ...
Né&o haver
acolhimento aos
pacientes ou
insensivel

f

22 Ser ético ...
Faltar com a ética

— 1

/

86 Ter visdo
"homem/mundo", é

intrinseco ... Ser
contraditério aos
demais Cooperados

16 Demonstrar
dominio/conhecimento
... N&o colocar em
pratica o
conhecimento

141 Ter

sensibilidade ao
corrigir ... Ser
<| asperaelou
autoritaria

N
20 Ter humanizagdo
no atendimento ...
N&o se importar com
o atendimento

81 Ter respeito nos
relacionamentos ...
N@&o ter respeito

112 Profissional
——. diagnosticar

corretamente ...
Diagnéstico
inadequado

)

30 Aplicagédo do
plano de tratamento
adequado ... Ndo
recomendar o plano
de tratamento
correto

118 Tratamento com
maio eficacia ...
Tratamento sem
sucesso

\

sequela

v

9 Paciente curado
... Paciente reab c/

49 Ter crescimento

(Cooperativa) ... 48 Conseguir
Né&o haver interesse recursos

dos Cooperados > necessarios/s uficien

tes ... Néo
conseguir recursos
11 Ter mais necessarios/s uficien
pacientes ... N&o tes
ter pacientes
60 Cooperativa
investir em

10 Ter especializagdo dos

reconhecimento ... Cooperados ... Ndo
Néo ter ter investimento em
reconhecimento qualificagao
24 Diwulgag&o por 51 Cooperados
parte dos pacientes realizados
do servico bem profissionalmente
realizado ... ... Néo satisfazer
Pacientes ndo os Cooperados
divulgar

/

13 Cooperados serem
satisfeitos ...
Cooperados ndo
satisfeitos

E por fim, na Figura 21 ilustrase mais uma linha de argumentacdo contida no MC

agregado que demonstra as ligages de influéncia que vincularam os conceitos cauda (64, 81,

82 e 85) até o conceito cabeca 13 “Cooperados serem satisfeitos

satisfeitos’.

... Cooperados né&o



Figura 21 — Linha de argumentacéo contida no MC agregado.

114 Ter estabilidade
econ/ financeira

13 Cooperados serem aos Cooperados ...
satisfeitos ... <— Nao ter retorno dos
Cooperados ndo seus proprios

satisfeitos investimentos

47 Fidelizar os
usuarios e

44 Satisfazer as cmq}listar novos — Néo ter - pacientes ... Nao
necessidades dos usuérios ... Nao reconhecimento ter pacientes
pacientes da 7 aumentar o nimero de
Cooperatha ... usuanos 94 Melhorar a

Pacientes nao

beneficios N&o conseguir ser
oferecidos pela auténomo
Cooperativa

reconhecimento ...

< . condicdo clinica...
perceberem os 93 Ser auténomo ... . N3p melhorar/piorar <——

acondicao clinica

12 Cooperativa estar
consolidada ...
Cooperativa ndo
conseguir se manter

<

financeiro

10 Ter
11 Ter mais

17 Cooperativa ter
< retorno financeiro
... N&o ter retorno

49 Ter crescimento
(Cooperativa) ...
N&o haver interesse

dos Cooperados

95 Melhorar a
postura ... Ter uma
consequéncia mais
grave pela condigéo

atual

126 O profissional

125 Paciente

explicar os 112 Profissional

explicar o problema
para o paciénte

97 Para aderir, e

(diminuir o dar continuidade no

p[;?gg;}zsnga(r:xp diagnosticar __> sofrimentos e/ou > }rr;’:tltamento

S0, Cardapia erc —> corretamente ... dificudades do teftl::mpetr 0

o baciente o Diagndstico paciente) ... N&o raiamento
inadequado haver explicagado

conseguir explicar
os problemas ... ) O

paciente ndo 144 Para o paciente
conseguir e conseguir programar
'X suas atividades
o particulares ...
134 N&oficar Atrapalhar a

ansioso ... Ficar
ansioso/nervoso

programacao (ex:
buscar sua filha na
escola)

Fonte: o proprio autor.

102 Ter organizagéo
de horérios ... Nao
realizar o
atendimento no
horério marcado

... Nao ter
organizagéo

<~
—

65 Ter organizagao

/N

118 Tratamento com
maio eficécia ...
Tratamento sem

sucesso

82 Ter distribuicéo

de tarefas ... Ndo

ter distribuigdo de
tarefas

e

81 Ter respeito nos
relacionamentos ...
Néo ter respeito

<—

64 Ter dedicagéo ...
Néo ter dedicagéo

Passo 5: Construcéo do M C congregado.
Apbs aconstrucdo do MC agregado, foram realizadas 3 reunies (Workshop), nos dias

14 e 15 de Janeiro das 17:00hs as 19:00hs e no dia 16 de Janeiro das 09:00hs as 11:30hs com
0s decisores da Cooperativa. Nestas reunides o MC agregado foi apresentado e analisado, e
novos conceitos foram sugeridos e outros foram excluidos, pois apresentavam ideias

redundantes, conforme os conceitos detalhados no Quadro 7.

85 Ter procedimentos
claros ... N&o ter
padronizagao

94
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Quadro 7 — Conceitos excluidos apos andise do MC agregado.

Conceito excluido Conceito mantido

9 Paciente curado ... Paciente reabilitado 8 Ter reabilitacdo completa ... Interromper o

com sequela tratamento
15 Conseguir realizar os atendimentos 29 Cumprir a agenda de atendimentos ...
vendidos ... N&o conseguir atender N&o cumprir

19 Realizar bom servico ... Realizar servigo

. 1 Ter qualidade ... baixa qualidade
ruim

42 Oferecer qualidade de vida aos usuarios
da Cooperativa ... Usuarios permanecerem
Nno modo de vida que est&o

43 Melhorar aquaidade devida... Estar
exposto ariscos (infarto, avc, diabetes, etc.)

52 Ter diferencial competitivo ... N&o

i 3 Ser atrativo/vantgjoso ... N&o ser atrativo
evoluir

Fonte: o proprio autor.

Além disso, com o auxilio do MC agregado e da andlise realizada durante as reunifes,
foi possivel que os decisores aprendessem com 0s conceitos e pontos de vista apresentados
pelas demais partes envolvidas com a organizacéo.

Os decisores legitimaram o MC, e afirmaram que o mesmo foi de grande auxilio e sera
utilizado como objeto de consulta para que ocorra 0 alinhamento da Cooperativa com 0s seus
stakeholders. O MC congregado € o resultado da validagdo do MC agregado pelos decisores.

No MC congregado constam 131 conceitos demonstrados na Figura 45 e disponiveis
naTabela 14, Apéndice C.

Passo 6: Andlise do M C congregado.

Ao redizar a construcdo e a andlise do MC congregado, foi possivel observar que o
stakeholder composto pelo grupo de decisores, profissionals e cooperados possuem objetivos,
preocupagdes e valores semelhantes sobre 0 que € importante para a Cooperativa, portanto,
foram classificados e identificados como um Clugter, formando o Cluster Cooperados,
apresentado por meio da Figura 46, Apéndice C. O mesmo ocorreu com os stakeholders
pacientes, que apesar de estarem ligados a especialidades diferentes, também comungam de
visdes semelhantes, formando o Cluster Pacientes, conforme demonstrado na Figura 47,

Apéndice C.
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Passo 7: Determinacdo da Familia de Pontos de Vista Fundamentais (PVFs) e
classificagdo dos conceitos do MC congregado em funcdo das faces do modelo The
Performance Priam.

Todos os conceitos contidos no MC congregado foram analisados, pelos decisores em
conjunto com o facilitador, e nesta andlise os conceitos foram classificados quanto as
seguintes propriedades: Essencial, Controlédvel e Mensurével, e, portanto, identificado como
um PVF (critério de desempenho).

Os conceitos que ndo possuiam a propriedade de Mensurabilidade foram decompostos
em PVE (subcritério de desempenho), conforme exposto no Quadro 8, o conceito 1 foi
decomposto, gerando 2 PVE (conceito 25 e 38), e 0 conceito 149 foi decomposto, gerando 2
PVE (conceito 150 e 151).

Quadro 8 — Decomposi ¢&o dos candidatos a PVF em PVE.

Conceito candidato a PVF Decompaosic¢éo em PVE

38 Ter ar condicionado em
todas as salas de atendimento
... N@o ter ar condicionado nas
salas de atendimento

25 Ter profissionais
qualificados ... Ter
profissionais sem qualificacéo

1 ter qualidade ... baixa
qualidade

149 Alcancar as metas 151 Alcancar as metas de

150 Alcancar as metas de

definidas no orcamento X > despesas definidas no

. ~ receita definidas no orgcamento . ~
emp_resanal ... Néo presarial ... N&o atingir orgamento empresaria ... Néo
monitorar atingir

Fonte: o proprio autor.

De forma a fortalecer 0 método proposto e o modelo que fundamenta o projeto do
SMD, os conceitos também foram classificados conforme as faces do modelo TPP,
disponiveis na Tabela 14, Apéndice C.

Dos 131 conceitos inseridos no MC congregado, conforme detalhado no Quadro 9, 15
conceitos constituem a familia de PVF, sendo 11 conceitos classificados como PVF e 4
conceitos classificados como PVE.

Conforme sugerido por Ensslin et al. (2001), a familia de PVF obedece as seguintes
propriedades: essencial, controlavel, completo, mensuréavel, operacional, ndo redundante,
conciso e compreensivel. Contudo, ndo se aplica a familia de PVF a propriedade de
isolabilidade, j& que existe dependéncia entre os critérios de desempenho, portanto, para a
constru¢do do modelo multicritério, é justificada a escolha do método ANP como o mais

adequado para atender os aspectos de feedback e dependéncias existentes entre 0s critérios.




Quadro 9 — PVF e PVE identificados com a aplicacdo da metodol ogia SODA.

Conceito PVF PVE Facedo TPP
1 Ter qualidade ... baixa qualidade X Processos
2 Ter custo acessivel/adequado ... custo néo X Processos/ Satisfagéo
acessivel dos Sakeholders
8 Ter areabilitagdo completa ... Interromper o X Processos/ Satisfacéo
tratamento dos Sakeholders
17 Cooperativa ter retorno financeiro ... N&o X Processos/ Satisfacéo
ter retorno financeiro dos Sakeholders
25 T_er _prof_lssonals ngllflc?dos .. Ter X Capacidades
profissionais sem qualificacéo
. . ~ Processos/
53 rTC1:urrir;pr|r a agenda de atendimentos ... N&o X Contribuico dos
P Sakeholders
38 Ter ar condicionado em todas as salas de
atendimento ... N&o ter ar condicionado nas X Capacidades
salas de atendimento
39 Realizar divulgagdo das propostas da
Cooperativa ... Publico alvo ndo conhecer a X Processos
Cooperativa
- L . ~ Processos/
?(71 Fll_del izar 0s _USL:aI’IOS/ pacientes ... Néo X Contribuiczo dos
idelizar os pacientes Sakeholders
. n . ~ Processos/
Ersgjlr?]%alézar reunides periodicas ... Nao haver X Contribuico dos
Sakeholders
79 Criar projetos sociais ... N&o ter projetos Satisfagdo dos
. X
sociais Sakeholders
130 Prazo de agendamento agil ... Prazo X Processos/ Satisfagéo
muito grande dos Sakeholders
149 Alcancar as metas definidas no X Processos/ Satisfagéo
orcamento empresarial ... N&o monitorar dos Sakeholders
150 Alcancar as metas de receita definidas no X Processos/ Satisfagéo
orcamento empresaria ... N&o atingir dos Sakeholders
151 Alcancar as metas de despesas definidas X Processos/ Satisfagéo
no orcamento empresarial ... No atingir dos Sakeholders

Fonte: o proprio autor.

Por meio da Figura 22, para uma melhor visuaizacdo, os critérios de desempenho

foram organizados e distribuidos de acordo com as faces do modelo TPP.

97
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Figura 22 — Organizacdo dos critérios de desempenho em fungdo das faces do modelo TPP.

Desempenho
L
LJ LJ LJ L}
Satisfacéo dos| o~ ; Contribuicdes|
Stakeholders CETEERERES Stakeholders
I I 2 |_I_|

L}
Retorno Projetos Metas . ; = Ar Cumprir a I_ Pacientes
: Pacientes REMIES
t reabilitados Periddicas

Satisfacdo Satisfacdo Agilidadede Profissionais Contribuigédo Contribuigédo
Cooperados Pacientes agendamento qualificados Cooperados Pacientes

Fonte: o proprio autor.

5.2.2 Fase 2 - Racionalista

Nesta fase, os decisores e o facilitador adotaram uma postura racional para a utilizagcdo
do método AMD.

5.2.2.1 Etapa 3: M odelagem Multicritério do Sistema de M edicio de Desempenho

Nesta etapa foi realizada a modelagem do SMD em forma de rede e a ordenacéo dos
critérios e subcritérios de desempenho, para facilitar 0 processo, a modelagem foi realizada
por intermédio do software Super Decisons.

Passo 1: Estruturacéo do problema - definicdo dos objetivos do modelo, dos
Clusters, dos elementos darede (critérios e subcritérios de desempenho).

A fase raciondlista inicia-se com a estruturagdo do objetivo de constru¢édo do SMD
paraa Cooperativa que atua na prestacdo de servicos de Especialidades em Salde.

A ordenacdo dos critérios e subcritérios de desempenho fornecem subsidios para a
avaliacdo de desempenho da Cooperativa, em fungdo dos pontos de vista dos stakeholders
envolvidos, que permitird umamelhor gestéo estratégica (focar pontos criticos).

Portanto, as relagbes causais existentes entre os critérios e subcritérios de desempenho
devem ser fiéis as relagbes identificadas no MC congregado, considerando as andlises
realizadas nos passos 6 e 7 dafase 1.
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Quanto amodelagem, esta ocorreu em fungdo de 4 das 5 faces que compdem o modelo
TPP (satisfagdo, processos de entrega de valor, capacidades e contribui¢des dos stakeholders),
cabendo ressaltar que a face estratégia ndo ser mensuravel, portanto, ndo sera incluida na
modelagem multicritério. Em funcdo do julgamento redizado pelos decisores, um
direcionamento estratégico emergird em fungdo das importancias relativas de cada critério de
desempenho para avaliar a organizagao.

Utilizando o software Super Decisons realizou-se a modelagem, representada pela
Figura 23, que demonstra as relactes de dependéncia e feedback entre os elementos do SMD.

Figura23 — Moddagem do SMD utilizando o méodo ANP com aaplicacdo do software Super Decions.

S g

_m| satisfacao cooperados = |51 %| | capacidades o [

- :! objetivo ;]_glz!

] + ar condicionado I
/ desempenho I Epe R PR
projetos sociais I = ;I profissionais qualificados I
P ]

retorno financeiro I

metas orcamentarias

L‘ cont. cooperados

cumprimento agenda !

= metas ofc B s | processos ] S

despesas I receitas I \ agilidade de agmdammml

| resultado das :liwlgacces!

reunioes periodicas

r |

_I_I satisfacao pacientes —!Eli Xi :I cont. pacientes —il:li X|
custo acassivel I / pacientes fidelizados I

re,abi]iracaol 1] Ju. |

Fonte: o proprio autor.

Passo 2: Construcéo da rede: indicagdo das relagoes de dependéncia e feedback
entre os elementos dos Clusters.

As relagdes de dependéncia e feedback entre os elementos dos Clusters, ocorreram
conforme modelagem representada pela Figura 23.

Neste passo as relagdes causais também foram extraidas e sdo fiéis ao MC
congregado, conforme passo 6, dafase 1.

Na Tabela 15, disponivel no Apéndice D, podem ser observadas as relacOes de
dependéncia existentes entre os Clusters, na matriz de alcance global. Por exemplo, o Cluster

- O] x
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‘contribuicbes dos pacientes € influenciado pelos Clusters ‘capacidades, ‘processos e
‘satisfagdo dos pacientes'.

Na Tabela 16, disponivel no Apéndice D, podem ser observadas as relacOes de
dependéncia existentes entre os elementos da rede, namatriz de alcance local. Por exemplo, 0
elemento ‘agilidade de agendamento’ possui dependéncia do elemento ‘cumprimento da
agenda .

Passo 3: Julgamentos dos critérios e subcritérios de desempenho para definicéo
estratégica (erespectivas anélises de consisténcia).

Ao reunir com os decisores, no dia 27 de Maio de 2016 das 17:00hs as 19:30hs o0s
Clusters e critérios de desempenho do SMD foram julgados sobre sua importancia relativa
por intermédio de comparagdes par-a-par.

