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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo apresentar a aggéirde um modelo
de avaliacdo para Indicadores de Desempenho. Ceniecito da
complexidade dos contextos a serem gerenciadogjltirass décadas,
tem se caracterizado pela magnitude das conse@séragsim como
pelo incremento do nimero de variaveis a seremaemasias. Um dos
instrumentos gerenciais que a ciéncia disponihilipara administrar
essas situacbes é a Avaliacdo de Desempenho, guaciomaliza as
variaveis por meio de Indicadores de Desempenhq go&a vez
integrados, formam o instrumento de gestdo. Uma gee 0s
indicadores sdo parte integrante da Avaliacdo depenho, a forma
como sédo identificados, organizados e mensuradpacita diretamente
na validacao cientifica da identificag&o/construgée indicadores e na
confiabilidade das aplicacdes de Avaliacdo de Dpsahn. Contudo, a
aplicacdo de um processo de Revisdo Sistémicatdeatura revelou
oportunidades de aperfeicoamento nos indicadores diflerentes
metodologias de avaliacdo. Diante disso, foi sefexda a Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivistango instrumento de
intervencdo para construir o modelo de avaliagdwiddea seu
diferencial de contribuicdo ao problema de pesqgeisarelacdo as
outras metodologias multicritério. A pesquisa adata Vvisao
Construtivista, o0 método Qualitativo-quantitativo desenvolve um
Estudo de Caso para testar a aderéncia do modedtrgido a proposta
inicial. A partir do modelo construido, foi posdiv@) identificar 58
critérios que compdem o modelo para avaliar o dpeaho dos
indicadores; (ii) tracar o Perfil de Impacto doslicadores de trés
aplicacdes publicadas de Avaliacdo de Desempenbe, uilizam
diferentes metodologias; (iii) propor a¢des de i@@yamento que, caso
implementadas, aumentem a performance dos indiesdery (iv) tracar
um Perfil de Impacto para os indicadores do EstleldcCaso apds a
aplicacdo das acBes de aperfeicoamento. Os ressil@ddenciam a
disponibilizacdo de um modelo que permite aperéicoa
operacionalizacdo dos instrumentos de Avaliacdo Désempenho
guanto a sua forma de identificar, organizar, mexmsa integrar 0s
licadores de Desempenho.

Palavras-chave Indicadores de Desempenho, Avaliacdo de
Desempenho, Multicritério de Apoio a Decisado - Ganwista.



ABSTRACT

This paper aims to present the construction ofréofeance Indicators
evaluation model. The increasing complexity of tmntexts to be
managed, in recent decades, has been charactbyizkd magnitude of
their consequences, as well as the increased nuaibeariables to
consider. One of the management tools that scibasenade available
to manage these situations is the Performance NMeasat which
operationalize the variables by means of Performdndicators that,
once integrated, constitutes a management toole @reindicators are
an integral part of Performance Measurement, hay tre identified,
organized and measured directly impacts in thensfie validation of
the indicators identification/construction and Hme treliability of the
Performance Measurement. However, the applicatibra diterature
systematic review revealed opportunities for imgment in the
indicators of different assessment methodologieserG this, was
selected the Multicriteria Decision Aid - Constivist Methodology as
the intervention tool to construct the evaluationdel because their
differential of contribution to the research problén relation to other
multicriteria methods. The research adopts a cocitstrst view, the
Qualitative-quantitative method and develops a Catsely to test the
adherence of the model built with the initial prepb From the model
constructed, it was possible: (i) identify 58 atidethat compose the
model to evaluate the performance of the indicatfisto trace the
impact profile of the indicators of three publishegplications of
performance evaluation, using different methodasg(iii) to propose
improvement actions which, if implemented, incrette® performance
of the indicators; and (iv) to draw an Impact Heofo the Case Study
indicators after implementation of improvement @es. The results
evidence the availability of a model that improtles operationalization
of Performance Measurement instruments on its wayidentify,
organize, integrate and measure Performance lodgcat

Keywords. Performance Indicators, Performance Measurement,
Multicriteria Decision Aid - Constructivist
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o tema da pesquisa, ec@&siaosto
por: (i) Consideracdes Iniciais; (i) Tema da Pésayuiii) Identificacdo
da Amostra da Literatura Especializada; (iv) Petguwte Pesquisa e
Objetivos; (v) Importancia da Pesquisa; (vi) Detagbes e Limitacbes
da Pesquisa; e, (vii) Estrutura do Trabalho.

1.1 CONSIDERAGCOES INICIAIS

A utilizacdo de um processo de Avaliacdo de Desahpe
auxilia os decisores a melhor coordenar, contrelaaperfeicoar as
atividades de gestao.

Ao se tratar de assuntos de gestdo, um dos aspeciss
criticos é traduzir os objetivos e metas em medida$ndicadores de
Desempenho (FRANCESCHINI et al., 2006).

As informagdes proporcionadas pela andlise dodtadss dos
indicadores permitem o direcionamento das acdes palcance dos
objetivos e metas estratégicos ao aperfeicoar @ngfzEnho do contexto
(NEELY et al,, 2000; NEELY; GREGORY; PLATTS, 200ELG,
2007).

A utilizacéo de Indicadores de Desempenho comeuim&ntos
de gestdo acompanha a humanidade desde sua adiguibntudo, os
primeiros registros formais de sua utilizagédo estigidos nos 98 livros
contdbeis da familia Médici, de 1484 (BOURNE et aD03), e no
Tratactus de Computis et Scripturido Summa de arithmetica,
geometrica, proportioni et proportionalitaobra de 1494 do Frei Luca
Bartolomeo de Paccioli, a qual contém descricfemét®dos contdbeis
utilizados pelos mercadores venezianos (BRUDAN,92@NSSLIN;
ENSSLIN, 2009).

Mas foi somente a partir do advento da Revoluc@aidtrial,
no século XVIIl, que os indicadores passaram asstematicamente
utilizados em favor do controle da producdo, pemnchdt, assim, a
reducéo do impacto dos recursos no custo finalpdoedutos (LEAO,
1998).

Tal viséo se manteve ao longo do século seguinte.

Ja o inicio do século XX foi marcado pelo surgimeda
producdo em massa e do desenvolvimento da AdnaigisirCientifica.
Com isso, a gestdo organizacional passou a ter @uewcupacdo a
racionalizacdo do trabalho, para a qual foram dededos
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instrumentos que viabilizaram a avaliacdo das essegundo o seu
mérito no processo produtivo (GUIMARAES; NADER; RNGEM,
1998).

O ambiente competitivo se manteve estavel duramténzeira
metade do século XX até logo apos o final da 22ri@uklundial,
quando novas forgcas comerciais e produtivas matwaro
desenvolvimento de novos instrumentos de avaliagao.

Para se adaptar ao novo contexto, aproximadameradiados
anos 1950, foram desenvolvidos diferentes instramsegerenciais que
objetivaram o aperfeicoamento da performance eirhahento de
acbes que conduzissem ao alcance de metas esmatédgisses
instrumentos foram denominados Métodos de Avaliacde
Desempenho, que, em sua elaboracdo, receberambomdies de
diferentes disciplinas, dentre as quais, as Ciéridaxiais (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001).

Com isso, os Indicadores de Desempenho utilizadsses
instrumentos também migraram o foco, passando a fealidade de
avaliar as diferentes etapas dos processos.

Por meio dessa breve linha do tempo se constataaque
abordagens de Avaliacdo de Desempenho, e seuadondés, podem ser
agrupados em trés geracbes conforme as caractsigfia énfase,
dimensdes e orientacdo de seu foco principal (NEELYal., 2003;
GIFFHORN, 2010b; GIFFHORN, 2010c).

Neste trabalho o detalhamento das caracteristeageracoes
ficara focado nos indicadores.

A 12 geracdo pertencem os indicadores utilizadesledes
primoérdios da humanidade até o inicio da décadkdae.

Nessa geracgdo, a énfase da utilizacdo dos indesdsta no
controle dos meios de producdo (NEELY, 1999; ENSISHNSSLIN,
2009; OLIVEIRA; CLEMENTE; CAULLIRAUX, 2009).

Quanto as dimensfes, os indicadores da 12 gerastdo e
embasados na perspectiva financeira (custo, leenod produtividade
(custo, qualidade) (NEELY et al., 2003; ENSSLIN; &LIN, 2009;
GIFFHORN, 2010b; GIFFHORN, 2010c).

Desse modo, a orientagdo dos instrumentos de gest&Eo
utilizam indicadores de 12 geracao, esta na el@é(THEPPITAK,
2004; OLIVEIRA; CLEMENTE; CAULLIRAUX, 2009) e nosistemas
contdbeis (NEELY, 1999).

Os indicadores baseados nessas dimensdes s&o okamad
Indicadores Tradicionais (NEELY et al.,, 2003; PARRMNWPE;
ROSSITER; PANTANO, 2006; ENSSLIN; ENSSLIN, 2009).
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Enquanto o ambiente competitivo se mostrou estawsl,
indicadores desenvolvidos sob as caracteristicag®dgeracdo eram
adequados (NEELY, 1999). No entanto, os anos geedsuam ao final
da 22 Guerra Mundial foram determinantes para aalter ambiente
competitivo, os sistemas produtivos e as rela¢cédstialho.

Esse novo contexto foi percebido ja em 1951 pedmeral
Electric, que implantou o Projeto de Mensuragéo para sguatl@ nova
realidade, ao promover métricas descentralizadBgY, 1999, 2005).

Da mesma forma, Drucker (1954) alertou para a setzde de
introduzir medidas mais balanceadas, porque o0 {esgm
organizacional ndo era restrito a indicadores firans.

Visdo igualmente compartilhada por Ridgway (1956)e
chamou a atencdo para as consequéncias de uma ragdiasuue
ignorasse a visao sistémica.

Por fim, Quinn (1960) afirmou que um sistema de igé&dnao
deveria ser desenvolvido para ser aplicado somamtecontexto
especifico ao qual se destina, mas para servir migo aa metas
estratégicas globais.

Percebe-se, entdo, que o0 contexto organizaciorlera
medidas que pudessem ser utilizadas como instroméat gestdo
visando o aperfeicoamento em funcdo do maior camiesto sobre o
contexto.

Entretanto, os instrumentos de gestdo permanedibpando o
conjunto de indicadores tradicionais, restringilndprocesso de gestéo,
uma vez que a énfase permanecia no controle dosgs@s.

Visando suprir a essas demandas foram desenvohddoe os
anos 1960 e 1995, os indicadores de 22 geracAoSEHNSENSSLIN,
2009).

A partir desse momento, a énfase da utilizacadrabsadores
reside em utiliza-los como instrumentos de geremeido, permitindo,
entdo, a visualizacdo da interligacdo entre as unap3es dos
intangiveis com o que gera valor ao negécio (NEEtYal.,, 2003;
PARANJAPE; ROSSITER; PANTANO, 2006).

A necessidade de incorporar novas dimensdes que
promovessem a interligacdo das medidas operaciagastratégicas foi
reconhecida por Skinner (1969). Igualmente recadbefoi o fato do
desempenho industrial ndo poder ficar limitadoideedsdes do custo e
eficiéncia, jA que a restricdo a ambas conduz aoh&ervancia do
ambiente competitivo (SKINNER, 1971, p. 36).

Portanto, além das dimensdes financeira e da pvathde,
foram incorporadas a flexibilidade, a agilidadddeilade) e a inovacdo
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(BITITCI; SUWIGNJO; CARRIE, 2001; ENSSLIN; ENSSLIR009).

Com isso, os indicadores de 22 geracdo passaran w@ana
orientagdo multicritério, com visao multifuncional.

Por outro lado, novas alteracdes tecnolégicas enarrado
competitivo, ocorridas nas Ultimas décadas do eé€M| resultaram no
reconhecimento que os sistemas de Avaliacdo daripesdo deveriam
ser desenvolvidos de modo a (NEELY, 1999; NEELY;E&G®RY;
PLATTS, 2005):

¢ Integrar os diferentes departamentos;

* Balancear medidas financeiras e ndo-financeiras;

e Se voltarem ao alcance da estratégia;

e Orientar o aperfeicoamento;

e Serem dinamicos para se adaptarem as mudangas no
contexto;

e Serem multidimensionais.

Porém, os instrumentos de avaliacdo até entdoentést
apresentavam caracteristicas em desacordo a essandhs. O Quadro
1 evidencia as diferencas entre as caracteristiocasinstrumentos de
Avaliacdo de Desempenho, segundo a geracdo dénséeeslores, para
com as novas demandas exigidas pelo contexto.

Diferenca entre Caracteristicas Existentes e Demandadas dos Instrumentos de AD

Caracteristicas para a Nova Geracio de
Instrumentos de AD

Caracteristicas do Instrumentos de AD de
1* e 2* Geracio

Contexto genérico. Contexto especifico.

Monitora o desempenho. Melhoria continua.

Decisores genéricos.

Decisores especificos.

Escalas ordinais.

Escalas ordinais e cardinais.

Nio ha comparacio de desempenho entre
indicadores.

Comparacio de desempenho por meio da
integracio de indicadores.

Propriedades quantitativas dispontveis.

Propriedades quali-quantitativas.

Quadro 1: Diferenca entre caracteristicas dosum&ntos com

indicadores de 12 e 22 geracdo e as novas denwdmdaatexto.
Fonte: adaptado de Ensslin e Ensslin (2009).
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Na década de 1980, o conjunto de medidas até emntaco foi
objeto de criticas por parte de diferentes pesdaiss, como Hayes e
Abernathy (1980), Kaplan (1983, 1984), Johnson e@ldta (1987),
Berliner e Brimson (1988), Neely et al. (2000), Wwemutros.

A discrepancia existente entre os indicadores omrdk
utilizados e os requisitos demandados pelo contextdivou a adogao
da integracdo das avaliagbes locais em uma glalealtal modo, a
favorecer a sinergia. Surgem, assim, os indicadte&3$ geracao.

A 3% geracdo de Indicadores de Desempenho mantém os
beneficios das geragbes anteriores e se volta garanutencdo da
relevancia da organizacdo (NEELY et al.,, 2003; PARAPE;
ROSSITER; PANTANO, 2006).

Neste caso, a énfase passou a ser o aperfeicoaomritouo
do desempenho em contextos especificos e de farsaralizada.

As dimensdes de avaliacdo também se tornaram pdicaatas
a decisores especificos.

Com isso, a orientagdo passou a ser multicritémias agora
com uma visdo baseada nos valores e preferénciagedsores
especificos.

Para sua operacionalizagdo, os indicadores dessaage
passaram a utilizar, além das escalas ordinaiss@as cardinais para
mensurar propriedades quali-quantitativas.

Com isto, passou a ser possivel realizar a intéagragas
escalas, tornando possivel a comparacéo do deskmgertal modo a
permitir a obtencdo de uma avalia¢édo global doectot

A importancia de se levar em conta tais elementosuen
sistema de avaliacdo organizacional ficou evideup@ndo, em 1995,
um funcionario do Banc®arings do Reino Unido, arriscou grandes
volumes financeiros em operagdes de derivativos @ueluziram o
banco a faléncia (GERONIMO et al., 2009). Desdef@nieis e
instrumentos de avaliacdo foram desenvolvidos disgoroporcionar
maior transparéncia e responsabilidade socialgen@acdes.

A consolidacéo da incorporacdo das caracteristeaénfase,
dimensdes e orientacdo se deu quando os paradigntEnomenologia
e do Construtivismo foram incorporados aos procedscAvaliacdo de
Desempenho (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2003).

Ou seja, foram necessarias mudancas nos paradigiliEesios
para as medidas dos Indicadores de Desempenho der&8do se
comparado aos de geracdes anteriores, conformeneigdio na Figura
1.



4C

Medidas Isoladas ‘ Medidas Integradas

Medidas - Medidas Quali-
Quantitativas quantitativas

Medidas Genéricas ‘ 1\.‘16(};1;13; 521131‘?{'25[1535 a

Medidas para ‘ Medidas para Aperfeigoar
Controlar o Desempenho

r g

Figura 1: Mudancas de paradigma pardesenvolvimentoas
medidas dos indicadores de 32 geracéo.
Fonte: adaptado de Ensslin e Ensslin (2009).

A consolidacdo cientifica dos instrumentos Alealiacdo de
Desempenho baseados nos novos paradige@se com os trabalhc
dentre outros, de Skinner (1986) e Keeney (1992kemnhecererque
os atributos (critérios ou objetivos) sdo espeaffiao decisor em ca
contexto, de Bana e Costa (1993) ao explicitamasiccdesno apoio ¢
decisdo (convidgo da interpenetrabilidade e inseparabilidacos
elementos objetivos e subjetivospnwiccdo do Construtivism e,
convicgao da participacadn decisor durante o processo de constr
do conhecimento) e de Landry (1995) e Roy (199&)egtabeleceram
existéncia de limites @bjetividade nos processos de Apoio a Dec

Em 1993, Bouyssou et al. (1993) publicariilee Manifesto f
The New MCDA Erano qual atestam que os problemas do mundc
sdo marcados por incertezas, conflitos de informagd pelc
conhecimento restrito e ambiguo dos decisores Ema® ao contexte
e que, portanto, os sistemas de Avaliacdo de Desgmpdeveriar
incorporar os valores e preferéncias personalizddsslecisore

Visando atender a esse conjunto demandas, um grug
representativo de pesquisadores particularizovéasicas de MCD/
incorporando o0 paradigma construtivista e a petspecistémic-
sinergética. Como consequéncia das diferencacésometodoldgice
resultantes, e respaldado por Munda (2003), a essficacdo foi
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incorporado o “C” de Construtivista, passando a odenar-se
metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Cimn8vista (MCDA-
C), que se fundamenta nos seguintes paradigmasSHNS2009a):

¢ Singularidade: sdo considerados o0s valores e
preferéncias do decisor;

* Conhecimentos limitados: o decisor necessita mathor
0 entendimento das consequéncias de suas decisoes;

« Entidade social: os problemas organizacionais s& u
entidade social;

¢ Recursividade da aprendizagem: participacdo atwga d
decisores;

» Principios da mensuracgédo: atendimento as propmeésdad
das escalas;

e Legitimidade e validacdo: reconhecimento, pelo
decisor, que representa suas preferéncias e vadores
meio de instrumentos cientificamente validos.

Com isto, um instrumento de avaliagdo, desenvolvidsses
paradigmas, se torna mais representativo do amebigme¢ o decisor
deseja promover a gestéo.

E a avaliagdo global, obtida por meio da integradds
indicadores, passou a expressar as preferénciasram considerados
os diferentes pontos de vista presentes no cont@B@UYSSOU,
1990).

Por outro lado, diferentemente das medidas trataso a
identificag@o do conjunto de medidas locais passse fundamentar na
habilidade de definir o que representa valor acgsdees (CRAM;
SHINE, 2004).

Entretanto, deve ser ressaltado, que as medidhsidraais ndo
competem com as ndo tradicionais, mas as complameab prover
maior entendimento em relagdo a complexidade dasblgmas
(THEPPITAK, 2004)

Sem desprezar a utilidade dos indicadores das Ggsac
passadas, a nova visdo age como um complementant&sores ao
incorporar outras dimensdes ao processo de avalia;adassim,
aumentar a possibilidade de gerar, ao decisor, rntaimpreensdo do
contexto.

Porém, no uso corrente, freqlientemente os indieadainda
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permaneceram:

Com orientagdo histérica e financeira tradicional
(NEELY; POWELL, 2004);

Com foco na medida, desalinhados com as metas e
desbalanceados (LEANDRI, 2001);
Genéricos e pré-existentes
DENTON, 2005).

(TANGEN, 2003;

Ao estudar os motivos de tal resisténcia a mudabDc¢aa,
Pawar e Menon (2000) identificaram uma série ddifipetivas
elencadas pelos gerentes, conforme exibido nad&Ryur

Porcentagem das respostas

Razodes para nao mudar o conjunto de indicadores

& i 4 ey A2 g ha
& 2 &F - & & > &
S &S & & S &S
Rl 3 & & & % S
'\'bt’ i o> é‘\a I S &
&S & ¥ oS & S
B AT ‘}y b ¥ A > & S
W Vo Y o Q‘-'Q K P
TF & W®
A o
~¥ <
&
Razoesalegadas

Figura 2: Razbes alegadas pelos gerentes para ndar o
conjunto de indicadores utilizados.
Fonte: Driva, Pawar e Menon (2000).

Duas dessas razdes, a lacuna de recursos e naogspeear
pelos resultados, também foram identificados popldta e Norton
(1996).
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Bourne et al. (2003), por sua vez, relacionam aglistes
barreiras para a adoc¢ao de novos Indicadores daipesho:

« Dificuldade em avaliar a importancia das medidame
identifica-las;

» Meétricas pobremente definidas;

e Medidas que ndo consideram os interesses dos
stakeholders

¢ NA&o utilizacdo do estado-da-arte dos instrumenés d
avaliacao;

¢ Tempo e recursos requeridos;

« Necessidade de quantificar resultados qualitativos;

e Grande namero de medidas;

« Dificuldade de decompor metas para 0s niveis
inferiores da organizacdo;

* Necessidade de sistemas de informacdo;

« Desejo por perfeicéo.

Como resultado de tais barreiras, é comum encontrar
instrumentos de Avaliacdo de Desempenho que camtirause valer de
indicadores fundamentados nos paradigmas da Igezdtao.

Muitas vezes, a ado¢do de indicadores de 12 e r2t&ge
decorre de comodismo, como ressaltado por Barr5i2@@ara a qual,
infelizmente, a selecdo dos Indicadores de Desemp@ormalmente, é
tratada como algo meramente trivial, cuja deciséia gm torno de
workshopsanuais em que as pessoas seguem o caminho migig, rap
fazendo a selecdo de medidas a partir de lista&rigas de KPIsKey
Performance Indicatods Conforme Denton (2005), os KPIs s&o os
poucos indicadores criticos representativos doecomt

Essa discrepéancia resulta em (NEELY, 1999; BOURNE!.e
2000):

« Incentivo a resultados apenas de curto-prazo;

* Lacunas estratégicas;

< Incentivo a otimizacao local,

¢ Desconsideracdo do ambiente externo, e por
consequéncia, da competitividade.

Estudos realizados por Schneiderman (1999), N&£l9Q) e
Bourne et al. (2002, 2003) ja revelaram que ceec@0ds das iniciativas
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de implantacdo de sistemas de Avaliagdo de Desdrafaimam.

Conforme Denton (2005), o elevado percentual dacesso
das iniciativas de implantacdo de sistemas de &gédi de Desempenho
se deve: i) a utlizagdo de indicadores genéricis; a0 nao
reconhecimento dos valores e necessidades do dedigo a
desconsideracao da influéncia que os demais atxesem sobre o
decisor; iv) a continuidade do privilégio dado enéinsdo financeira; e,
v) a exclusdo dos valores dos intangiveis e subgtilos sistemas de
Avaliacdo de Desempenho. E continua, que, com saistemas se
mantém pobremente desenvolvidos, desalinhados castratégia e
fazendo com que os decisores ndo entendam os wspdet suas
decisbes e acdes nas medidas.

Como resultado dessa falta de entendimento dosctopaas
decisbes, Cram e Shine (2004) afirmam que se peap®rtunidade de
obter um importante objetivo da Avaliacdo de Desarhp, que é a de
ser um agente da mudanca de comportamento.

Em concordancia a este pensamento estdo Chenhall e
Langfield-Smith (2007), pois consideram que o0 usclusivo das
medidas tradicionais € um impedimento a inovacao.

Santos, Belton e Howick (2002) também esclarecem, qu
apesar de ter havido o reconhecimento da impo#é&taiexisténcia dos
trade-offs no conjunto de medidas utilizado em um sistema de
Avaliacdo de Desempenho, poucas organiza¢gfes deBoas medidas
considerando essas interdependéncias para a igdegias medidas e a
obtencdo de uma avaliacao global.

Nesse sentido, Theppitak (2004) indica a necessidzal
desenvolvimento de pesquisas que foquem no prodesktentificacdo
dos Indicadores de Desempenho, em processos quatgrer sua
integracdo e voltados a geracado do aperfeicoangsentinuo.

1.2 TEMA DA PESQUISA

Visando suprir as oportunidades de pesquisa idsadds, este
estudo explora o0 aperfeicoamento da operacionalivaglos
instrumentos de Avaliacdo de Desempenho no quefeeeras formas
de identificar, organizar, mensurar e integramolécadores.

O estudo aqui apresentado ndo visa propor um magleo
confronte as metodologias de avaliagdo existeiMas, propor meios
para que a operacionalizacdo dos Indicadores denfipeshho seja feita
de tal forma a proporcionar maior cientificidadeatgidade e, por
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conseqiiéncia, maior utilidade aos instrumentos dali#cdo de
Desempenho.

1.3 IDENTIFICAGAO DA AMOSTRA DA LITERATURA
ESPECIALIZADA

Para a identificacdo da amostra da literatura édpeda de
Indicadores de Desempenho foi aplicado o processerdolvido pelo
LabMCDA da Universidade Federal de Santa Catar@dKHORN;
ENSSLIN; VIANNA, 2009; VIANNA; GIFFHORN; ENSSLIN, Q10;
TASCA et al., 2010), cujos detalhes podem ser sistm Anexo A e no
item 3.2 - Processo para a Revisdo Bibliografican@ resultado da
aplicacdo desse processo foi obtido uma amostra3Qeartigos
representativos ao tema de pesquisa.

Na seqléncia, foram utilizados instrumentos de is@al
Bibliométrica, item 3.3.1 — Analise Bibliométricao portfélio de
artigos visando obter uma ilustracdo quantitativas dlados das
publicagbes, e uma Revisdo Sistémica da Literatpaaa sua
interpretacdo, item 3.3.2.

1.4 PERGUNTA DE PESQUISA E OBJETIVOS

Este item apresenta a pergunta de pesquisa eeais/obj geral
e especificos, que sustentam seu alcance.