Nesta etapa também foi avaliada a consisténcia das matrizes de julgamentos. Desta
forma, o facilitador exp0s as inconsisténcias de julgamentos ocorridas a fim de verificar se
realmente os decisores da Cooperativa estavam cientes e de acordo.

Na Figura 24 é ilustrado um exemplo dos julgamentos realizados entre os Clugers e a
inconsisténcia calculada pelo software foi de 0,00439. Na comparagéo entre os Clusters o
peso para o Cluster ‘contribuicdo dos pacientes’ foi maior do que para os demais Clusters
analisados, sendo umadeas justificativas apresentas pelos gestores que uma estrutura adequada
e profissionais quaificados ndo séo os Unicos meios para a reabilitacdo dos pacientes, e que a
necessidade de dedicacdo e comprometimento no tratamento € essencial para a sua
reabilitacéo.

Por intermédio das Figuras disponibilizadas no Apéndice E, sdo apresentados os
julgamentos atribuidos pelos gestores da Cooperativa com relacdo aos Clusters e critérios de
desempenho.



Figura 24 — Comparacéo entre os Clusters.

cont. cooperados is equally to moderately more important than capacidades

cont. cooperado-

cont. pacientes

satisfacao coop~

satisfacao paci~

1. capacidades | »=8.56 (9| 8| 7|6 5(4| 3|2 |? 2l4)5|6| 7|89 ==5.5 | No comp.
2. capacidades »=8.5 (9| 8|7|6|5|4]|3 2| | 213 -!l.l 5 El Tle I? »=0.5 |Nnbnmp.
3. capacidades >=8.5 |9 8| 7|6]| 5|43 er 203 -I.l 5 El T|8]|%8| ==85 |NDDEI'I’IFI.| pProcessos
4. capacidades »=9.5 9| 8| 7|6|5|4]|3 2| 2|3 ’: 5 'El T|8|9| ==8.A |NDDEI'I’IFI.
5. capacidades »=D0.5 |9| 8|7 413 2| |_E T|8|9| »=0.5 |Nu COmp.
I

==0.5 | No comp.

cont. pacientes

==B.5 |Nu DDI'I"Ip.l pProcessos

6. cont cooperado— 3==E|.5| Ell E-l Tl B

satisfacao coop~

satisfacao paci~

I
7. cont cooperado~ >=B.5 |9|8|7|6|5]4]|32 E 4| 5 El TlE|%
8. cont cooperade~ >=3.5 |9|8|7|6|5|4]2 2| 2 32 4| 5 El T|2]|%9| ==8.5 |Nu COMp.
9. cont cooperado~ >=3.5 |9|8|7|6|5|4|2 2| 2 | 3 4| 5 El T|2]|%9| ==8.5 |Nu COMp.
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Inconsistency: 0.00439

capacidad-~ 0.04549
cont. coo~ 0.09257
cont. pac~ 0.34393
processos 0.05263
safisfaca~ 0.16819
satisfaca~ 0.29719

Fonte: o proprio autor.

Passo 4: Obtencdo dos Resultados do modelo.
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Considerando o fato de o método ter sido aplicado com os dois gestores da

Cooperativa, sobre os resultados de seus julgamentos foi obtida a média geométrica, e por

intermédio da Tabela 2 séo apresentadas as prioridades (ordenacdo dos pesos) para os critérios

de desempenho da Cooperativa.

O critério ‘Profissionais Qualificados’ possui 0 maior peso, 26,65%, seguido do
critério ‘Pacientes Reabilitados’ com 18,26%, ‘Pacientes Fidelizados com 15,09% e
‘Cumprir a Agenda com 11,26%. Os quatro critérios ocupam posi¢do de destague no SMD,

pois, juntos totalizam 71,26% do peso total.

Os critérios ‘ Projetos Sociais com 0,46% e ‘Participacdo em Reunifes Periodicas

com 0,40% se encontram no fim da Tabela, contudo, ha de se destacar sua importancia, pois

se tratam de critérios que avaliam a forma como a Cooperativa se relaciona com a Sociedade

e também aformacomo os Cooperados se relacionam com a Cooperativa.
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Tabela 2 — Pesos dos Critérios de Desempenho.

Critérios de Desempenho Peso

Profissionais Qualificados 26,65%
Pacientes Reabilitados 18,26%
Pacientes Fidelizados 15,09%
Cumprir aAgenda 11,26%
Agilidade de agendamento 8,06%
Metas Orcamentérias - Receitas 7,18%
Metas Orcamentérias - Despesas 3,26%
Custo acessivel 2,72%
Retorno Financeiro 2,38%
Resultado das Divulgagoes 2,18%
Ar condicionado 2,10%
Projetos Sociais 0,46%
Participacdo em Reunides Periddicas 0,40%

Fonte: o proprio autor.

5.2.2.2 Etapa 4: Avaliacdo de desempenho, andlise dos resultados e validacdo do Sistema
de M edicao de Desempenho.

Apbs a construgcdo do SMD da Cooperativa, 0 mesmo foi utilizado paraarealizagdo de
uma avaliagdo de desempenho inicial, com o objetivo de verificar a sua robustez e gerar
informagdes sobre o desempenho da Cooperativa.

Passo 1. Construcdo dos indicadores de desempenho (descritores ou métricas
paraos critérios e subcritérios de desempenho)

Apos a ordenacdo e priorizagdo dos critérios de desempenho, em reunido na sede da
Cooperativa, nos 29 e 30 de Junho de 2016, das 17:00hs as 20:30hs, os diretores da
Cooperativa em conjunto com o facilitador, construiram os indicadores de desempenho,
compostos por um descritor e uma funcéo valor. O objetivo dos indicadores € avaliar o
desempenho da Cooperativa em relacéo a cada critério ou subcritério (PVF ou PVE).

Por intermédio da Figura 25 é exemplificado um dos modelos construidos para o
indice de Cooperados com especializagio, apresentando os niveis estabelecidos pelos
diretores para realizagéo das comparagOes par-a-par, por meio da escala de Saaty. Os modelos
referentes aos demais critérios de desempenho encontram se disponibilizados no Apéndice F.

Os diretores da Cooperativa relacionaram niveis para cada indicador (descritor) e
aplicou-se 0 método AHP para realizar a comparagdo par-a-par entre 0s niveis com o intuito
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de se obter um vetor prioridade dos niveis, conforme ilustrado por meio da Figura 26. Os
julgamentos referentes aos niveis dos demais indicadores encontram se disponibilizados no
Apéndice G.

Figura 25 — Model o indice de Cooperados/Profissionais com especi dizagio/pos-graduagzo.

_u| Indicador =] 0] %]

Titulagio I

Fl P

!

Miveis -IDIXI

20% I 40% I 60% I 20% I 100%%s I

Fonte: o proprio autor.

Figura 26 — Julgamentos dos niveis — indice de Cooperados/Profissionais com especi alizagio/ pds-graduacio.
Comparisons wrt "Titulacéo" node in "Niveis" cluster
40% is moderately more important than 20%

- m| BEEEEEEREEEEEEEEn T B
2. 20% |5|B|T|E|5|4|3|2| |2|3|4|5 E|?|E|‘3 }=ﬁ.5|NDmp.|ED%
3. 20% =>==9 5|B|B|T|E|5|4|3|2| |2|3|4|5|B ?|E|'B >=’B.5|ND{>D|ﬂp.|ED%
4. 20% ==3 5|5|B|T|B|5|4|3|2| |2|3|4|5|E|?|B 9 }=‘3.5|ND{>D|T|p.|1DD%
5. 40% =>==9 5|5|B|T|S|5|4|3|2| |2|3 4|5|E|?|E|B >='B.5|ND{>m'np.|ED%
6. 40% ==3 5|5|B|T|B|5|4|3|2| |2|3|d|5 E|?|E|‘3 }='B.5|NDDCITIP.|ED%
7. 40% ==9 5|5|B|T|S|5|4|3|2| |2|3| |5|E ?|E|'B 3‘=’B.5|NDmp.|1DD%
8. BD%: ==3 5|B|B|T|E|5|4|3|2| |2|3|4 5|E|?|E|'B >='B.5|NDDmp.|ED%
9. 60% ==3 5|5|B|T|B|5|4|3|2| |2|3| ||? E|?|E|‘3 }=‘3.5|ND{>D|T|p.|1DD%
10. 80% 5|B|B|T|E|5|4|3|2| |2|3 4|5|E|?|E|B >=’B.5|ND{>D|ﬂp.|1DD%

Inconsistency: 0.07715

0.03574
0.06607
0.12551
0.27878
0.49389

Fonte: o proprio autor.
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Posteriormente, o vetor prioridade foi normalizado com o intuito de se obter a Fungéo
Valor. Na Tabela 3 sdo apresentados os niveis de impacto e suas respectivas Fungdes Valor.
No Apéndice H sdo disponibilizadas as demais Tabelas que explicitam os niveis de impacto e
Funcdo Valor dos demais indicadores de desempenho, assim como uma breve apresentacéo de
cadaindicador de desempenho.

Tabela3 — Vetor do Critério de Desempenho - Titulagdo.

Nivel de | Funcao Descritor
impacto Valor

Quando nenhum dos Cooperados / Profissionais possuirem
1 0,00% |.: ~ . ~

titulag&o em programas de pos-graduacdo.

Quando entre (0;20]% dos Cooperados / Profissionais possuirem
2 724% | ~ . ~

titulagdo em programas de pos-graduacdo.

Quando entre (20;40]% dos Cooperados/ Profissionais possuirem
3 13,38% |.: ~ . ~

titulagdo em programas de pos-graduacdo.

Quando entre (40;60]% dos Cooperados/ Profissionais possuirem
4 2541% | : ~ < ~

titulagdo em programas de pos-graduacdo.

Quando entre (60;80]% dos Cooperados/ Profissionais possuirem
5 56,45% | . ~ . ~

titulagdo em programas de pos-graduacdo.

Quando mais de 80% dos Cooperados / Profissionais possuirem
6 100,00% | ~ . ~

titulagdo em programas de pos-graduacdo.

Fonte: o proprio autor.

Passo 2: Avaliagdo do desempenho (identificacéo dos pontos positives e negativos
do desempenho)

Os diretores da Cooperativa, no dia 30 de Julho de 2016, das 14:00hs as 16:30hs, em
reunido realizada na sede da Cooperativa, foi realizada a primeira avaliagdo de desempenho,
momento em que foram atribuidos um valor de FV para cada critério correspondente ao nivel
de impacto que melhor representa 0 desempenho do Cooperativa, segundo 0s
indicadores/descritores construidos, conforme exposto na Tabela 4.

Para medir o desempenho para determinado indicador (Di) utilizou-se a formula (5.1),
sendo que ni corresponde ao valor de FV do indicador i que representa a situagdo da
organizacdo no ato da avaliagdo, de acordo com os niveis de impacto de seu descritor
(Férmulas detalhadas na metodologia operacional secéo 4).

O desempenho global foi calculado por meio da férmula (5.2), k representa o nimero
total de indicadores e pi 0 peso do indicador i no desempenho global, segundo resultado do
modelo ANP.



105

Exemplo: Apos avaiacdo por intermédio do indicador * Titulagdo’, em conjunto com
os diretores da Cooperativa, o critério de desempenho * Profissionais Qualificados encontra-
se no nivel N5 (niveis de todos os indicadores se encontram expostos no Apéndice G).
Multiplicando o nivel pelo peso, observa-se que o indicador contribui com o percentual de
15,04% para o desempenho global da Cooperativa. E, ao realizar o0 mesmo procedimento com
os demais critérios, é€ observado que o desempenho Geral da Cooperativa esta em 42,29%.

Tabela4 — Avaiago do desempenho da Cooperativa.

o Nive do % de Desempenho
Critérios de Desempenho Peso | ndicador do| ndicagor
Profissionais Qualificados 26,65% | Nivel 5 56,45% 15,04%
Agilidade de agendamento 8,06% | Nivel 5 92,25% 7,43%
Pacientes Reabilitados 18,26% | Nivel 4  31,26% 5,71%
Pacientes Fidelizados 15,09% | Nivel 4 34,27% 5,17%
Cumprir aAgenda 11,26% | Nivel 5 40,69% 4,58%
Resultado das Divulgagoes 2,18% | Nivel 5 62,97% 1,38%
Custo acessivel 2,72% |Nivel 4 48,17% 1,31%
Metas Orcamentérias - Receitas 7,18% | Nivel 3 13,17% 0,95%
Ar condicionado 2,10% |Nivel 3 12,36% 0,26%
Projetos Sociais 0,46% | Nivel 5 55,80% 0,25%
Participagdo em Reunides Periddicas 0,40% | Nivel 5 51,73% 0,21%
Metas Orcamentérias - Despesas 3,26% | Nivel 6 0,00% 0,00%
Retorno Financeiro 2,38% |Nivel 1 0,00% 0,00%
Desempenho Glaobal 42,29%

Fonte: o proprio autor.

Passo 3: Obtencdo das prioridades de gestao

Para determinar as prioridades de gest&o calcula-se o impacto (li) com a aplicacéo da
férmula (5.3), Di corresponde ao desempenho do indicador i e pi seu peso na composi¢do da
desempenho global.

As prioridades de gestéo identificadas séo demonstradas por intermédio da Tabela 5.
Observa-se que o indice ‘ Pacientes Reabilitados' é o indicador que pode possui maior poder
de melhor impactar no desempenho geral da Cooperativa. Em seguida, encontra-se o
indicador ‘ Profissionais Qualificados que apesar de ja contribuir com o desempenho atual da
Cooperativa, pode ainda contribuir muito mais, merecendo, portanto, a atencdo dos gestores
da Cooperativa.

Na sequéncia se encontram os demais indicadores, que estdo elencados de maneira
decrescente em grau de importancia para o desempenho da Cooperativa.
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Tabela 5 — Prioridades de gestéo.

Critérios de Desempenho Peso | Elél\i/c?lagcc))r od/‘; 'I\Dﬂoéer?gr'?;
Pacientes Reabilitados 18,26% 68,74% 12,55%
Profissionais Qualificados 26,65% | 43,55% 11,61%
Pacientes Fidelizados 15,09% | 65,73% 9,92%
Cumprir aAgenda 11,26% 59,31% 6,68%
Metas Orcamentérias - Receitas 7,18%| 86,83% 6,23%
Metas Orcamentérias - Despesas 3,26% | 100,00% 3,26%
Retorno Financeiro 2,38% | 100,00% 2,38%
Ar condicionado 210% | 87,64% 1,84%
Custo acessivel 2,72%| 51,83% 1,41%
Resultado das Divulgagdes 2,18%| 37,03% 0,81%
Agilidade de agendamento 8,06% 7,75% 0,62%
Projetos Sociais 046% | 44,20% 0,20%
Participagdo em Reunides Periddicas 040%| 48,27% 0,19%

Fonte: o proprio autor.

Passo 4: Andlise da sensibilidade das respostas do SMD frente a variagbes nos
pesaos dos Clusters

Com o objetivo de testar a robustez do resultado da avaliagdo de desempenho, que
evidencia 0 desempenho globa da Cooperativa, obtido por intermédio da aplicagdo do
método ANP, foram redlizadas alteragdes nos pesos dos clusters, que foram comparados a luz
do desempenho da Cooperativa.

Foram realizadas perturbacOes nos valores dos pesos de forma sistematizada, sendo
alterado para 9 o peso de um determinado cluster e no caso dos demais clusters a alteragdo no
peso ocorreu parao valor 1.

Considerando o fato de o método ter sido aplicado com os dois gestores da
Cooperativa, sobre os resultados das perturbacOes foi realizado o mesmo procedimento
realizado no Passo 4 da Etapa 3, ou sgja, sobre os resultados obtidos foi identificada a média
geométrica.