1.4.1 Pergunta de Pesquisa

Com base no que foi apresentado no item 1.1, Cenagides
Iniciais, foi formulada a pergunta de pesquisa quetivou o
desenvolvimento do presente estudo:

« Como aperfeicoar o processo de identificacdo e
avaliagdo de indicadores, e suas escalas ordinais e
cardinais, nos instrumentos de Avaliagdo de
Desempenho encontrados na literatura especializada?
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1.4.2 Obijetivo Geral

Para operacionalizar o alcance da pergunta de igastm-se
como obijetivo geral:

Construir um processo para ajudar a aperfeicoar a
operacionalizacdo dos instrumentos de Avaliacdo de
Desempenho quanto a sua forma de identificar,
organizar, mensurar e integrar os Indicadores de

Desempenho.

1.4.3 Obijetivos Especificos

Os objetivos especificos que sustentam o alcand@bjetivo

Geral sao:

Identificar, na literatura selecionada de artigas d
referéncia do assunto, 0s aspectos positivos divega
existentes quanto ao uso dos Indicadores de
Desempenho;

Identificar critérios para avaliar os Indicadores d
Desempenho;

Construir um processo de avaliacdo de diferentes
métodos de Avaliacdo de Desempenho, no que se
refere a seus indicadores;

Testar a factibilidade do processo proposto, paome
da andlise de aplicagbes em um Estudo de Caso;
Analisar os pontos fortes e oportunidades de
aperfeicoamento dos modelos de avaliacdo da
ilustracdo, quanto ao uso dos indicadores;

Andlise critica do modelo apresentado.

1.5 IMPORTANCIA DA PESQUISA

Este

item evidencia a importancia da pesquisa a ser

desenvolvida no que se refere a sua relevancied@ismo.
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1.5.1 Relevancia

No presente contexto, destaca-se a relevancia tioloeso
expandir o conhecimento sobre Indicadores de Desginopao:

* Avaliar a forma de identificacdo e selecdo/constouc
dos indicadores nos diferentes métodos de Avaliacdo
de Desempenho presentes na amostra bibliografica de
referéncia;

« Avaliar o atendimento as propriedades das escalas n
forma como os diferentes métodos de Avaliagdo de
Desempenho as utilizam;

e Proporcionar um modelo que auxilie na
identificagéo/construcdo de indicadores de formae
sua utilizacdo, em um sistema de Avaliacdo de
Desempenho, possibilite maior alcance dos objetivos
estratégicos.

1.5.2 Ineditismo

A presente pesquisa esta centrada na construgadim deodelo
gue vise o aprimoramento da utilizacdo de método#hliacdo de
Desempenho no que se refere a seus Indicadoresséeipenho.

A pesquisa desenvolvida, quanto a forma empregama p
diferentes metodologias de Avaliagdo de Desempgalna identificar
ou selecionar/construir os indicadores, utilizaresultados de Petri
(2005), que analisou 34 métodos de Avaliacdo dempsnho quanto a
seus resultados. Visando expandi-la, este estudmerdgar o
conhecimento a respeito dos Indicadores de Desédrapatilizados
pelas metodologias de Avaliagcdo de Desempenhoogpioia a andlise
de outras metodologias ndo cobertas por Petri {2005

Por meio do modelo desenvolvido, foram identificada
variaveis envolvidas no processo de avaliar indiczsl

A utilizagdo do instrumento de intervencdo seleaitn
permitiu, ao decisor, aumentar seu entendimentootitexto e, assim,
propor acbes que aperfeicoam a performance dosathalies, segundo
os critérios do modelo.

As acbes potenciais sdo um diferencial do trabaai
apresentado, devido a possibilidade de aperfegaaentificidade dos



48

indicadores em aplica¢des de Avaliacdo de Desempenh

Conforme pode ser constatado nos resultados dasaevi
Sistémica da Literatura, ha uma caréncia de estgdeslisponham de
processos que visem o aperfeicoamento da utilizdgddnstrumentos
de Avaliacdo de Desempenho quanto a seus indicadore

1.6 DELIMITACOES E LIMITACOES DA PESQUISA

A fim de clarificar o que pertence ao estudo e ® egta fora de
seu contexto, as delimitacBes da pesquisa séo:

« A amostra de artigos do referencial bibliografico é
formada pelos artigos que atenderam aos critéios d
Processo de Identificacdo do Referencial Bibliagoaf

« Os critérios utilizados na etapa da Revisdo Sis@mi
da Literatura, item 3.3.2, foram obtidos a partx d
definicdo de Avaliagdo de Desempenho adotada pelo
LabMCDA, item 2.2.4 — Definicbes para Avaliacao de
Desempenho;

O modelo de avaliagdo dos indicadores foi construid
segundo a percep¢do do decisor (pesquisador), tendo
como base o referencial bibliografico;

» Parte-se do principio de que os diferentes métddos
Avaliacdo de Desempenho identificados no referéncia
bibliogréafico foram adequadamente desenvolvidoa par
0 objetivo a que se destinam;

« Considera-se que as aplicacdes a serem avaliadas no
Estudo de Caso foram elaboradas conforme as
recomendacdes dos métodos de Avaliacdo de
Desempenho.

Devido a presenca da subjetividade no processstdgwracao

do modelo a presente pesquisa tem limitacdo quagtneralizacéo de
seus resultados.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

A apresentacdo da pesquisa esta dividida em: ¢gosé de
carater introdutério; (ii) se¢do 2 com a Perspaciieodrica, composta
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pelos Fundamentos Cientificos e Praticos dos Iddies de
Desempenho e pelos Fundamentos da Avaliacdo demperio; (iii)
secdo 3 com o detalhamento da Metodologia de FPesdn) secéo 4
com a explicitagdo das Contribuicdes Cientificagrita e pratica); (v)
secdo 5 com a Construcao do Modelo de Avaliacadrifisadores e o
Estudo de Caso; e, (vi) secdo 6 com as Considey&gidais e Propostas
para Evolugéo da Pesquisa.
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2. PERSPECTIVA TEORICA

O proposito deste capitulo consiste em estabelerar
referencial tedrico sobre os Fundamentos CientifieoPraticos dos
Indicadores de Desempenho e dos Fundamentos ddag¢éal de
Desempenho.

2.1 FUNDAMENTOS CIENTIFICOS E PRATICOS DOS
INDICADORES DE DESEMPENHO

Este item descreve: (i) definicdes para Indicadooks
Desempenho; (i) tipos de indicadores; (iii) compotes de um
indicador; (iv) escalas; (v) propriedades intrimsedos indicadores; (vi)
formas para identificar/selecionar os indicado(gs) recomendacdes
préticas para a selecdo e construcao de indicadgrésii) o papel dos
indicadores na Avaliagdo de Desempenho.

2.1.1 Defini¢cdes para Indicadores de Desempenho

Cabe inicialmente definir o que sdo Indicadores de
Desempenho.

Por meio do processo de Revisdo Sistémica da tutera
descrito no item 3.3.2, foi possivel constatar dizatdo nao
convergente de diferentes definicbes para os Iddies de
Desempenho. O que pode ser percebido é que dderelfinicdes
podem ser adotadas conforme as especificidadesrtexto a que se
destinam.

Antes de apresentar a definicAo a ser utilizadgpmsente
estudo, € importante destacar o alcance gque distanitores possuem
quanto a definicdo para Indicadores de Desempepbdanto, as
definicbes a seguir descritas sdo incorporadasdisacdes de a qual
contexto reside o foco de destaque.

Em uma visdo genérica, Griinberg (2004) apresenta o0s
indicadores como os fatores que possuem alto impeciperformance
global.

Franceschini et al. (2008, p. 138), por sua vezyaem da
Teoria da Representagdo para afirmar que:
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A definicdo de Indicador de Desempenho esta
estritamente relacionada a nocao de representacao-
alvo. A representacéo-alvo é a operacao que almeja
tornar um sistema empirico, ou parte deste, tahgive
de tal modo, a permitir avaliagbes, comparacoes,
formular predicdes, tomar decisdes, etc. Portatdo,
um modo geral, um Indicador de Desempenho é uma
aplicacdo que, de acordo com a representagdo-alvo,
homomorficamente mapeia as manifestacdes
empiricas nas correspondentes manifestacdes
simbodlicas.

A Figura 3 ilustra o mapeamento de um sistema éropfr em
um sistema simbolico Z por meio das representagl¥est, que sao os
indicadores. Na figura, aa e & séo propriedades do sistema empirico,
€ 7 e 2 sao as representacdes das propriedades no ssitebddico.

Figura 3: Mapeamento de um sistema empirico A em um
simbdlico Z por meio das representacdes-alvo |.
Fonte: Franceschini et al. (2008, p. 139)

Em uma perspectiva de gestdo da producdo, DrivaaiPa
Menon (2000) defendem que os indicadores sdo medidernas que
focam na comparacdo de atividades e processos [panger as
operacdes e o alcance das metas estabelecidas.

Neste mesmo sentido estdo Drongelen, Nixon e Re§2600)
ao afirmarem que os Indicadores de Desempenhossaariaveis que
indicam a efetividade e eficiéncia do processaesia, ou parte de um
sistema, comparado a um valor de referéncia.

Com essa mesma conotacdo, Amaratunga e Baldry )(2002
consideram que os indicadores sdo meios de propi@amparacdo do
processo final com seu inicio, uma vez que as raedig¢ desempenho
provéem a base para avaliar o quao bem se estéegidp para
alcancar objetivos pré-determinados.

Sob uma perspectiva de produtividade, Bourne e{28103),
Tangen (2003) e Neely, Gregory e Platts (1995, p@i¥inem os
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Indicadores de Desempenho como métricas utilizadess quantificar a
eficiéncia e efetividade das acoes.

De forma semelhante, Popova e Treur (2006), e Ro(907),
enfatizam que os Indicadores de Desempenho sadasafue mostram
o0 estado atual do que se quer avaliar, e que adtjper monitoramento
e a andlise, proporcionam uma visao clara do fmaciento corrente da
organizacao. E, além disso, podem ser usados pfinér @bjetivos que
precisam ser alcancados, para comparar sua perfoem@m a dos
competidores.

Sob o ponto de vista da estratégia organizaci®ualrne et al.
(2000) atestam que os Indicadores de Desempenhass@edidas que
sustentam a estratégia.

Igualmente, Tapinos, Dyson e Meadows (2005) coremeue
séo variaveis que permitem a constatacdo se ogzmce planejamento
estratégico: (i) suporta o alcance das metas aageionais; (i) €
efetivo; (iii) é eficiente; (iv) conduz a adocao esratégias de sucesso;
e, (v) é considerado um processo de sucesso.

Por outro lado, Cram e Shine (2004) se inseremensppctiva
deciséria ao tratar os Indicadores de Desempenhm coensuracdes
feitas para prover os dirigentes com recursos @ueitam avaliar, de
tal modo, que essa avaliacdo possa ser feita paea julgamentos de
valor segundo determinados critérios.

Leandri (2001), por sua vez, considera que 0s @udies sao
instrumentos de mensuracéo que traduzem os juldgamsubjetivos em
métricas precisas, as quais podem ser armazenadaaslisadas para
poder monitorar a alteragdo na performance do£psos.

Ja aEuropean Environment Agen¢2008) considera que o0s
indicadores sdo instrumentos de medida, geralnmmumetitativa, que
podem ser usados para ilustrar e comunicar um tnfle fenébmenos
complexos em uma forma mais simples, incluindo deadéncias e
progressos.

Seguindo a mesma linha, Bossel (1999) defende e o
indicadores condensam a complexidade numa quaatidatejavel de
informacdes significativas em um subgrupo de olasgws que
auxiliam as decisdes e direcionam as acoes.

Ja Stubbs (2004) defende que séo importantes fentas)de
gestdo que provéem um valor de referéncia a pdotiqual se pode
estabelecer uma comparacdo entre as metas plamejaddesempenho
esperado.

Frente a diversidade encontrada, para efeito destseo, sera
utilizada a definicdo de Ensslin e Ensslin (2069 consideram que:
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¢ Os Indicadores de Desempenho sdo instrumentos de
gestdo utilizados para medir as propriedades do
contexto que, na perspectiva dos gestores (desjsore
explicam seus objetivos.

Evidenciada a definicdo de Indicador de Desempeiotada,
0 tépico seguinte aborda os diferentes tipos dieaddres presentes na
literatura.

2.1.2 Tipos de Indicadores

Ha diferentes formas de classificar os Indicadodss
Desempenho. As variagcbes apresentadas neste estédo sdo
exaustivas, mas se resumem as mais comumente izt

Quanto a perspectiva temporal, os indicadores podem
Lagginge Leading

Os indicadoresagging para Leandri (2001), medem o reflexo
dos objetivos-chave no resultado final de um pezessdo usados para
saber se os mesmos foram alcancados.

Para o Ministério da Defesa (2006), sdo indicadquesaferem
0s resultadosofitcomepassociados aos objetivos da organizacao.

Ja para Theppitak (2004) e Denton (2005), sdo esugle
medem os efeitos das a¢des, medindo suas cartcasraposteriori

Diferentemente, os indicadorésadingsdo aqueles utilizados
para monitorar as atividades, ou seja, s&o institoregque ao medir o
alcance dos obijetivos-chave, demonstram a evolw@otrabalho
(LEANDRI, 2001).

Neste caso, Theppitak (2004) e o Ministério da Bef2006)
consideram que, por serem indicadores que avalmnassacdes e
atividades conduzirdo aos objetivos esperados, d&mominados
direcionadores do desempenhdrifers), que permitem avaliar a
tendéncia e convergéncia das acbes em relacdeadados esperados.
Estes indicadores, por permitirem a reorientacds esforcos, séo
fundamentais no processo decisdrio.

Outra forma de diferenciar os tipos de indicadé@r@sutilizada
por Franceschini et al. (2008), que se refere #&addres objetivos
(aqueles que correlacionam objetivamente as mé#ami@ss empiricas
com as simbdlicas) e indicadores subjetivos (agueglee mapeiam
manifestacdes empiricas em simbdlicas dependerdepeccepcdes
pessoais).
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Quanto as propriedades que representam Chiesa téniFra
(2007) indicam os seguintes tipos de indicadorgsQ(antitativos
Objetivos: utilizam métricas numéricas obtidas dipae algoritmos
que produzem a mesma avaliagdo independentementesponsavel
pela mensuracdo; (i) Quantitativos Subjetivos: mgpam métricas
numeéricas baseadas no julgamento pessoal de urciadsie, cuja
avaliacdo subjetiva é traduzida em uma pontuacéoenca; e, (iii)
Qualitativos Subjetivos: sdo expressdes de julgtmegressoais.

Na visdo da gestdo da qualidade, Tangen (2003)indap
Dyson e Meadows (2005) indicam que os indicadoredem ser
operacionais, taticos ou estratégicos, dependendipa de processo ao
qual a propriedade a ser mensurada esteja associada

Sob a mesma perspectiva, Barclay (2002) agrupadisadores
em internos (baseados em processos pertencentesgearpas) e
externos (baseados na organizacdo como um tode @dietes).

Também na perspectiva da gestdo da qualidade,iftg2@D?2)
classifica os indicadores em: {ii}-line (indicadores de produtividade):
mensuram o processo produtivo; @if-line (indicadores de suporte):
mensuram as atividades que dao suporte ao propessutivo; e, (iii)
on-line (indicadores da qualidade): mensuram as relaciw®e @
organizacao e o mercado.

Uma vez que as diferentes classificacfes apresentsib sdo
mutuamente exclusivas, neste estudo, quando f@ss&go mencionar
o tipo de indicador, a variante adotada seré evidda.

2.1.3 Componentes de um Indicador

Este subitem descreve o que alguns autores apes&OIMoO
componentes de um Indicador de Desempenho, comgadule melhor
transmitir a informacgé&o sobre a propriedade a guguer medir.

Nesse sentido, Griinberg (2004), Chiesa e Frat20i0%)
destacam a necessidade de explicitar determinaltoeemtos dos
indicadores, no momento de sua selecao/constragéo 0 objetivo de
contextualizar a representacdo das propriedade®miexto que seréo
mensuradas. Para esses autores 0s elementos so:

* Frequéncia com que ocorre a medi¢do;
e Padréo de referéncia a ser usado nas medi¢oes;
« Determinacéo das metas.
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Por sua vez, Paladini (2002) indica os elementossaptados
no Quadro 2 para contextualizar um Indicador deeBgenho.

Contextualizagao de um Indicador de Desempenho

Componente Descrigao
Objetivo Determina o que deve ser medido.
Justificativa Determina o porque fazé-lo.
Ambiente Tipo (in-line ; aff-line; on-line ).
Padrio Referencial com o qual se compara o resultado da mensuragéo.
Elemento O contexto da mensuracio.
Fator Combinacio de variaveis em um mesmo elemento.
Medida Unidades com as quais se medem os fatores.

Quadro 2: Elementos que contextualizam um Indicadior

Desempenho.

Fonte: Paladini (2002)

Quanto ao padréo de referéncia, Behn (2003) defgndesua
identificagdo deve ser personalizada a cada cantiexaplicacao.

Tangen (2005, p. 7), por sua vez, relaciona 15npetréds que
especificam um Indicador de Desempenho, que estdmdes no

Quadro 3.
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Parametros que Especificam um Indicador de Desempenho

Classe Parametro

Tintlo.
Formula.

Informacdes |Propésito.

Gerais Conexfio com outras medidas.

Data da ultima proxima reviséo.

Outras notas e comentarios.

Quem mede?
Instrugdes de |Fonte de dados.
medida  |Frequéncia da mensuracéo.

Como a medida sera apresentada?

Quem age nos dados?

Instrupdes |Tipo de medida.

para analise |Meta

O que fazer?

Limitagdes conhecidas.

Quadro 3: Parametros que especificam um Indicador d
Desempenho.
Fonte: Tangen (2005, p. 7)

Todavia, para Barzilai (2001b), independentemeatguilquer
outro elemento, o componente essencial para aésgiat de um
Indicador de Desempenho é a sua escala.

2.1.4 Escalas

Segundo a Teoria da Representacdo (citada no itérh 2
Definicbes para Indicadores de Desempenho), pagaalpo possa ser
mensurado deve existir uma conexao entre essesiafdpdlico com um
elemento empirico, seja ele abstrato ou concreZ&{A&DO, 2001).

O elemento empirico, por sua vez, possui propriesiagle
podem apresentar diferentes manifestagfes (AZEVEDQL).

Para clarificar a diferenca entre elemento e msiEf&o
considere-se, a titulo de exemplo, o elemento vi@helemento vinho
possui a propriedade da cor, cujas manifestactesas@relo, palha,
ambar, branco, cereja, dourado, esverdeado, grate@daja, rubi e
violdceo, dentre outras.
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Ao se mensurar uma propriedade de um elementoragnse
as outras. Porém, as vezes dois elementos podernossiderados
equivalentes em relacdo a uma determinada propeedse esta for
comum a ambos (AZEVEDO, 2001). Como por exemplelemento
vinho, mencionado no paragrafo anterior, e o eléndruta serdo
equivalentes se, para a propriedade cor, ambosefivea mesma
manifestacao.

Contudo, Azevedo (2001) destaca que é importanezessario
descrever a estrutura de uma propriedade do elendenforma mais
precisa e Sistémica do que apenas com a linguagengdo esse o0
propésito da Teoria da Mensuragcdo, que se valesdode escalas
cientificamente validas para a mensuracéo dasipdautes.

As escalas, segundo Barzilai (2001b), sdo o conmiene
essencial para a existéncia de um Indicador de rbmsgho, porque
permitem a operacionalizacdo da mensuracdo de wwpaigrade, que
se deseja avaliar, por meio de uma relagédo biuaieogdo ambigua as
propriedades do contexto associadas com uma métrica

E ainda, para o0 mesmo autor, as escalas sdo mageamee
refletem operacgdes empiricas especificas, que tedrmn uma dada
propriedade em correspondentes operagées em unmamodiEmatico
(BARZILAI, 2008).

Neste caso, 0 termo escala torna-se um sindninfngéo, isto
é, qualquer funcdo é uma escala, e vice-versa (Bl&RZ2001a).
Portanto, uma escakde um conjuntod, para o conjuntd, € uma
funcéo representada por:

s:A- B Q

ondeA se refere a um conjunto ndo vazio arbitrario detob
sob mensuragéao.

Assim, a representacdo de uma propriedade sob ragasudo
conjunto A, para um dado conjuntB, pode ser realizada por um
conjuntoSde escalas.

Outra forma de definir uma escala é considera-lmoctum
conjunto de numeros, ou simbolos, atribuidos a anceito particular
que se quer medir’ (BAILEY, 1982, p. 63; ENSSLIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001, p. 208).

Ja métrica é uma varidvel de medida, quantitativa o
gualitativa, definida em relagdo a um ponto de résfeia
(FRANCESCHINI et al., 2006).

No caso do Apoio a Decisdo, a operacionalizacdo da
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mensuracao das propriedades por meio de escalesef@esentar, com
a maior precisdo possivel, as preferéncias do ae¢ENSSLIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

Essa potencialidade de representar o sistema @nefal de um
decisor por meio da atribuicdo de valor, usualmeatetilizada para
classificar os tipos de escalas.

Cada tipo de escala possui um potencial difereatenedicao,
assim como proporciona diferente grau de informadéste modo, a
escala mais apropriada para utilizacdo dependeiesg quer medir e
do tipo de informacdo disponivel sobre a propriedath questéo
(ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001; GIFFHORN et.a
2010b; GIFFHORN et al., 2010c).

Em ordem crescente do conhecimento permitido salsre
propriedades do elemento, as escalas podem serl EBAI1982;
AZEVEDO, 2001; BARZILAI, 1998, 2001b, 2008; ENSSLIN
MONTIBELLER; NORONHA, 2001; GIFFHORN et al., 2010b;
GIFFHORN et al., 2010c): (a) descritiva; (b) nonkirje) ordinal; e, (d)
cardinal (intervalo, razdo ou absoluta). Essa ordembém reflete o
aumento de auséncia de restricdo as transformgo@égmodem ser feitas
sem alterar a estrutura das propriedades (PARK; THERT,;
FLORAC, 1996; STEVENS, 1959).

O tipo de escala tem importante implicacdo parapesacoes
estatisticas permitidas. Indo da escala nhomin&isalata, o nimero de
operacdes estatisticas admissiveis aumenta (STEVERED; PARK;
GOETHERT; FLORAC, 1996; DRONGELEN; NIXON; PEARSON,
2000).

A construcdo das escalas de mensuracdo requerpgtecoes
de propriedades empiricas especificas sejam iaulis e refletidas no
modelo matematico. Além disso, as operacdes deeerassolhidas de
modo a atingir o objetivo dessa construcdo, que #@plecacdo de
operacdes matematicas no modelo mateméatico (BARKZRZ08).

Os tépicos a seguir, detalham cada um dos tipoesdalas
citadas. As escalas abordadas sdo as empregadas sigg&mas
organizacionais.

a) Escala Descritiva:

A escala Descritiva, também denominada Escala [igacr
Verbal ou Visual, é a que requer o grau de contationmais elementar
sobre a propriedade do elemento.

Este tipo de escala tem uso quando o conhecimargoseg
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detém sobre a propriedade do elemento é suficiapgnas para
proceder a uma descricdo discursiva, como no casadscrever as
percepc¢des humanas a respeito de determinadaqutage, portanto, a
construcdo de escalas descritivas recai no campbngaagem ou
analise descritiva (GOVENDER, 2007).

As escalas descritivas sdo utilizadas quando o glau
conhecimento permite apenas estabelecer uma marmdi contexto,
sem, contudo, permitir explicitar os possiveis isivde desempenho
(ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

b) Escala Nominal:

A escala Nominal, ou Classificatéria, apenas nonmeéantifica
ou classifica qualitativamente as diversas catagprou classes, da
propriedade, sem que isso implique em uma ordemreferéncia, ou
hierarquia entre as mesmas (ENSSLIN; MONTIBELLERRDNHA,
2001).

Nesse tipo de escala, o escalonamento entre oemes é
efetuado por meio de uma particdo de determinadsselem um
conjunto de subclasses mutuamente exclusivas -etiveoiente
exaustivas (AZEVEDO, 2001). O que se requer € apguoa todos os
atributos dos objetos, do mesmo nivel, sejam elgntes. Portanto, as
escalas nominais possuem somente relacdes de léquigado tipo
igual ou diferente entre seus niveis.

Em uma escala Nominal sdo empregadas descricOesrosl
ou simbolos para identificar os grupos a que vé@iesientos pertencem
(AZEVEDO, 2001), mas a ordem n&o é conhecida.

Deste modo, conforme Ensslin, Montibeller e Noro(2@01),
0S numeros empregados nas escalas nominais saolasmalfa-
numeéricos, ou codigos, que nominam as classegyvensepenas para
identificar se 0 objeto pertence, ou ndo, a det&da categoria, ndo
sendo valida sua utilizacdo para qualquer operagtaistica diferente
da contagem, moda e frequéncia.

Por extenséo, sdo permitidos os testes estatislicassociacio
do Coeficiente de Correlacdo e Qui-quadrado (PABKQETHERT;
FLORAC, 1996). Conforme Guimardes (2010), o Coefitz de
Correlacdo mede a associacéo entre dois conjuatafridutos quando,
um ou ambos, os conjuntos sdo medidos em escalmalpi o Qui-
guadrado testa a associacdo entre variaveis indep&s e, cujas
observacdes, sdo discretas (escala nominal e Brdina

Exemplos de escalas nominais sdo as que classifizam
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populacdo segundo a faixa etaria, ou estado eivjlie pertencem, pais
de residéncia, ocupacgéo, os cadigos de endereqapesial, nUmero na
camisa de jogadores, localidade de nascimentgjaelidentre outros.

c) Escala Ordinal:

Em uma escala Ordinal, os elementos em uma cadeggoi S40
apenas diferentes dos elementos de outras catggodaa, guardam uma
relacdo entre si (AZEVEDO, 2001).