Na Tabela 6 é evidenciado o resultado da perturbagéo realizada no cluster Capacidade,
gue apresenta como resultado do SMD um desempenho global no valor de 44,34%.
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Tabela 6 — Perturbacdo no Cluster Capacidade com peso 9 e demais Clusters igualmente com peso 1.

o Nivel do % de
Critérios de Desempenho Peso | ndicador Desem_penho do
Indicador
Profissionais Qualificados 47,63% | Nivel 5 56,45% 26,89%
Agilidade de agendamento 5,07% | Nivel 5 92,25% 4,68%
Cumprir aAgenda 9,47% | Nivel 5 40,69% 3,85%
Resultado das Divulgagdes 4,12% | Nivel 5 62,97% 2,59%
Pacientes Reabilitados 547% | Nivel 4 31,26% 1,71%
Pacientes Fidelizados 4,89% | Nivel 4 34,27% 1,67%
Ar condicionado 9,26% | Nivel 3 12,36% 1,14%
Metas Orcamentérias - Receitas 7,92% | Nivel 3 13,17% 1,04%
Custo acessivel 0,64% | Nivel 4 48,17% 0,31%
Participacdo em Reunides Periddicas 0,49% | Nivel 5 51,73% 0,25%
Projetos Sociais 0,36% | Nivel 5 55,80% 0,20%
Metas Orcamentérias - Despesas 1,13% | Nivel 6 0,00% 0,00%
Retorno Financeiro 3,55% | Nivel 1 0,00% 0,00%
Desempenho Glaobal 44,34%

Fonte: o proprio autor.

Na Tabela 7 por sua vez, € apresentada a perturbacdo no cluster Contribuicdo dos
Cooperados, e o resultado do SMD apresenta o valor de 40,77% como desempenho global.

Tabela 7 — Perturbacéo no Cluster Contribuic&o dos Cooperados com peso 9 e demais Clusters igualmente com
peso 1.

o Nive do % de Desempenho
Critérios de Desempenho Peso | ndicador do| ndicagor

Cumprir aAgenda 44,65% | Nivel 5 40,69% 18,17%
Profissionais Qualificados 13,43% | Nivel 5 56,45% 7,58%
Agilidade de agendamento 5,07% | Nivel 5 92,25% 4,68%
Resultado das Divulgagdes 4,12% | Nivel 5 62,97% 2,59%
Participagdo em Reunides Periddicas 4,40% | Nivel 5 51,73% 2,28%
Pacientes Reabilitados 547% | Nivel 4 31,26% 1,71%
Pacientes Fidelizados 4,89% | Nivel 4 34,27% 1,67%
Metas Orcamentérias - Receitas 7,92% | Nivel 3  13,17% 1,04%
Ar condicionado 4,37% | Nivel 3 12,36% 0,54%
Custo acessivel 0,64% | Nivel 4  48,17% 0,31%
Projetos Sociais 0,36% | Nivel 5 55,80% 0,20%
Metas Orcamentérias - Despesas 1,13% | Nivel 6 0,00% 0,00%
Retorno Financeiro 3,55% | Nivel 1 0,009 0,00%
Desempenho Glaobal 40,77%

Fonte: o proprio autor.
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Na Tabela 8, é apresentada a perturbacdo no cluster Contribuicdo dos Pacientes, e 0
resultado do SMD apresenta o valor de 42,14% como desempenho global. Na Tabela 9, é
apresentada a perturbac&o no cluster Processos, com o resultado do SMD de 52,57%.

Tabela 8 — Perturbacéo no Cluster Contribuicdo dos Pacientes com peso 9 e demais Clusters igua mente com
peso 1.

L Nivel do % de Desempenho
Critérios de Desempenho Peso | ndicador dol ndicagor

Profissionais Qualificados 30,56% | Nivel 5 56,45% 17,25%
Pacientes Fidelizados 29,26% | Nivel 4 34,27% 10,03%
Agilidade de agendamento 5,16% | Nivel 5 92,25% 4,76%
Cumprir aAgenda 8,09% | Nivel 5 40,69% 3,29%
Pacientes Reabilitados 9,32% | Nivel 4 31,26% 2,91%
Resultado das Divulgagdes 2,74% | Nivel 5 62,97% 1,72%
Metas Orcamentérias - Receitas 527% | Nivel 3 13,17% 0,69%
Custo acessivel 1,24% | Nivel 4 48,17% 0,60%
Ar condicionado 4,68% | Nivel 3 12,36% 0,58%
Participagdo em Reunides Periddicas 0,33% | Nivel 5 51,73% 0,17%
Projetos Sociais 0,24% | Nivel 5 55,80% 0,13%
Metas Orcamentérias - Despesas 0,75% | Nivel 6  0,00% 0,00%
Retorno Financeiro 2,36% | Nivel 1 0,00% 0,00%
Desempenho Glaobal 42,14%

Fonte: o proprio autor.

Tabela 9 — Perturbacéo no Cluster Processos com peso 9 e demais Clustersigual mente com peso 1.

o Nive do % de Desempenho
Critérios de Desempenho Peso | ndicador dol ndicagor
Agilidade de agendamento 27,07% | Nivel 5 92,25% 24,97%
Cumprir aAgenda 30,23% | Nivel 5  40,69% 12,30%
Profissionais Qualificados 10,43% | Nivel 5  56,45% 5,89%
Resultado das Divulgagdes 7,64% | Nivel 5 62,97% 4,81%
Pacientes Reabilitados 3,93% | Nivel 4 31,26% 1,23%
Pacientes Fidelizados 3,51% | Nivel 4 34,27% 1,20%
Ar condicionado 7,05% | Nivel 3 12,36% 0,87%
Metas Orcamentérias - Receitas 5,70% | Nivel 3  13,17% 0,75%
Custo acessivel 0,46% | Nivel 4 48,17% 0,22%
Participagdo em Reunides Periddicas 0,35% | Nivel 5 51,73% 0,18%
Projetos Sociais 0,26% | Nivel 5 55,80% 0,14%
Metas Orcamenté&rias - Despesas 0,81% | Nivel 6  0,00% 0,00%
Retorno Financeiro 2,55% |Nivel 1 0,00% 0,00%
Desempenho Glaobal 52,57%

Fonte: o proprio autor.
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Na Tabela 10, é apresentada a perturbacdo no cluster Satisfacdo dos Cooperados, e 0
resultado do SMD apresenta o valor de 27,73% como desempenho global. Na Tabela 11, é
apresentada a perturbagéo no cluster Satisfacdo dos Pacientes, com o resultado do SMD de
42,29%.

Tabela 10 — Perturbac&o no Cluster Satisfaco dos Cooperados com peso 9 e demais Clustersigua mente com
peso 1.

o Nive do % de Desempenho
Critérios de Desempenho Peso | ndicador dol ndicagor
Resultado das Divulgagdes 13,39% | Nivel 5 62,97% 8,43%
Profissionais Qualificados 7,82% | Nivel 5 56,45% 4,41%
Agilidade de agendamento 454% | Nivel 5 92,25% 4,19%
Metas Orcamentérias - Receitas 31,28% | Nivel 3 13,17% 4,12%
Cumprir aAgenda 6,47% | Nivel 5 40,69% 2,63%
Ar condicionado 11,57% | Nivel 3 12,36% 1,43%
Projetos Sociais 1,41% | Nivel 5 55,80% 0,79%
Pacientes Reabilitados 2,40% | Nivel 4 31,26% 0,75%
Pacientes Fidelizados 2,14% | Nivel 4 34,27% 0,73%
Custo acessivel 0,28% | Nivel 4 48,17% 0,14%
Participacdo em Reunides Periddicas 0,21% | Nivel 5 51,73% 0,11%
Metas Orcamentérias - Despesas 4,47% | Nivel 6 0,00% 0,00%
Retorno Financeiro 14,02% | Nivel 1~ 0,00% 0,00%
Desempenho Glaobal 27,73%

Fonte: o proprio autor.

Tabela11 — Perturbacéo no Cluster Satisfacio dos Pacientes com peso 9 e demais Clusters igua mente com peso
1.

Critérios de Desempenho Peso | Ir\lltlj\i/slaggr & gg :Dneésiercgg;nho
Profissionais Qualificados 35,96% | Nivel 5 56,45% 20,30%
Pacientes Reabilitados 30,07% | Nivel 4 31,26% 9,40%
Agilidade de agendamento 3,75% | Nivel 5 92,25% 3,46%
Cumprir aAgenda 7,00% | Nivel 5 40,69% 2,85%
Resultado das Divulgagoes 3,05% | Nivel 5 62,97% 1,92%
Custo acessivel 3,37% | Nivel 4 48,17% 1,62%
Pacientes Fidelizados 3,62% | Nivel 4  34,27% 1,24%
Metas Orcamentérias - Receitas 5,86% | Nivel 3  13,17% 0,77%
Ar condicionado 3,24% | Nivel 3 12,36% 0,40%
Participagdo em Reunides Periddicas 0,36% | Nivel 5 51,73% 0,19%
Projetos Sociais 0,27% | Nivel 5 55,80% 0,15%
Metas Orcamenté&rias - Despesas 0,84% | Nivel 6  0,00% 0,00%
Retorno Financeiro 2,63% | Nivel 1 0,00% 0,00%
Desempenho Glaobal 42,29%

Fonte: o proprio autor.



110

Na Tabela 12 é apresentada uma comparagdo do resultado real da Cooperativa com 0s
resultados obtidos apos realizar o procedimento de perturbar os Clugters. Ao analisarmos as
informagdes expostas na Tabela, podemos observar que ndo possui grandes alteragdes nos
resultados do SMD quanto as perturbagbes nos Clusters Capacidade, Contribuicdo dos
Cooperados, Contribui¢do dos Pacientes e Satisfagdo dos Pacientes.

Contudo, quando analisamos o resultado do SMD quando perturbado o Cluger
Processos, observamos uma evolugédo positiva de 10,28%, chegando a 52,57% o resultado da
Cooperativa.

E, quando analisamos o resultado do SMD quando perturbado o Cluster Satisfacéo dos
Cooperados, observamos uma evolugdo negativa de 14,56%, chegando a 27,73% o resultado

da Cooperativa.

Tabda 12 — Comparagéo entre o resultado do SMD real com os resultados obtidos apds a perturbacao nos
Clusters.

% de Desempenho Global da Cooper ativa
Desempenho globa da Cooperativa, conforme 42 29%
julgamento dos decisores. :
Desempenho global da Cooperativa, apos perturbacdo 44.30%
no Cluster Cgpacidade. ’
Desempenho global da Cooperativa, apos perturbacdo 40.77%
no Clugter Contribuicdo dos Cooperados. ’
Desempenho global da Cooperativa, apos perturbacdo 42 14%
no Clugter Contribuicdo dos Pacientes. ’
Desempenho global da Cooperativa, apos perturbacdo 50 570
no Cluster Processos. ’
Desempenho global da Cooperativa, apos perturbacdo 27 73%
no Clugster Satisfagcdo dos Cooperados. ’
Desempenho global da Cooperativa, apos perturbacdo 42 29%
no Clugster Satisfagcdo dos Pacientes. ’

Fonte: o proprio autor.

As alteragOes sd0 consideradas significativas, e estas alteragbes ocorrem porque no
caso do Clugter Processos, os elementos (critérios e subcritérios) inseridos neste Cluster se
encontram com um peso menor no resultado real, portanto, é justificada essa evolugéo
positiva. Jano caso do Clugter Satisfagdo dos Cooperados, a evolugdo negativa ocorre porque
o resultado da avaliagdo em alguns elementos inseridos Cluster éigual ou proximo a 0,00%.
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Passo 5: Validagdo do SMD

Em reunido redizada no dia 27 de Agosto de 2016 na sede da Cooperativa, 0S
diretores validaram o SMD projetado e relataram que o mesmo foi de suma importancia para
0 apoio da gestdo, pois por intermédio do mesmo foi possivel evidenciar os pontos fortes,
bem como os pontos fracos da Cooperativa. Os gestores afirmam que o SMD continuara
sendo utilizado como um instrumento de gestd de modo a evidenciar a evolugcdo do
desempenho da Cooperativa frente as acOes realizadas.

Neste momento foi relatado pelo facilitador que periodicamente o SMD deve passar
por atualizagdes, hagja vista que alguns dos critérios inseridos no SMD hoje podem n&o ter a
necessidade de permanecer no SMD no futuro. Além disso, foi relatada também, que a

importancia ou 0 peso que os critérios possuem no SMD pode mudar com o passar do tempo.

5.3 Andlise dos resultados obtidos

Ao redlizar a primeira medicdo de desempenho, os resultados foram apresentados aos
gestores e foi possivel, portanto, serem evidenciadas as prioridades de gestdo. Dentre as
prioridades dos gestores, possui papel de destague a reabilitacdo de seus pacientes e a
gualificacdo de seus profissionais, reafirmando o compromisso da Cooperativa em oferecer
gualidade em seus atendimentos de modo que estes possam estar fidelizados.

Neste contexto, foi recomendado aos gestores, a sempre recorrerem e se apoiarem ao
Mapa Cognitivo congregado para a identificagdo de agdes especificas que estejam alinhadas
as prioridades de gestdo identificadas.

Este processo de recorrer a0 Mapa Cognitivo congregado foi realizado pelos gestores
da Cooperativa em conjunto com o facilitador, e algumas agdes eecificas foram
identificadas, como é o caso da criagdo de um comité de profissionais que em conjunto
analisardo os diagnosticos dos profissionais, e elaborardo um plano de tratamento adequado
para a ocorréncia de um tratamento com maior eficacia gerando, portanto, um impacto
positivo nareabilitagdo de seus pacientes.

Outro exemplo de acBes especificas dos gestores da Cooperativa foi a realizagdo de
treinamentos direcionados, que serdo realizados por seus proprios Cooperados. Ou sgja, 0S
Cooperados que possuirem especiadizacdo em areas consideradas chave para a Cooperativa
serdo convidados a readlizar palestras ou ministrar mini-cursos com o intuito de gerar uma

maior qualificacéo a seus Cooperados.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Para alcancar o objetivo desta pesguisa de projetar um SMD, que atenda as
especificidades de uma Cooperativa que atua na prestacdo de servigos de especialidades em
salde no interior do Estado de S&o Paulo utilizando o método proposto por Piratelli (2010),
foi utilizado como fundamento o modelo The Performance Prism (TPP).

Portanto, 0 SMD atende as necessidades da Cooperativa, pois incorpora em seu escopo
as necessidades dos sakeholders envolvidos com a Cooperativa e contribuiu para a
construcdo de uma estratégia que seja capaz de alinhar os objetivos dos stakeholders com os
objetivos da Cooperativa.

O projeto do SMD foi dividido em duas etapas, sendo na primeira aplicada a
metodologia da PO soft (construtivista): Strategic Options and Development Analyss
(SODA), que se mostrou adequada e contribuiu para a identificacdo dos critérios de
desempenho dos stakeholders. Nesta etapa foi utilizado o software Decison Explorer que
facilitou a construcdo dos Mgpas Cognitivos individuais, o processo de agregacdo e andlise
dos mesmos para validélos e consolidar o Mapa Cognitivo congregado.

Além de utilizar a metodologia SODA para a identificacdo dos critérios de
desempenho, a metodologia SODA também contribuiu para a estruturagdo do SMD, sendo
possivel classificar os conceitos e critérios de desempenho de acordo com as faces contidas no
prisma do modelo The Performance Prism (TPP).

Os stakeholders tém seus objetivos estratégicos, e estes objetivos sdo fundamentados
em seus valores. De acordo com Ensslin et al. (2001, p. 129), “os objetivos estratégicos sao
usualmente estabelecidos de uma forma bastante vaga.”

Os objetivos estratégicos devem direcionar a tomada de decisdo. Portanto, a utilizagdo
de um MC se apresentou como uma importante ferramenta para a identificacdo dos PVF, j&
gue os objetivos estratégicos dos stakeholders se projetam nos PVF. E um conjunto de PVF
delimitaum conjunto de agdes disponiveis num contexto decisorio.

Portanto, a construcdo de um MC que abrigou os anseios de todos os stakeholders da
organizacdo foi muito importante para a Cooperativa, pois foi possivel determinar um
conjunto de medidas de desempenho de modo a direcionar as suas estratégias e agoes.

Além disso, os resultados da aplicago da metodologia SODA vé&o ao encontro do que
expdem Amara e Araljo Filho (1998), ou sga, foi possivel que cada membro do grupo
pudesse aprender sobre o problema, compreendendo como os demais envolvidos veem o
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problema, além de se comprometerem com as agbes ou estratégias desenvolvidas durante o
processo.

Na segunda etapa foi aplicado o método ANP da PO Hard (racionalista): Analytic
Network Process (ANP). Para a aplicagdo do método ANP foi utilizado o software super
decisons que contribuiu para facilitar o processo de modelagem, julgamento por parte dos
gestores de acordo com aescala de Saaty e averiguacdo das inconsisténcias dos julgamentos.

A aplicacdo do método ANP conferiu a0 SMD maior robustez, pois possibilitou que 0s
critérios de desempenho identificados na primeira etapa fossem hierarquizados.

Esse procedimento propiciou aos gestores a possibilidade de observar a importancia
relativa de cada critério de desempenho dentro do SMD projetado, de modo a identificar
como cada critério atua no desempenho global da Cooperativa, sendo possivel, portanto, que
0s gestores pudessem identificar suas prioridades de gestdo, direcionando recursos ou agoes
gue possam ter maior impacto no desempenho da Cooperativa.

Apos projetar o SMD, visando verificar sua utilidade como instrumento de gestéo, foi
realizada uma avaliagdo do desempenho da organizagdo e foram identificados os pontos
positivos e negativos da Cooperativa. Desta forma, os gestores puderam ter maior foco no seu
processo de gestdo direcionando recursos para a elevacdo do desempenho da Cooperativa e
satisfacao de seus stakeholders.

Contudo, é vdlido ressdtar que os resultados obtidos nesta pesquisa se mostram
relevantes e Uteis para a Cooperativa, pois leva em consideracdo a subjetividade dos
individuos que participaram da elaboracgo do projeto do SMD. Além disso, os critérios de
desempenho identificados e os pontos fortes e pontos fracos séo condizentes ao contexto que
a Cooperativa vivencia, sendo necessario que periodicamente o SMD sga reavaliado,
precisando ser constantemente atualizado.

E evidente que um SMD bem projetado auxiliard o processo de gestdo de uma
organizacdo, porém, é vaido destacar que 0 mesmo deve ser visto como um meio e ndo como
um fim em si mesmo. A constru¢cdo de um SMD n&o € garantia de sucesso para uma
organizacdo, pois este ira auxiliar os gestores gerando informagtes imprescindiveis para a
tomada de decisdo, devendo o gestor ter capacidade e habilidade para interpretar estas
informagbes de modo atomar as melhores decisoes.

Héa de se considerar também que um SMD n&o pode ser reativo, gerando apenas
informagdes sobre o0 passado da organizagdo com o intuito de identificar erros, e sim como
um meio para serem previstas tendéncias, possibilitando a implementacdo de um
monitoramento sobre 0 comportamento a concorréncia, os clientes, aeconomia, etc.
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Neste sentido, ha de se considerar que a metodologia SODA € um importantissimo
meio para que 0S gestores possam aprender com 0 melo no qual a organizagdo atua,
possibilitando que a organizagdo possa adaptar-se as mudancas impostas pelo ambiente.

Como limitagdo para a aplicagdo do método proposto por Piratelli (2010) foi
observada a necessidade dos stakeholders possuirem um ato grau de abstragéo, isso porque o
mesmo se fundamenta em métodos que visam extrair dos stakeholders a sua percepcdo de
situagdes que nem sempre sdo tangiveis como € o caso da aplicacdo da metodologia SODA ao
explicitar, por exemplo, a percepcao que 0s pacientes possuem sobre o desempenho de um
atendimento, ou ainda, sobre o0 julgamento que os gestores readlizaram a0 comparar 0 que é
mais importante para a organizagdo, como no caso da aplicagdo do método ANP, que para
propiciar ‘ satisfacdo aos pacientes foram comparados, a ‘reabilitagdo dos pacientes com a
necessidade de existir ‘ custo acessivel’ .

Sugere-se que para estudos futuros sga aplicado o método em outros tipos de
empresas, ou ainda, que sgam pesquisadas organizagdes que ja aplicaram o método e sga
realizado estudo com o objetivo de evidenciar os impactos causados pela utilizagcdo do SMD.
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APENDICE A: M apas Cognitivos Individuais dos Stakeholders

Figura 27 — Mapa Cognitivo de Cooperado e Fisioterapeuta.
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Fonte: o proprio autor.

Figura 28 — Mapa Cognitivo de Cooperado e Nutricionista
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Figura 29 — Mapa Cognitivo de Cooperado e Fisioterapeuta.
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Figura 30 — Mapa Cognitivo de Cooperado e Psicdlogo.
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Figura 31 — Mapa Cognitivo de Cooperado e Psicdlogo.
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Fonte: o proprio autor.

Figura 32 — Mapa Cognitivo de Cooperado e Fisioterapeuta.
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Figura 33 — Mapa Cognitivo de Cooperado e Nutricionista
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Fonte: o proprio autor.

Figura 34 — Mapa Cognitivo de Cooperado e Servigos Sociais.
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Fonte: o proprio autor.



Figura 35 — Mapa Cognitivo de Cooperado e Psicdlogo.
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Fonte: o proprio autor.

Figura 36 — Mapa Cognitivo de Paciente de Fisioterapia.
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Fonte: o proprio autor.
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Figura 37 — Mapa Cognitivo de Cooperado, Psicologo e Gestor.
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Fonte: o proprio autor.

Figura 38 — Mapa Cognitivo de Cooperado, Psicologo e Gestor.
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Fonte: o proprio autor.



Figura 39 — Mapa Cognitivo de Paciente de Psicol
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Fonte: o proprio autor.
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Figura 40 — Mapa Cognitivo de Paciente de Nutricionista
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Fonte: o proprio autor.
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Figura 41 — Mapa Cognitivo de M&e de Paciente de Nutricionista
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Fonte: o proprio autor.

Figura 42 — Mapa Cognitivo de Paciente de Psicologia.
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Fonte: o proprio autor.
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Figura 43 — Mapa Cognitivo de Paciente de Fisioterapia
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Fonte: o proprio autor.
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APENDICE B: Mapa Cognitivo Agregado dos Stakeholders

Figura44 — Visdo Macro do Mapa Cognitivo Agregado.
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APENDICE C: Mapa Cognitivo Congregado e seus respectivos Clusters

Figura 45 — Mapa Cognitivo Congregado.
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Figura 46 — Mapa Cognitivo Congregado — Cluster Cooperados.
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Fonte: o proprio autor.
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Figura47 — Mapa Cognitivo Congregado — Cluster Pacientes.

@ Ser autonano
Neb cansegui ser
autdromo

148 O fato de — o7
ersicesso

94 Mdtorar a dmiur 43 Melhora a

cordigio dirica qeldadle e vica
Néo melforarfpiaar 136 Recligio b peso .. Estar expasto &

a corlgéo dirica P Comparaenics .. Aumertar 0 peso fiscos (nfarto,
atud (depressio) (fumar, teter, eic) aw, dabetes, dc)

. Semarte o .. Ter reflexcs em .
& arecbitagio
estach atial oures conpleta 9 Padente cuady 106 Amenizal Sanar

camportamentos Inerampero > ... Packrtereab d asdaces ... Agavar
la

137
Meharar Reeducar a

s et v e
coseLeTh mas qualdade ca pokiema
A almentacdo ... N
grave pela a:”;“';m 123 Fosn n8Traamatocam 7 o e
u oo maio ficaca
prodema psicoldgeo Tratamerto sem
N:U reshiro s
N BMostrar qe o
D Adicagio o tratamento esta. alequadb/careto 138 Realzar
plaro detratamerto sendo eficaz 97 Para aderi, e /Raac:a;utmr\fnm ahvidedes fisicas
125 Pacerte adeuach ... Nio Paciente réo dr cortinuidedeno ratamerto N Naoree
i recamertar o pano perceber evokgio tratamento . ahichces fisicas
bl ey detratamerto Iterronper o
profissiond (ex: coreto \ tratamerto
sexa cardépio, etc 12Prdfissind
0 peciente néo degrogiar
g e T Jamsti 125 0 profissoral 139 Ser encamirhach
100Ter feciidade 145Nz0 perder 0 @ problemas ... ) O Dagnostioo exgicar o probema para u;ns;(:i"f:rﬂl
fewo solreo te néx arao packnte
o peciente ni irecequado parao pa
142 Ser simpética, v aterdimento cansegur e (o > (isierpata)
agradével e pegame (paciente/prcfission 7 Peciente ter ‘sofrimentos elou Naohaver
cativante ... N&o tar facidade de &) o G © corfianga... Ser dicuicaces do ecamihamerto
sa e fezo b aterdimento phity paierte) ... NEo
o haver exicacio
el 185 Ter 146 Terum cand &
arsioso/navoso acampantaento mas C?Q\;HG‘BDWIH
14 Ter oximoretoro com ar possives
sensiiicace a0 mence do30 deo) protiems ... Néo
corrigr .. Ser ter uma atertura
aspera el -
119 Ter emptia paa autaitara u‘)‘f:if ""“": 124 Ter siglo, réio
com o padiente egur progan expor s preblemas

paraoutras pesscas

Néo ter empatia
(Néo ter ringuém ra

16 Demorstrar

13 Terum grence Atrapahar a damiriolcantederto
e , o sdaespera ser
DT e temp e espera o programa; (ex 21 Paciente ra se .. Néocokcar em gy 29Cunpiir a agerda
e acessoao corsuitaio ... Ter huscar swa fila na, sentirimpartarte préticao precorcetd) ... Ter & atertimentos
un aurto tempode escol) .. Paciente se corhecimento o protieas ocumprr
e 34 Haver acohimerto ‘sinta negligendado
ter fecidade i 140 Ter um ambierte
biert mpoe.
.. Locdl sem acdhimerto acs
acomadages ecan pacertes ou
muto ich insersivel
111 Ter apagrcia
fisica quetrarsmita Prazo muito gande N
= 12 Ter organizagio :
- A < 2 S ético
103 A secio ceve ter de hordios ... Neo 25 Ter prefissiond Fatar coma éica.
® Ter anbierte - temp adequado .0 —— redizar o quificados ... Tel
cosevagzo do § i/ agradivel 110 Marter tampo d aendmerto aendmertono ofissins sem 63 Ter
ecal).. ..Néotg o <— dendmento cordid réoser sifidente horério marcach pofssingismo
Furcioréios elecd amtierte mpo / .. Atednento réo Neo ter
md agradivel ~ cadal/ spero 81 Ter respeto ros profissonaismo
cuidecdos/conservados 12T rebciommantos o
omsta 104 Pessir Néio ter respeto i cesgve
trenada ... Néo ter garehas acequados . Redlizar servigo 71 Ter famagéo
recepcinista ! s::;:mt:s mmmz; 7 mbaxaqudiace  adequada... Naoter
/’ A 8T . treinada imerto bos formaggio adequaca
& mbiirio em 20 Profissonas
127 Ter privacdade stusgi acequach oo
.. Neter 4
| .. Ter mebiidrio o
rivecidade 5 u
P 143 Ter eteral _—>  enstages tipo de necessicade o
o para @ precéres L o Profissinais
c ... Nio vifi, ar cond, &
o o 66 Ter mas lesat alzadcs
materid Wrico eelEDE aparehes na sala de .. Fatade i
fisctarapia. corhecimento - Naoter <| 69 Ter tempo de

réica/tabiidade aagio ... Noo ter

tempo de atuagio

Marter a quantidede
de eparehos atud

Fonte: o proprio autor.



Tabela 13 — Conceitos do Mapa Cognitivo Congregado e suas respectivas classificagoes.
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Conceito Essencial | Controlavel | Mensurave | PVF | PVE Facedo TPP Tipo
1 Ter qualidade ... baixa qualidade X X X Processos Meio
2 Ter custo acessivel/adequado ... custo néo acessivel X X X X PICTES OS] SIS Meio
dos Sakeholders
3 Ser atrativo/vantgjoso ... Ndo ser atrativo X Processos Meio
5 Ter investimento em estrutura fisicaadequada ... ndo ter Capacidades Meio
7 Paciente ter confianca ... Ser inseguro X Processos Meio
e Processos/ Satisfagéo .
8 Ter areabilitagdo completa ... Interromper o tratamento X X X X dos Sakeholders Meio
10 Ter reconhecimento ... Ndo ter reconhecimento Processos/ Satisfagac Meio
dos Sakeholders
11 Ter mais pacientes ... Ndo ter pacientes Processos Meio
12 Cooperativa estar consolidada ... Cooperativa néo Processos/ Satisfacéo .
: X Meio
conseguir se manter dos Sakeholders
13 Cooperados serem satisfeitos ... Cooperados néo X Satisfagdo dos Cab
satisfeitos Sakeholders &2
16,D_emonstrar o!omlnlo/conheumento ... N&o colocar em X Capacidades Meio
prética o conhecimento
17 Cooperativa ter retorno financeiro ... Ndo ter retorno Processos/ Satisfagéo .
. ! X X X X Meio
financeiro dos Sakeholders
18 Ter Comprometimento (Cooperados/Profissionais X Contribuicéo dos Meio
terem) ... N&o ter comprometimento Sakeholders
A . . Processos/
igrlir ;L;ndﬂﬁgo no atendimento ... N&o se importar X Contribuiczo dos Meio
Sakeholders
21 Paciente ird se sentir importante ... Paciente se sinta Processos/ Satisfagéo .
. . X Meio
negligenciado dos Sakeholders
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Processos/
22 Ser ético ... Faltar com a ética Contribuicdo dos Meio
Sakeholders
23 Ter bom relacionamento profissional ... Nao ter bom Prqce_ss?s/ .
relacionamento Contribuicéo dos Meio
Sakeholders
24 I_Dlvulgagao por parte~ dos_, pacientes do servico bem ProCESSOS Meio
realizado ... Pacientes ndo divulgar
25 T_e_r pro~f|ssmna|s qgualificados ... Ter profissionais sem Capacidades Meio
qualificacdo
2§ Mostrar que o tra{amento esta sendo eficaz ... Paciente Processos Meio
n&o perceber evolucéo
Processos/
29 Cumprir a agenda de atendimentos ... N&o cumprir Contribuicéo dos Meio
Sakeholders
30 Aplicacdo do plano de tratamento adequado ... N&o Processos Meio
recomendar o plano de tratamento correto
33AIc_angar/at|ng|r_o publico alvo desgjado ... N&o atingir ProCESSOS Meio
0 publico alvo desgjado
34 Ha_lver acolhlment_o dos pac_lentes,... N&o haver Processos Meio
acolhimento aos pacientes ou insensivel
35 Cooperados cumprirem as regras da Cooperativa ... Prqce_ss?s/ .
Cooperados ndo cumprirem as regras da Cooperativa Contribuigao dos Meio
P P 9 P Sakeholders
36 Cooperados comungarem/concordarem com as regras Processos /
da Cooperativa ... Cooperados néo concordarem com as Contribuicéo dos Cauda
regras da Cooperativa Sakeholders
37 Realizar supervisdo sobre o cumprimento das regras da ProCESSOS Cauda

Cooperativa ... Nao haver supervisao
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38 Ter ar condicionado em todas as salas de atendimento

... N&o ter ar condicionado nas salas de atendimento Cepemiceiss Mile
39 Realizar divulgagdo das propostas da Cooperativa.... .
Pablico alvo ndo conhecer a Cooperativa PIOEEETE Siele
40 Profissionais realizarem treinamento/atualizacdo ... . .
Profissionais desatualizados Capacidades Meio
43 Melhorar aquaidade devida ... Estar exposto ariscos Satisfagdo dos Objeti
(infarto, avc, diabetes, etc ) Sakeholders VO
44 Satisfazer as necessidades dos pacientes da Satisfacio dos
Cooperativa ... Pacientes ndo perceberem os beneficios a0 Meio
i . Sakeholders
oferecidos pela Cooperativa
45 Cooperados se sentirem motivados ... Cooperados sem Contribuicéo dos Mei
; eio
comprometimento Sakeholders
46 Realizar um servico com qualidade desgjavel ... Prqce_ss?s/ .
Realizar servico com baixa qualidade Contribuicéo dos Meio
Sakeholders
- L . . e Processos/
4;22?;2& os usuarios/ pacientes ... N&o fidelizar os Contribuicio dos Meio
P Sakeholders
48 Cons_egwr recursos necg_ssanos{s_ufluenteﬁ ... Néo Processos Meio
Cconseguir recursos necessarios/suficientes
49 Ter crescimento (Cooperativa) ... Nao haver interesse .
dos Cooperados Processos Meio
50 Cooperativa em funcionamento ... Cooperativa néo ter ProCEsSos Méio
condigdes de funcionamento
51 Cooperados redlizados profissionalmente ... Néo Satisfagdo dos Objeti
satisfazer os Cooperados Sakeholders VO
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- N - Contribuicéo dos
53 Ter responsabilidade ... N&o ter responsabilidade Sakeholders Cauda
54 Aprimorar as rotinas de trabalho ... Manter daforma .
. Processos Meio
gue esta
55 Haver comunicagéo ... Cooperados serem ProCESSOS Méio
individualistas
Processos/
56 Realizar reunifes periodicas ... N&o haver reunides Contribuicéo dos Cauda
Sakeholders
57 Ter integracdo entre os Cooperados/Profissionais ... Processos/ Satisfagéo Mei
~ . eo
N&o convergir parao mesmo ponto dos Sakeholders
58 Ter conhecimento do ambiente em que estainserido ... Prqce_ss?s/ .
N&o t nhecimento do ambiente Contribuicéo dos Meio
aoterco Sakeholders
59 Aporte de recursos dos proprios Cooperados Contribuicéo dos Cauda
(Integralizacéo de Capital) ... N&o haver aporte Sakeholders
60 Cooperativa investir em especializagéo dos Satisfagdo dos Meio
Cooperados ... Ndo ter investimento em qualificagéo Sakeholders
61 Cooperados terem retorno financeiro ... N&o ter retorno Satisfacao dos Objeti
financeiro Sakeholders VO
o ~ Contribuicéo dos
62 Ter opinido proprialformada ... N&o ter Sakeholders Cauda
- . N I . Contribuicéo dos .
63 Ter profissionalismo ... N&o ter profissionalismo Sakeholders Meio
. . L Contribuicéo dos
64 Ter dedicacdo ... N&o ter dedicacéo Sakeholders Cauda
Processos/
65 Ter organizagéo ... Ndo ter organizagdo Contribuicéo dos Meio