Essa relacdo é uma ordem de preferéncia crescante o
decrescente entre si, porém, ndo se pode quantfigaanto um ponto
da escala € preferivel em relacdo a outro (PARK,EGEERT;
FLORAC, 1996; ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001Qu
seja, a diferenca entre dois niveis adjacentesglmsuate, ndo sera a
mesma que a de outros dois niveis também adjacdhtetanto, o
significado dependera das relactes de definicad@sizas, que podem
ser do tipo: “maior que”, “preferivel a”, “mais altio que”, “mais dificil
do que”, etc. (AZEVEDO, 2001).

Deste modo, ao serem utilizadas escalas ordinaierge sao
permitidas as operacdes estatisticas da contagedms, nfreqiiéncia e
mediana (ENSSLIN; ENSSLIN, 2009).

Tal como acontece com as escalas nominais, a @uiéigdados
nas escalas ordinais requer testes ndo paramétniass pelo fato da
escala ser ordenada, outros testes sao possiveis, @ Teste de Sinal,
gue leva em conta o sinal da diferenca entre osisig ignora a
grandeza dessa diferenca (PARK; GOETHERT; FLORAOG)L

A escala ordinal tem uso freqliente em pesquisagpuiéio,
preferéncias ou atitudes.

Por exemplo, suponha-se que foi solicitado a ureitsupara
marcar com unx:

Quanto considera seguro morar em seu bairro défresa?

(1), (2), (3), (4), (5), (6), (7), (8), (9), (10)

De uso comum, sdo as denominadas Escalas de ldkerg a
exemplificada a seguir.

Marque com unx sua opinido sobre o atendimento de nosso
hotel?
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(1) Muito satisfeito
(2) Satisfeito

(3) Indiferente

(4) Insatisfeito

(5) Muito insatisfeito

d) Escala Cardinal:

As escalas Cardinais podem ser de dois tipos,tde/&io ou de
Razéo.

A escala de Intervalo guarda todas as caractedstias escalas
Ordinais, contudo, adiciona o conceito de distamcitre dois niveis
quaisquer da escala, proporcionando uma mensuegaan intervalo
escalar, portanto, além de classificar e ordenarasegorias, também
distingue a diferenca de magnitude entre as caésgoinformando
quanto os sujeitos, objetos ou fatos estdo distaarie si em relacdo a
determinada caracteristica (ENSSLIN; MONTIBELLERORONHA,
2001).

Seu diferencial reside em possuir uma unidaderarizit de
mensuracao, constante, e comum, que atribui veébrartodos os pares
de elementos no conjunto ordenado, assim comaadidacao arbitraria
do nivel zero (AZEVEDO, 2001). Por consequénciafaone Ensslin,
Montibeller e Noronha (2001), em uma escala devates, o que tem
significAncia é comparar o intervalo entre doispate pontos.

A escala que mede a temperatura em graus Celsius é
exemplo de escala de intervalos. Sua construcdoctamo base a
definicdo arbitraria do nivel zero e da unidadereerdois niveis
consecutivos.

Portanto, se em um determinado dia a temperaturk3f€ e,
em outro dia, a temperatura foi 36°C, pode sergli® a diferenca de
temperatura entre os dois dias foi 18°C, mas, @tmeto afirmar que o
segundo dia foi duas vezes mais quente que o pdm@iu seja, as
escalas de intervalo permitem operagfes lineareso cadicdo e
subtracdo, mas ndo as operacdes de proporciorglideyido n&o
possuirem um zero verdadeiro (PARK; GOETHERT; FL@QRA996).

Conclui-se entdo, que as escalas de intervalogauifrem as
operacg0Oes de adicdo e subtracdo, sdo as primsdi@a®numeéricas.

E, por serem numéricas, pode ser realizada a tramafdo de
uma escala em outra (°C para °F, por exemplo) pgip e uma
operacgéo linear que preserva a ordem e a difenerigiva entre os
estados. Isto €, as informacdes contidas nas ssimliatervalo ndo séo
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afetadas quando, a mesma, é aplicada uma trangfilom@do tipo
(ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001):

yx)=av(x)+ b (2
onde:
a é uma constante maior que zero;
b uma constante diferente de zero;
v(x) € uma escala de intervalos;

y(x) € a transformada da escala de intervalos.

E, por se tratar de uma funcdo de transformacamarino
guociente da diferenga entre dois niveis das eséatanstante:

(x2-X1) _
(v2-v1) ©)

onde:

X1, X2, Y1 € Y2580 valores da escalé) ouy(x);
C é uma constante.

A razao entre dois desses intervalos independenidiade de
mensuracao e da localizacdo da origem da escaséayemque unidade
e origem sdo arbitrarias (AZEVEDO, 2001; ENSSLIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

A Figura 4 demonstra a obtencdo da constante coefa
férmula (3).
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100 —— v, — 212
80 —— f —— 176
60 —T v, — Y, T 140

100-60 _ 2127140

40 T 20-0  ° T 68—_32 - 104
20 ——XI_J\/‘ \?<x —— 68
0 —— X, X, —— 32

Figura 4: Quociente da diferenca entre dois nidassescalas.
Fonte: autor

As operacoes estatisticas permitidas para as sst@latervalo
sdo a contagem, moda, frequéncia, mediana, métiancia, testes de
correlagéo e de significAncia, como t de StuddrtesFischer-Snedecor
(PARK; GOETHERT; FLORAC, 1996).

Na Teoria da Deciséo, as funcdes de valor tém@wipdades
de uma escala de intervalos (ENSSLIN; MONTIBELLERORONHA,
2001), uma vez que sao construidas com base neerdife de
atratividade do decisor entre seus niveis e armrigero) ser arbitraria.

Outros exemplos de escalas de intervalos sdo adzale, as
horas, a maioria dos testes de inteligéncia, remuliop motivacdo e
interesses (PARK; GOETHERT; FLORAC, 1996).

Por outro lado, em uma escala de Razao, ou Absauwaro
representa a origem verdadeira da escala (ausémoedida) e a razdo
entre dois pontos quaisquer da escala independintanidade de
mensuracdo (AZEVEDO, 2001; ENSSLIN; MONTIBELLER;
NORONHA, 2001).

Pelo fato de somente a unidade ser arbitraria-s@atda forma
mais avancada de mensuracao.

Devido as operacdes que originam os valores nuggmnas
escalas de razdo serem isomorfas & estrutura daétich, sdo
permitidas operacdes aritméticas aos valores noo®mtribuidos as
propriedades dos elementos e aos intervalos engrenlomeros
(AZEVEDO, 2001).

Assim, todas as operacdes aritméticas sdo permitidas
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magnitudes podem ser comparadasm isto, € permitida a comparacgéo
direta das categorias que a compdem (ENSSLIN; MBRILLER;
NORONHA, 2001), ou seja, admitem as operagbes de
proporcionalidade. Por exemplo, se um carro esi@ km/h e outro a
100 km/h, é valido afirmar que o segundo carro estéd o dobro da
velocidade do primeiro.

Ou seja, séo permitidas as operacgdes do tipo:

y(x) = a.v(x) (4)

a é uma constante maior que zero;
v(x) € uma escala de razao;
y(x) é a transformada da escala de razao.

E consequentemente, por se tratar de uma operagdo d
proporcionalidade, o quociente entre dois nivessedaalas é constante:

X1 _
H=C %)

onde:

X; eY; séo valores da escalé) ouy(x);
C é uma constante.

A Figura 5 demonstra a obtencdo da constante coefa
férmula (4).

Escala de altura em metros Escala de altura em jardas
N N
80m —— —1— 87.4891 vd
60m —— X, —~ X —— 65,6168 vd
60 _ , _ 656168
20m —— v, 5" HSTY v 218723 vd
Om —— ——0yd

Figura 5: Quociente entre dois niveis das escalas.
Fonte: autor
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A escala de razéo é a que contém mais informacdespaito
da propriedade a ser mensurada. Mas, para a estmlfiza utilizacéo,
deve ser avaliada a possibilidade de determinar@ absoluto, o que,
muitas vezes, pode ser dificil, porque pode sert@pa caracteristicas
internas inerentes, como por exemplo, uma claas#ic de zero num
teste escolar ndo poderia ser assumida como aas@ecieita ou
completa de conhecimento (COUTINHO, 2005).

A escala de razdo contém todas as informacles wtaaso
escalas, ou seja, igualdade de classe, ordem ldagleade diferencas, e
ainda todas as operacdes estatisticas podem segatias.

Exemplos de escalas de Razdo sdo encontrados auraren
peso, faturamento, probabilidades, altura, voluainea e idade, dentre
outras propriedades.

2.1.5 Propriedades Intrinsecas dos Indicadores

Para que um Indicador de Desempenho seja cientiiote
vélido deve atender a um conjunto de propriedadesTeoria da
Mensuracdo. Este conjunto de propriedades receldenaminagéo
Propriedades Intrinsecas dos Indicadores de Desémpe

O atendimento as propriedades intrinsecas assegarapenas
o atendimento aos fundamentos cientificos dos duldies, mas,
também, o alinhamento ao sistema de valores deateci

Para efeito deste trabalho, serdo adotadas asiqutages
propostas pelo LabMCDA da Universidade Federal aate5Catarina,
para o qual, sdo seis as propriedades intrinsezmsndicadores: de
conforme Keeney (1992) a mensurabilidade, a opmrabdade e a
inteligibilidade (compreensibilidade); e segunds&im (2009) a Teoria
da Mensuracéo, legitimidade, e homogeneidade.

A seguir sdo descritas cada uma das propriedades.

a) Mensurabilidade:

Um atributo é mensuravel quando define o objetivela
associado por meio de indicadores, em mais detdihegpie € provido
pelo objetivo sozinho, e, para que isso ocorrajratisadores devem ser
incorporados julgamentos de valor (KEENEY, 1992).

Deste modo, um indicador, que atende a propriediae
mensurabilidade, € construido para quantificar aohente a
performance segundo o sistema de valores de umsodg@&NSSLIN;
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MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

Ou seja, sua construgdo se da em funcdo do queisode
deseja monitorar, ou aperfeicoar, e ndo por meiasdaciagéo pura do
nome do indicador a medida a ser realizada (ENSSENSSLIN,

2009).

Uma vez que, a construcdo de um Indicador de Desgmop
tem de ser baseada em julgamentos de valor, setelevecuidado de
evitar o uso de conceitos qualitativos para defsgus niveis. Isto
porque o uso de niveis qualitativos, tais comodfrdom, muito bom,
excelente, resulta, com frequéncia, em niveis efihidos, acarretando
em ambiguidade para a alocacdo do desempenho veis da escala
(KEENEY, 1992; ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001)

b) Operacionalidade:

A propriedade da operacionalidade indica que a umag&o
descrita por meio do Indicador de Desempenho:

E fisicamente possivel de realizar (ENSSLIN;
ENSSLIN, 2009);

Fornece informac¢Bes claramente definidas quanto a
forma de coletar os dados, e quais devem ser doketa
(ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001);

Possui uma relacdo custo/beneficio julgada vargajos
pelo decisor (ENSSLIN; MONTIBELLER;
NORONHA, 2001);

Existem, ou podem ser desenvolvidos, meios para
realiza-la (ENSSLIN; ENSSLIN, 2009);

Permite mensurar um determinado  aspecto
independentemente de qualquer outro aspecto
considerado, ou seja, o desempenho de uma acéo
potencial em um critério € associavel a um Unieelni

de impacto (ENSSLIN; MONTIBELLER;
NORONHA, 2001).

O atendimento a propriedade da operacionalidadea tar
Indicador de Desempenho capacitado a fornecer asa $Hlida para o
desenvolvimento de discussdes de performance lmseans
julgamentos de valor dos decisores (KEENEY, 199RSELIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001).
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c) Teoria da Mensuracao:

O atendimento a esta propriedade indica que adassdas
Indicadores de Desempenho estdo em conformidadedas tas
propriedades da Teoria da Mensuracdo, notadamantpropriedades
das escalas nominais e ordinais (ENSSLIN; ENSSR009).

Ou seja, quando o indicador contiver escalas nasngmnente
serd permitido operacionalizar as operacdes ditatisda contagem,
frequéncia e moda (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA)®).

Do mesmo modo, quando o indicador contiver escaidigais
somente serd permitido utilizar as operacfes stitas da contagem,
frequéncia, moda e mediana (ENSSLIN; ENSSLIN, 2009)

Portanto, pode ser concluido desta propriedade, qyusdo o
Indicador de Desempenho utilizar escalas ordimagssmo que sejam
utilizados nimeros para definir seus niveis, estameros seréo
meramente simbolos alfa-numéricos, nao sendo, poiseguinte,
permito o emprego nas escalas ordinais de proplésdalém das
estabelecidas na Teoria da Mensuracdo (ENSSLINSENS 2009).

d) Legitimidade:

A legitimidade é a propriedade que assegura queioddor de
Desempenho utiliza os valores e preferéncias dsates especificos
para contextos igualmente especificos, e garapteteipacao ativa do
decisor em todas as etapas da construgdo do indi(EBNSSLIN et al.,
2010).

Por meio da participacdo ativa, em todas as et@&pafitmado
gue o decisor possa reconhecer que o conhecimenstrgido durante
todo o processo de Avaliacdo de Desempenho ediefdo a sua
percepcdo de valor sobre o contexto, o que evjiarda de interesse
devido ao modelo de avaliagdo passar a represetgagsses distintos
dos seus (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

Quando é permitida a participacdo no processo Ostregao e
gestdo dos Indicadores de Desempenho de outres atom poder de
influéncia sobre o contexto, além do decisor, sd@dos meios que
favorecem a sinergia, e evita-se que propriedaegantes ao contexto
possam ser esquecidas durante o processo de céostto modelo de
avaliagao.
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e) Inteligibilidade (compreensibilidade):

Para atender a propriedade da Inteligibilidadedacador deve
conter informacéo suficiente que permita a todositoses envolvidos
chegar a mesma mensuracdo e interpretacdo (ENSEHMSSLIN,
20009).

Ou seja, ndo deve haver perda de informacdo quamdator
associa um determinado nivel de impacto a uma pai&ncial, e outro
ator interpreta essa mesma associacdo (KEENEY,; 1B8ESLIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

Deste modo, o atendimento a propriedade da irtéidade faz
com que o Indicador de Desempenho permita a désceignterpretacao
da performance, de uma acao potencial, de formaandtmigua por
diferentes atores (KEENEY, 1992).

f) Homogeneidade:

A homogeneidade assegura que, ao realizar a meéasuyra
sejam medidas as mesmas propriedades representmlas
Indicador de Desempenho, e, estas propriedadesio esin
conformidade aos interesses e preferéncias dossaodesi
(ENSSLIN; ENSSLIN, 2009).

Para isso, quando da construcdo do indicador, deve
assegurado que cada indicador mensure uma Unigaiqutade,
assim como cada propriedade selecionada seja ra€laspor um
Unico indicador (CRAM; SHINE, 2004; FRANCESCHINI at.,
2006, 2008).

2.1.6 Formas de Identificar/selecionar os Indicadores

Cada instrumento de Avaliacdo de Desempenho utilina
forma diferenciada para proceder a identificacd¢ée dos
Indicadores de Desempenho.

Diante disso, foi realizada uma analise comparatie
diferentes métodos de Avaliacdo de Desempenho, t@uanseus
indicadores.

Para a selecdo dos instrumentos, foram empregddaasa
estudos comparativos disponiveis na literatura.

O ponto de partida foi a pesquisa de Petri (200&), ge um
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total de 34 métodos de Avaliagdo de Desempenhalhdet 16 quanto a
seus resultados. Visando expandir esta pesquisamforambém
utilizados os estudos comparativos de Mafra (1998ygen (2004),
Garengo, Biazzo e Bititci (2005) e Marinho (2006).

Portanto, os métodos de Avaliagdo de DesempenHisadts
sdo 0s que constam nessas cinco referéncias, otofmiezou 45
abordagens.

Para realizar a andlise foram estabelecidos algitasios.

O estudo de Petri (2005) contribuiu com 0s segsliotierios:
tipo de indicadores, escalas utilizadas e padréesfdréncia.

Além destes, do processo de Revisdo Sistémica tdaallira
foram considerados os seguintes critérios: (inefrumentos utilizados
pela abordagem; (ii) a forma empregada para idesutias dimensdes de
avaliacao; (iii) as dimensdes de avaliacdo utiizad, (iv) as etapas do
processo de Avaliacdo de Desempenho.

O Quadro 4 apresenta os resultados da analise.

Para obter as informacdes necessarias para ogiosrité
selecionados, foi preciso recorrer a outras reféménbibliograficas,
além daquelas identificadas na amostra resultaateaglicacdo do
processo de Identificacdo do Referencial Biblicdgoaf o que esta
evidenciado na coluna Fontes de Referéncia do Quadr
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Quadro 4: Comparativo das abordagens de Avaliacdo de Desempenho quanto almsesdica
Fonte:

Autor
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A andlise realizada permitiu identificar o uso fregte de
Benchmarking Brainstorming ou o recurso de especialistas. Este
resultado esta em conformidade com Barr (2005), ejeecou cinco
formas usuais de obter os Indicadores de Desempbrdiostorming
benchmarkingmedidas ja em usetakeholder® especialistas.

Contudo, o uso de cada um desses instrumentos ipossu
beneficios e restricdes, que sdo apresentadasaur@bt

Beneficios e Restricdes das Formas Usuais de Identificar Indicadores

Processo conhecido

Procedimento Beneficios Restricoes
Ripido Procedimento vago para a selecdo final das medidas.
. Hz mais mensuracdes possiveis do que as selecionadas (lacuna no processo de
Quantidade
escolha).
) X Colaborative Excesso de informacio gerada pode resultar em excesso de medidas.
Brainstorming N o
Facilidade O raciocinio nio é desafiado.
. O guadro geral ndo & considerado (desprezo pelas consequéncias nio
Engajamento

desejadas).

Muitas vezes siio relacionadas acdes, nio medidas.

Benchmarking

Seguranca
Economia de esforcos
Comparacio de desempenhos
Facilidade
Facil justificacio

Abordagem aceita

Hi mais mensuracdes possiveis do que as selecionadas.
Nio colaborative.
Nio direcionado pelas informacdes necessirias para as decisdes.
Traz a tona elementos da estratégia de outra organizacio.
As metas mudam mais velozmente que o processo de henchmarking.

Desconsidera a particularizacio do contexto.

Medidas ja em

Facilidade e rapidez
Baixo custo

Compartilhamento do

Triz somente estratégias do passado.

Nio mede riscos e oportunidades de estratégias emergentes.

Nio colaborative.

Novas ideias e experiéncias

Ja testado

Uso entendimento
Dados consistentes Desconsidera contexto geral.
ermite anilise de tendéncia artes de novas estratégias nio serio medidas.
P t lise de tend Partes d tratég did.
Baixo esforco Ha mais mensuracdes possiveis do que as selecionadas.
Da o que querem e evita . N L. .
Encoraja a gestiio antocratica e patriarcal.
problemas
Stakeholders Possibilidade de negociar S . . . .
Nio direcionado pelas informacdes necessirias para as decisdes.
recursos
Comprometimento Se ndo sio donos das medidas, nio sio responsaveis pelos resultades.
Atende governanca Desconsidera contexto geral.
Prontidio Usualmente especialistas ndo sio desafiados.
Focado Pode nio ser o foco correto.
Especialistas

Pouco entendimento das medidas utilizadas.

Especialistas podem nido entender as particularidades do contexto.

Quadro 5: Beneficios e restricbes das formas usdais
selecionar os Indicadores de Desempenho.
Fonte: adaptado de Barr (2005)
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Os Quadros 4 e 5 evidenciam que ha na literatur@asiiormas
para a sele¢do e construcéo de Indicadores de Pesbn) mas apesar
disto, h4 na pratica muitos problemas associadostigidade
(PARANJAPE; ROSSITER; PANTANO, 2006).

2.1.7 Recomendagfes Praticas para a Selecdo e Construg&o
Indicadores

A literatura sobre indicadores apresenta recomérdac
baseadas na pratica de procedimentos a seremasyitadutros a que se
deve enfatizar ao selecionar/construir IndicaddeeBesempenho.

Um procedimento a ser evitado é o desejo de medir © que
for possivel, importante ou néo, pois desta forsyanadidas acabaréo
competindo entre si, e por fim, comprometendo aivedede das
préprias medidas (LEANDRI, 2001). Ou seja, a adigéanais e mais
medidas s0 vai trazer confusdo, hostilidade e apadirque, no final, se
despende mais tempo coletando informacgfes paezsed medicdo do
que efetivamente trabalhando (DENTON, 2005). Domeesodo que
fard com que sejam adotadas medidas desbalancgadatio guardam
relacdo com as metas (LEANDRI, 2001).

Outra recomendacao de Leandri (2001) é evitar quedida,
em si mesma, se torne o foco principal das atengfes

Por conseguinte, também devem ser evitadas medidas
selecionadas sem transparéncia e participacdondod/ielos, pois isso
pode causar reacdo negativa a avaliacdo (denomiaddoobscuro da
avaliacdo) por medo que os dados do desempenhu séjezados em
julgamentos, o que encoraja um comportamento deterSIEELY;
POWELL, 2004).

E por fim, deve ser evitada a tendéncia para a&adalp
medidas que se dizem aplicaveis a todas as orgéeraou a todas de
um mesmo setor (TANGEN, 2003; DENTON, 2005). Uma qele
resolver os problemas de desempenho por meio dodesmedidas
genéricas, pré-existentes, por serem mais faceimeldir (NEELY;
POWELL, 2004), é uma ingenuidade, € irreal e impassle ser feito
(DENTON, 2005).

Por outro lado, hd também recomendacfes praticisa de
proceder no momento da selecdo/construcdo dos abiaties de
Desempenho.

Para Neely et al. (1997), Hudson, Smart e Bour@®1p
Neely, Gregory e Platts (2005) os indicadores desemselecionados
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Empregar razbes, mais do que niimeros absolutos;
Terem metas derivadas da estratégia e com proposito
explicito;

Proverfeedbackapido, periédico e acurado;

Mensurarem propriedades que possam ser controladas
pelos usuarios;

Se manterem significativos ao longo do tempo;

Serem claramente definidos e objetivos;

Terem o foco no aperfeicoamento;

Serem precisos e relevantes;

Possam ser reportados em um formato simples,
compreensivel, consistente.

J4 Tangen (2005) enumera as seguintes recomendacdes

préticas:

A métrica deve resultar em uma medida facil de
realizar e de entender;

Os critérios devem ser objetivos;

Preferir formulas de calculo de razdo, ao invés de
utilizar ndmeros absolutos;

Os indicadores devem estimular o aperfeicoamento;

A selecdo/construcao dos indicadores deve contar co
a participacdo das pessoas envolvidas;

A métrica deve ser a mais acurada e precisa ptissive
Priorizar medidas em grupo as individuais.

A norma ISO 11620 (1998) apresenta cinco recoméredac
para a criacdo de Indicadores de Desempenho (STUBRES):

Ser informativo como uma ferramenta para medir a
atividade, e, assim, fornecer informacdes para toma
decisfes, definir metas, priorizar atividades giges;

Ser confiavel para produzir o mesmo resultado quand
usado repetidamente nas mesmas circunstancias;
Deve medir o que se pretende medir;

Ser apropriado para a proposta a qual se des@arapl
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e Ser pratico para que o esforco para a obtencdo das
informacdes seja razoavel em termos de tempo de
pessoal, custo e tempo e paciéncia dos clientes.

Duas importantes recomendac¢des de Denton (2005)osado
reconhecimento da existéncia dosde-offsentre as medidas, e que as
mesmas s6 sdo valiosas se forem consistentes coetessidades dos
USUArios.

Devido a existéncia ddsade-offs ou seja, a impossibilidade de
aumentar a performance de apenas um indicador sgraciar em
outros, Garengo, Biazzo e Bititci (2005) defendara g mensuracéo do
desempenho global deve ser obtida por meio da raggg de
indicadores.

Behn (2003) elenca outras recomendacgfes baseagaatita
que estdo alinhadas as etapas do instrumentoaeantéo selecionado
nesse estudo, as quais sao:

« Identificar o desempenho ndo desejado e se a
performance desejada é percebida diferentemerds pel
atores envolvidos;

< Identificar o que representa valor;

» Estabelecer o nivel de desempenho desejado e o0s
padrbes de referéncia;

¢ Reconhecer a complexidade do ambiente de avaliacao;

+ Estabelecer metas razoaveis;

» Identificar o que é um nivel de desempenho bom, um
aceitavel e um ruim.

Denton (2005) alerta ainda para a necessidade da
particularizacdo do conjunto de indicadores parantbiente sob
avaliacdo, uma vez que as propriedades a seremuradas S&o
dependentes do contexto, em um determinado momento.

2.1.8 O Papel dos Indicadores na Avaliacdo de Desempenho

Hé& quase duas décadas, Deming (1992) ja afirmawdndo se
gerencia o que ndo se mede, ndo se mede o que mEBdire, ndo se
define o que ndo se entende, ndo ha sucesso mégwe gerencia”.

Ou seja, uma organizacédo, independente da formaquame
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constituida, somente pode ser efetivamente gedmcipando seu
desempenho é avaliado (Dutra, 2003), e, para dpesizar essa
pratica de gerenciar, os indicadores assumem ural gggencial nos
processos de Avaliagdo de Desempenho.

Mas, somente medir ndo € suficiente para produzir o
aperfeicoamento dstatus quoPara aperfeigoa-lo, se faz necessario que
0 conjunto de medidas que avaliam o desempenhoodt@xto seja
utilizado para apoiar o processo decisoério preseogeinstrumentos de
gestdo (MINISTERIO DA DEFESA, 2006).