Sakeholders
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66 Ter mais aparelhos na sala defisioterapia ... Manter a

guantidade de aparelhos atual Capacidades Meio

67 Ter pratica/lhabilidade ... N&o ter pratica/habilidade X Capacidades Meio

69 Ter tempo de atuacgéo ... Ndo ter tempo de atuagdo X Capacidades Cauda

70 Ter competéncia... N&o ter competéncia X Capacidades Meio

71 Ter formagéo adequada ... Ndo ter formacdo adequada X Capacidades Meio

~ Contribuicéo dos
72 Ter empenho ... No ter empenho X Sakeholders Cauda
Processos/

73 Ter inovagdo ... Ndo ter inovagdo X Contribuicéo dos Meio
Sakeholders

74 Ter plangiamento ... N&o ter plangjamento X Processos Meio

Processos/

75 Ter transparéncia ... Ter desconfianga X Contribuicéo dos Meio
Sakeholders

76 Ter harmonia... Ter desentendimento X Contribuigzo dos Meio
Sakeholders

. N . Contribuicéo dos .
77 Ter honestidade ... N&o ter honestidade X Sakeholders Meio
78 Ter credibilidade ... N&o ser confiével Processos Meio
. . - ~ . - Satisfacdo dos :

79 Criar projetos sociais ... N&o ter projetos sociais X Sakeholders Meio

80 Ter empatia nos relacionamentos entre os Cooperados X Contribuicéo dos Cauda

... N&o ter empatia Sakeholders

. . N . Contribuicéo dos
81 Ter respeito nos relacionamentos ... N&o ter respeito X Sakeholders Cauda
82 Ter distribuicéo detarefas ... Nao ter distribuicéo de X Processos Cauda

tarefas
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83 Ter estabilidade ... N&o ter estabilidade Processos Meio
84 Ter seguranca ... N&o ter seguranca Processos Meio
85 Ter procedimentos claros ... N&o ter padronizagdo Processos Cauda
86 Ter visdo "homem/mundo”, éintrinseco ... Ser Contribuicéo dos Cauda
contraditorio aos demais Cooperados Sakeholders
8_7 Ter divulgacdo do servigo a ser realizado ... Nao ProCESSOS Meio
divulgar
88 Ter postura/ maturidade ... N&o ter postura Contribuicéo dos Meio
posi u posi Sakeholders
89 Ter incerteza ... N&o ter incerteza Processos Meio
90 Realizar pesquisa de mercado paraidentificar o nivel
dacidade/ publico alvo ... Ndo se adequar ao publico alvo Processos Cauda
Processos/
91 Realizar prestacéo de contas ... Nao prestar contas Contribuicéo dos Meio
Sakeholders
Processos/
92 Ter Cooperagdo ... Ter indiferenca/ individualismo Contribuigéo dos Meio
Sakeholders
N ~ . . Satisfagdo dos Objeti
93 Ser autdbnomo ... Nao conseguir ser autdnomo Sakeholders VO
94 Melhorar acondicdo clinica ... Ndo melhorar/piorar a Satisfagdo dos Mei
e eio
condicéo clinica Sakeholders
95 Melhorar apostura... Ter uma consequénciamais Satisfagdo dos Meio
grave pela condigdo atual Sakeholders
97 Para aderir, e dar continuidade no tratamento ... Prqce_ss?s/ .
Interromper o tratamento Contribuicéo dos Meio
P Sakeholders
98 Ter mobiliario em situagdo adequada ... Ter mobiliario Capacidades Méio

em situagdes precarias
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99 Ter ambiente limpo / agradavel ... Ndo ter o ambiente

limpo / agradavel Capacidades Meto

100 Ter facilidade de pagamento (Prego e formade CO:EEESS?S ijos Cauda

pagamento) ... Ndo ter facilidade de pagamento Sak eho%c;,rs

101 Ter facilidade de acesso ao ambiente (distanciae .

adequacio) ... No ter facilidade de acesso a0 ambiente Capacidades Cauda

~ Processos/

103 A sec¢do deve ter tempo adequado ... O tempo do A .

atendimento n&o ser suficiente Cosrtlgl'(léﬁgzzrios Meto

104 Possuir aparelhos adequados / suficientes parao

atendimento ... Nao ter aparelhos suficiente / adequados Capacidades Meio

para o tipo de necessidade

105 Dar atencg&o durante o atendimento ... N&o dar atencéo Prqce_ss?s/ .

durante o atendimento Cosrt]trl'(téﬁ'%o dos Meto
akeholders

106 Amenizar/Sanar as dores ... Agravar ou ndo resolver o Satisfagdo dos Objeti

problema Sakeholders VO

107 Resolver o problema dentro de um prazo Processos/ Satisfagéo Meio

adequado/correto ... Retardar o tempo do tratamento dos Sakeholders

108 Néo ter dificuldades para estacionar ... Ter .

dificuldades para estacionar Capacidades Cauda

. . . . Processos/

110 I_\/Iant,er atendimento cordial ... Atendimento néo Contribuicgo dos Meio

cordial / éspero Sakeholders

111 Ter aparénciafisica que transmita confianca (ex:

uniforme de funcionarios, conservagéo do local) ... Capacidades Cauda

Funcionarios e local mal cuidados/conservados
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. . . L Processos/
ilnlazd Progdsgonal diagnosticar corretamente ... Diagnéstico Contribuiczo dos Meio
eau Sakeholders
114 Ter estabilidade econ / financeira aos Cooperados ... Satisfagdo dos Meio
N&o ter retorno dos seus préprios investimentos Sakeholders
. ~ Satisfagdo dos .
115 Ajudar as pessoas ... N&o atender as pessoas Sakeholders Meio
116 Ter proatividade ... Estar inerte Contribuicéo dos Cauda
P Sakeholders
117 Ter resiliéncia ... Ter morosidade Contribuigzo dos Meio
Sakeholders
118 Tratamento com maio eficacia... Tratamento sem Processos/ Satisfagéo Meio
sucesso dos Sakeholders
Processos/
119 Ter empatia para com o paciente ... N&o ter empatia Contribuicéo dos Cauda
Sakeholders
120 Ter criatividade ... Ndo ter criatividade Capacidades Cauda
121 Ter conhecimento ... Falta de conhecimento Capacidades Meio
122 Sair do estado atual (depressao) ... Se manter no Satisfagdo dos Objeti
estado atual Sakeholders VO
123 Resolver o problema psicolégico ... N&o resolver o Satisfagdo dos Mei
eo
problema Sakeholders
124 Ter sigilo, ndo expor os problemas paraoutras e~
pessoas (N&o ter ninguém na sala espera, ser vitimade Processos / Satisfagao Meio
. dos Sakeholders
preconceito) ... Ter os problemas expostos
125 Paciente explicar os problemas para o profissiona Processos /
(ex: sexo, cardapio, etc O paciente ndo conseguir explicar Contribuicéo dos Meio
os problemas ... ) O paciente ndo conseguir e Sakeholders
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126 O profissional explicar o problema para o paciente Processos /
(diminuir o sofrimentos €/ou dificuldades do paciente) ... Contribuicéo dos Meio
N&o haver explicagdo Sakeholders
127 Ter privacidade ... N&o ter privacidade Capacidades Cauda
128 Ter siléncio ... N&o ter siléncio Capacidades Cauda
129 Ter conforto ... N&o ter conforto Capacidades Meio
L . Processos / Satisfacdo :
130 Prazo de agendamento &gil ... Prazo muito grande dos Sakeholders Meio
13~1 Possui na sala de espera (TV, wi-fi, ar cond, €tc) ... Capacidades Cauda
Nao ter
13_2 Ter recepcionistatreinada ... N&o ter recepcionista Capacidades Meio
treinada
133 Ter um grande tempo de espera no consultorio ... Ter Processos/ Satisfagéo Meio
um curto tempo de espera dos Sakeholders
Processos/
134 N&o ficar ansioso ... Ficar ansioso/nervoso Contribuicéo dos Meio
Sakeholders
135 Ter acompanhamento mais proximo (retorno com .
menos de 30 dias) ... Retorno com 30 dias ou mais Processos Meio
~ Satisfagdo dos Objeti
136 Reducdo do peso ... Aumentar 0 peso Sakeholders VO
137 Melhorar/Reeducar a qualidade da alimentacéo ... Satisfagdo dos Meio
N&o melhorar Sakeholders
138 Realizar atividades fisicas ... Ndo realizar atividades Processos/ Satisfagéo Meio
fisicas dos Sakeholders
139 Ser encaminhado para um profissional especifico Processos/ Satisfagéo Meio
(fisioterapeuta) ... N&o haver encaminhamento dos Sakeholders
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140 Ter um ambiente l[impo e aconchegante ... Local sem

acomodagdes e com muito ruido Capacidades Cauda
- - . Processos/
;jtlolgris:nsbllldadeao corrigir ... Ser asperae/ou ContribuicZo dos Cauda
Sakeholders
Processos/
142 Ser simpatica, agradavel e cativante ... Ndo ser Contribuicéo dos Cauda
Sakeholders
143 T_er m,at_erlal [Gdico paraas criangas ... Nao ter Capacidades Cauda
material ludico
144 Para 0 paciente conseguir programar suas atividades o
. ~ . Processos/ Satisfagéo .
p_artlculares ... Atrapalhar a programacéo (ex: buscar sua dos Sakeholders Meio
filhanaescola)
145 Né&o perder o foco sobre o0 atendimento Prqce_ss?s/
(paciente/profissional) ... Perder o foco do atendimento Contribuiczo dos Cauda
Sakeholders
146 Ter um cana de comunicagdo pararelatar possiveis Processos/ Satisfagéo Meio
problemas ... N&o ter uma abertura dos Sakeholders
147 Ter sucesso hacirurgia baridtrica... N&o ter sucesso Satisfagdo dos Objeti
nacirurgia Sakeholders VO
148 O fato de diminuir a quantidade de comida, néo ter o _
reflexos em outros comportamentos (fumar, beber, etc) ... Satisfagao dos Objeti
Sakeholders VO
Ter reflexos em outros comportamentos
149 Alcancar as metas definidas no orgamento Processos / Satisfacdo Meio
empresarial ... Nao monitorar dos Sakeholders
150 Alcancar as metas de receitas definidas no orcamento Processos/ Satisfagéo Cauda
empresarial ... N&o atingir dos Sakeholders
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151 Alcancar as metas de despesas definidas no
orcamento empresaria ... N&o atingir

Processos/ Satisfagéo
dos Sakeholders

Cauda

Fonte: o proprio autor.
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APENDICE D: Matriz de alcance global elocal

Tabela 14 — Matriz de a cance global.

Capacidades Contribuicdes Cor_ltrlbuu;oes M etas .| objetivo Pr 0cessos Satisfacéo Satl_sfagao
cooper ados pacientes orcamentarias cooper ados | pacientes

Capacidades 0 0 1 0 0 1
Contribuicdes 0 0 0 0 0 0
cooper ados
Cor_ltrlbwg(”)es 0 0 0 0 0 0
pacientes
Metas 0 0 0 0 1 0
orcamentarias
Objetivo 0 0 0 0 0 0
Processos 0 0 1 1 0 0
Selistacao 0 0 0 0 1 0
cooper ados
Satisfagado 0 0 1 0 0 0
pacientes

Fonte: o proprio autor.
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Tabela1l5 — Matriz de al cancelocal.

Pacientes Reabilitados

1

Custo Acessivel

0, 0

Retorno Financeiro

Projetos Sociais

0l 0 0] O

0l 0 0] O

M etas Or camentarias

0f 0 0] 0] O
0l 0 0] O

1
1

Resultado das

1
1

0Ol 0 0 0] O] O

Agilidade de

0
0
1

0, 00 0 0 0] O] O
0, 0] 0 0] O] O] O

0, 0] 0 0] O] O] O
0, 0] 0 0] O] O] O

0, 00 0 0] 1

0, 0] 0 0] O] O] O
0, 0] 0 0] O] O] O
0, 0] 0 0] O] O] O
0, 0] 0 0] O] O] O

Desempenho

1
1

Receitas

1
1

Despesas

0l 0] 1
0 0] 1

0

0 0] 1
0 0] 1

Pacientes fidelizados

1
1

1

1
1

Reunides periddicas

Cumprir a agenda

Profissionais qualificados

Ar condicionado

0l 0 0] O
0l 0 0] O

0Ol 0 0 0] O O] O] 1

0Ol 0] 0 0 0 O 0] 1

0Ol 0 0 0] O O] O] 1

0Ol 0 0] O] O O] O] 0] O] O
0Ol 0 0] O] O O] O] 0] O] O

0O, 00 0 0 O O] 0] 0] 0] O/ 0 O) O 0] O

0l 0 0] O

0Ol 00 0 0] O] O

0Ol 0] 0 0 0 O 0] 1

0Ol 0 0 0] O O] O] 1

0Ol 0 0 0] O O] O] 1

0l 0 0] O
0l 0] 0] O

Ar condicionado

Profissionais qualificados

Cumprir aagenda

Reunides periddicas
Pacientes fidelizados

Despesas
Receitas

Desempenho

Agilidade de agendamento
Resultado das divulgagdes

M etas Orcamentérias

Projetos Sociais

Retorno Financeiro
Custo Acessivel

Pacientes Reabilitados

Fonte: o proprio autor.




APENDICE E: Julgamentos dos critérios de desempenho

Figura 48 — Comparacdo entre os Clusters— Em funcdo do Cluster Objetivo/Desempenho.
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cont. cooperados is equally to moderately more important than capacidades

1. capacidades | >=3.5 9| 8| 7| 6| 54|32 E 3l4|5|6]7|8|9]| »=9.5 | No comp. | cont. cooperado~
2. capacidades 3--=E.5|5|E-|T| E|5|4|3|2| |2|3|4|5|E|?|E|F }=‘B.5|Nump. cont. pacientes

3. capacidades 3--=E.5|5|E-|T| E|5|4|3|2||_ 2|3|4|5|E|?|E|‘3 }=‘B.5|Nump.| pProcessos

4. capacidades :--=E.5|5|E-|T| E|5|4|3|2| |2|3||: 5|E|?|E|'E| }=‘B.5|Nump.| satisfacao coop~
5. capacidades 3-'-=E.5|B|E-|T| E|5|4|3|2| |2|3|4|5| B ?|E|'E| 2='='E|.5|Nu1:>ump.| satisfacao paci~
6. cont. cooperado~ 3-'-=E.5|B|E-|T| E|5|4|3|2| |2|3||: 5|E|?|E|9|:==‘B.5|Nnmp.| cont. pacientes

7. cont. cooperado~ }=E.5|5|B|T|E|5|4|3|2 |2|3|4|5|E|?|E|‘3 :='='E|.5|Nuc>ump.| ProcCessos

8. cont. cooperado~ }=E.5|B|B|T|E|5|4|3|2| |2 3|4|5|E|?|E|"3 :='='E|.5|Nuc>ump.| satisfacao coop~
9. cont. cooperado~ 3-'-=E.5|5|E-|T| E|5|4|3|2| |2| 3 4|5|E|?|E|"3 :='='E|.5|Nuc>ump.| satisfacao paci~
10. cont. pacientes 3-'-=E.5|5|E-|T| B 5|4|3|2| |2|3|4|5|E|?|E|‘3 :='='E|.5|Nuc>ump.| processos

11. cont. pacientes }=E.5|B|B|T|E|5|4|3|2 |2|3|4|5|E|?|E|‘3 :='='E|.5|Nuc>ump.| satisfacao coop~
12. cont. pacientes 3-'-=E.5| B|B|T|E| 5|4|3|2||_ 2|3|4|5|E|?|E|‘3 :='='E|.5|Nuc>ump.| satisfacao paci~
13. processos }=E.5| B|B|T|E| 5|4|3|2| |2| 3 4|5|E|?|E|B|}=B.E|Nump.| satisfacao coop~
14. Processos 3-'-=E.5| B|B|T|E| 5|4|3|2| |2|3|4| ] E|?|E|'E| :='='E|.5|Nuc>ump.| satisfacao paci~
156. satisfacao coop~ }=E.5|B|B|T|E|5|4|3|2| |2 3|4|5|E|?|3|"3 :='='E|.5|Nuc>ump.| satisfacao paci~

Inconsistency: 0.00439

capacidad~ 0.04549
cont. coo~ 0.09257
cont. pac~ 0.34393
processos 0.05263
satisfaca~ 0.16819
satisfaca~ 0.29719

Fonte: o proprio autor.