Ao ser utilizado para apoiar 0 processo decis@sogecisores
passam a ter meios para (RUMMLER; BRACHE, 1993)cdimunicar
as expectativas de desempenho; (ii) saber o gaaeshtecendo em sua
area de atuacdo; (iii) identificar deficiéncias qpederiam ser
eliminadas; (iv) fornecefeedbackque compare o desempenho real
frente ao planejado; (v) identificar o desempenhe gleve ser
recompensado; (vi) tomar decisdes fundamentadassparentes e
justificadas.

Ja Harrington (1993) defende que a utilizacdo diécamores
permite: (i) destacar statusatual em relagdo aos objetivos que se
deseja atingir; (i) avaliar as necessidades de amgal devido a
discrepancia entre o planejado e o executado;ii, p(iorizar as
mudancas de maior impacto no desempenho.

Para Chenhall (2005), por sua vez, uma gestédo dmasea
Indicadores de Desempenho permite: (i) clarificapeetativas nos
niveis estratégico, tatico e operacional; (i) mdua ambiguidade
associada a tarefas para alcancar as estratégidii) @rover uma
reflexdo coerente das prioridades organizacionais.

Vé-se, assim, que gerenciar sem Indicadores denipes#o
significa ndo ter certeza quanto ao cumprimentgu foi planejado e
guanto a sobrevivéncia da organizagdo perante améiiidade do
ambiente (DUTRA, 2003).

Deste modo, pode-se afirmar que os Indicadores de
Desempenho sdo uma parte essencial dos sistemAsatiacdo de
Desempenho, e ndo podem ser deles dissociados (BAR2001b;
ENSSLIN; ENSSLIN, 2009).

Esta inter-relacdo esta representada na Figura 6.
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Figura 6: Interrelacdo entre a Avaliacdo de Desempenho
Indicadores de Desempenho.
Fonte: Autor

Entretanto, é freqliente o uso indistintineercambiavel entr
medicdo de desempenho por meio de indicadores diagda de
Desempenho (STUBBS, 2004). Mas, segundo Catteemberg (19,
p. 11) e Stubbs (2004, p. 150):

E conveniente conservar a medicdo do desemg
por meio de indicadores dentro do &ambito
descricdo do contexto, diferenciandalos juizos d
valor que se encontramentro do ambito d
Avaliacdo do @sempenho, isto porque o proce
de Avaliacdo de Desgienho reflete um juizo ¢
valor realizado por parte de um avalia

Deve ser ressaltado, por sua vez, gueensuragdo por meio
indicadores ndo € um fim em si mesmo, mas um im&nto para ur
gerenciamento mais efetivo que contribui para arale depropésitos
gerenciais especificos (AMARATUNGA; BALDRY, 2002).

E, independentemente da forma de operacionaliz:
mensuracdo, o sucesso da implementacdo de um sigervaliacas
de Desempenho reside na correta escolha das medENTON,
2005).

Por isso, devem ser concentrados esforgos poucos
indicadores representativos da estratégia, porqugaortante é medir
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gue é relevante, sob aspectos especificos.

Deste modo, é preciso identificar as poucas ardticsas que
definem o contexto a respeito do que se tem irdere que se deseja
alcancar, para, a partir dai, selecionar/consbaiindicadores. Para isto,
tdo importante quanto selecionar as propriedadeseam mensuradas é
identificar quais as que devem ser tidas em conta.

Aos poucos indicadores criticos representativoscaoiotexto
ddo-se a denominacéo Indicadores Chave de DesemmenKPIs Key
Performance Indicato)s

Conforme Barkley (2001), os KPIs consistem das asuc
simples e relevantes medidas, ndo limitadas a diéiefinanceira, que,
por meio de eventos controlaveis, estdo diretaméntelladas a visao e
estratégia da organizacgao.

Portanto, o principal desafio na implementacao mesistema
de Avaliacdo de Desempenho nao é identificar opmae ser medido,
mas identificar, sem redundancia, o que é necess#ir, para se
concentrar naquilo que é absolutamente vital (NEEPOWELL,
2004).

2.2 FUNDAMENTOS DA AVALIAGCAO DE DESEMPENHO

O uso da Avaliagdo de Desempenho tornou-se sinduieno
avanco nos processos de gestdo devido a crescecdssidade dos
decisores em medir o desempenho e identificar fordeaperfeicoar
seustatus quo

O ambiente no qual grande parte das organizacbesa op
permanece mudando rapidamente e, com isso, O dadgemnto,
implementacgdo e uso de instrumentos de Avaliacddedempenho sdo
grandes desafios enfrentados pelas organizacdegjuais podem
contribuir significativamente para o sucesso dasmmas (LEAL, 2009).

Essa dinamicidade do mercado motivou a geracacfdeces
no sentido de adequar os instrumentos de Avalidedidesempenho as
necessidades organizacionais. Como resultado, mdarfuentos dos
instrumentos de avaliagdo, que se baseavam em isa®@ mecanicista
da Teoria Classica da Administracdo, migraram, amyd do tempo,
para uma visdo multicritério, sustentada na peémde valor.

Portanto, a forma como os diferentes instrumentoavaliacdo
foram desenvolvidos, assim como seus fundamengépgndle da época
em que a abordagem foi elaborada, refletindo ascasade gestédo
predominantes e a area de atuacdo, ou de pesdoisaautores da
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metodologia, que privilegiam seus campos de conteetd (DUTRA,
2003). Razéo pela qual sera apresentada, a seguoa, descricdo
evolutiva da Avaliacdo de Desempenho.

2.2.1 A Avaliacdo de Desempenho até a Década de 1940

A Avaliacdo de Desempenho tem suas raizes nosmsiste
contabeis, dentre os quais, os livros contabeifaddlia Médici, de
1484, os quais descrevem como uma organizacamquétiial agia
para manter um controle contabil de suas transagdds estoque
(BOURNE et al., 2003).

A Revolucdo Industrial, por sua vez, foi a motivaedale
diversas mudancas na forma de conduzir as operatggedabricas,
dentre elas (BOURNE et al., 2003):

0] Mudou a forma de pagamento por peca para salarios;

(i) De operacdes simples para multiplas;

(i) De plantas individuais de producdo para integradas
verticalmente;

(iv) De negobcios individuais para empresas multi-divdsde

Em consequéncia, foram desenvolvidos, notadamept& n
Estados Unidos, a partir de 1850, medidas contaheis apuradas, que
incorporaram a visdo mecanicista dos sistemas pvodu Em funcéo
das agbes tomadas sob essa visdo, 0S process@sapess ser
rotinizados, estaveis e previsiveis.

Os instrumentos gerenciais baseados nessa vistiar@zam a
abordagem classica da administracdo, que perdus@asaprimeiras
décadas do século XX.

Os instrumentos de avaliacdo pertencentes a aledag
classica foram construidos fundamentados nos geguiprincipios
(CHIAVENATO, 2000):

(i)
(ii)

(i)

Reducionismo: todas as coisas podem ser decompostas
e reduzidas a elementos mais simples;

Pensamento analitico: decomposi¢do do todo emsparte
mais simples, que permitem uma posterior agregacgéo
para uma solucdo ou explicacdo do todo;

Mecanicismo: relacdo de causa e efeito entre dois
fendbmenos, em que a causa de um fendmeno se



81

constitui no efeito de outro.

Como consequéncia, as organizacbes desse perieio er
administradas como se fossem maquinas (MORGAN, ;1D@GRA,
2003).

A década de 1910 contém o inicio dos esforcosifimod das
praticas de Avaliacdo de Desempenho, cuja aplicejéial se deu nas
denominadas Pesquisas Municipais.

No mesmo periodo, as corporacfes privadas, destouas
DuPont Searse General Motorsiniciaram, também, a aplicagdo de
técnicas mais sofisticadas de orcamentacgéo e gestébil.

O fato das mensuragdes municipais serem considerada
comeco da moderna Avaliagdo de Desempenho ndo @mume
(BOUCKAERT, 1992; EHRENHALT, 1994).

A associacdo da utilizagdo dos dados governameaizss
precursores da Avaliacdo de Desempenho se deva@dd, na época,
os dados governamentais, de demografia e coméeiem tratados
indistintamente.

J& na década de 1920, Upson (1924, 1926) trouxagbkce
seus estudos, que vieram a se tornar manuais padmanistracao
publica, por descreverem métodos para aperfeicadsempenho das
administracdes publicas locais.

Em 1926, Munro (1926) publicou 25 critérios recodwreis
para o desenvolvimento da gestao publica.

Ridley, em 1927, apresentouMeans of Measuring Municipal
Government(Ridley, 1927a) e dVeasuring Municipal Government
(Ridley, 1927b) que representam um marco no debeémento da
Avaliacdo de Desempenho no setor publico, devidogar cientifico
apresentado as mensuracdes descritas (WILLIAMS})200

O desenvolvimento foi de tal modo constante quemal930,
a Avaliacdo de Desempenho se constituia uma diszigistinta.

Os esforgos para o desenvolvimento das avaliaglieadas as
pesquisas municipais continuaram por meio dos estde Ridley e
Simon (1938, 1943, 1948a) e pela definicdo dascdamgdes para sua
conducao (RIDLEY; SIMON, 1948b).

Da preocupacdo inicial da Avaliacdo de Desempenho,
dimensdes financeira e econbmica, gradualmenteprosessos de
Avaliacdo de Desempenho foram sendo alterados smrmanterem
alinhados as mudancas ocorridas no ambiente oegdmiml e nos
modelos de gestdo que passaram a vigorar (DUTRIg)20

Mesmo que outras abordagens tenham surgido, pdoélas
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tinham ainda em comum o fato de considerarem an@@;oes como
sistemas fechados, ou seja, ndo levavam em coagitersuas
interconexdes com o ambiente (DUTRA, 2003).

2.2.2 A Avaliacdo de Desempenho nas décadas de 1940 a0197

Em decorréncia da Segunda Guerra Mundial, houve a
necessidade da mudanga do foco produtivo para mizatdo da
producédo. Nesse contexto, surgiu a Pesquisa Opeedci

Para atingir a esse objetivo a Pesquisa Operacigral
fundamentou em formulagées matematicas que opesdidaram a
otimizagdo. Sua operacionalizacdo se dava pelaidevagdo de o
decisor ser um ator Unico dentro do processo ebEtivibs a serem
alcancados estarem claramente definidos e  estora
(SCHNORRENBERGER, 1999).

Dentre as diferentes disciplinas que contribuiraarapo
desenvolvimento da Pesquisa Operacional, ho peqoewai da década
de 1940 a 1970, encontra-se a Teoria dos SistdfhESLIN, 2009b).

A Teoria dos Sistemas foi inicialmente desenvolvioio
bidlogo Ludwig von Bertalanffy. Ao afirmar que @ntia deveria se
desenvolver de forma semelhante aos organismoss,vidertalanffy
(1975) criou o conceito de sistema aberto, o qoilnfcorporado no
desenvolvimento de novos instrumentos de Avaliggibesempenho.

J4 a Teoria Geral dos Sistemas, também desenvopoda
Bertalanffy, contribuiu para substituir os fundamesnmecanicistas das
ciéncias em vigor pela visdo holistica (DUTRA, 2003

Desde entdo, os sistemas organizacionais passaréen @
reconhecimento que séo sistemas abertos e qué&spemMmantém uma
relacdo de troca com 0 ambiente, apresentando tagdare exportacao,
construcdo e demolicdo dos materiais que o0 compdem
(BERTALANFFY, 1975; DUTRA, 2003).

Outra area cientifica que contribuiu ao desenvavito da
Pesquisa Operacional foi a Engenharia de Sistasraso cunhado pela
Bell Telephone Laboratoriesainda na década de 1940 (ENSSLIN,
2009Db).

A Engenharia de Sistemas, ao focar na complexidadkiiu
ferramentas de modelagem e simulagéo a Avaliagddedempenho e,
com isso, proporcionou meios de identificar e malaipas propriedades
de um sistema como um todo (NEELY, 2005).

No entanto, os desafios enfrentados pela Avaliad&o
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Desempenho permaneciam, uma vez que os fundanepasdigmas
dos processos de avaliacdo, até entdo em usocamste contabilidade,
que por sua vez, permaneciam inalterados desderiggdo, nos anos
1920 (CHANDLER, 1977; THEPPITAK, 2004).

Esse descompasso foi atestado por um estudo deriArgy
(1952), o qual destacou declaracdes de diretoresfiunavam que sua
forma de proceder se assemelhava a de alimentasimaggcom todo
tipo de ordens, para que, no final do més, metsefo atingidas.

Outra fragilidade, identificada por Drucker (195ddnsistia no
desejo revelado por gerentes de quantificar tudmtgupossivel, assim
como as consequéncias de um sistema de mensunac@esacordo
com o ambiente em que era aplicado e que, por desgeriam ser
adotados processos que utilizassem medidas maiscealdas.

Tal era a relevancia do tema que o primeiro nunaao
Administrative Science Quartertyouxe um artigo de Ridgway (1956),
que explorava as forcas e fraquezas dos sistemasiediidas de
desempenho em uso, assim como chamava a atencéoa perte
tendéncia de quantificar o maior nimero possiveladi&veis.

As alteracfes ocorridas no mercado competitivoaljantre as
décadas de 1950 e 1970, evidenciaram a necessidaddmisséo da
existéncia de varios atores envolvidos em um psaceecisorio, em
gue, geralmente, cada ator possuia uma percepigenté a respeito
do problema, e os elementos necessarios e sufisigrara explicar o
contexto decisional ndo eram claramente definidogstuturados
(SCHNORRENBERGER, 1999).

Dentre os elementos que influenciaram a mudangeedério
competitivo e, por sua vez, uma nova alteracdo fdoslamentos
utilizados pelos instrumentos de Avaliacdo de Dessiino, encontram-
se (ULRICH, 1998; DRUCKER, 1997, 2001; KAPLAN; NORN,
1997; DUTRA, 2005):

(i) O surgimento da globalizagdo dos mercados e da
concorréncia;

(i) O encurtamento do ciclo de vida tecnoldgico dos
produtos;

(i) A integracdo dos processos entre os fornecedores e
clientes;

(iv) A migracéo do foco organizacional para os clientes;

(v) O crescimento de importancia do conhecimento como

diferencial competitivo.
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Em torno do final da década de 1980, os sistemasetidas
em uso passaram a receber criticas como inaproprigdra as
necessidades de gestdo em voga, especialmente,uegdof do
acirramento da competitividade devido a insercé® hiises asiaticos
nos mercados ocidentais. Esse criticismo estavaadéoc no
comportamento disfuncional causado pelo uso dasidaedde
desempenho baseadas nos sistemas contdbeis tradicio
especialmente por (BOURNE et al., 2003):

(i) Encorajar as a¢bes de curto-prazo;
(i) A inaplicabilidade aos modernos sistemas de
manufatura;

(iii) Servir de barreira a economia e estratégia de megoc
para fazer frente & competitividade intercontinenta

Como consequéncia, ao final da década de 1970ce idé
1980, houve um grande interesse em desenvolverunmsihtos de
Avaliacdo de Desempenho com medidas mais balareepdafossem
capazes de sustentar a relevancia das organizag@ssim, deixassem
de ser sistemas de Avaliacdo de Desempenho estéBEdJRNE et al.,
2003; NEELY et al., 2003).

Ou seja, as alteragfes no ambiente competitivaereidvam a
necessidade da interligacdo das medidas de desempem o que
representava valor ao negécio (PARANJAPE; ROSSITERTANO,
2006).

2.2.3 A Avaliacdo de Desempenho ap6s a década de 1980

Visando adequar os instrumentos de Avaliacdo derbDgsnho
a nova realidade competitiva mencionada no itener@mt foram
incorporadas caracteristicas que representam alexidgde em um
processo decisorio e sua indissociabilidade pam aosubjetividade
(DUTRA, 2005). Com isso, as novas metodologias riedeidas
passaram a se diferenciar dos modelos tradiciodaisPesquisa
Operacional devido a mudanga paradigmatica.

Essas metodologias, denominadas multicritério, rpmaram
instrumentos visando estruturar o raciocinio emagiies de decisdes
complexas, em que estejam presentes multiplos polet@ista.

Em funcdo da diferente origem, crencas e contegtatdacao
dos pesquisadores, formaram-se basicamente duagntesr de
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pensamento devotadas as metodologias multicritédo, Escola
Americana da Tomada de Decisdo e a Escola Frarmegayropéia, do
Apoio a Deciséo (DUTRA, 1998).

A Escola Americana se desenvolveu sob o paradigma
Positivista em que o decisor age em funcéo ex@dudévsua razdo para
a busca de uma solucdo 6tima quantitativa (BANAQSTA, 1993).
Para isso, utiliza técnicas de agregacdo multicritgom critério Unico
de sintese (LACAZE; GOMES; MACHADO, 2003).

Dentre as metodologias multicritério dessa esaut@m®tra-se a
Multicriteria Decision MakingMCDM).

Ja, a Escola Européia, se desenvolveu sob o paradig
Construtivista.

Os estudos de Roy (1990, 1993, 1994, 1996), Roy e
Vanderpooten (1996), Roy e Bouyssou (1993), denttes, nortearam
a incorporacdo do paradigma construtivista as n@mwdagens de
Avaliacdo de Desempenho (SCHNORRENBERGER, 1999).

A utilizacdo do paradigma construtivista permitiuegossem
desenvolvidos instrumentos de avaliacdo que incamp®s critérios de
valor julgados relevantes aos decisores em cada&xtonassim como
um conjunto de condi¢bes e meios que lhes sirvapd® as decisbes
(SCHNORRENBERGER, 1999).

Com isto, a Escola Européia néo é orientada pai@mada de
Decisdo, mas, para Apoiar a Decisdo por meio demdessimento do
entendimento, no decisor, das consequéncias dedsaades sobre o
contexto.

Nesse caso, critério € a denominacdo utilizada pana
ferramenta que permite a soma de um conjunto déagdes de
consequéncias relacionadas a um mesmo Ponto dg Wesmitindo o
estabelecimento de preferéncias parciais (BOUY SSOA0).

Bouyssou (1990) afirma, ainda, que construir uméga
implica em escolher um Ponto de Vista, ao longoqdal, parece
adequado estabelecer comparacoes.

Roy (1985), por sua vez, considera que os PontoVista
emergem apds uma analise das varias classes d=joénsias.

Por outro lado, Keeney e Raiffa (1976), Saaty (}9B@lton e
Vickers (1990) e Keeney (1988), dentre outros, sesicppnam
favoravelmente pela decomposicédo hierarquica.

A abordagem surgida com o uso desse novo paradigma
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo (MCDA)

Dentre os diferentes instrumentos multicritérioese®lvidos,
destaca-se a metodologia Multicritério de Apoio &ciBdo -
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Construtivista (MCDA-C).

Na MCDA-C, o modelo de avaliacdo é construido dimpdo
contexto decisional pela elicitagcdo das convicc@es/alores dos
decisores, de tal forma, que o modelo seja cormldepelos decisores,
adequado para apoiar suas decisdes (ROY, 1990).

A MCDA-C se baseia em trés convic¢des (Bana e Cth988;
Bana e Costa; Vansnick, 1995) que conferem sustimtilosdéfica a
construcdo dos modelos de Apoio a Deciséo. Astmégiccdes sao:

0] A interpenetrabilidade dos elementos objetivos e
subjetivos, e sua inseparabilidade do processo
decisorio, ou seja, a decisdo € uma atividade haman
sustentada pela nogéo de valor;

(i) O construtivismo para o apoio a decisao, devido,
normalmente, os problemas estarem mal definidos e
pouco claros;

(i) O aprendizado pela participagdo, uma vez que,
interatividade no processo se torna a chave para a
aprendizagem ao decisor.

Portanto, a MCDA-C se diferencia das demais abemagle
Avaliacdo de Desempenho por oferecer instrumentesfavorecem o
aprendizado do decisor sobre seu problema, e emend das
consequéncias de possiveis acdes nos critérioglgu@ecisor) julga
importantes (SCHNORRENBERGER, 1999; ENSSLIN et24110).

Detalhadas as alteracbes no ambiente competitivase
correspondentes transformacdes nos fundamentosregpudtaram na
evolucdo das metodologias de Avaliacdo de Deseropesbrao
apresentadas as definicbes para Avaliagdo de Desdimpdentificadas
na literatura.

2.2.4 Defini¢cbes para Avaliacdo de Desempenho

Ao ser analisada a literatura sobre a AvaliacadDesempenho,
assim como ocorreu para os Indicadores de Desempsaltonstatou
gue ndo ha consenso quanto a forma de defini-la.

Bourne et al. (2000) definem a Avaliacdo de Desermmp&omo
um exercicio cognitivo para traduzir visbes dasessidades dos
clientes e dosstakeholdersem objetivos do nego6cio e medidas de
performance apropriadas.
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Para Amaratunga e Baldry (2002), Bourne et al. 3200angen
(2003, 2004); Neely, Gregory e Platts (2005) a kdlo de
Desempenho é um processo que utiliza um conjuntmétecas para
guantificar a eficiéncia e a eficacia das ac6es.

Nessa mesma linha, Kennerly e Neely (2002) deferglearum
sistema de Avaliagdo de Desempenho permite quesCiecie acdes
sejam tomadas, uma vez que quantificam a efici@neizcacia de acbes
passadas por meio da aquisicdo, separacdo, dag8ifi, analise,
interpretacéo e disseminacdo de dados adequados.

Para Santos, Belton e Howick (2002) avaliar o dessimo é
um processo que prové, ao decisor, informagfespeite do grau de
alcance dos objetivos organizacionais e de qudo Isemesta
desempenhando as atividades.

Por sua vez, Behn (2003) considera que €é o reflexque os
decisores esperam ver e de como esperam responder.

Verweire e Van den Berghe (2004) definem como Lstesia
de medicdo e de relatérios, que quantifica o gman que os gerentes
alcancam seus objetivos.

Ja Neely e Powel (2004) consideram ser o entendintinque
esta acontecendo dentro da organizacdo e de coitnodunir
aperfeicoamentos.

Por outro lado, Chenhall (2005) afirma ser um siste
elaborado para prover, aos decisores, informagdesdeiras e nao-
financeiras, que cubram diferentes perspectivatlderma a traduzir a
estratégia em um conjunto coerente de medidassgemenho.

Garengo, Biazzo e Bititci (2005) definem a Avaliacéde
Desempenho como um sistema balanceado e dindmiubtdun a
sustentar o processo decisério ao coletar, elaberaranalisar
informacoes.

Halachmi (2005), por sua vez, afirma ser um sudrsiatdos
esforcos de gerenciamento do desempenho.

Ja para Tapinos, Dyson e Meadows (2005) € um faior
significativa influéncia em sustentar o alcancerdatas organizacionais
e a eficiéncia e eficacia do processo de planejenestratégico.

A Avaliacdo de Desempenho para Kuwaiti (2004, p.€59

Uma colecdo de atividades relacionadas projetado
para, ao identificar e coletar dados, transfornsa-lo

em informacdes de desempenho relevantes,
compreensiveis e factiveis, que permitam a avaliaca
precisa da extensdo em que 0s objetivos estragggico
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taticos e operacionais foram alcancados.

Elg (2007) vé a Avaliacdo de Desempenho como utersés
que transforma dados de entrada em informacdes pdea varios tipos
de decisdes na organizacao.

Por sua vez, Dutra (2003, 2005) define a Avaliacho
Desempenho como um processo onde avaliar é atvillair aquilo que
se considera relevante, face a determinados obgetidentificando em
gual nivel de desempenho se encontra e visandmnopéo de acdes de
melhoria. Ou seja, trata-se de um processo que RAJT005): (i)
identifica os aspectos considerados importantesuesmdeterminado
contexto; (ii) avalia esses aspectos; (iii) vizalb desempenho; e, (iv)
promove acodes de aperfeicoamento.

Diante da diversidade encontrada, para efeito destseo, sera
adotada a definicdo do LabMCDA descrita por Eng2@Q09b):

¢ Avaliacdo de Desempenho é o0 processo de gestdo
utilizado para construir, fixar e disseminar
conhecimentos, no decisor, ao identificar, organiza
mensurar e integrar os aspectos do contexto por ele
julgados relevantes, medindo em que grau 0S mesmos
sdo alcancados e gerando propostas de
aperfeicoamento.

Portanto, o posicionamento para este estudo é e agu
Avaliacdo de Desempenho trata-se de um procespe sera detalhado
no proximo item.

2.2.5 O Processo de Avaliagdo do Desempenho

A definicdo adotada nesse estudo, citada no itetarian
serviu de base para o desenvolvimento da reprgsentlp processo de
Avaliacao de Desempenho ilustrada na Figura 7.
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Figura 7 Processo de Avaliacdo de Desempe
Fonte: Ensslin e Ensslin (2009)

A partir da figurapode ser identificado quo processo de
Avaliacdo de Desempenho &, resumidameasttmposto pels etapas da
construcdo do modelo de avaliagf®la sua operacionalizacédo e
laco defeedback

A construcdo do modelo de avaliagitglobaum conjunto de
atividades cujas caracteristicas posicionamessencialmen, no lado
subjetivo do processo. A mais subjetatividade é ddentificacdo do
gue sera tido em conta na avaliacdo, ou sejanéifidacdo dos critério
julgados necessarios e suficientes paraliavo context, segundo a
perspectiva do decisor (ENSSLIN; ENSSLIN, 2009).

De uma forma um pouco mais objetiva, maisda guardando
um grau de subjetividade, a construcdo do mogedssegue com
identificacdo de como medir as propriedadbsitadase a construgcéo
das correspondentes escalas de mensuragéao.

Construidas as escalasfo estabelecidos os padrées
referéncia, ou ancoragenpie definem o minimo desempenho aceit
e o nivel julgado de exceléncia.