Figura 49 — Comparagdo entre os Clusters— Em funcdo do Cluster Contribui¢des dos Pacientes.
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capacidades is moderately more important than processos

1. capacidades

»=P5 98| T|6]|5|4f= 2 2

4| 5|6|T|&] 59| ==5.5 | No comp. | processos

2. capacidades »=3.5 | - ]

3
| 3| Tl El 5| 4| 3| 2| | EF 4| 5| El ?l El 8| ==0.5 |Nn{>ump. satisfacao paci~
3. Processns }='E.5|9|3|T|E|5|4|3|2| |2|3|4|5|E|?|E g :='='B.5|Nn{>ump. satisfacao paci~
Inconsistency: 0.00000
capacidad-~ 0.23077
processos 0.07692
satisfaca~ 0.69231
Fonte: o proprio autor.
Figura 50 — Comparagdo entre os Clusters— Em funcdo do Cluster Processos.
cont. cooperados is very strongly more important than capacidades
1. capacidades | >=3.5 |9| 8| T|6| 5| 4| 3|2 212|4|5|6)7 &€)%9| ==08.5 |No comp. | cont. cooperado~
Inconsistency: 0.00000
capacidad-~ 0.12500
cont. coo~ 0867500
Fonte: o proprio autor.
Figura 51 — Comparagdo entre os Clusters— Em funcdo do Cluster Satisfag@o dos Cooperados.
metas orc is very strongly more important than satisfacao cooperados
1. metasorc| »=9.5 |9 | 8|7 6| 5|4 3|2 213]4|5|6]T|8]%5| ==08.5 | No comp. | satisfacao coop~
Inconsistency: 0.00000
metas orc 0.67500
satisfaca~ 0.12500

Fonte: o proprio autor.
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Figura 52 — Comparagdo entre os critérios de desempenho do Clusters Capacidade — Em funcéo do critério de
deeempenhg Pacieljt&fidfalizados

Comparisons wrt "pacientes fidelizados" node in "capacidades” cluster
profissionais qualificados is strongly more important than ar condicionado

1. ar condicionado | »>=9.5 | 9| 83| 7|6 54|32 23|45 6|T|8]|9]| ==0b5

No comp. | profissionais g~

Inconsistency: 0.00000

0.16667
0.83333

profissio—~

Fonte: o proprio autor.

Figura53 — Comparacdo entre os critérios de desempenho do Clusters Satisfacdo dos Pacientes— Em funcgéo do
critério de desempenho Pacientes fidelizados.

Comparisons wrt "pacientes fidelizados" node in "satisfacao pacientes” cluster
reabilitacao is moderately to strongly more important than custo acessivel

1. custo acessivel | »=3.5 | 9| 8| T7T|6|5|4]|3]|2 2|34 5|6|T|B|9| =05

No comp. | reabilitacao

Inconsistency: 0.00000
custo ace~ 0.20000
reabilita~ 0.860000

Fonte: o proprio autor.

Figura 54 — Comparagdo entre os critérios de desempenho do Clusters Processos — Em fung&o do critério de
desempenho Receitas.

Comparisons wrt "receitas" node in "processos” cluster
agilidade de agendamento is strongly to very strongly more important than resultado das divul

1. agilidade de ag~| =>=3.5 |9| 8| 7|6 5| 4| 3|2 212|4|5|6|7|8]|9| »=5.5 |No comp. | resultado das d~

Inconsistency: 0.00000
agilidade~ 0.85714
resultado~ 0.14286

Fonte: o proprio autor.
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Figura 55 — Comparagdo entre os critérios de desempenho do Clusters Capacidades — Em fung&o do critério de

desempenho Objetivo/Desempenho.

Comparisons wrt "desempenho” node in "capacidades” cluster
profissionais qualificados is very strongly more important than ar condicionado

=>=0.5

1. ar condicionade | >=3.5 |9| 3| 7| 6| 5| 4| 3] 2 232|456 7 8|92

Nao Durnp.l profissionais g~

Inconsistency: 0.00000

profissio~

Fonte: o proprio autor.

0.12500

0.87500

Figura56 — Comparacdo entre os critérios de desempenho do Clusters Contribuigdes dos Cooperados— Em

funcg&o do critério de desempenho Objetivo/Desempenho.

Comparisons wrt "desempenho” node in "cont. cooperados” cluster
cumprimento agenda is very strongly more important than reunioes periodicas

1. cumprimento age~| =>=8.5 | 9| 8|7 6|5 4| 3|2 21|23 |4|5|6|T|8]5

>=0.5

No comp.

reunices period-

Inconsistency: 0.00000

cumprimen-~ 0.87500
reunioes ~ 0.12500

Fonte: o proprio autor.

Figura 57 — Comparagdo entre os critérios de desempenho do Clusters Processos — Em fung&o do critério de

desempenho Objetivo/Desempenho.
Comparisons wrt "desempenho” node in "processos" cluster

agilidade de agendamento is very strongly more important than resultado das divulgacoes

1. agilidade de ag~| =>=83.5 | 9| 8|7 6|5|4]|3|2 2|13|4|5|6|T|E|2

»=0.5

No comp.

Inconsistency: 0,00000

agilidade~
resultado~

resultado das d~

0.87200

0.12500

Fonte: o proprio autor.
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Figura58 — Comparacdo entre os critérios de desempenho do Clusters Satisfagdo dos Cooperados — Em fungao
do critério de desempenho Objetivo/Desempenho.

Comparisons wrt "desempenho” node in "satisfacao cooperados” cluster
metas orcamentarias is very strongly more important than projetos sociais

1. metas orcamenta~| »>=9.5 | 9 E|_T G|H|4]3)2 2 =»=8.5 Nnmp.lprﬂjetﬂ; sociai~

w
i
o
@
-
oa
s

2. metas orcamenta~ ==5.5 | 8

|3|T|E|5|4|3 2| |2|3|4|5|E|?|E|‘3 :=-='E|.5|Nump.| retorno finance~
3. projetos sociai~ :=-='E.5|9|3|7|E|5|4|3|2| |2| 3 4|5|E|?|E|‘3 :=-='E|.5|Nump.| retorno finance~
Inconsistency: 0.00675
metas orc~ 0.66942
projetos ~ 0.08795
retorno f~ 0.24264

Fonte: o proprio autor.

Figura59 — Comparacdo entre os critérios de desempenho do Clusters Satisfacdo dos Pacientes— Em funcgéo do
critério de desempenho Objetivo/Desempenho.

Comparisons wrt "desempenho” node in "satisfacao pacientes” cluster

reabilitacao is very strongly more important than custo acessivel

1. custo acessivel | >=8.5 |9 | 8|7 6| 5]4)3]2 2134|566 F 8| 9| ==5.5 | No comp. ] reabilitacac

Inconsistency: 0.00000

0.12500
0.87500

reabilita~

Fonte: o proprio autor.

Figura60 — Comparacdo entre os critérios de desempenho do Clusters Capacidades — Em funcéo do critério de
desempenho Resultado das di vul gaces.

Comparisons wrt "resultado das divulgacoes" node in "capacidades” cluster

profissionais gualificados is very strongly to extremely more important than ar condicionado

1. ar condicionado | >=8.5 | 9| 8| 7| 6| 5| 43| 2 212|456 T E 8| »=8.5 | No comp. | profissionais g~

Inconsistency: 000000

011111
(0.868889

profissio~

Fonte: o proprio autor.
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Figura6l — Comparacdo entre os critérios de desempenho do Clusters Metas Orcamentérias— Em fungdo do
critério de desempenho Metas Orcamentérias.

Comparisons wrt "metas orcamentarias" node in "metas orc" cluster
receitas is very strongly more important than despesas

1. despesas | »=3.5 |9| 8| T7|6|5|4]| 3|2 22| 4|5]|6)|l7 8|8 ==0.E Nucmrnp.lrec:eitaE

Inconsistency: 0.00000

despesas 0.12500

receitas 087500

Fonte: o proprio autor.



APENDICE F: Modelagem doscritérios de dessmpenho

Figura 62 — indice de Cooperados/Profissionais com especi alizagio/ pds-graduacio.

| Indicador =00 %]

Titulacio I

d " J

l

Niveis - I |:|| KI

L]
20% I 40% I 60%s I S0%% I 10:0%% I

Fonte: o proprio autor.

Figura 63 — indice de Paci entes reabilitados.

Ll Indicador =|olx|

Indice de Pacientes Reabilitados I

o

] " J

l

uf
20% I 40% I 60" I 80% I 100%% I

Niveis o]

-

Fonte: o proprio autor.
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Figura 64 — indice de Pacientes fi deli zados.

L] Indicador =|olx]

Pacisntesz Fidelizado=z I

Fi b J

l

Mivets

20% I 40% I 60" I 80% I 100°% I

Fonte: o proprio autor.

Figura 65 — indice de Cumprimento da agenda de atendimento por parte dos Cooperados.

Fonte: o proprio autor.

u| Indicador

4

&

Miveis

20% I 40% I 6% I 80% I 100%% I
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Figura 66 — indice de Agilidade de agendamento.

m] Indicador - o] =

Aplidade de agendamento I

d " J

&

Niveis - I |:|| Kl

L]
20% I 40% I 60%% I 80% I 100% I

Fonte: o proprio autor.

Figura 67 — indice de Receitas orcadas reali zadas.

m|  Indicador

Feaceita I

Niveis - | |:|| xl

1
20% I 40% I 60% I 30% I 100% I

Fonte: o proprio autor.



Figura 68 — indice de Despesas orcadas realizadas.

m|  Indicador

Despeszas I

4

Miveis - I |:|| XI

Ll
20% I 40% I 60% I 80% I 100% I

Fonte: o proprio autor.

Figura 69 — indice comparativo do valor do atendimento da Cooperativa com o mercado.

|m|  Indicador

l

Niveis - | |:|| xl

L]
20% I 40% I 60% I 80 I

Fonte: o proprio autor.
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Figura 70 — indice de Retorno financeiro aos Cooperados.
u Indicador -0 x|

F
Retornoe Financeiro aos Cooperados I

—

P b J

|

iveis - | |:|| xl

Ll
]D",-’é.l -1[:"',-1':.I 6% I 80% I 100%5 I

Fonte: o proprio autor.

Figura 71 — indice de Pacientes conqui stados por meio das divul gagdes.
| Indicador - O =]

-
Noves pacientes conguistados pelas divulgapies I

4 I J

Niveis =0 x|

Ll
20% I 40% I 60% I 30% I 100%5 I

Fonte: o proprio autor.
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Figura 72 — indice de ambientes com Ar condicionado instalado.

u| Tndicador -|o x|

Cuantidade de Ar Condicionados I
Niveis - I |:|| KI

80% I 1005% I

Fonte: o proprio autor.

Figura 73 — indice de Projetos sociais realizados pela Cooperativa.

Ll Tndicador =lolx]

A

Projetos Sociais Realizados I

4 [ J
| Niveis -0 x|
20% I 4&%' 60% I 80% I 100% I
F B J

Fonte: o proprio autor.
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Figura 74 — indice de Participacio dos Cooperados em reunifes periodicas.

u] Indicador A=

e
Participagio nas Reumdes Periodicas I

Niveis - | |:|| KI

a
20% I 40% I 60% I 30% I 100% I

Fonte: o proprio autor.



APENDICE G: Julgamentos dos niveisdosindicadores
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Figura 75 — Julgamentos dos niveis — indice de Cooperados/Profissionais com especi ali zagio/ pds-graduagio.

Comparisons wrt "Titulacéo" node in "Niveis" cluster
40% 1s moderately more important than 20%

1. 20% | »=B5 |9|8|7|6|5|4]|3]|2 23455?393=’B.5Nump.ldﬂ%

==0.5 | No Durnp.l 60%

2. 20% }=E.5|5|B|T|E|5|4|3|2| |2|3| | | |'E|

3. 20% }=E.5|5|B|T|E|5|4|3|2| |2|3|4|5| B ?|E|'E| :=-='E|.5|Nu{>m'np.| B0%
4. 20% }=E.5|5|B|T|E|5|4|3|2| |2|3|4|5|E|?| 2 8 :=-='E|.5|Nu{>m'np.| 100%
5. 40% }=E.5|5|B|T|E|5|4|3|2| |2||_3 4|5|E|?|E|‘3 :=-='E|.5|Nu{>m'np.| 60%
6. 40% }=E.5|5|B|T|E|5|4|3|2| |2|3|4| 5 E|?|E|'E| :=-='E|.5|Nu{>m'np.| B0%
T. 40% }=E.5|5|B|T|E|5|4|3|2| |2|3|4|5| B ?|E|'E| :=-='E|.5|Nu{>m'np.| 100%
8. 60% }=E.5|5|B|T|E|5|4|3|2| |2|3|4 5|E|?|E|‘3 }=’B.5|Nu{>m'np.|ﬂﬂ%
9. &60% }=E.5|5|B|T|E|5|4|3|2| |2|3|4| 5 E|?|E|'E| :=-='E|.5|Nu{>m'np.| 100%
10. B80% }=E.5|5| E-l T| El 5|4| 3|2| |2| 3 4| 5|E|?|E|‘3 ==B.5 |Nuc>urnp.| 100%

Inconsistency: 0.07715

20%

003574

40%

0.06607

60%

0.12551

0.27678

0.49389

Fonte: o proprio autor.




Figura 76 — Julgamentos dos niveis — i ndice de Pacientes Reabilitados.

Comparisons wrt "indice de Pacientes Reabilitados" node in "Niveis" cluster

40% is equally to moderately more important than 20%

173

1. 20%| =»=9.5 T 4132 |?345-E?392=-=‘3.5 No comp. | 40%
2. 20% 5|5|B|T|E|5|4|3|2| |2|3 4|5|E|?|E|B|}—95|Numplﬁﬂ%
3. 20% »=9 5|5|3|r|s|5|4|3|z| |2| |4|5 El?lElBl}"ﬁﬁlNumplEﬂ%
4. 20% =>==3 5|5|B|T|E|5|4|3|2| |2| |4|5|E|]" E|B|}='B.5|Nump.| 100%
5. 40% =>==3 5|5|B|T|E|5|4|3|2| |2|3 4|5|E|?|E|‘3 }='B.5|Nump.|ﬁﬂ%
6. 40% =9 5|5|3|r|s|5|4|3|z| |2| |¢ 5|E|?|E|B|}=’B.5|Nump.|8ﬂ%
T. 40% =>==8 5|5|B|T|E|5|4|3|2| |2| |4|5 E|?|E|'B|}='B.5|Nump.| 100%
8. 60% ==8 5|5|B|T|E|5|4|3|2| |2|3 4|5|E|?|E|‘3 }='B.5|Nump.|ﬂﬂ%
9. 60% =9 5|5|3|r|s|5|4|3|2| |2| |¢ 5|E|?|E|B|}—'E|5|Nump|1ﬂﬂ%
10. 80% 5|5|B|T|E|5|4|3|2| |2 3|4|5|E|?|E|9|}—‘35|Nump|100%
Inconsistency: 0.03078
20% 0.04965

40%

0.07433

0.14014

0.28761

0.44628

Fonte: o proprio autor.




Figura 77 — Julgamentos dos niveis — indice de Pacientes Fidelizados.

Comparisons wrt "Pacientes Fidelizados" node in "Niveis" cluster
40% i1s equally to moderately more important than 20%

1. 20%

2. 20%

3. 20%

4. 20%

5. 40%

6. 40%

T. 40%

8. 60%

9. 60%

10. B0%

»=B.5 T 41312 EE-IEE?E'B}=’B.5 No comp. | 40%

5|5|B|T|E|5|4|3|2| |2|3 4|5|E|?|E|B|}—95|Numplﬁﬂ%
»=0 5|5|B|T|E|5|4|3|2| |2| |4|5 E|?|E|B|}='B.5|Nump.|ﬁﬂ%
»=0 5|5|B|T|E|5|4|3|2| | |3|4|5|E|]" E|'5|:=-='B.5|Nump.| 100%
»=0 5|5|B|T|E|5|4|3|2| |2 |4|5|E|?|E|B|}=’B.5|Nump.|ﬁﬂ%
»=0 5|5|B|T|E|5|4|3|2| | |3 4|5|E|?|E|B|}=’B.5|Nump.|ﬁﬂ%
»=0 5|5|B|T|E|5|4|3|2| |2| |4|5 E|?|E|'B|:=='B.5|Nump.| 100%
»=0 5|5|B|T|E|5|4|3|2| |E 3|4|5|E|?|E|"3|}=‘B.5|Nump.|30%
»=0 5|5|B|T|E|5|4|3|2| |2|3 4|5|E|?|E|B|}=’B.5|Nump.| 100%

5|5|B|T|E|5|4|3|2| |E 3|4|5|E|?|E|‘3|}—‘35|Nump|100%

Inconsistency: 0.00625
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20%

0.05239

0.08868

0.15236

0.26192

0.44465

Fonte: o proprio autor.




Figura 78 — Julgamentos dos niveis — Indice de Redlizac dos agendamentos de atendimento.
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‘Cemparisc}ns wrt "Cumprir a Agenda de Atendimentos” node in "Niveis" cluster

40% is moderately more important than 20%

1. 20% | >=8.5 |9 GBl5|4)3]2 2l 4|5|6|T7|8]|2| »=9.5 |No comp. ] 40%
2. 20% | |3|T|E|5|4|3|2| |2|3|4|5||: ?|E|'B }—Bﬁlﬂump.lﬁﬂ%
3. 20% 3“35|9|3|T|E|5|4|3|2| |2|3|4|5|E|? Elﬁlb—ﬁﬁlﬂumplﬁﬂ%
4. 20% |B|3|T|E|5|4|3|2| |2|3|4|5|E|?|E||? :=-—'BE|Nump|1ﬂﬂ%
5. 40% |B|3|T|E|5|4|3|2| |2|3 4|5|E|?|E|9 }—Bﬁlﬂump.lﬁﬂ%
6. 40% |B|3|T|E|5|4|3|2| |2|3|4|5 E|?|E|'B }—Bﬁlﬂump.lﬂﬂ%
T. 40% |B|3|T|E|5|4|3|2| |2|3|4|5|E|T El'B }='B.5|Nump.|1ﬂﬂ%
8. 6D% |B|3|T|E|5|4|3|2| |2|3 4|5|E|?|E|9 }=’B.5|Nump.|ﬂﬂ%
9. 60% |B|3|T|E|5|4|3|2| |2|3|4||? E|?|E|'B }='B.5|Nump.|1ﬂﬂ%
10. 30%% }—'55|5|3|T|E|5|4|3|2| |2|3|4||? E|?|E|B|}=ﬁ.ﬁlﬂnmp|1ﬂﬂ%

Inconsistency: 0.08706

0.03074

0.05901

012501

0.22709

0.55815

Fonte: o proprio autor.




Figura 79 — Julgamentos dos niveis — indice de Agilidade de agendamento.
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40% is equally to moderately more important than 20%

Inconsistency: 0.04771

Comparisons wrt "Agilidade de agendamento” node in "Niveis" cluster

40%

1. 20%| »=9.5 | 9 41 3] 2 EE-IEE?E'B}#ELE No comp.

2. 20% |9|3|T|E|5|4|3|2| |2|3|4||? E|?|E|'E| }=’B.5|Nump.|ﬁﬂ%
3. 20% |9|3|T|E|5|4|3|2| |2|3|4||? E|?|E|'E| }=’B.5|Nump.|30%
4. 20% |9|3|T|E|5|4|3|2| |2|3|4|5|E|? El'El :=='B.5|Nump.|1ﬂﬂ%
5. 40% |9|3|T|E|5|4|3|2| |2|3|4||? E|?|E|'E| }=’B.5|Nump.|ﬁﬂ%
6. 40% |9|3|T|E|5|4|3|2| |2|3|4||? E|?|E|'E| }=’B.5|Nump.|30%
T. 40% |9|3|T|E|5|4|3|2| |2| |4|5|B ?|E|'E| :=='B.5|Nump.|1ﬂﬂ%
8. 60% |9|3|T|E|5|4|3|2| |2|F 4|5|E|?|E|‘3 }=’B.5|Nump.|30%
9. 60% |9|3|T|E|5|4|3|2| |2|3 4|5|E|?|E|‘3 :=='B.5|Nump.|1ﬂﬂ%
10. 80% |B|3|T|E|5|4|3|2||_ 2|3|4|5|E|?|E|‘3 :=='B.5|Nump.|1ﬂﬂ%

0.04464

0.06072

018143

0.34222

0.37099

Fonte: o proprio autor.




Figura 80 — Julgamentos dos niveis — indice de Redlizag0 de Receitas Orcadas.

Comparisons wrt "Receita" node in "Niveis" cluster
A0% is equally to moderately more important than 20%

177

1. 20%| >=9.5 7 4|3|2 Ez-tﬁﬁ?sa:ma.ﬁ No comp. | 40%
2. 20% 5| | | | | |4|3|2| |2|3|4 5|E|?|E|B|}=’BE|Nnmp|ED%
s 20 =05 | o| o] 7| o[ | a || [2[=]«[s[F [o[2[ > o come sox
4. 20% >=9 5| | | | | |4|3|2| |2| |4|5|E|?‘ E|B|}='E|5|Nump.| 100%
5. 40% >=9 5| | | | | |4|3|2| |2| 3 4|5|E|?|3|B|}=95|Numplﬁﬂ%
e B EEEEEEEREEE- R EE T =
e EE EEEEEAEERE- EEE =
8. 60% >=9 5| | | | | |4|3|2| |2 3|4|5|E|?|E|'B|:=—=‘E|5|Nump.|ﬁﬂ%
o so =55 || o] 7| o[ | a|s|2| [2[=[= 5| z|7]o]2[>= [wocome] oo
10. 80% 5| | | | | |4|3|2| |2|3 4|5|E|?|E|B|}=95|Nump|100%
Inconsistency: 0.03529
20% 0.04368

40%

Fonte: o proprio autor.

0.06472

0.14652

0.25169

0.49139




Figura 81 — Julgamentos dos niveis — indice de Redizac de Despesas Orgadas.

Comparisons wrt "Despesas” node in "Niveis" cluster
20% is equally to moderately more important than 40%

No Durnp.l A40%

1. 20% | >=8.5 |9 8|7 543|: 2|13|4|5|6|T|E8]|9| ==0E

2. 20% }=E.5|B|B|T| 5||: 3|2| |2|3|4|5|E|?|E|‘3 }=’B.5|Nump.|ﬁﬂ%
3. 20% }=E.5|B|B|T| 5|4|3|2| |2|3|4|Elﬁl?lﬁlﬁlhﬂ.ﬁlﬂump.lﬁﬂ%
4. 20% }=E.5| g E-|T| 5|4|3|2| |2|3|4|5|E|?|E|‘3 }=’B.5|Nump.| 100%
5. 40% }=E.5|B|B|T| 5|4|3||: |2|3|4|5|E|?|E|‘3 }=’B.5|Nump.|ﬁﬂ%
6. 40% b=E.5|E|B|T| 5||: 3|2| |2|3|4|5|E|?|E|'B|:=='B.5|Nump.|ﬁﬂ%
T. 40% }=E.5|B|B|T| 5 4|3|2| |2|3|4|5|E|?|E|‘3 }=’B.5|Nump.| 100%
8. 60% }=E.5|B|B|T| 5|4|3||: |2|3|4|5|E|?|E|‘3 }=’B.5|Nump.|ﬂﬂ%
9. 60% }=E.5|B|B|T| 5|4||_3 2| |2|3|4|5|E|?|E|‘3 }=’B.5|Nump.| 100%
10. 80% }=E.5|B|B|T| 5|4|3||: |2|3|4|5|E|?|E|‘3

==0.5 | No Gurnp.l 100%

Inconsistency: 0.00608
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0.48153

0.26056

013494

0.07612

0.04685

Fonte: o proprio autor.




Figura 82 — Julgamentos dos niveis — i ndice comparativo do valor do atendimento da Cooperativa com o

mercado .

179

40% is

Comparisons wrt "Valor do atendimento” node in "Niveis" cluster

1. 20%

2. 20%

3. 20%

4. 40%

5. 40%

6. 60%

strongly more important than 20%
=5 |9|8|T|6|5]4|3]|2 23455?39}:’5_5Nump.ldﬂ%
?='55|E|3|T|E|5|4|3|2| |2|3|4|5||_E ?|E|'E||:--='B.5|Nn{mmp.|ﬁﬂ%
T T e ey
e T e
T e e ey
T T e
Inconsistency: 0.08859
0.04641
0.13336
026666
0.55357

Fonte: o proprio autor.




Figura 83 — Julgamentos dos niveis — indice de Retorno financeiro aos Cooperados.

Comparisons wrt "Retorno Financeiro aos Cooperados” node in "Niveis" cluster
A0% is moderately more important than 20%
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1. 20%| >=9.5 7|6|5|2 25455?39:@3.5 Nnmp.ldﬂ%
2. 20% 5|E|B|T|E|5|4|E‘.|2| |2|3|4 5|E|?|E|B|}—95|Numplﬁﬂ%
3. 20% >=9 5|5|a|r|s|5|4|3|2| |2|3| |5 E|?|E|'B|:=='B.5|Nump.|ﬂﬂ%
4. 20% >=9 5|5|a|r|s|5|4|3|2| |2| |4| |E|? E|B|}='B.5|Nump.| 100%
5. 40% >=9 5|5|a|r|s|5|4|3|2| |2|3 4|5|E|?|E|B|}=‘B.5|Nnmp.|ﬁﬂ%
6. 40% >=9 5|5|a|r|s|5|4|3|2| |2| |4 5| |?|E|B|}=’B.5|Nump.|ﬂﬂ%
7. 40% >=D 5|9|3|T|s|5|4|3|2| |2| |4|5|s ?lEl'El::-'EEanmpl‘iﬂD%
8. B0% >=9 5|5|a|r|s|5|4|3|2| |2|3 4| | |?|E|B|}=’B.5|Nump.|ﬂﬂ%
9. B0% >=9 5|5|a|r|s|5|4|3|2| |2| | |5 E|?|E|'E||:=-='B.5|Nump.| 100%
10. 80% 5|5|a|r|s|5|4|3|2| |2|3|4 5|E|?|E|B|}—B.5|Nump|1ﬂﬂ%
Inconsistency: 0.07782
20% 0.04087

40%

0.07160

0.12900

0.23211

0.52641

Fonte: o proprio autor.




Figura 84 — Julgamentos dos niveis — i ndice de Pacientes conquistados por meio das divul gagdes.
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Fonte: o proprio autor.

Comparisons wrt "Novos pacientes conquistados pelas divulgacdes” node in "Niveis" cluster

20% is equally as important as 40%

1. 20% | »=8.5 T 432|_23-IEE?EEI:=-='EI.5 Nump.ldﬂ%

s 2on zae el eloLas (s Talol o elr[s[s[ e ]

+ 2on s [[s[o[s[o[elo o] [2oLef e[| oo

4. 20% =»>=3 5|B|E-| | | |4|3|2| |2| |4|5|E|F E|B|}='B.5|Nu{:ump.|1ﬂﬂ%

5. avn 05 |o| sl |s s a[s2| |2 [s]sr[s]s] -5 nocomers

e e T Y e e e

T. 40% =»=3 5|B|E-| | | |4|3|2| |2|3|4|5|E|? E|B|}='B.5|Nuournp.|1ﬂﬂ%

8. 60% =»=H 5|B|B| | | |4|3|2| ||? 3|4|5|E|?|E|9|}=€|.5|Nump.|3ﬂ%

e e o e ey e

to.au >0 o[ o[ [ o[ s[a[s[2[ = 2[a[s[o[r[oo] -0 [nocom] oo

Inconsistency: 001562

20% 0.04911

40% 0.05047
017192
0.27956
0.44395




Figura 85 — Julgamentos dos niveis — I ndice de ambientes com Ar condicionado instal ado.
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‘Cﬁmparisc}ns wrt "Quantidade de Ar Condicionados” node in "Niveis" cluster

40% is moderately more important than 20%

1. 20% | »=85 |9|8|T7|6|5)4|3]|2 20z 4|5]|6| 7|8 *»=0.5 |No comp.§ 40%
2. 20% }'='E.5|9|3|T|E|5|4|3|2| |2|3|4|5 E|?|E| }—B.ElNump.lﬁﬂ%
3. 20% .‘-'='E.5|'B|3|T|E|5|4|3|2| |2|3|4| |E|T 3| |:=~—'E|5|Nu{:ump|30%
4. 20% }'='E.5|9|3|T|E|5|4|3|2| |2| |4|5|E|?|E||_5 :=-—'E|5|NDDD|TIP|1DD%
5. 40% }'='E.5|9|3|T|E|5|4|3|2| |2|3 4| |E|?|E|'E| }—B.ElNump.lﬁﬂ%
6. 40% }'='E.5|9|3|T|E|5|4|3|2| |2| |4|5 El |E|'E| }—B.ElNump.lﬂﬂ%
T. 40% }'='E.5|9|3|T|E|5|4|3|2| |2| |4| |E|T El'El }—B.ElNump.l 100%
8. B60% }'='E.5|9|3|T|E|5|4|3|2| |2|F 4| |E| |E|'E| }—B.ElNump.lﬂﬂ%
9. B60% }'='E.5|9|3|T|E|5|4|3|2| |2|3|4|5 E|?|E| :=-—'E|5|NDDD|TIP|1DD%
10. 80% r=a.5|9|3|:r|5|5|4|3|2| |2||_ 4| | | | | |:=-—'E|5|NDDump|1ﬂﬂ%
Inconsistency: 0.05301

0.03334

0.063386

0.12898

0.26130

0.51281

Fonte: o proprio autor.




Figura 86 — Julgamentos dos niveis — indice de Projetos sociais redlizados pela Cooperativa.
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Comparisons wrt "Projetos Sociais Realizados" node in "Niveis" cluster
40% is moderately more important than 20%

1. 20% | »=95|9| 8

3 4|5|6|T|&8|9]| ==hbE Nump.ldﬂ%

2.2@5&-}:‘3.5'93?5

=»=8.5 | No Gurnp.l 60%

3. 20% }'='E.5|9 8|7

==0.5 | No Gurnp.l 80%

4. 20% }=‘3.5|9 alr

=»=8.5 | No Gurnp.l 100%

5. 40% }'='E.5|9 ]

==0.5 | No Gurnp.l 60%

=»=8.5 | No Gurnp.l 80%

T. 40% }'='E.5|9 ]

==0.5 | No Gurnp.l 100%

==0.5 | No Gurnp.l 80%

=»=0.5 | No Gurnp.l 100%

6. 40% }=ﬂ.5|9|3

==0.5 | No Gurnp.l 100%

Inconsistency: 0.08220

0.04132

Fonte: o proprio autor.

0.07379

012757

0.27052

048479




Figura 87 — Julgamentos dos niveis — indice de Participagio dos Cooperados em reunides periodicas.
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A40% is equally to moderately more important than 20%

1. 20% | »=85 |9|8|T7|6|5(4]23]|2 EE-IEE?E'B}#B.ENDDMP.-ID%

2. 20% }='E.5|9|3|T|-E|5|4|3|2| |2|3|4. 5|E|?|E|B|}=’B.5|Nump.|ﬁﬂ%
3. 20% }='E.5|'B|E|T|-E|5|4|3|2| |2|3|4|5 El?lﬂlﬁl}ﬂ.ﬁlﬂnmp.lﬁﬂ%
4. 20% }='E.5|9|3|T|-E|5|4|3|2| |2|3|4|5|E|? E|9|}='E.5|Nnmp.| 100%
5. 40% }=‘3.5|9|3|T|E|5|4|3|2| |2|3 -Il5|E|?|E|9|}=E.E|Nump.|ﬁ'{l%
6. 40% }='E.5|9|3|T|-E|5|4|3|2| |2|3|4|5 E|?|E|'B|}='B.5|Nump.|ﬁﬂ%
7. 40% }='E.5|9|3|T|-E|5|4|3|2| |2|3|4|5|B ?|E|'B|}='B.5|Nump.| 100%
8. 60% }='E.5|9|3|T|-E|5|4|3|2| |2||_3 4|5|E|?|E|B|}=’B.5|Nump.|sﬂ%
9. 60% }='E.5|9|3|T|-E|5|4|3|2| |2|3|4|5 E|?|E|'E||:=-='B.5|Nump.| 100%
10. 30% }='E.5|9|3|T|-E|5|4|3|2| |2||_3 4|5|E|?|3|B|}=’B.5|Nump.| 100%

Inconsistency: 0.05208

Comparisons wrt "Participacdo nas Reunides Periddicas” node in "Niveis" cluster

0.04441

0.06331

0.13097

0.25954

0.50177

Fonte: o proprio autor.