O processo de construgdo do modelo ndenserra com ess.
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atividades, j4 que devido ao aumento do entendondot contexto
proporcionado ao decisor, este passa a ter cordigéerever seus
posicionamentos iniciais e refinar o modelo, dentaldo, a manté-lo
mais alinhado a seus interesses e preferénciasSEHNSENSSLIN,

2009).

Uma vez construido o modelo, sua operacionalizaeaaé por
meio das mensuragfes das propriedades identificatlddade esta, de
cunho essencialmente objetivo factual.

Os resultados obtidos por meio das mensura¢desteermue
0 decisor forme juizos de valor. Esses juizos, mevde com
caracteristicas subjetivas, possibilitam o estabaknto defeedback
permitindo, assim, maior acuracidade e redireci@mmdo modelo, de
tal modo, a manté-lo dinamico as alteracdes do emtie do sistema
preferencial dos decisores.

Essa interpretacdo permite elencar as atividadsgdsaque
compBem o processo de Avaliacdo de Desempenho,oromf
demonstrado na Figura 8.

Medir

Estabelecer
niveis de
referéncia

Acompanha —
B pE— mento

Construir
escalas

Processo de
Avaliagdo de
Desempenho

Estabelecer o
que é
importante

Figura 8: Atividades que compdem o processo deidgéd de
Desempenho.

Fonte: Autor, a partir de Dutra (2003, 2005), EnsslEnsslin
(2009).

Neely e Bourne (2000) alertam que, muitas orgabzsg
falham em entender a importancia da identificagéigue € importante
a organizagdo, e, simplesmente, utilizam instruogentcomo
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brainstormingpara iniciar diretamente a identificacdo do queedser
medido.

Como resultado, as organiza¢des que assim proceustas
vezes somente repaginam as medidas jA& em uso l@oota para a
manutencao do desalinhamento estratégico (NEELYJBRE, 2000).
Com isso, muitos atores, ao se depararem com ardonjle medidas a
ser utilizado, ndo conseguem ver légica ou razée yidiza-las.

Portanto, o principal desafio na Avaliacdo de Degmatho ndo
€ apenas identificar o que pode ser medido, matifidar o que é
necessario medir para se concentrar naquilo qumeete agrega valor
a organizagdo (THEPPITAK, 2004; NEELY; POWELL, 2p04
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Este item descreve os pressupostos metodologictadas, e é
composto por: (i) Enquadramento Metodol6gico; Hipcesso para a
Revisao Bibliografica; (iii) Analise Bibliométrica Revisdo Sistémica
da Literatura; e, (iv) Instrumento de Intervencdo.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Ha a necessidade, conforme Miguel (2007), da evuide@o
dos pressupostos metodologicos utilizados no desémento de uma
pesquisa cientifica, e esse embasamento é caradiempela busca de
uma abordagem de pesquisa adequada para respendaestides de
pesquisa, bem como, dos métodos e técnicas empregad seu
planejamento e conducao.

Para Demo (1995), a producdo cientifica espelhau® a
ciéncia imagina ser o mundo, porém, o que € espelharia de escola
para escola. Portanto, em funcdo dessa variangesquisador deve
estar ciente de que oferece apenas um enfoquepota ge vista ou
uma interpretacéo.

A descricdo do Enquadramento Metodologico eviderasa
escolhas efetuadas pelo pesquisador no que se rafeescolas de
pensamento, auxiliando, assim, na preservacdo daérma e
consisténcia do uso dos instrumentos de pesquisa.

Para orientar a evidenciagdo das escolhas meticladogla
pesquisa, recorreu-se a Ensslin et al. (2008) maatelo utilizado por
Petri (2005) e Moraes et al. (2010).

Ambos os procedimentos sdo complementares, cariiz de
uma forma mais transparente os posicionamentoiaiétgicos.

A primeira abordagem, a de Ensslin et al. (200@encia o
objetivo da pesquisa, composto pela natureza ddiebje do estudo, a
I6gica da pesquisa, a abordagem selecionada, epatdos dados e dos
resultados, assim como os procedimentos empregados.

Para o presente estudo, a natureza do objetivo éadeer
exploratério.

Uma pesquisa exploratéria tem como objetivo defimm
problema com maior precisdo, e, ao melhor compétndumentar a
familiaridade do pesquisador com o tema do estMiBIRA, 2002).
Contudo, a interpretacédo da expansdo do conhe@neaiberta a outras
interpretacdes para expansdes futuras. A operdizac@o do carater
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exploratério se da por meio dos objetivos geralpeeificos.

A natureza do estudo aqui apresentado, por sua\dezcarater
tedrico, na forma conceitual préatica, porque fdirdda uma estrutura,
ou modelo, para avaliar a selegdo/construcdo ddgakiores de
Desempenho, cujo resultado, visa auxiliar decisaresperfeicoar a
utilizagéo dos instrumentos de Avaliagdo de Deseimpe

A logica da pesquisa é mista, indutiva na fasesteittiracéo e
dedutiva na fase de Avaliacéo.

A pesquisa desenvolvida possui abordagem qualitiaiara.

E qualitativa nas fases de Estruturacio do modelaveliacio
dos indicadores, na construcdo de suas escalazaisrdi na fase de
Recomendacdes.

Por outro lado, é quantitativa quando da transfo@madas
escalas ordinais em cardinais.

Os resultados do estudo possuem carater de pesglisada.
Isto se deve a que foram gerados conhecimentosagudiardo a
solucéo de problemas praticos especificos (ENSSLE., 2008).

Tendo em vista a pesquisa se desenvolver em costextde
existem mdltiplos critérios, com mudltiplas inteagbes, com critérios
gue competem entre si, critérios ndo bem entendaitérios onde os
decisores tém dificuldades para explicitar a espal@ mensura-los,
torna-se recomendavel o uso de uma metodologiaenie® em conta
estas propriedades. Do mesmo modo que, ao consingdelos para
avaliar o desempenho em sistemas organizacionas,valores
individuais do(s) decisor(es) devem ser consider&é8&INNER, 1986;
ROY, 1993, 1996, 2005; KEENEY, 1992; LANDRY, 1995ANA e
COSTA et al., 1999; entre outros).

Portanto, o instrumento de intervencdo seleciongaia ser
utilizado no desenvolvimento do modelo de avaliagés indicadores
foi a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisae Construtivista
(MCDA-C), que é uma metodologia desenvolvida padarl com
contextos com as caracteristicas descritas, e gu&idera os valores
individuais dos decisores, conforme recomendadoaci

Para o alcance dos objetivos propostos 0s procatise
utilizados foram a Pesquisa Bibliografica e o deskimento de um
Estudo de Caso, para testar o modelo proposto.

Por outro lado, o Modelo de Enquadramento Metodobdde
Pesquisa Cientifica de Petri (2005) e Moraes ef2é110) favorece o
evidenciamento metodolégico quanto a visdo do auntento, o
paradigma cientifico, a estratégia de pesquis&todo de pesquisa e 0s
instrumentos  utilizados. Esses evidenciamentos ndran-se
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detalhados a seguir.
a) Visdo do Conhecimento

A Visdo do Conhecimento indica o posicionamento do
pesquisador frente a origem do conhecimento.

Para Trivinios (1992) e Landry (1995), a origem do
conhecimento pode ser explicada por diferentesetas filosoficas,
dentre as quais a do Objetivismo, do Subjetivisrdo €onstrutivismo.

No Objetivismo, a realidade independe da influédaaujeito,
ou seja, a realidade nado sofre alteragbes em fudg&osentimentos,
desejos, esperancas ou medos do observador,m, assizao se torna o
Unico meio de perceber a realidade e Unica fonteadecimento
(RAND, 1962).

Diferentemente, o Subjetivismo afirma que o sujeiéon
predominancia sobre o objeto, 0 que faz com quenbecimento seja
inerente ao sujeito, ou observador. Como conse@@éns problemas
cientificos ndo tém existéncia prépria, uma vez glependem
essencialmente da percepc¢ao do sujeito (LANDRY5199

Ao longo do continuum que separa essas duas visdes
encontram-se escolas cientificas que adotam difsrgosicionamentos
guanto a ontologia, epistemologia e métodos, caordoiustrado na

Figura 9.
Subjetivismo Objetivismo
Ontologia Arealidadeé va =~ ______ A realidade € uma
projecio da estrutura concreta

imaginacio

: : _ Constroi-
Epistemologia  Obtém-se revelacdes onstrow-se

ciéncia Positivista

Métodos Exploracgioda Experimentos de

subjetividade laboratérios

Figura 9: Continuum entre as visdbes do conhecimento
subjetivista e objetivista.
Fonte: Morgan e Smircich (1980).

Ao longo docontinuumrepresentado na Figura 9 encontra-se a
visdo do conhecimento do Construtivismo. Sua denagaio origina-se
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do latimstruere cujo significado é organizar, dar estrutura.

Caracteristicas precursoras do construtivismo s@orgradas
nos estudos de Sdcrates, século V a.C, e em Gitstéoafico, séculos
XVII e XVIII (CASTANON, 2005).

No entanto, a visdo moderna do construtivismo foi
desenvolvida a partir de Kant no século XVIIl, sedo o qual o
processo do conhecimento ocorre por meio de umanzagdo ativa,
por parte do sujeito, com o0 uso de estruturas rnsedi@a que lhe é
fornecido pelos sentidos, construindo, assim, sgmtacdes da sua
realidade (CASTANON, 2005).

No século XX diversas concepcdes teoricas foram
desenvolvidas sob a denominagdo construtivistatrBestas se tem a
abordagem de Piaget, segundo o qual o sujeito énajeto a ser
construido para o qual nada esta pronto, acabaglee e conhecimento
€ construido pela interacdo do sujeito com o anwiéisico e social
(BECKER, 1994).

Para Gilnther (2006), independentemente do sentido
empregado, 0os processos sdo resultado de constociabe, portanto,
dependentes do contexto e de seus atores, ndosEuwindo em uma
realidade a parte.

E nesse processo de construcdo o sujeito assurpapehativo
na formacgéo dos conceitos e interpretacdes (RYCHLIAR9).

Na ciéncia do Apoio a Deciséo, o paradigma do cotigsmo
foi incorporado por meio dos estudos de Roy (19934, 1996, 2005),
Roy e Bouyssou (1993), Roy e Vandeerpoten (199Bama e Costa
(1993).

Sob esse paradigma foi desenvolvidMualticriteria Decision
Aid (MCDA), para a qual o facilitador tem como papesehvolver, no
decisor, o conhecimento sobre o contexto ao lh#iaua compreensao
das repercussodes de suas decisfes em seus valores.

Portanto, a construcdo do entendimento do objetd segundo
a percepcdo do decisor em funcdo do amalgamento, ou
interpenetrabilidade, das caracteristicas objetieasalternativas com as
caracteristicas subjetivas dos valores do decBA&NA e COSTA,
1993). H& entdo, uma intercambialidade no Apoio acigdo
Multicritério, segundo a qual o conhecimento nageéado no sujeito,
nem no objeto, mas, pelo amalgamento entre ambeste Pnodo, ndo
existe uma verdade absoluta, mas percepc¢oOes indisié respeito do
contexto. VisGes que ndo sdo verdade absolutas@oisvolutivas.

Outro axioma no qual se fundamenta o construtivismo

Apoio a Decisdo é o da participagdo do decisor ada cetapa do
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processo de construgdo do modelo de apoio decigB#ANA e
COSTA, 1993; ROY, 1996).

E o terceiro axioma € o do aprendizado, ou seja, O
reconhecimento de que o decisor ndo possui conbetinsuficiente
sobre 0 contexto para que sejam tomadas as de(iB8N# e COSTA,
1993; ROY, 1996).

A pesquisa aqui apresentada foi desenvolvida n@oVido
Conhecimento construtivista de Roy, por conside@ressencial a
participacdo ativa do decisor no processo de gmmahecimento em
relacdo ao seu contexto; (ii) que o decisor pdssitado entendimento
do contexto; e, (iii) que o conhecimento a ser drao decisor é
resultado do amalgamento entre as caracteristigigéivas do objeto
com as caracteristicas subjetivas dos valores dsate

b) Paradigma Cientifico

Na producado de ciéncia se faz necessario utilietarchinados
métodos e técnicas para o alcance dos objetivopedguisa, cuja
escolha deve evidenciar o posicionamento paradigmaadotado
(BORGES; DALBERIO, 2007).

O conceito de Paradigma foi elaborado por Khun Z196 13)
como sendo “realizacdes cientificas universalmeatenhecidas que,
durante algum tempo, fornecem modelos para prolsleamsolucdes a
uma comunidade de praticantes da ciéncia”.

Morgan (1980, p. 607), considera os paradigmas como
“realidades alternativas que denotam uma visadiéitglou explicita da
realidade, mediante suposi¢cdes que caracterizanvisdmde mundo”.

Os paradigmas também podem ser entendidos, se@Qaidey
(1999, p. 155), como uma “matriz de crencas a resplas teorias,
questdes de pesquisa e dados de pesquisa”, ooymenDemo (1995,
p. 56), “caminhos cientificos reconhecidos como useg em
determinada época”.

Os paradigmas podem conter diversas escolas darpent
gue se baseiam na aceitacéo e utilizacdo de diésremetaforas como
fundamento para a investigacdo (MORGAN, 1980).

Dentre as diversas abordagens encontram-se ovimsdi a
Fenomenologia e 0 Marxismo.

No Positivismo a representagéo dos eventos é adaligomente
pelos fatos observaveis, que sédo independentesout@de ou dos
valores do pesquisador (SCHAEFER, 2005).

Desse modo, o objeto, ou fendmeno, é algo objetivo,
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guantificavel, estavel e diretamente mensuravelRRERAM, 1998). E,
uma vez que os valores ndo podem constituir-se emmecimento
cientifico, as leis s&o invariaveis e podem ser egdizadas
(TRIVINOS, 1992).

Portanto, no Positivismo, qualquer tipo de subijgdiste ou
julgamento de valor ndo é considerado, impondofEeeiséo cientifica
isenta de julgamentos de valor (BORGES; DALBERIQDD.

Por outro lado, a Fenomenologia considera que lalada é
construida pelas interacbes entre o0 sujeito e odoure, no
entendimento do significado que as pessoas camrstrybor meio de
suas experiéncias no contexto em que estdo inserigide seu maior
interesse (MERRIAM, 1998).

Para a Fenomenologia, o conhecimento emana a gartima
visdo pessoal, fazendo com que tudo o que se salsbe a partir de
uma visdo pessoal, ou de uma experiéncia pessoBRIEAU-
PONTY, 1971).

A adocéo do paradigma fenomenoldgico possibilisveladar o
que ha além da aparéncia, o que nao esta eviderniteediato, o que é
necessario descobrir (MASINI, 1997).

Na Fenomenologia, a interpretacdo dos fenbmendéa sem o
objetivo de decifrar os sentidos menos aparenteas®m, a adocao
desse paradigma “furta-se a validacéo do j& caramit do ja pensado,
sem prévia reflexao, e volta-se para o que napdnsado” (MASINI,
1997, p. 66).

Na terceira abordagem, o Marxismo, a matéria éimcipio
fundamental, existindo independentemente da camsaiéque é seu
produto (RICHARDSON, 1999).

O paradigma marxista busca explicacdes coereriigiak e
racionais para os fendmenos da sociedade e do rpentsa
(TRIVINOS, 1992).

Suas principais caracteristicas sdo (TRIVINOS, %99
materialidade do mundo: todos os fendmenos, obtpocessos sao
materiais; (ii) a matéria € anterior a consciéneiayii) o mundo é
conhecivel.

Desse modo, ao se adotar o paradigma marxistasgeter-em
mente que sua visdo de mundo € dialética da realidatural, social e
do pensamento, e que estes sdo possiveis de secepifiRIVINOS,
1992).

A pesquisa aqui apresenta foi desenvolvida solradgama da
Fenomenologia, pois 0 pesquisador se posicionardagbnente pela
visdo de que o conhecimento emana de uma visdoogbess
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(personalizada) do contexto.
c) Estratégia de Pesquisa

Este estudo adotou trés critérios para evidenciar
enquadramento metodoldgico quanto a estratégia dequisa
(MORAES et al., 2010): (i) abrangéncia; (ii) grae ihterferéncia; e,
(i) forma de intervencao.

Em relacdo ao primeiro critério, a abrangéncia, pesquisa
pode ser Universal ou Particular.

A pesquisa Universal preocupa-se com a busca desrieurias
gue possam ser generalizadas para fendbmenos quiamat@os critérios
de repetibilidade.

Por outro lado, na pesquisa Particular, a validzsié limitada
ao contexto do Estudo de Caso (MORAES et al., 2010)

Quanto ao grau de interferéncia, o segundo crjtérigesquisa
pode ser obstrusiva ou ndo-obstrusiva.

Caso a atuacéo do pesquisador exerca influénatamexto, se
ter4 uma pesquisa obstrusiva (MCNEILL; CHAPMAN, 200

Por sua vez, quando a atuacdo do pesquisador tefifeia no
comportamento do que esta sob observacao, se tenpesquisa nao-
obstrusiva (PATTON, 1987).

A partir da combinacdo dos critérios anterioresrgesm
diferentes formas de intervencdo no fenbmeno, accquostitui o terceiro
critério.

A Figura 10 exibe o Circumplexo de MacGrath, nol qstdo
presentes os trés critérios de enquadramento négico para a
definicdo do tipo de Estratégia de Pesquisa amspregjada.
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Computacionais
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Tipo de Ambientacio do Experimento:

I — Qcorreno ambiente natural

II — Ambiente controlado e criado artificialmente

IIT — Comportamento do sistema ndo depende do ambiente
IV — Nao requer observacdo do comportamento do sistema

Objetivos da Pesquisa:

A — Ponto de maxima preocupacio com a generalizacio

B — Ponto de maxima preocupacio com a precisio de medicao
C —Ponto de maxima preocupacio com o realismo do contexto

Figura 10: Circumplexo com os critérios definidorda
Estratégia de Pesquisa.

Fonte: McGrath (1984, pag. 32)

Uma vez que o estudo foi desenvolvido de formacarporar
0s elementos de valor do contexto, sob a perspegtivesquisador, o
mesmo é abrangéncia Particular.

Devido a atuacao do pesquisador ndo alterar asigdades do
contexto, o qual serviu de base para a construganadielo, quanto ao
critério do grau de interferéncia, a pesquisa éatdbrusiva.
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Com o apoio da Figura 10, define-se a estratégipedguisa
como Estudo de Campo, por se tratar daquela qusuipasaior
preocupacao com o carater do contexto, e ser rstadslva.

Para demonstrar a aplicabilidade do modelo comwlstrdidi
desenvolvido um Estudo de Caso, no qual foram adad, quanto a
seus indicadores, aplicacdes de Avaliacdes de pesdro publicadas.

O uso do Estudo de Caso, conforme Meredith (1988)e ser
utilizado para testar o desenvolvimento de questSpscificas, ou testar
aspectos de uma nova proposta tedrica.

d) Método de Pesquisa

Quanto ao Método de Pesquisa, a pesquisa podeiatiava,
Quantitativa ou Qualitativa-quantitativa.

Uma pesquisa Qualitativa pressupbe que (GUNTHERGR0
(i) a realidade social € uma construcdo e atrilouighcial de
significados; (ii) a énfase esta no carater pra@ssna reflexao; (iii) as
condicbes de vida tornam-se relevantes por meiosiggificados
subjetivos; e, (iv) o carater social da realidademite que a construgao
das realidades sociais seja 0 ponto de partidpegsgiisas.

Como, na pesquisa Qualitativa, os acontecimentos esio
desvinculados da vida fora do ambiente de pescaisantextualizacdo
se torna o fio condutor das andlises (GUNTHER, 2006que requer,
ainda para Gunther (2006), um processo de reflexdtinua e uma
interacdo constante entre o pesquisador e o algetstudo.

Na pesquisa Qualitativa, o interesse maior estZomgpreensao,
ou entendimento dos fenémenos vivenciados (MERRIAMOS;
GUNTHER, 2006).

A pesquisa Quantitativa, por outro lado, mantémocofna
descrigcdo, confirmacao de hipdteses e descobesteadsas ou fatos do
fenbmeno social, cuja compreensdo, se da por neeexplicacdo das
relagdes fisicas entre as variaveis (GUNTHER, 2006)

Para isso sdo usados instrumentos matematicostatissos
que orientam os estudos a resultados generalizaweia vez que a
realidade é assumida como estavel.

Contudo, a divisdo entre pesquisa Qualitativa enfativa é
social e historicamente construida, pois ha ingnios que ndo se
enquadram inteiramente em nenhum dos dois (OAKLEP89). Nesse
caso, se tem o0 método de pesquisa Qualitativo-tai@rd, que se trata
de uma combinacéo de instrumentos dos dois métdesores.

O método Qualitativo-quantitativo ajuda o pesquisac
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entender o fendbmeno ao orientar a pesquisa aos rREIOCESSOS que
conduzem a compreensdo do porqué de certas céstcasrou efeitos
ocorrem, ou ndo (MEREDITH, 1998).

Conforme Ensslin e Vianna (2008), o método Qualiat
quantitativo é predominante em Engenharia de Pé&mjygor abordar
estudos cujas questdes sdo pouco estruturadasgeiaesos problemas
envolvem mudltiplos atores, contextos e processos.

A pesquisa desenvolvida sobre os Indicadores denj@nho,
agui apresentada, utiliza o método Qualitativo-tjtetivo, em funcéo
do desenvolvimento do modelo de avaliagdo dos addies envolver
contexto ndo estruturado, diferentes sistemas dearega mdultiplos
processos e, o instrumento de intervencao utilipeda a construcdo do
modelo, utilizar procedimentos qualitativos na faeeEstruturacdo e
guantitativos na fase de Avaliacao.

e) Instrumentos

Realizado o evidenciamento do enquadramento méigidol
para os critérios anteriores, se faz necessariaefinigio dos
Instrumentos de Pesquisa utilizados.

Alguns dos instrumentos disponiveis ao pesquisaser
encontram associados a estratégia de pesquisdosalier (PETRI,
2005).

Yin (2005) classifica os instrumentos de pesquisa e
entrevistas, questionarios e andlise documental.

Por meio de entrevistas, o pesquisador tem cometiaij
capturar as impressbes sobre o assunto diretanmmnte o ator
participante do fenbmeno, e estas, podem ser @stdats, semi-
estruturadas ou n&o estruturadas (TRIVINOS, 198ZR®, 2005).

Gunther (2006) classifica as entrevistas em foadéiz
semipadronizada, centrada no problema e centradamexto.

Os questionarios podem ser abertos, no qual owstado
pode discorrer sobre o assunto, ou fechados, nioogeatrevistado é
direcionado a respostas padronizadas.

Por fim, quando a pesquisa é mais investigativadevidual,
pode-se recorrer a andalise documental (PETRI, 2008%se caso, €
possivel extrair e sumarizar resultados por meionwda-analise e
revisdes de literatura (GUNTHER, 2006).

O estudo sobre os Indicadores de Desempenho util&Zo
andalise documental: (i) para realizar a Revisaté®isa da Literatura;
(i) para elicitar os Elementos Primarios de Awglia, quando da
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construcdo do modelo de avaliacdo dos indicaderegii) quando do
desenvolvimento do Estudo de Caso.
A Figura 11 evidencia, na cor cinza, 0S posiciormdans

metodoldgicos adotados.

Visao do
Conhecimento

Paradigma
Cientifico
Modelo para
Enquadramento Meétodo de
Metodolégico de Pesquisa
Pesquisa Cientifica
Estratégia de
Pesquisa
Instrumentos

Objetivismo

Subjetivismo

Construtivismo

Positivismo

Fenomenologia

Marxismo

de Laboratério
Estudos de
Julgamento

Qualitativo

f

Obstrusiva

Quantitativo

e Teoria
Qualitativa
Quantitativa Formal
f .
Universal Amostral
Simulacio

‘Computacional

Estudo de
Campo

Particular

Nao-obstrusiva

Anilise de
Conteiido

Simulacao

Experimental

Observacio
Livre

Experimento

. de Campo
Entrevista

Documental

il

Figura 11: Enquadramento metodoldgico da pesquisa.
Fonte: a partir de Petri (2005), Moraes et al. (301

3.2 PROCESSO PARA A REVISAO BIBLIOGRAFICA

A fim de transparecer os passos empregados palegis do
conjunto de publica¢des da amostra bibliografidezata, que serviu de
base para a formulag&o da pergunta de pesquisgiliftado o processo
para a Revisao Bibliografica desenvolvido no LabMC{GIFFHORN;
ENSSLIN; VIANNA, 2009; VIANNA; ENSSLIN; GIFFHORN, Q10;

TASCA et al., 2010).



103

O procedimento utilizado é composto pelas seguitigsas: (i)
selecdo das Bases de Dados; (ii) definicho do ntmjde palavras-
chave e suas combinacgdes; (iii) busca de artigesBases de Dados;
(iv) andlise por critérios de alinhamento ao cotwteda pesquisa; (v)
reconhecimento cientifico (nUmero de citacdes lidesly; (vi) excluséo
pela andlise dos resumos, segundo seu alinhamentwrgexto da
pesquisa; (vii) exclusdo devido restricdo a obterd@d texto completo;
e, (viii) alinhamento ao contexto da pesquisa amizar a leitura
integral.

A descricdo detalhada dos procedimentos adotadosagia
etapa do processo encontra-se no Anexo A.

O quantitativo resultante de cada etapa da apticdggprocesso

s

e:

 Bases de Dados consultadas;

» Publicacdes selecionadas (com redundéancia entre as
Bases)8639

» Publicacdes selecionadas (sem redundancia entre as
Bases)5315

» Publicacdes selecionadas apoés leitura dos titRRes:

» Publicacdes selecionadas apés leitura dos resd#os:

» Publicacdes selecionadas apds leitura integgal:

O uso do processo para a Revisao Bibliograficailpiissu a
selecdo de artigos/teses a compor o referenciadpiifico da pesquisa,
evidenciando, em cada etapa, quais foram os ostérilizados para a
permanéncia/excluséo de cada publicagcao do corgumbstral.

Assim, ficou assegurada a transparéncia quantocaegso da
escolha do conjunto de publicacdes consideradas.

O Quadro 6 apresenta os 39 artigos/teses selec®pada compor o
Referencial Bibliogréafico da pesquisa. A fim de giificar a notacao, a
tese selecionada também recebeu, neste estudmmidacéao artigo.
Quando a diferenciacao se fizer necesséria, spli&itada no texto.
Com isto, conforme pode ser constatado no quadda artigo recebeu
um rétulo identificador, em que A significa “Artijo



104



Artigos da Amostra do Referencial Bibliografico

Artigo

Referéncia Bibliografica do Artigo

Al

Amaratunga, D.; Baldry, D. Moving from performance measurement to performance management. Facilities, v. 20, n. 5-6, p. 217-213, 2002.

AZ  |Barclay, I Organisational factors for success in new product development TEE Proceedings: Science, Measurement and Technology, v 149 n 2 p 105-112, 2002
A3 |Barklev, L. Kev petformance indicators: Primary drivers of information systems design. Journal of Corporate Real Estate, v. 3,0 2, p. 161-171, 2001.
A4 |Behn, R. D. Why measure performance? Different purposes require different measures. Public Administration Review, v. 63, 0. 5, p. 586-606, 2003.
A5 Bititci, U. S.; Mendibil, K ; Nudurupati, S_; Turner, T.; Garengo, P. The interplav between performance measurement, organizational culture and management stvles.
" |Measuring Business Excellence, v. 8, n. 3, p. 2841, 2004
A6 Bitited, U S.; Turner, T ; Begemann, C. Dynamics of performance measurement systems. International Journal of Operations & Production Management. v. 20, n. 5-6,
p. 696-704, 2000.
A7 Bourne, M.; Mills, J.; Wilcox, M.; Neely, A ; Platts, K. Designing, implementing and updating performance measurement systems. International Journal of Operations
& Production Management, v. 20, n. 7. p. 1, 2000,
A Bourne, M.; Neely, A; Mills, J.; Platts, K. Implementing petrformance measurement systems: a literature review. International Journal of Business Performarnce
Management, v. 5. n. 1. p. 1-24, 2003,
AQ Bourne, M.; Neelv, A ; Platts, K. Mills, I. The success and failure of performance measurement mitiatives: perceptions of participating managers. International Journal
of Operations & Production Management, v. 22, n. 11, p. 1288-1310, 2002,
A10  |Bryvde, D. ]. Methods for managing different perspectives of project success. British Journal of Management, v. 16, n.2, p. 119-131, 2005,
A11 Chenhall, R. H. Integrative strategic performance measurement svstems, strategic alignment of mamifacturing, learning and strategic outcomes: an exploratory study.
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A12  |Chenhall, B H ; Langfield-Smith, K Multiple perspectives of performance measures. European Management Journal, v 25, n 4, p 266-282_ 2007
A12 Chiesa, V.; Frattini, F. Exploring the differences in performance measurement between research and development: evidence from a multiple case study. R & D
Management, v. 37, p. 283-301, 2007.
Al4 Cram, J.; Shine, V. Performance Measurement as Promotion: demonstrating benefit to vour significant others. In; School Library Association of Queensland Biennial
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T |21,n 1-2,p.46-70, 2001
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v.2l,n 8 p. 1096-1115, 2001,
A24 Johnston, R.; Pongatichat, P. Managing the tension between performance measurement and strategy: coping strategies. International Journal of Operations &
Production Management. v. 28.n 10, p. 941-967, 2008,
A25 Kennetley, M ; Neely, A Measuring performarnce in a changing business environment. International Journal of Operations & Production Management, v. 23.n 2, p.
" [213-229 2003
A26 Kuwaiti, M. E. Performance measurement process: definition and ownership. International Journal of Operations & Production Management, v. 24, n. 1-2, p. 55
2004
AZ2T7  |Leandr, . J. Measures that matter: How to fine-tune vour performance measures. The Journal for Quality and Participation, v. 24, n. 1, p. 39-41, 2001
A28 Lowe, A ; Jones, A Emergent strategy and the measurement of performance: the formulation of performance indicators at the microlevel. Organization Studies, +. 25,
n 8 p 1313-1337, 2004.
A29 Moraes, L. Metodologia para Auxiliar na Definicdo de Indicadores de Desempenho para a Gestio da Tecnologia Médico-Hospitalar. Tese (doutorado), Engenharia
de Producéo, Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2007.
A30 Neely, A The evolution of performance measurement research - developments in the last decade and a research agenda for the next. International Journal of
Operations & Production Management, v. 25, n 12, p. 1264-1277, 2003,
A31 Neely. A The performance measurement revolution: why now and what next? International Journal of Operations & Production Management. v. 19.n. 2, p. 205-228,
1999
A3D Neely, A.; Gregorv, M.; Platts, K. Performance measurement system design - a literature review and research agenda. International Journal of Operations &
Production Management, v. 25.n. 12, p. 1228-1263, 2003,
A33  |Neely, A Powel, 5. The challenges of performance measurement. Management Decision, v. 42, o 8, p. 1017-1023, 2004.
A34 Santos, S. P; Belton, V.; Howick. $. Adding value to performance measurement by using svstem dynamics and multicriteria analysis. International Journal of
Operations & Production Management, v. 22.n 11, p. 1246-1272, 2002.
A35 Smith, M. H.; Smith. D. Implementing strategically aligned petformance measurement in small firms. International Journal of Production Econotnics, v. 106, n. 2, p. 393-
"~ |408, 2007
A36 |Tangen, 5 An overview of frequently used performance measures Work Smdv. v 52 n 7, p 347-354_ 2003
A3T7  |Tangen, S. Improving the performance of a performance measure. Measuring Business Excellence, v. 9, n. 2, p. 4-11, 2005,
A38 |Tangen, S. Performance measurement: from philosophy to practice. International Journal of Productivity and Performance Management, v. 53, n 8, p. 726-737, 2004
A30 Tapinos. E; Dyson, R. G.: Meadows, M. The impact of performance measurement in strategic planning. International Journal of Productivity and Performance

Management, v. 34, n. 5-6, p. 370-384, 2005,

Quadro 6: Artigos selecionados para compor o Referencial Bibliogréfico.

Fonte: autor.
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A essa amostra de 39 artigos foi realizada a Amalis
Bibliométrica e Revisdo Sistémica da Literaturactiéas a seguir.

3.3 ANALISE BIBLIOMETRICA E REVISAO SISTEMICA DA
LITERATURA

Este item descreve a Analise Bibliométrica realizad amostra
selecionada e o processo adotado para efetuarisaBReSistémica da
Literatura.

3.3.1 Analise Bibliométrica

A finalidade de realizar uma Analise Bibliométrioa, conjunto
amostral, € a de posicionar a pesquisa desenvaivideelacdo ao que
esta sendo feito pela comunidade cientifica.

Por meio da bibliometria é possivel tracar um gqoiddstrativo
de quem estd pesquisando, o que estd sendo fede, acorrem as
publicacbes, quem sdo 0s autores mais produtivosfeeenciados, e
qual é a tendéncia de interesse demonstrada egéget tema da
pesquisa.

Em virtude disso, os artigos foram analisados s#guos
seguintes critérios bibliométricos: (a) distribuicdemporal; (b)
distribuicdo por fonte de publicacéo; (c) distrg@io por autor; (d)
distribuicdo por Base de Dados; (e) numero de @atagecebidas; (f)
referéncias utilizadas pelos autores; e, (g) astdaeamostra com maior
destaque.

a) Distribuicdo Temporal

Realizar uma distribuicdo temporal dos artigos dsosira
permite ilustrar a tendéncia de interesse da cafadei cientifica em
publicar sobre o assunto, ou seja, se o0 tema c@nsando pesquisado,
se h& uma estabilidade ou decréscimo em seu isgeres

A Figura 12 apresenta a distribuicdo temporal dgigacdo dos
artigos da amostra do referencial bibliografico.
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Distribuicio Temporal dos Artigos

Quantidade de Artigos

15%% 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Ano de Publicacio

Figura 12: Distribuicao temporal dos artigos da stnao
Fonte: autor.

Pode ser constatado que ha uma relativa regularidi
publicagBes no intervalo de tempo pesquisado, oegigencia que ha
esfor¢cos da comunidade cientifica em explorar orass

b) Distribuicdo por Fonte de Publicacao

Outra andlise bibliométrica realizada foi com réta@ fonte de
publicacédo do artigo da amostra.

A identificacao dessa informagéo permite o recointeato de
quais sdo os periédicos mais alinhados ao temastaujza (quem mais
publica e é mais receptivo a receber artigos, shgws critérios do
processo apresentado).

A Figura 13 mostra o histograma da distribuicdo altigos da
amostra, conforme o periédico em que foi publicado.
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Distribuicio por Fonte de Publicacao

International Journal of Operations & Production Management
International Journal of Productivity and Performance Management
International Journal of Production Economics

Measuring Business Excellence

Accounting, Organizations and Soclety

Banco de Teses

British Journal of Management

European Management Journal

Facilities

IEE Proceedings: Science, Measurement and Technology

International Journal of Business Performance Management

International JTournal of Management Reviews

Joumnal of Corperate Real Estate

Management Decision

Organization Studies

Public Administration Review

Quality and Reliability Engineering International

R & D Management

School Library Association of Queensland Biennial Conference
The Journal for Quality and Participation

Work Study

Quantidade de Artigos

=]

2 3 4 6 7 8 9 10 11 12 13

d 13

ll\

LLLLLLLLLL LU L)

Figura 13: Distribuicdo dos artigos da amostra fooite de

publicagéo.
Fonte: autor.

A interpretacdo da figura permite concluir que 4igukcos
concentram 56% do total de publicagbes (22 artilgototal de 39), e a
guantidade restante esta distribuida em 1 artigo gada periddico.

c) Distribuicdo por Autor

Uma terceira andlise bibliométrica feita foi

quantm

guantitativo de artigos por autor. Nesse casosdoiado o nimero de
vezes que cada autor estd presente na amostravéintpie ha artigos
com mais de um autor, a quantia total de autongsratla de artigos.

Por meio dessa informagéo forma-se um quadro doseslgue
mais tém publicado sobre o assunto, de acordo centritérios
estabelecidos no processo de identificacdo da eanost

Por meio desta contagem identificou-se a quanti@cdautores
contidos na amostra bibliografica. Contudo, soménestdo presentes

em mais de um artigo.
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O resultado dessa analise esta apresentado na Eigur

Autor

Distribuicdo por Autor

Ne de vezes que cada autor estd presente

0 2 4 6 8 10

Neelv, Andy d
Bourmne, Mike d 4

Platts, Ken 4
i i,
Mills, JTohn s 3
Tangen, Stefan s 3
Chenhall. Robert H.
Garengo, Patrizia e
Tumer, Trevor |
Demais autores s 1

b2 b2

(3]

Figura 14: Numero de vezes que cada autor est&rnpeesa
amostra.
Fonte: autor.

Na Figura 14, estdo representados o0s autores @@ es
presentes em mais de um artigo. Ja a indicacéo di3eAutores” se
refere aqueles autores presentes uma Unica vemostra, que estdo
relacionados no Quadro 7.
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Autores presentes uma unica vez na amostra
Amaratunga, Dilanthi Kennerlev, Mike
Baldrv, David Kuwaiti, Mohamed E.
Barclay, T Langfield-Smith, Kim
Barkley, Larry Leandri, Susan J.
Begemann, Carsten Lowe, Alan
Behn, Rebert D. Maisane, D.

Belton, Valere MMarr, Bernard
Biarze, Stefano MMartinez, Verenica
Brvde, David I. MMason, Steve
Chiesa, Virtorio Meadows, ML
Cram, Jennifer Mendibil, Kepa
De Tomi A. Menon, U.
Denton, D. Keith Micheli, Pietro
Driva, H. Moraes, L.
Dyson, B. G. Nudurupat, Sai
Franceschird, F. Pawar, I 5.
France-Santos, Monica Pongatichat, Panupak
Fratiunt, Federico Powell Sarah
Galette, ML Santos, Sergio P
Gray, Dina Shine, Valerie
Gregorv, Mike Smart, Andi
Grinberg, Thomas Smith, Dave
Halachmi, Ane Smith, Mel H.
Howick, Susan Tapinos, E.
Hudson, Mel Tonchia, S.
JTohnston, Robert Viticchie, L.
Jones, Angela Wilcox, Marlk

Quadro 7: Autores presentes uma Unica vez na aamostr
Fonte: autor.

d) Distribuicdo por Base de Dados

A guarta informacéo bibliométrica obtida a partr cbnjunto
amostral do referencial bibliografico foi quantBase de Dados em que



112

o0 artigo selecionado esta hospedado.

Nesse caso, quando um artigo esta disponivel e drauma
base, foi somada uma contribuicdo a cada base eno quesmo foi
identificado.

A Figura 15 ilustra o histograma da contribuicde Bases de
Dados.

Distribuicao por Base de Dados

Quantidade de Artigos/Teses

0 5 10 13 20
! ! ! |

Emerald 1 18

CSA Mlumina d 17

ISI Web d 17

Scopus d 3

Academic OneFile
Blackwell
Ebsco Host s
Engineering Village e
=
-l |

Base de Dados
(S}

ka2

Banco de Teses
Science Direct
WebSpirs e 1
Wilson el 1

Figura 15: Histograma de contribuicdo das Basd3ati®s para
a amostra.
Fonte: autor.

Os artigos/teses da amostra aparecem 78 vezesasas He
Dados formadoras da amostra.

A figura permite apontar que 12 Bases de Dadogibaitam
para a amostra de 39 artigos/teses, e que 3 delasrdld CSA
lllumina elSI Wel) concentraram 66 % da contribuicdo a amostra.

e) Numero de Citacdes

Outra andlise bibliométrica realizada consistiuidemtificar o
ndmero de citagdes recebidas no Google Académizogaaa artigo da
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amostra.

Essa informacao j& foi obtida para o item 3.2.0cE$so para a
Revisdo Bibliogréafica, Anexo A.4 (nimero de citag@ecebidas). O
gue se faz aqui é evidenciar o quantitativo pacargunto selecionado
para o Referencial Bibliografico.

A Figura 16 ilustra o nuimero de citacdes recebidas a
amostra do referencial em 06 de outubro de 201(iflara, a notacdo
utilizada no eixo das ordenadas refere-se ao ratedebido pelos
artigos da amostra conforme consta no Quadro &igaosrselecionados
para compor o Referencial Bibliogréfico.
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Artigo

A3B

AZZ

AZB
AlZ
AlD
Azl
Al3
AZB

AlG
AZT
AT
AlB
A3
A3S

A3
A4
Al4d
AZS

Numero de Citacoes

N®de Citacdes no Google Académico

0 30 60 90 120 150 180210 240 270 300 330 360 390 420 450 480 510 540 570 600 630 660 690 720 750 780 810 840

330 822

d 345

d 155

f— 38

nnﬂﬂﬂﬂuuﬂ

e

ka2

Mg,
R

T

SR Gy g g

Figura 16: Namero de citagbes do conjunto amostr&oogle Académico.
Fonte: autor.
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A interpretacéo da Figura 16 permite observar gueesite dois
artigos/teses ndo tiveram citagbes no Google Acatéma data da
pesquisa. E que os 10 artigos mais citados refiessaserca de 78,5 %
do total de citagdes (3384).

f) Referéncias Utilizadas pelos Autores

Para a obtencdo das referéncias bibliogréficazadiés pelos
autores do conjunto amostral, foram listadas arée€ias constantes
nos 39 artigos selecionados e somado o numero zi&s vgue cada
publicacdo estava presente.

Foram feitas duas ordenacdes dos resultados, @imimpelo
titulo da publicacéo e a segunda pelos autorepudaracdes utilizadas
nas referéncias.

Por meio da primeira ordenacdo, titulo das obrdzadas
como referéncia, se buscou identificar quais aslmais utilizadas
como referéncia bibliografica pelos autores da amalecionada.

Foi constatado o uso de 1756 publicacbes pelosemuita
amostra.

Porém, somente 22 publicagbes foram utilizadas como
referéncia 5 ou mais vezes.

O Quadro 8 apresenta as 10 obras mais utilizadaso co
referéncia pelos autores da amostra.
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As 10 Obras mais utilizadas como Referéncia

, Ano de N° de vezes
Titulo Autor L i
publicacdo | referenciado
The balanced scorecard: the measures that drive performance Kaplan, R.; Norton, D. 1.992 28
Measure Up! Yardsticks for Continuous Improvement Lynch, R.; Cross, K. 1.991 17
Relevance Lost: The Rise and fall of Management Accounting Johnsen, H.T.; Kaplan, R.S. 1.987 10
) . ) Fitzgerald, L.; Johnson, R.;
Performance Measurement in Service Businesses Brignall, .; Silvestro, R.; Voss, 1.951 9
A performance measurement systems design: a literature review Neely, A.; Gregory, M.; Platts, 1.995 0
and research agenda K. U
The performance measurement revolution: why now and what next? |Neely, A. 1.999 8
The New Performance Challenge — Measuring Operations for World|Dixon, J.R.; Nanni, A.J.; 1.990 5
Class Competition Vollmann, T.E. ’ !
Are your performance measures obsolete? Keegan, D.P.; Eiler, R.G; 1.989 7
Jones, C.R.
Using the halanced scorecard as a strategic management system Kaplan, R.; Norton, D. 1.996 6
The Strategy Focused Organization: How Balanced Scorecard Kaplan, R.S.; Norton, D.P. 2,000 6

Companies Thrive in the New Business Environment

Quadro 8: As 10 obras mais utilizadas como reféaépelos

autores da amostra.
Fonte: autor.

Por outro lado, a segunda ordenacgdo, pelos autdass
publicacbes utilizadas nas referéncias, permitatifitear quem s&o os
autores mais referenciados quando o tema de pasguiglicadores de
Desempenho, segundo os critérios estabelecidos moeg$3o de
Identificacdo do Referencial Bibliogréfico.

A Figura 17 expde a relacdo dos 20 autores maieicqrados
entre as referéncias da amostra, ndo importandmeee autocitacao

nos artigos.
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Autor

Autores mais utilizados como referéncia na amostra

N°de vezes que o autor estd entre as referéncias da amostra

0 5 10 15 20 25 30 33 40 45 30 55

Neely, A
Boume, M.
Eaplan, F.

Platts, K.
Bititei, U5

Mills, T.
Ittner, C. D.
Mintzberg, H.
Cooper, F. ﬁ
Gregory, M. I 4
Larcker, D. F. 4

Norton, D. —|—|—l

Kennerley, M.

Tumer, T.J.

Vollmann, T. E.

Johnson, H.T.
Richards, A H.
Simons, B, —)

Adams, C.
Camie, A5

Figura 17: Os 20 autores mais presentes entrdexémeias da
amostra.
Fonte: autor.

Com o objetivo de constatar o grau de impacto deeciacdes
foi feita nova ordenacdo dos autores mais refeaepsi agora
excluindo as autocitacdes.

Com isso, a relacdo dos 20 autores mais empregamne
referéncia na amostra esta indicada na Figura 18.
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Autores mais utilizados como referéncia na amostra
(sem autocitacao)

N°de vezes que 0 autor estd entre as referéncias da amosira
5 10 15 20 25 30

Kaplan E.
Boume, M.
ITttner, C. D.
Mintzberg, H. B
Cooper, B
Plattz, K. &
Gregory, M. L R
Larcker, D.F. &
Mills, I &
Neely, A
Norton, D. &
Vollmann, T.E. &
Bititei, U8, &
Johnson, HT. &
Fichardz, AH. &
Tumer, T.J.
Simons, B

Adams, C.

Camie, A S,

Dixon, I B § . 4

Autor

Figura 18: @ 20 autores mais presentes entre as referénc
amostra excluindo-se as autocitagoes.
Fonte: autor.

A Figura 19 ilustra os deslocamentos ocorridos nos
levantamentos dos autores mais presentes nasn@ferécom e sel
autocitacao.

Conforme pode ser constatado pela figura, apenandfly
deixou de pertencer ao grupo dos 20 autores mdéseneiados
fazendo com que Dixon apareca na lista.t®esodo, concli-se que as
autccitagOes presentes na amostra sdo resultado decaéwala linha d
pesquisa dos pesquisadores, pois 0s mesramsla assil, sao
referenciados pela comunidade cientifica.
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Com autoreferéncia Sem autoreferéncia
Nede Autores Autores Nede
referenciacdes Referenciados Referenciados referenciacdes
52 X
29  Bomze M} o Bomme M) 19
28 18
27 P K 17
25 16
23 MG T ) Platts, K. 16
18 T C D 15
17 - 15
16 15
16 15
15 14
14 3
13 (Kennerley, M) 12
13 ohnson H T 12
13 (Tolman, T E} 12
12 \ 12
12 : 11
11 (Simons R} 10
10 artie, AS. 10
10 = AT | e TE ) 10

10 || Jreon, J. B }’l"

%

ennetlev, VL

Figura 19: Comparativo dos autores mais utilizados
referéncias ao retirar as autocitacoes.
Fonte: autor.

g) Autores da Amostra com Maior Destaque

A (ltima informagdo quantitativa realizada no comgu de
artigos selecionados para compor o Referencialidgjidficc foi a
identificagdo dos autores de maior destaque natem

Para a obtencédo dessa informag@dez um cruzamento entrt
namero de cita¢des recebidas @oogle Académico (item 3.3.1.e) c
0 numero de vezes que o autor principal do artigaufilizadc como
referéncia na amostra selecionada (item 3.3.1.1).
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Nesse caso, foi considerado “autor principal’ aguwaltor que
foi mais utilizado como referéncia na amostra.

A Figura 20 ilustra o resultado do cruzamento démmacoes.

A Figura foi dividida em quatro quadrantes conforrae
combinacao entre o niumero de citacdes do artigdaumle Académico
€ 0 numero de vezes que o autor principal estémesa amostra.

O maior valor das abscissas e das ordenadas sdeviu
referéncia para a divisdo dos eixos ao meio e asgtarminar a
delimitacdo entre os quadrantes.

O Quadrante 1 contém os artigos pouco citados nogléo
Académico, porém cujos autores principais estadomresentes entre
as referéncias da amostra.

Percebe-se uma grande concentracdo no Quadrangge?2,
contém os artigos com pouca citacdo no Google Acmdée cujos
autores principais foram pouco utilizados nas ésfelas dos artigos
selecionados.

O Quadrante 3 abriga os artigos com elevada citag&aoogle
Académico e autores principais pouco utilizadosreBséncias.

O Quadrante 4 por sua vez abriga os artigos conadie
ndamero de citagbes no Google Académico e cujo aptorcipal
também teve uma elevada presenca entre as retes&miamostra. Ou
seja, esse quadrante contém os artigos com mataqie do conjunto
amostral.
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N°de vezes que o autor principal esta nas referéncias da amostra

Autores de Maior Destaque na Amostra
55
A38 430A9 A25 A3l 1 A32
. e . . .
50 I
|
as 1
Quadrante 1 I Quadrante 4
40 I
|
35 I
|
A7 I
30 5 I
AS A20 AS
L e e o e e e e e e =
|
20 I
|
15 L
s Quadrante 2 | Quadrante 3
L A39 1
10 * . = A
uf'i; R A5 . |
A
5:‘35;__ "i 17 L 3 1
A28 R e e e
‘52?"!170 319 A36 -* 1
s eay i
adg Ald it i : k i ) i
0 100 200 300 400 500 500 700 800
Citagdes do artigo no Google Académico

Figura 20: Autores da amostra com maior destaque.
Fonte: autor.
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Conforme pode ser constatado pela Figura, o adegonaior
destaque na amostra é 0 A32:

* Neely, A; Gregory, M.; Platts, K.Performance
measurement system design: a literature review and
research agenddnternational Journal of Operations &
Production Management, v. 25, n. 12, p. 1228-1263,
2005.

3.3.2 Revisao Sistémica da Literatura

Ao conjunto de artigos selecionados para compan@stia do
Referencial Bibliografico foi aplicado um processie Revisédo
Sistémica da Literatura. A utilizacdo deste promesssultou na
identificagdo de oportunidades de pesquisa, baselguais, emergiu
a pergunta de pesquisa que norteou o presenteestud

A Revisdo Sistémica desenvolvida compde-se desdicdo
dos critérios de andlise; (b) andlise do contelmoadtigos, segundo os
critérios de analise; (c) andlise dos artigos, sdguos eixos de
avaliacao.

a) Selecdo dos Critérios de Andlise

O primeiro passo da Revisdo Sistémica consistidefmicédo
dos critérios com os quais o contetdo dos artigna analisado.

Para identificar os critérios ou dimensdes a sefidas em
conta, € necessario assumir um alinhamento com escala de
pensamento. Este trabalho esta alinhado a escolaalb®ICDA da
Universidade Federal de Santa Catarina, que adotagpAvaliacdo de
Desempenho a definicdo de Ensslin (2009b), descdtidem 2.2.4 -
Definicbes para Avaliacdo de Desempenho.

A partir dessa definicdo foram estabelecidos ositBrios de
andlise, que estdo explicitados no Quadro 9, conreapectivas

justificativas para sua escolha.
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Critérios Utilizados para a Revisao Sistémica da Literatura

1) O artigo apresenta definicdo de Avaliacio de Desempenho? Se sim, qual?
O objetivo desse critério € verificar qual o comprometimento que os autores dos artigos
apresentam em relacéo a fundamentacio cientifica do que seja Avaliacdo de Desempenho.

2) O artigo apresenta definicio de Indicador de Desempenho? Se sim, qual?