185

APENDICE H: Indicadores de desempenho (descritores para os critérios e

subcritérios de desempenho)

e Titulagdo: Neste indicador é considerada a especidizagdo dos Cooperados /

Profissionais por meio de cursos de pos-graduacdo, pois todos os profissionais

possuem curso de graduacdo nas &eas em que a Cooperativa atua (Psicologia,

Fisioterapia, Nutricdo e Servigo-Social).

Tabela 16 — Vetor do Critério de Desempenho - Titulagdo.

Nivel de

Funcao

. Descritor
impacto | Valor
1 0.00% Quando nenhun] dos Coopfarados/ Profissionais possuirem titulacdo em
’ programas de pos-graduagéo.
5 7 24% Quando entre (0;201% dos Cogperados/ Profissionais possuirem titulagdo
’ em programas de pos-graduacao.
3 13.38% QuandP entre (20;40]% dos Qooperado§/ Profissionais possuirem
’ titulagdo em programas de pos-graduaco.
4 25 41% QuandP entre (40;60]% dos Qooperado§/ Profissionais possuirem
’ titulagdo em programas de pos-graduaco.
5 56.45% Quando entre (60;80]% dos Qooperado§/ Profissionais possuirem
’ titulagdo em programas de pos-graduaco.
6 100,00% Quando mais de 80% dos Cooperados / Profissionais possuirem titulagdo

em programas de pos-graduacao.

Fonte: o proprio autor.

e Pacientes Fidelizados: Este indicador considera os pacientes que foram atendidos e

gue voltaram a utilizar algum servico da Cooperativa, ou ainda, pacientes que séo

atendidos por um periodo igual ou superior a 60 dias.

Tabedla 17 — Vetor do Critério de Desempenho - Pacientes Fiddizados.

Nivel de

impacto Funcao Valor Descritor
1 0,00% Quando nenhum dos Pacientes estiverem fidelizados.
2 11,78% Quando entre (0;20]% dos Pacientes estiverem fidelizados.
3 19,94% Quando entre (20;40]% dos Pacientes estiverem fidelizados.
4 34,27% Quando entre (40;60]% dos Pacientes estiverem fidelizados.
5 58,91% Quando entre (60;80]% dos Pacientes estiverem fidelizados.
6 100,00% Quando mais de 80% dos Pacientes estiverem fidelizados.

Fonte: o proprio autor.
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e Pacientes Reabilitados: Neste indicador os diretores da Cooperativa consideraram

como reabilitados os pacientes que receberam alta dos atendimentos / tratamentos

realizados. Neste indicador sdo desconsiderados os casos que os atendimentos /

tratamentos sdo realizados de forma continua.

Tabela 18 — Vetor do Critério de Desempenho - indice de Pacientes Reabilitados.

Nivel de | Funcao Descritor
impacto | Valor
1 0.00% Quando r_lenhum dos Pacientes receberem alta do tratamento realizado na
’ Cooperativa.
> 11.08% Quando entre (0;20]% dos Pacientes com alta do tratamento realizado na
’ Cooperativa.
3 16.58% Qua_\ndo entre (20;40]0_/0 dos Pacientes receberem atado tratamento
’ realizado na Cooperativa.
4 31.26% Qua_\ndo entre (40; 60]0_/0 dos Pacientes receberem atado tratamento
’ realizado na Cooperativa.
5 64 16% Qua_\ndo entre (60;80]0_/0 dos Pacientes receberem atado tratamento
’ realizado na Cooperativa.
Quando mais de 80% dos Pacientes receberem alta do tratamento
6 100,00% realizado na Cooperativa.

Fonte: o proprio autor.

e Cumprimento da Agenda de Atendimentos: Este indicador considera os casos que

sd0 cumpridos a agendamentos de atendimento, considerando possiveis atrasos ou

faltas.

Tabedla 19 — Vetor do Critério de Desempenho - Cumprimento da Agenda de Atendimentos.

Nivel de| Funcéo Descritor
impacto| Valor
1 0.00% | Quando entre [0;50]% dos Cooperados cumprirem a agenda de
’ atendimentos.
2 551% Quan_do entre (50;60]% dos Cooperados cumprirem a agenda de
’ atendimentos.
3 10,579, | Quando entre (60;70]% dos Cooperados cumprirem a agenda de
’ atendimentos.
4 22 40% Quando entre (70;80]% dos Cooperados cumprirem a agenda de
’ atendimentos.
5 40 69% Quando entre (80;90]% dos Cooperados cumprirem a agenda de
’ atendimentos.
6 100,00% Quando mais de 90% dos Cooperados cumprirem a agenda de atendimentos.

Fonte: o proprio autor.
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e Agilidade de agendamento: Neste indicador os diretores consideraram a necessidade

de avaliar o prazo entre 0 agendamento e o inicio do atendimento, sendo considerado o

prazo de 1 semana (5 dias Uteis) a meta de desempenho deste processo.

Tabedla20 — Vetor do Critério de Desempenho - Agilidade de agendamento.

Nivel de

Funcao

i Descritor
impacto | Valor
1 0.00% Quando nenhum dos Pacientes conseguirem agendar consulta/ tratamento
’ com menosde 1 semana.
2 12 03% Quando entre (0;20]% dos Pacientes conseguirem marcar consulta/
’ tratamento com menos de 1 semana.
3 16.37% Quando entre (20;40]% dos Pacientes conseguirem marcar consulta/
2170 tratamento com menos de 1 semana.
4 48 90% Quando entre (40;60]% dos Pacientes conseguirem marcar consulta/
Y70 tratamento com menos de 1 semana.
5 92 25% Quando entre (60;80]% dos Pacientes conseguirem marcar consulta/
2270 tratamento com menos de 1 semana.
6 100.00% Quando mais de 80% dos Pacientes conseguirem marcar consulta/

tratamento com menos de 1 semana.

Fonte: o proprio autor.

e Valor do atendimento: Neste indicador é considerada a comparacdo do valor que a

Cooperativa cobra dos atendimentos com o valor que o mercado cobra. Sendo

importante destacar que aém da qualidade, a Cooperativa busca se destacar nos

valores cobrados pelo atendimento.

Tabda21 — Vetor do Critério de Desempenho - Vdor do atendimento.

Nivel de | Funcao Descritor
impacto | Valor
1 0.00% Quando ndo existir diferenca entre o valor dos atendimentos da
’ Cooperativa em relagdo ao valor cobrado pelo mercado.
> 838% Quando adiferenca entre o valor dos atendimentos da Cooperativa estiver
’ entre (0;20]% menor em relacéo ao valor cobrado pelo mercado.
3 24.09% Quando adiferenca entre o valor dos atendimentos da Cooperativa estiver
’ entre (20;40]% menor em relagcdo ao valor cobrado pelo mercado.
4 48.17% Quando adiferenca entre o valor dos atendimentos da Cooperativa estiver
=170 entre (40;60]% menor em relagéo ao valor cobrado pelo mercado.
5 100.00% Quando adiferenca entre o valor dos atendimentos da Cooperativa estiver

entre (60;80]% menor em relagdo ao valor cobrado pelo mercado.

Fonte: o proprio autor.
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e Receita: Neste indicador os diretores da Cooperativa consideraram que o montante de

receitas deva ser superior aos dos custos e despesas (ponto de equilibrio). Portanto,

guando o desempenho da Cooperativa estiver no nivel de impacto 1, ou sgja, quando a

funcgdo valor for 0,00% significa que a Cooperativa obteve receitas iguais ou inferiores

a0 seu ponto de equilibrio. Contudo, os demais niveis de impacto representam o fato

de as receitas além de serem suficientes para arcar com custos e despesas, ainda

propiciardo a Cooperativa, sobras nos resultados mensais.

Tabda22 — Vetor do Critério de Desempenho - Recelta

Nivel de | Funcao .
impacto Valctf\)il Descritor
1 0.00% Quando a Coope_ra}tiv_a perceber Receitas mensais iguais ou menores ao
’ seu ponto de equilibrio.
> 8.89% Quando as R_egeit_as da Cooperativa estiverem entre (0;20]% acima de seu
’ ponto de equilibrio.
3 13.17% Quando as Recei?a,s o_la Cooperativa estiverem entre (20;40]% acimade
’ seu ponto de equilibrio.
4 30.23% Quando as Recei?a,s o_la Cooperativa estiverem entre (40;60]% acimade
’ seu ponto de equilibrio.
5 51.22% Quando as Recei?a,s o_la Cooperativa estiverem entre (60;80]% acimade
’ seu ponto de equilibrio.
Quando as Receitas da Cooperativa forem superiores a 80% de seu ponto
6 100,00% de equilibrio. P P

Fonte: o proprio autor.

e Ar condicionado: Este indicador leva em consideragdo uma situagdo momentéanea da

Cooperativa, que é o fato de nem todos os ambientes possuirem instalados aparelhos

de Ar Condicionado.

Tabda23 — Vetor do Critério de Desempenho - Ar Condicionado.

Nivel de
impacto

Funcao
Valor

Descritor

0,00%

Quando nenhuma das salas de atendimento possuir Ar Condicionado.

6,50%

Quando entre (0;20]% das salas de atend. possuirem Ar Condicionado.

12,36%

Quando entre (20;40]% das salas de atend. possuirem Ar Condicionado.

25,15%

Quando entre (40;60]% das salas de atend. possuirem Ar Condicionado.

50,99%

Quando entre (60;80]% das salas de atend. possuirem Ar Condicionado.

OB WN -

100,00%

Quando entre (80;100]% das salas de atend. possuirem Ar Condicionado.

Fonte: o proprio autor.
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e Despesas: A Cooperativa possui em seu plangamento orcamentario um valor que se

destina a0 pagamento de despesas ja previstas. Portanto, neste indicador séo

consideradas apenas as despesas néo plangadas. Haja vista que todas as organizagdes

possuem custos e despesas necessarias para a sua operacionalizagéo.

Tabda24 — Vetor do Critério de Desempenho - Despesas.

Nivel de| Funcgéo .
impacto Valctf\)il Descritor
1 100.00% Quando entr_e [0;10]% c_';\cima das Despesas plang adas no orcamento mensal
’ da Cooperativa for realizado.
> 54 11% Quando entre (10;2(_)]% acima _das Despesas plangjadas no orcamento
’ mensal da Cooperativa for realizado.
3 28.02% Quando entre (20;3(_)]% acima _das Despesas plangjadas no orcamento
’ mensal da Cooperativa for realizado.
4 15.81% Quando entre (30;4(_)]% acima _das Despesas plangjadas no orcamento
’ mensal da Cooperativa for realizado.
5 973% Quando entre (40;5(_)]% acima _das Despesas plangjadas no orcamento
’ mensal da Cooperativa for realizado.
6 0,00% Quando acima de 50% das Despesas plangjadas no or¢gamento mensal da

Cooperativa for realizado.

Fonte: o proprio autor.

e Retorno Financeiro aos Cooper ados: Os Cooperados / Profissionais da Cooperativa

tiveram de integralizar um determinado valor que representa sua participacéo (cota) no

Capital Social da Cooperativa. Sobre este valor os Cooperados esperam ter um retorno

por meio de umaremuneragaéo sobre o capital.

Tabda 25 — Vetor do Critério de Desempenho - Retorno Financeiro aos Cooperados.

Nivel de
impacto

Funcao
Valor

Descritor

0,00%

Quando o retorno sobre o valor integralizado for igual ou menor do que 0%.

7,76%

Quando o retorno sobre o valor integralizado estiver entre (0;2]% a. a.

13,60%

Quando o retorno sobre o valor integralizado estiver entre (2,4]% a. a

24,50%

Quando o retorno sobre o valor integralizado estiver entre (4,6]% a. a

44,09%

Quando o retorno sobre o valor integralizado estiver entre (6;8]% a. a

OB WN -

100,00%

Quando o retorno sobre o valor integralizado for superior a8% a. a.

Fonte: o proprio autor.
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e Novos pacientes conquistados pelas divulgagOes: Este indicador busca medir a

efetividade das agbes de divulgacéo que a Cooperativa realiza. Para operacionalizar

este indicador, os diretores instruiram a recepcionista da Cooperativa de modo que ela

guestionasse aos novos pacientes sobre a forma como eles ficaram conhecendo a

Cooperativa e 0s servicos por ela oferecidos.

Tabela26 — Vetor do Critério de Desempenho - Novos pacientes conqui stados pel as divul gagdes.

Nivel de| Fungéo Descritor
impacto | Valor
1 0.00% Quando nenhum dos novos Paciente_s for conquistado por intermédio de
’ campanhas realizadas pela Cooperativa.
5 11.06% _Quandg entre (0;20]% dos novos Pacientes forem gonquistados por
’ intermédio de campanhas realizadas pela Cooperativa.
3 12 49% _Quandg entre (20;401% dos novos Pacientes forem_ conquistados por
’ intermédio de campanhas realizadas pela Cooperativa.
4 38.72% _Quandg entre (40;60]% dos novos Pacientes forem_ conquistados por
’ intermédio de campanhas realizadas pela Cooperativa.
5 62.97% _Quandg entre (60;80]% dos novos Pacientes forem_ conquistados por
’ intermédio de campanhas realizadas pela Cooperativa.
6 100,00% Quando mais de 80% dos novos Pacientes forem conquistados por

intermédio de campanhas realizadas pela Cooperativa.

Fonte: o proprio autor.

e Projetos Sociais Realizados: Para 0 ano de 2.016 a Cooperativa destinou 2.000

atendimentos para a realizacdo de projetos sociais. Portanto, este indicador relaciona a

guantidade de atendimentos realizados com a quantidade de atendimentos destinados

paraarealizacdo de Projetos Sociais.

Tabeda27 — Vetor do Critério de Desempenho - Projetos Sociais Realizados.

Nivel de
impacto

Funcao
Valor

Descritor

0,00%

Quando nenhum dos atendimentos destinados para Projetos forem realizados.

8,52%

Quando entre (0;20]% dos atend. destinados para Projetos forem realizados.

15,63%

Quando entre (20;40]% dos atend. destinados para Projetos forem realizados.

26,32%

Quando entre (40;60]% dos atend. destinados para Projetos forem realizados.

55,80%

Quando entre (60;80]% dos atend. destinados para Projetos forem realizados.

DU |WN P

100,00%

Quando mais de 80% dos atend. destinados para Projetos forem realizados.

Fonte: o proprio autor.
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e Participacédo nas Reunides Periddicas: O estatuto da Cooperativa prevé que algumas
decisdes (compra de imoveis, empréstimos financeiros, contratacdo e demisséo de
funcionérios, etc.) devem ser tomadas em conjunto com os demais Cooperados.

Portanto, este indicador mede a participacdo/comprometimento do quadro de

Cooperados com as decisdes e objetivos da Cooperativa.

Tabedla28 — Vetor do Critério de Desempenho - Participagdo nas Reunides Periddicas.

Nivel de| Fungéo Descritor
impacto | Valor
1 0.00% Quar_ldo entr_q [(_);50]% dos Cooperados/Profissionais participarem das
’ reunides periodicas.
5 8.85% Quar_ldo entr_q (50; 60]% dos Cooperados/Profissionais participarem das
’ reunides periodicas.
3 12 62% Quar_lglo entr_g (50; 70]% dos Cooperados/Profissionais participarem das
’ reunides periodicas.
4 26.10% Quar_ldo entr_q (7_0;80]% dos Cooperados/Profissionais participarem das
’ reunides periodicas.
5 51.73% Quar_lglo entr_g (5_30;90]% dos Cooperados/Profissionais participarem das
’ reunides periodicas.
Quando mais de 90% dos Cooperados/Profissionais participarem das
6 100,00% reunides periddicas.

Fonte: o proprio autor.