De forma semelhante ao critério anterior, por meio desse questionamento se deseja avaliar o
comprometimento dos autores em relacdo a fundamentacio cientifica dos Indicadores de
Desempenho. Ao assim proceder, € possivel fazer uma distingdo entre os autores que desejam
demonstrar experimentos feitos e aqueles que relatam pesquisas que acrescentam conhecimento
a0 tema dos Indicadores de Desempenho.

3) Qual o instrumento de intervencio (metodologia) utilizado?
Esse critério tem como objetivo identificar a denominacio do instrumento de intervencido que os
autores adotaram para o desenvolvimento da aplicacio.

4) Ha um processo para identificar os Indicadores de Desempenho?

Este critério permite diferenciar as metodologias que possuem um processo para identificar os
Indicadores de Desempenho a partir do contexto. daqueles que ignoram o contexto decisional
para a identificacdo dos indicadores.

5) Ha um processo para construir as escalas para mensurar os Indicadores de
Desempenho?

O foco desse critério é identificar se o artigo apresenta um processo para a construcio das
escalas de mensuracdo de forma a atender as propriedades das escalas.

6) Ao mensurar os Indicadores de Desempenho, ¢ feita a diferenciacdo entre escalas
ordinais e cardinais? Reconhece as propriedades do tipo de escala que usa?

O questionamento desse critério visa constatar se os autores dos artigos da amostra fazem a
diferenciacio entre as propriedades das escalas utilizadas.

7) Ha integracdo dos Indicadores de Desempenho?

Por meio desse critério de anélise ¢ possivel verificar se os autores dos artigos da amostra
atendem as propriedades das escalas de tal forma a possibilitar a integracéo dos indicadores,
objetivando uma avaliagdo global, ou se usam o termo integracdo para outra conotacéo.

8) Ha um processo de gerenciamento?
A realizacdo da analise para esse critério visa identificar nos artigos um processo de gestdo que
operacionalize a utilizagio dos Indicadores de Desempenho.

9) Ha um processo para gerar acoes de aperfeicoamento?

Esse critério de analise foi selecionado devido a possibilidade de identificar se os artigos
apresentam um processo para gerar acdes que aperfeicoem o desempenho direcionando os
esforcos para o alcance dos objetivos.

Quadro 9: Critérios utilizados para a Revisdo 8igté da
Literatura.
Fonte: autor.
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b) Analise de Contelido dos Artigos Selecionados

Selecionados os critérios de andlise do contelsloartigos

foram lidos.

A leitura dos artigos permitiu verificar se, e deecforma, os
artigos atendiam aos critérios selecionados.

Os resultados foram organizados em uma planilhaguzd,
cada critério de avaliacdo corresponde a uma col@aala coluna
passou a ser um eixo de avaliacdo do artigo.

O Anexo B apresenta as informacg@es obtidas a martamalise
de conteudo de cada artigo, segundo os critérfirsadies.

¢) Analise dos Eixos de Avaliagéo

A seguir sdo descritos os resultados da analisad eixo de

avaliagao.

i) O artigo apresenta definicdo de Avaliacdo deebgmenho?

Se sim, qual?

Dos 39 artigos selecionados no conjunto amostral,
somente 13 apresentam, de forma explicita, uma
definicdo para Avaliacdo de Desempenho;

Dos treze, 5 definem a Avaliagdo de Desempenho
COMO UM Processo;

Em 3 artigos a Avaliagdo de Desempenho é um
“processo de quantificar a eficiéncia e efetividads
acbes”;

Em 2 outros artigos a Avaliagdo de Desempenho é um
sistema para traduzir a estratégia em um conjunto
coerente de medidas de desempenho ou para sustentar
0 processo decisorio;

Dentre as demais definicdes pode ser constatado o u
de termos “reflexo do que os decisores esperam ver”
“exercicio cognitivo para traduzir visdes”, “fatole
significativa influéncia”, “entendimento do que &st
acontecendo”, “subsistema dos esforcos de
gerenciamento” e “colec&o de atividades relaciosiada

A Figura 21 ilustra a distribuicdo dos artigos parprimeiro
critério de andlise.
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Critério 1: apresenta definicio de Avaliacido de

Desempenho
Sistema para
Processo para H’_&d_me a
quantificar estratégia: 2 (3%)
eficiéncia e
efetividade: Y
3(13%) -

o Nio apresenta: 26
Outras definigdes: (67%)

6(13%)

Figura 21: Distribuicdo dos artigos da amostra adinol
Avaliacao de Desempenho.
Fonte: autor.

E possivel concluir, a partir da Figura 21, que h&oum
consenso na comunidade cientifica quanto a definigdAvaliacdo de
Desempenho.

Fica evidenciado que a Avaliacdo de Desempenhdididie
guando o é, conforme a perspectiva que o autojaddsstacar.

Portanto, uma contribuicdo que pode ser feita paiema é a
apresentacdo de uma definicdo que atenda as d&eneerspectivas do
conjunto amostral.

i) O artigo apresenta definicdo de Indicador desddepenho?
Se sim, qual?

¢ Dos 39 artigos da amostra, somente 11 apresentam um
definicdo para Indicador de Desempenho;

« Dentre os que apresentam, 3 os definem como
“métricas para quantificar a eficiéncia e/ou efdtde
da acao”;

« Em 2 artigos ocorre a incorporacdo do elemento
estratégico por meio da afirmacédo que sédo medigas q
sustentam a estratégia ou formulacées concretas das
escolhas estratégicas da empresa,;
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» Para 3 artigos a definicao é direcionada parago\de
sua utiidade quanto ao aperfeicoamento do
desempenho atual: “medidas internas que focam na
comparacédo de atividades e processos”; “medidas que
provéem a base para avaliar o qudao bem se esta
progredindo”; “traducdo de julgamentos subjetivos e
métricas para analisar e monitorar o aumento da
performance”;

« 1 artigo incorpora a finalidade de “prover recursasa
poder avaliar, e assim fazer julgamentos de valor”;

« Em 1 artigo é apresentada a definicdo que indicador
“uma aplicacdo que mapeia as manifestagcfes engirica
em correspondentes manifestacdes simbdlicas”;

e E 1 artigo apresenta os Indicadores de Desempenho
como fatores de desempenho com alto impacto na
performance global.

A Figura 22 mostra a distribuicdo dos artigos dasim para o
segundo critério de andlise, a presenca, ou ndam@edefinicdo para
Indicador de Desempenho, e qual a definicdo emgdeega

A Figura 22 evidencia que 74% dos artigos da amaséo
apresentam uma definicdo para Indicador de Desdmpé&h quando a
apresentam, ndo ha convergéncia quanto a formefié-ib.

Deste modo, hd uma oportunidade de contribuicda paema
Indicadores de Desempenho ao apresentar uma déefimige, ao
incorporar as diferentes perspectivas da amostplicke o que séo, que
propriedades possuem e qual sua serventia.
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Critério 2: apresenta definicio de Indicadorde
Desempenho

Medidas parao L
elemento Cnitras definigdes:

2{3%)

estratégico:
2(5%)
Métricas para
quantificar a
eficiéncia &'ou
eficacia:
3(8%)

Nip apresenta: 29
[_."4: (Y]

Medidas para

aperfeigoar o

desempenho atual:
3(8%)

Figura 22: DistribuicAo dos artigos da amostra a@finu
Indicador de Desempenho.
Fonte: autor.

iii) Qual o instrumento de intervencédo (metodoldgitilizado?

« Em 10 artigos da amostra seus autores né&o
denominaram o instrumento de intervencao utilizado;

« Em 7 artigos os autores empregaramBalanced
Scorecard

e Qutros 4 artigos abordaram o uso de Vvérias
metodologias, apresentando um levantamento
estatistico das mais utilizadas ou comparando as
caracteristicas dos diferentes instrumentos de
intervencao;

e Para 4 artigos foi utilizado oPerformance
Measurement Systensendo que 1 artigo empregou
conjuntamente o BSC;

e Em 2 artigos foi utilizado dynamic Performance
Measurement System



131

¢ Cada um dos 14 artigos restantes empregou difsrente
instrumentos de intervencdo, conforme consta no
Quadro 10.

Instrumentos de Intervencio Utilizados uma Unica Vez

Assessment Tool and Methodology (ATM)

Business Performance Measurement (BPM)

Cambridge Performance Measuremenr Procass (CPMP)

Continuous Strategic Improvement (CSI)

Integrative Strategic Performance Measurement System (SPMS)
Multicriteria Decision Aid de Ensslin (MCDA)
Multicriteria Decision Analvsis de Belton e Stewart (MCDA)

Ferformance Managemenr

Performance Measurement for Product Development (PMPD)

Performance Measurement Process de Kuwaiti (PMP)

Performance Measurement Process de Barr (PuMP)

Ferformance Prism

Prajacr Management

Quantitarive Model for Performance Measurement Svsrem (QMPMS)

Quadro 10: Denominacdo dos instrumentos utilizados
Unica vez na amostra.
Fonte: autor.

A Figura 23 apresenta a distribuicdo do numero rdigos
guanto & denominacdo do instrumento (metodologgajntervencao.
Devido dois artigos empregar mais de um instrumeletontervencao
(Dynamic Performance Measurement SysteMulticriteria Decision
Analysis; Performance Measurement SyséeBalanced Scorecajdo
somatério de instrumentos utilizados é superiaota de artigos.



132

Critério 3: denomina o instrumento de intervencio

Dynamic
Performance Performance
MMeasurement Measurement
fi, .1_:36;1’" Outras
R denominagies:
Comparative de w

I T 14 (36%)
~ diversos e .
instrumentos;

4(10%)

.

Balanced

Scorecara:

7(18%) Mao denomina:
10(26%)

Figura 23: Distribuicdo dos artigapianto ao instrumento
intervencao.
Fonte: autor.

Conforme pode ser constatado, ha uma multipliciddd
instrumentos de intervencdo (metodologia) utilizagelos autores (
amostra, o que revela a auséncia de um métodomieaiate.

Por consequéncia, fica evidenciada a r&Edade dc
desenvolvimento de umprocesso suficientemente abrange
cientificamente valido, que contemple as diferentlssnandas a
desenvolver uma Avaliagdo de Desempenho.

iv) Ha um processo para identificar os Indicadoss
Desempenho?
« Em 11 artigos ndo ha a mencao de cosmindicadore
foram obtidos;
¢« Em 14 artigos os indicadores utilizadoforam
selecionados a partir de listas poéstentes enéricas,
e a forma como foram obtidos variou entre pesqus
literatura, questionario ou indicader@ utilizados n.
organizacao;
« Em 6 artigos a identificacdo dos Indicadores
Desempenho foi feita por meio de entrevifechadas
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com os gerentes, diretores ou em sessoworkshops
com integrantes de diferentes partes da orgcéo;

¢ Para 3 artigos foram utilizadas entrevistas -
estruturadas;

e 2 artigos fizeram comparativogla forma com
diferentes instrumentos de intervencdo se valera
identificar os indicadores;

e Em 2 artigos foram empregadazpas cognitivos
partir dos quais os decisores construiram indies
personalizados ao contexto decisorio;

« E em 1 artigo foi empregado entrevistas abe
contudo sem especificar a sequéncia de identifix
dos indicadores.

A Figura 24 ilustra a idtribuicdo dos artigos em relacdo
processo de identificacdo dos Indicadores de Deseina

Critério 4: processo para identificar os indicadores

Entrevistas semi-

Entrevistas abertas e esppruradas
. . mapas cognitivos 3(8%) )
Comparam ode 2(3%) Entrevistas abertas
difarentes 1(3%)
nstnumentos )
2(5%) . y T i 11}@1 cadores .
o B enéricos ou pré-

Entrevistas {

existentes
fechadas, workshops, 14(36%)
questionarios
6(15%)

Nio apresenta
11(28%)

Figura 24 Distribuicdo dos artigos quanto a forma de olde
dos indicadores.
Fonte: autor.

A anadlise do eixo de avaliagdo para o quarto @igridenciol
que, exceto por doidos artigos, a literatura ndo incorpora os aspi
do contexto no momento de identificar os indicas@aserem utilizadc
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nas Avaliacdes de Desempenho.
Portanto, uma oportunidade de contribuir ao tenséddeeem

apresentar

um processo de identificacdo dos Indliead de

Desempenho, que considere o contexto decisionalque estdo

inseridos.

v) H& um processo para construir as escalas panauna 0s
Indicadores de Desempenho?

23 artigos da amostra ndo apresentam como as €£scala
de mensuracao foram construidas;

Em 6 artigos as escalas foram obtidas a partirsties|
genéricas, da literatura ou ja empregadas na
organizacao;

Para 5 artigos foram empregadas entrevistas,
workshopsou questionarios a partir dos quais houve a
indicacdo da forma mensurar os indicadores;

2 artigos empregaram escalas de Likert;

Um dos artigos analisou uteamplatepreenchido para
identificar os indicadores e, em seguida, sem
demonstrar a forma de operacionalizar, “pensar em
quais outcomes se deseja alcancar e traduzir as
evidéncias de seu alcance em medidas”;

E 2 artigos apresentaram um processo de constdecao
escalas por meio de uma estrutura hierarquica &sn tr
niveis, na qual o primeiro nivel apresenta a megsiar
global, o segundo nivel mensura as 4&reas de
preocupacao e o terceiro nivel abrange as medias d
desempenho local.

A Figura 25 mostra a distribuicdo dos artigos gouia@ntorma de
obtencdo das escalas de mensuracao.
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Critério 5: processo para construir escalas

Estrunira  reppiare;
Hierarquica: {334
2(3%)
Likert:

2(3%) -

s Wy Ndo apresenta
., 23(59%)

Entrevistas, |
workshops,
questionarios: |
5(13%)

snéricas

(literatra ouja
£1T1 US0):
Gi(13%)

Figura 25 Distribuicdo da forma de obtencdo das escale

mensuracao.

Fonte: autor.

A interpretacdo do resultado da analise da an, para esse

critério, demonstra que a literatura, a menos deas(s, desconsidera
a relacéo isomorfica dos indicadores a um contexto.

Desta maneira, € possivel contribuir para o deseénvento do

conhecimento sobre Indicadores de Desempenho agsespar un
processo de construcdo de escalas, de tal fareignder a proprieda
da relacéo isomorfica do indicador ao seu contexto.

vi) Ao mensurar os Indicadores de Desempenho, t& &

diferenciacdo entre escalas ordinais e cardinaifolina o tipo d
escala que usa?

« Para 36 artigos distingdo do tipo de escala utilda
nao é feita, ou ndo abordam o assunto;

¢ 1 artigo mencionou a utilizagédo decalas ordinai

« Em apenas 2 artigos € evidemdaa utilizacdo d
escalas ordinais em uma primeira etapa e es
cardinais na segunda fase.

A Figura 26 exibes resultados da andlise dos artipara esse
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critério.
Critério 6: diferenciacio entre escalas ordinaise
cardinais
Sim: 2 (3%)
Nio distingue: 33
Parcialments (92%)
(ordinal): 1(3%)

Figura 26: Distribuicdo dos artigos quanto a diferagdo do
tipo de escalas utilizadas.
Fonte: autor.

Ficou constatado que 92% dos autores da amostréiandm a
distincdo do tipo de escalas utilizadas em seusrusntos de
intervencéo.

Dessa forma, se tem a oportunidade de apresentaragesso
de Avaliacdo de Desempenho cujas escalas de mesiggenciem que
sua construcao ocorra de tal forma a possibilparacdes matematicas,
além das estatisticas da freqiéncia, contagemangedi moda.

vii) Ha integracéo dos Indicadores de Desempenho?

e 24 artigos selecionados na amostra ndo tratamnda te
integracdo de medidas de desempenho;

« Em 5 artigos o termo integragdo das medidas é
utilizado para se referir a outros departamentos da
organizacao, diferentemente, portanto, da conotacao
matematica,;

« Para 8 artigos ocorre apenas 0 reconhecimento da
necessidade de haver integracdo entre as diferentes
dimensdes de desempenho, a consideracao das selagbe
entre as medidas ou a determinacdo ttade-offs
visando a obtencéo de uma avaliacado global;

¢ Somente 2 artigos apresentaram explicitamente a
integracdo de escalas visando fornecer uma avaliaca
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global concretizada por meio de fungdes de valor.

Na Figura 27 € ilustrada a distribuicdo dos artigmsforme o
atendimento ao critério em questéo.

Critério 7: faz integracio dos indicadores

Sim, por meio de
fungdes de valor:

2(5%)

Serefere com
outra conotagdo: o
5(13%) > Nip faz
24 {62%)
-
e
Admitea

necessidade:
8(21%)

Figura 27: Distribuicdo dos artigos quanto a wit&o da
integracdo de escalas.
Fonte: autor.

O resultado da analise desse critério indica qd¢ d& amostra
nao faz a integracdo dos indicadores, ou a elaefeger com outra
conotacao, e que outra parcela substancial da Em@it%) admite a
necessidade de proceder a integracao, contudasenacionaliza-la.

Em somente dois artigos foi empregada efetivamemte
integracdo das escalas.

Portanto, dada a importancia da integracéo parehgjgeuma
compreensdo do desempenho global, torna-se recénenol uso de
processos que contemplem essa atividade.

viil) H4 um processo de gerenciamento?
e 16 artigos néo tratam do assunto;
e 6 artigops ndo apresentam um processo

gerenciamento, no entanto, recomendam que o sistema

deva ser dindmico, permitir revisdes periddicagioe
sua auséncia é uma das fragilidades de muitosnsiste
de Avaliacdo de Desempenho;
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e Para 17 artigos ha a descricao, em diferentes giaus
detalhamento, de processos de gerenciamento para o0s
métodos de Avaliagdo de Desempenho, alguns dos
quais, se encerram na etapa de revisdo, outros na
distribuicdo das informacfes, na sua utilizacdaau
auditagem.

A Figura 28 apresenta o resultado da analise dtgosr
segundo esse critério.

Critério 8: processo de gerenciamento

Nio
apresenta, mas
recomenda:
6(15%)

Apresenta wmn
processo:
17 (44%)

Nio apresenta:
16 (41%)

Figura 28: Distribuicdo dos artigos da amostra tpuaa
existéncia de um processo de gerenciamento.
Fonte: autor.

A Figura 28 demonstra a existéncia de preocupag@o d
comunidade cientifica no desenvolvimento de umesse que atualize
o sistema de medidas visando a manutencéo do mléttia estratégico
e a melhoria continua.

Porém, ainda assim, uma parcela apreciavel (41%6pdsidera
a necessidade.

Deste modo, recomenda-se a utilizacdo de instrurmemte
incorporem etapas de gerenciamento do processo vaéagdo de
Desempenho, de tal forma, a manté-lo alinhado &eragbes do
contexto e ao sistema de valores dos decisores.
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ix) H& um processo para gerar acdes de aperfeigtate

« 35 artigos da amostra ndo apresentam uma etapa para
gerar acdes de aperfeicoamento a partir do
entendimento proporcionado pela Avaliagdo de
Desempenho;

« 1 artigo afirma que a representagdo das capacidades
habilita a identificacdo de a¢cBes de aperfeicoament

« Em 1 artigo foi empregado brainstorming e staff
surveygoara identificar as acoes;

e 1 artigo defende que ao tornar ciclico o processo d
Avaliacdo de Desempenho, os gestores passam a ter
maior entendimento do contexto decisorio, e assim,
ficam habilitados a identificar inovadoras acdes de
aperfeicoamento.

« E somente 1 artigo incorpora uma etapa no proaesso
Avaliacdo de Desempenho para, explicitamente, gerar
acOes de aperfeicoamento do contexto.

A Figura 29 contém a distribuicdo dos artigos daostra
guanto ao Ultimo critério de andlise Sistémicardasira.

A representacdo do resultado da analise dessericcrité
demonstra que 90% dos artigos da amostra ignoratapsa de gerar
acOes que aperfeicoenstatus quo

Contudo, o aperfeicoamento dtatus quoé o objetivo fim da
utilizacdo de uma Avaliacdo de Desempenho, naapiaidicadores de
Desempenho sdo os meios de sua operacionalizagéo.

Portanto, fica evidenciada a necessidade da gtzade
métodos de Avaliacdo de Desempenho nos quais estdgnciada uma
etapa de gerar a¢fes de aperfeicoamento.

Diante disto, o item seguinte aborda o instrumed®
intervencdo selecionado para desenvolver o modelavdliacdo dos
Indicadores de Desempenho.
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Critério 9: processo para gerar acoes de
aperfeicoamento

Capacidades  Tgmar ciclico o
habiltam  modele aumenta o
idﬁngfci-c-ar: entendimenta:

- el 1(3%) Etapa de

Brainstorming & o e RECOMENdACEES:
1({3%)

b

MNao aprasenta:
351(90%)

Figura 29 Distribuicdo dos artigos quanto a existéncia oe
processo para gerar acdes de aperfeicoamento.
Fonte: autor.

3.4 INSTRUMENTO DE INTERVENGAO

Em funcéo de seu diferencial em relacdo as derbaisiagen
multicritério, foi adotado,como instrumento de intervencdo par.
construcdo do modelo de avaliacdo dos indicad@esjetodologit
Multicritério de Apoio a Decisdo — ConstrutivistACDA-C).

Os primérdios dos fundamentos da MCDA-C s@gontrado
antes mesmo do surgimento das melogias multicritério (IANA e
COSTA; STEWART; VANSNICK, 1995).

Contudo, foi somete a partir da década de 1980 ocorreu
sua consolidagdo como instrumento de gestdo, pmr tas pesquise
de, dentre outros (ENSSLIN et al., 2010):

e Skinner (1986), Keeney (1992):canheceram que ¢
atributos, objetivos ou critérios sdo espeos ao
decisor em cada contexto;

¢ Bana e Costa (1993): eMnciou as convicgdes
MCDA,
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¢ Landry (1995) e Roy (1996): estabeleceram os Isnite
da objetividade para processos de apoio a deciséo.

A MCDA-C surge como uma ramificacdo da MCDA
tradicional para apoiar o0s decisores em contextompltexos,
conflituosos e incertos. Complexos por envolveredttiplas variaveis,
qualitativas e quantitativas, parcialmente ou naxpligtadas.
Conflituosos por envolverem multiplos atores, comteresses nao
necessariamente alinhados, e/ou com preocupacisdgadi do decisor,
gue nao tem interesse de confrontd-los. Incertasreguererem o
conhecimento de informac¢des qualitativas e qudintis que oS
decisores reconhecem ndo saber quais sdo, mas, dgsgam
desenvolver este conhecimento para poder tomas@ciconscientes,
fundamentadas e segundo seus valores e preferéBI&SLIN et al.,
2010).

Para Roy (1994, 1996, 2005), os pesquisadoresalecadagens
em MCDA, podem ser separados em racionalistas oatredivistas.
Contudo, mesmo dentre aqueles que adotam o caévising como
I6gica de pesquisa, ocorre dificuldade em operadizar a estruturacao
do contexto com o reconhecimento dos limites daetojade
(ENSSLIN et al., 2010).

A MCDA-C por sua vez, ndo apenas incorpora, maxipa a
estruturacdo. Da mesma forma, que reconhece dsdihé objetividade
conforme salientado por diversos pesquisadores (RI®96, 2005;
BANA e COSTA, 1993; KEENEY, 1992; LANDRY, 1995;
ZIMMERMANN, 2000; ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000;
SHENHAR, 2001; ENSSLIN et al. 2010).

Em funcéo disso, e respaldado por Munda (2003) poquade a
adocao de siglas que identifiquem as técnicas cptatizadas de
MCDA para diferencia-las da abordagem tradiciomalmetodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo foi incorporada ¢C” de
Construtivista, que passou a ser designada Midtizyi de Apoio a
Decisédo — Construtivista (MCDA-C).

Em termos tedricos metodoldgicos, a distingdo emtdCDA-
C e as metodologias MCDA tradicionais reside, ravt@ehte, no fato da
MCDA tradicional restringir o apoio a decisdo a uratapa de
formulacéo e outra de avaliagdo, para seleciorgyrglo um conjunto
definido de objetivos (com pouca ou nenhuma padido do decisor),
qual, dentre as alternativas previamente estabalgcié a melhor
(6tima) (KEENEY, 1992; ROY; BOUYSSOU, 1993; ROY, 9B
GOODWIN; WRIGHT, 1998). A lbégica de pesquisa da MELD
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tradicional é a racionalista dedutiva, enquanto gudCDA-C utiliza
uma logica de pesquisa construtivista mista (ivdugi dedutiva) (ROY,
1993). A problematica das metodologias MCDA tradtieis é a da
escolha da solugcdo otima dentre alternativas psdeses. J4 na
MCDA-C esta em elicitar e melhorar as consequéndies decisbes
tomadas pelo decisor. Se nha MCDA tradicional aq@p&gédo do decisor
pode ser pouca ou henhuma, ha MCDA-C, sua part@ipa requerida,
de forma intensa, em todas as etapas da constdgamodelo de
avaliacdo (ENSSLIN et al., 2010).

Dessa forma, as diferencas conceituais entre aslagEns
MCDA tradicionais e a MCDA-C podem ser evidenciadasforme
constam no Quadro 11.

Diferencas Conceituais entre NMICDA Tradicional e Construtivista

Distingdo quanto a Tradicional Construtivista

Apoio a Decisdo

Formulagéo e Avaliagdo

Estruturagdo, Avaliacio e Recomendagdes

Participagéo do Decisor

Pouca ou nenhuma

Intensa

Objetivo

Selecionar a melhor alternativa
(solucdo otima)

Elicitar e melhorar as consequéncias de decisdes
para alternativas construidas e/ou pré-existentes

Logica

Racionalista dedutiva

Construtivista mista (indutiva dedutiva)

Quadro 11: Diferencas conceituais entre MCDA triadial e
MCDA-C.
Fonte: adaptado de Ensslin et al. (2010).

A MCDA-C utiliza diferentes instrumentos (entresstabertas,
brainstorming mapas de relacdes meios-fins, etc.) para desamyolo
decisor, conhecimentos suficientes sobre o contgut lhe capacite
compreender as consequéncias de suas decisGesspestoa do
contexto que ele considera importante (ENSSLIN.e2@10).

Deste modo, emerge o principal objetivo da MCDAgQe é
gerar, ao decisor, maior conhecimento, entendimeatoompreensao,
sobre os aspectos do contexto por ele considenapastantes.

O processo de desenvolvimento do conhecimento deate?
realizado na metodologia MCDA-C em forma sisténgicgistémica em
trés grupos de atividades: Estruturacao, Avaliagd®ecomendacdes,
conforme representado na Figura 30.
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Figura 30: Fases da MCDA-C.
Fonte: Ensslin, Dutra e Ensslin (2000); Moraed.€2810).

A Estruturagdo na metodologia MCDA-C tem como apet
aumentar o entendimento do decisor ao identificaganizar e
mensurar, ordinalmente, as preocupacfes que o0 mesmsidera
necessarias e suficientes para avaliar o contexto.

A Estruturacdo capacita o decisor a melhor alcangaamplo
entendimento ao tratar dos problemas (MILLER, 1970)

Na metodologia MCDA-C, a Estruturacéo é compostatigs
etapas.

A primeira, a Contextualizacdo, tem o foco na dedin do
problema, e é operacionalizada por meio da ideagfio dos atores
(decisores, intervenientes e agidos), da criacadtldo que represente
a preocupacdo principal e de um sumario descritgo problema
(ENSSLIN; LONGARAY, MACKNESS, 2005; GIFFHORN, 2007;
ENSSLIN et al., 2010).
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Na segunda etapa, as entrevistas conduzidas calacaores
séo analisadas para que sejam identificados oseBtem Primarios de
Avaliacdo (EPAs) e construidos os correspondentescéiltos. Os
Conceitos sdo agrupados em Areas de Preocupagdiee permite a
identificac@o das relacdes de influéncias entrenesmos formando os
Mapas Meios-Fins, que, na seqiiéncia, tém os raomagpeeocupacdes
semelhantes agrupados @tusters OsClusters por sua vez, permitem
a identificac@o das Dimensdes de Avaliacdo, daiftser Hierarquica de
Valor e a determinacdo dos Pontos de Vista Fundamse(PVFs)
(MORAES et al., 2010).

Os Pontos de Vista representam os diferentes a@igdsngo
dos quais os atores do processo decisorio justifideansformam e
argumentam suas preferéncias. As comparacdes eistir desses
critérios sdo preferéncias parciais (restritassapgctos considerados no
Ponto de Vista que define o critério). A existéndia preferéncias
parciais implica na possibilidade de se fazer coagiges, mantidas
inalteradas todas as outras coisas que ndo sdde@uas na definicdo
do critério, o que é central ao MCDA (BOUYSSOU, @p9

Na terceira etapa, sdo construidos os Descritqres,medem
ordinalmente os PVFs. Quando um PVF ndo pode geesentado
diretamente por uma escala ordinal, 0 mesmo é demsion até se
chegar ao Ponto de Vista Elementar (PVE) (ENSSLIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001; PETRI, 2005; MORAES at.,
2010).

A segunda fase da metodologia MCDA-C é a Avaliagfir
contribui para desenvolver o entendimento, no decimbém por
meio de trés etapas: a construcdo de escalas aigrdindeterminagéo
das Taxas de Substituicdo e Avaliacdo Global.

Obtidos os Descritores a metodologia MCDA-C sdici#o
decisor que informe a diferenca de atratividadeeents niveis das
escalas ordinais. A partir destas informacdes, tomerm-se escalas
cardinais que atendam os juizos de preferéncidecieor. Estas escalas
denominam-se Func¢des de Valor (ENSSLIN et al., 2010

Em seguida, séo estabelecidos os Niveis de ancordgem
(100) e Neutro (0), transformando a escala em uscal& de Intervalos
Ancorada. Deste modo, os Niveis Ancora Bom e Negtéo igual grau
de atratividade para todos os descritores e igaatupgdo numérica
para todas as funcdes de valor (ENSSLIN et al.QR01

Com base nas respostas do decisor, constréi-setiiz Ma
Julgamentos, cujos valores servem de entrada pdeseeminacdo das
Funcbes de Valor.
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Desse modo, qualquer nivel de impacto das escatierd ser
determinado com o uso de um processo que transfesoaas ordinais
em cardinais, dentre os quais o Macbdlgsuring Attractiveness by a
Categorical Based Evaluation Technigueue emprega julgamentos
semanticos para determinar a diferenca de atratieigntre dois niveis,
e, assim, serem determinadas as Funcdes de ValoRA#ES et al.,
2010).

Para que as Funcbes de Valor possam ser agregadas,
primeiramente, € testada a independéncia entreeglas seguir, sdo
construidas alternativas potencias ficticias atildo os niveis de
referéncia. O decisor é convidado, entdo, a camnpdistintas
alternativas, a ordena-las e, a seguir, expresgaawcom que prefere
uma alternativa a outra.

Dentre as diferentes formas de obter as Taxas Hstiticao,
h& a comparacao par-a-par do método Macbeth, quoétpeao decisor,
expressar seus julgamentos de valor por meios $EOEN cuja
operacionalizacdo pode ser realizada com o augiicsoftware M-
Macbeth (BANA e COSTA; DE CORTE; VANSNICK, 2005).

Uma vez construidas todas as Funcdes de Valotaleetecidas
suas taxas de compensacédo, pode ser tracado bdeetfnpacto do
modelo construido.

Por fim, a terceira fase, Recomendacbes, expande o
entendimento do contexto ao decisor, por meio das detapas: (i)
Andlise de Sensibilidade; e, (ii) Elaboracdo dedreandacoes.

A finalidade de efetivar uma Analise de Sensibdiel@ avaliar
a robustez do modelo ao serem alterados os julgamele valor na
obtencdo das Taxas de Substituicdo, ou na detegidrdo desempenho
de critérios especificos (MORAES et al., 2010).

Sua operacionalizacdo pode ser feita com o usooftwvase
Hiview, dentre outros (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 200
ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001; PETRI, 2005;
MORAES et al., 2010).

Por fim, na etapa da Elaboracdo de Recomendacdss, a
critérios que guardam possibilidades de aprimoré&men desempenho,
sao aplicados processos interativos para geramesmaces que visem
0 aperfeicoamento do desempenhadus quo

Dessa forma, o conjunto de fases que compdem aloletga
MCDA-C contribui para propiciar, ao decisor, comgnsdo das
consequéncias de suas potencias decisbes nosiosritpor ele
considerados relevantes.

Em funcdo das potencialidades expostas, e dastexdsticas
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que a distinguem das demais abordagens multioftésonforme

exposto no Quadro 11, e ao longo deste item, ftecemada a

metodologia MCDA-C como instrumento de intervencpara a

construcdo do modelo de avaliagdo dos indicad@gsabente proposta
de pesquisa.
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4.  CONTRIBUICAO CIENTIFICA

A analise feita na Revisdo Sistémica da Literatapdicada a
amostra do Referencial Bibliografico, revelou astéacia das seguintes
lacunas nas aplicagbes de Avaliagdo de Desempenho:

a)

b)

c)

d)

e)

9)

h)

Apresentacdo de uma definicdo para Avaliagcdo de
Desempenho que atenda as diferentes perspectivas do
conjunto amostral;

Apresentar uma definicdo para Indicador de Desehgen
que, ao incorporar as diferentes perspectivas dzstsan
explicite o que séo, que propriedades possuem lesgaa
serventia;

Necessidade do desenvolvimento de um processo
suficientemente abrangente, cientificamente validoe
contemple as diferentes demandas ao desenvolver uma
Avaliacao de Desempenho;

Apresentar um processo de identificacdo dos Indiesd
de Desempenho, que considere o contexto decisianal
qual estao inseridos;

Apresentar um processo de construgcdo de escalas| de
forma, a atender a propriedade da relacdo isomadd
indicador ao seu contexto;

Apresentar um processo de Avaliagdo de Desempenho,
cujas escalas de medicdo evidenciem que sua cgastru
ocorra de tal forma a possibilitar operacdes maiea®
além das estatisticas da frequiéncia, contagem amedi
moda;

Recomendavel o uso de processos que contemplem a
integracdo para que haja uma compreensao do desempe
global,

Utilizacdo de instrumentos que incorporem etapas de
gerenciamento do processo de Avaliacdo de Desempenh
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de tal forma a manté-lo alinhado as alteracbeodtexto e
ao sistema de valores dos decisores;

i) Necessidade de utilizacdo de métodos de Avaliagio d
Desempenho nos quais esteja evidenciada uma etapa d
gerar acOes de aperfeicoamento.

Visando suprir essas lacunas, conforme mencionaddem
anterior, foi selecionado o instrumento de intec@nNMCDA-C para a
constru¢do do modelo de avaliacdo dos indicadores.

A Figura 31 assinala de que forma a construcéo aldeto de
avaliacdo, mediante a metodologia MCDA-C, pode rdmuit para que
as lacunas identificadas fossem suprimidas.

O instrumento de intervencdo selecionado foi @iilz como
um meio para construir o modelo de avalia¢do, h@ejando substituir
0s demais instrumentos.

Com base no que foi exposto, destacam-se no Qu&jras
contribuicdes tedricas e praticas obtidas com cerdedvimento do
estudo.

Contribuicdes

Teoricas Praticas

Modelo construido auxilia a

Proposicdo de um processo que evidencie a A . .

P Cﬁ p‘ d ) identificar/construir Indicadores de
obtencio/construgio dos Indicadores de N )
Desempenho para diferentes instrumentos de
Desempenho.

intervencdo.

Evidenciacdo, por meio do modelo de , , . ,
L Fa0.p ) Maior acuracidade as aplicacdes dos
avaliacdo proposto, das propriedades a que os| .

_ instrumentos de Avaliacdo de Desempenho.
indicadores devem atender.

WValidac&o cientifica a identificacio/construcio | Confiabilidade cientifica aos indicadores das
dos Indicadores de Desempenho. aplicacdes de Avaliacio de Desempenho.

Quadro 12: Contribuicdes tedricas e praticas dauiss.
Fonte: autor.
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Contribuigdes do Instrumento

de Intervengdo
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e

i 4 b
Critérios da ! : 3 4 5 . e 7 8 g
LG ; : : omensurar os ID, & feita 2
Revisdo .Olaiﬂgo apres.enza .O.a[“go aprelsema Qual o instrumento de Haum processo para e W okt e diferenclacioentre escalas héintegracdo dos ; Ha um processo para
: o definicdo de Avalizciode  definigdo de Indicador de . i i i construiras escalas para i B i Haum processo de .
Sistematica : : intervencao identificar os Indicadores ; ordinais e cardinas’ Indicadores de : gerar acoes de
Desempenho? Se sim, Desempenho? Se sim, s mensurar os Indicadores | o o fodad gerenciamento? :
da Literat 0 D (metodologia) utilizada? de Desempenha? D ho econnece as propriedades Desempenho? aperfeicoament?
a Literatura qual guals BESCIR 0 dotipo de escala que usa?
Aoresentar definiciode ID Apresentar um processo Utilizar processos que
p (eling Desenvolver um processo Apresentar um processo de AD cujas escalas de Usar processos que incorporem etapas de T
. fue, 30 incorporar as abrangente Apresentar um processo 5 S p ‘ x . Utilizar métodos de AD
Apresentar definicio de diferent asd o 3 de dentificaciodos I aue da construgdo de escalas medigéo sejam construidas contemplem a integragéo gerenciamento do 105 cuals estals
Lacunas AD que atenda s IISTENILES perspactivas ca cientificamente valido, que et k de tal forma a atender & de tal forma a possibilitar dada aimportincia para processo de AD de tal e !
. . i asd amostra, explicite o que contemple as diferentes considere o contexto iedade da relac o matemi b ; 1o alinhad evidenciada uma etapa de
identificadas ferentes perspectivas do 0. aue propriedades o ) decisonsl no aual estio propriedade da relado operagbes mateméticas que haja uma orma a manté-lo alinhado o acbes de
conjunto amostral )G prop i BB DT ) ‘dq isomorfica doindicador ao além das estatisticas da compreensdodo 3salteragdes do contexto g by ¢ :
POsSUEM € riua e uma AD Ineeries seu contexto freqliéncia, contagem, desempenho global & do sistema de valores aperieieamento
serventis mediana e mod dos decisores
4 4 ‘ / d 4 4 F J
Forma de Definigdo de AD Definicdo de D do tilizar MCDAC Estruturacdoda Estruturagéo da E‘;U;Tgr:?;e Aualizgéoda Recursividade da Recomendages
contribuir doLabMCDA LabMCDA MCDAC MCDA-C MCSA_C MCDAC MCDAC daMCDAC

Figura 31: Contribuicbes do uso da MC@Apara as lacunas identifica.
Fonte: autor.
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Visando atender ao objetivo geral da pesquisa stddnum
processo para ajudar a aperfeicoar a operaciogatizdos instrumentos
de Avaliacdo de Desempenho quanto a sua forma eetifidar,
organizar, mensurar e integrar os Indicadores deempenho - no
capitulo seguinte sera apresentada a elaboracadwdelo de avaliacdo
dos Indicadores de Desempenho, construido com basgue foi
discorrido nos capitulos anteriores.
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5. CONSTRUGAO DO MODELO DE AVALIAGCAO DOS
INDICADORES

Este capitulo apresenta a constru¢cdo do modeloengde ao
objetivo geral da pesquisa, qual seja 0 de congimi processo para
ajudar a aperfeicoar a operacionalizacdo dos msintos de Avaliacdo
de Desempenho, quanto a sua forma de identificganizar, mensurar
e integrar os Indicadores de Desempenho, por neiatitizacdo da
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao — Ctmnsvista.

O capitulo é formado pelas etapas componentesstiorimento
de intervencdo selecionado: (i) Estruturacéo; Awgaliacdo; e, (iii)
Recomendacdes.

5.1 ESTRUTURAGCAO

Neste item, o problema serd estruturado e orgamizaam o
objetivo de desenvolver o seu entendimento. Paspo, isseu
desenvolvimento seré realizado por meio das atieisl@omponentes da
fase de Estruturacdo da Metodologia Multicrité@oApoio a Decisdo —
Construtivista (MCDA-C).

5.1.1 Descricdo do Problema

N&o é de hoje que a prética da gestdo somente gEde
operacionalizada por meio de ferramentas que ajuoermecisores a
atingirem seus objetivos, nas mais variadas dinemns8urge entéo, a
necessidade de identificar as ferramentas que segismadequadas ao
contexto, assim como compreender suas funcion&#jaduando e
como utiliza-las.

Conforme mencionado no item 1.1 — ConsideracOeasalsj
Franceschini et al. (2006) alertam que ao se toassuntos de gestédo
organizacional, um dos aspectos mais criticosduziaos objetivos e
metas em medidas ou Indicadores de Desempenho.

Todavia, as empresas ndo tém ideia clara do qam segdidas
de desempenho e, por isso, ndo sabem defini-las) uvsa-las
adequadamente (HRONEC, 1994).

Este descompasso ficou explicito quando da redlzata
andlise dos Eixos de Avaliacdo descrita na ReviS&@démica da
Literatura, item 3.3.2 - c.4, a qual resultou ntaltole 64% de artigos
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nos quais nao ha mencao de como os Indicadoressiipenho foram
obtidos, ou foram selecionados a partir de listanégcas, pré-

existentes. E que, ainda, em outros 31% dos artigogndicadores
foram selecionados por meio de questionariwsrkshops estudos

comparativos ou entrevistas fechadas, abertas mirestruturadas.

Porém, mesmo nos casos que empregaram entrevdstdsimostrado

como foi feita a traducdo dos elementos obtidosen&®vistas para 0s
correspondentes indicadores empregados.

Deste modo, se faz necessério aperfeicoar a opradicacao e
cientificidade da forma de identificar e selecidoanstruir Indicadores
de Desempenho.

Para isso, a construcdo de um modelo que avalieathales a
serem utilizados em diferentes instrumentos deisp& permite
orientar os decisores quanto a sua operacionatizagssim como
identificar oportunidades de aperfeicoamento nodicatores ja
empregados em aplicacdes de Avaliagdo de Desempenho

5.1.2 Identificacdo dos Atores

Nos processos decisorios é essencial identificameme de
gquem o Apoio a Decisao sera feito, portanto, dereesidenciado o
subsistema de atores do modelo em construgéo.

O subsistema de atores é composto por (ROY, 1996SEIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001; GIFFHORN, 2007): (i) dsor:
ator em nome de quem o esforco de Apoio a Decisdimit@& (i)
facilitador: ator que procura obter elementos dgpasta, esclarecer o
decisor sobre as conseqiiéncias das diferentesideais recomendar
acbes ou metodologias; (iii) intervenientes: atorpge tém forte
interesse no processo e possuem poder de inteojemcdiv) agidos:
participam do processo, mas sdo apenas afetadas gmhseqiéncias
das decisoes.

O Quadro 13 evidencia o subsistema de atores delmald
avaliacdo dos Indicadores de Desempenho.
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Subsistema de Atores do Modelo
Decisor Autor
Stakeholders Facilitador Autor
Intervenientes Pesquisadores da area
Agidos Usuarios do modelo

Quadro 13: Subsistema de Atores do modelo.
Fonte: autor.

5.1.3 Caracterizacéo da Discrepancia

Com o objetivo de melhor caracterizar a discreféagistente
no tema da pesquisa foram elaborados questionasnguie visam
facilitar a compreensdo do problema. O Quadro l4beexos
guestionamentos feitos.
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Caracterizacio da Discrepancia

Quem ¢ o dono da nsatisfacio?

O pesquisador do estudo aqui apresentado.

Quem a esta causando?

A auséncia de explicitacio apresentada por diferentes instrumentos de Avaliagdo de
Desempenho quanto a forma de identificacdo/construgdo de seus indicadores.

Qual a performance atual?

Conforme constatado na Revisdo Sistematica da Literatura, uma parcela substancial dos
instrumentos de Avaliacdo de Desempenho apresenta falta de evidenciacio e de critérios de
validacfo cientifica para os processos utilizados para identificar/construir os indicadores,
resultando na adocio de listas genéricas/pré-existentes.

Qual a performance desejada?

Ter um modelo que, ao avaliar os Indicadores de Desempenho, sitva de apoio ao
pesquisador, e a seus usuarios. no que se refere ao uso e/ou analise de aplicacdes
desenrvolvidas por meio de diferentes instrumentos de Avaliagio de Desempenho.

O que ocorrera se nada for feito?

O decisor, e os usuarios dos instrumentos de Avaliaco de Desempenho, deverdo contentar-
se com a identificacio e utlizagio de indicadores genéricos e/ou pré-existentes.

As expectativas sdo realistas?

Sim, pois ao construir o modelo se tera maior acwracidade as aplicacdes de Avaliacdes de
Desempenho.

Quadro 14: Caracterizagéo da discrepancia.
Fonte: autor.

5.1.4 Relevancia do Problema

O reconhecimento da importancia da melhor definidas
Indicadores de Desempenhms instrumentos de avalia, tem sido
cada vez maior nas organizacbes, e exemplos distenp se
encontrados nos trés setores.

Dentre as organizagfes do 1° setem destaqua iniciativa
das Organizacbes das Nacdes Unidasgs quais reformas
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organizacionais efetuadas permitiram dar foco masobre os
Indicadores de Desempenho e o impacto potencial plogramas
exercidos (ONU, 2010). Contudo, foi constatado gomente a fase
inicial do processo de Avaliacdo de Desempenhdinfplementada e a
dimensdo de avaliacdo se resumiu a financeira, ndica o
desenvolvimento de indicadores para outras arefisiensdes, para a
sequéncia da implementacao (GAO, 2005).

No Brasil, a mesma preocupacao foi identificada rpeio da
iniciativa do Ministério do Planejamento ao regudaar um sistema de
Avaliacdo de Desempenho e explicitar o conjuntolrdkcadores de
Desempenho a ser utilizado (MINISTERIO DO PLANEJANED,
2010).

Na esfera estadual, pode ser citada a Secretarizstdelo de
Fazenda de Minas Gerais, que editou a lei compliemef 71, de 30 de
julho de 2003, que instituiu a Avaliacdo de Desarhpede seus
recursos humanos e formalizou os critérios de ag@di, 0 processo em
si e os indicadores a serem utilizados (SECRETABEAESTADO DE
FAZENDA, 2010).

Dentre as organizagfes do 2° setor, se tem o eged®l
Petrobras, que evidenciou as formas de mensurag&oas Diretrizes
de Seguranca, Meio Ambiente e Salude nas mais waaridtkas de
interesse, dentre as quais, gestado de riscospgestgBompanhamento de
suas contratadas, gestdo de mudancas, aquisichendee servicos,
capacitacdo, educacdo e treinamento, gestdo demaxfbes e de
contingéncia (PETROBRAS, 2010).

E, por fim, dentre as organizacbes do 3° setore dser
mencionado o projeto da Colbnia, ou Casa de Sabdeta Izabel
localizada no municipio de Betim (MG). Esta casaal&de, dedicada a
reinsercdo social do hanseniano, de seus filhogtesninstituiu o
projeto denominado Santa Izabel Ressuscitada, a@@r2003. Dentre
as iniciativas, estdo a implantacdo de indicadatesqualidade, o
estabelecimento de metas, individuais ou instinai® ofeedbacke a
periodicidade da realizagdo das mensuracoes (SEK2YBS).

Constata-se, assim, que a adocdo de Indicadores
Desempenho em processos formalizados de Avaliagddedempenho
esta presente em organizagdes dos trés setoressabEpeeocupacao é
revelada tanto na esfera nacional quanto internatio

Portanto, devido aos Indicadores de Desempenhm seaete
essencial dos instrumentos de avaliacdo, a formarateder com sua
identificacdo, construcdo e utilizacdo torna-se bator Critico de
Sucesso ao processo de Avaliacdo de Desempenho.

de
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Nesse sentido, é inegavel a importancia dos Indieadde
Desempenho para as organizagfes, tendo elas impkmineou néo
sistemas formalizados de gestdo. E sua adocdo, pame de um
processo de Avaliacdo de Desempenho, possibikatifttar o status
quo as oportunidades de aperfeicoamento e gerar, easod, a
compreensado do impacto das acfes necesséarias plrance de seus
objetivos.

5.1.5 Ro6tulo do Problema

Com a construgcdo de um Ro6tulo para o modelo déagéial o
problema do decisor é descrito e focado em suascipais
preocupacdes.

Para o presente estudo o Rétulo foi definido como:

e Construir um modelo para apoiar 0 uso dos processos
de Avaliagdo de Desempenho no que se refere aos
Indicadores.

5.1.6 Identificacdo dos Elementos Primarios de Avaliacao

Uma vez que o problema haja sido caracterizaddatesio
feita a identificacdo do sistema de atores, catiaatta a discrepancia,
explicitada a relevancia do problema e construido wvbtulo
representativo ao problema, pode ser iniciado ocgzso de
identificagdo dos Elementos Primarios de Avalia@&@As).

Conforme Keeney (1992), os EPAs sao as primeiras
preocupacdes expressas pelo decisor quando cadmntom o
contexto decisional.

O processo de identificacdo dos EPAs foi realizamtomeio da
interpretacdo dos artigos componentes da amostraretirencial
bibliografico, de publicacbes que serviram de sigpopara 0
desenvolvimento do marco tedrico e de conviccOesqaes do autor
desta pesquisa.

Como resultado foi obtido o total de 105 EPAS, goais 52 a
partir da literatura e 53 a partir das conviccOes mesquisador
(GIFFHORN et al., 2010a).

O Quadro 15 apresenta os EPAs obtidos a partindiisa dos
artigos do referencial bibliografico e do marcorim® O Quadro 16,
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por sua vez, expde os EPAs definidos a partir das/iccbes do
pesquisador.



Elementos Primarios de Avaliacio Obtidos a Partir de Artigos

N°do EPA

EPA

Fonte de Referéncia

a quem se destina

Cram, Shine (2004); de Toni, Tonchia (2001); Driva, Pawar, Menon (2001}); Kennerley,
Neely (2003); Neely et al. (1997); Tangen (2003)

2 abordagem integrada Bourne, Neelv (2002}
N .. . Bourne et. al (2003); Hudson, Smart, Bourne (2001}, Neely et al. (1997, 2000, 2005);
3 aperteigoamento contumo . B
Tangen (2003)
4 aplicabilidade Tangen (2005)
3 atender as propriedades Barzilai (1998); Bemnat (1995); Ensslin et al. (2001); Keenev (1992)
6 claramente definido Hudson, Smart, Bourne (2001); Neely et al. (1337, 2000, 2003}
- . Bowrne et al (2003); Bourne, Neely (2002); Cram, Shine (2004}; Neelv, Bourne
como medir P - , )
(2000); Neely et al. (1997); Santes et al. (2002)
g compartitha conhecimento Bourne e Neely (2002)
9 compatibilidade com medidas obrigatérias |Bourne et. al. (2003); de Toni, Tonchia (2001)
10 compreensivel Azevede (2001); Bowrne et. al. (2003); Cram, Shine (2004); Ensshn et al. (2001);
Keeney (1992); Santos et al. (2002); Smbbs (2004); Tangen (2003)
11 conecta estratégia a operagio Gomes, Yasin, Lishoa (2004); Hudson, Smart, Bourne (2001)
12 confiabilidade Stubbs (2004)
3 conjunto de objetivos Barzilai (2001); Bowrne et. al. (2003); Gomes, Yasim, Lishoa (2004); Smbhs (2004)
14 de quem é a preferéncia Barzilai (2001, 2006); Bourne et. al. (2003); de Toni, Tonchia (2001); Ensshin et al.
(2001); Neelv et al. (2000, 2005); Tangen (2005)
15 detalhamento Tangen (2004)
. Bourne et al (2003); Bourne, Neely (2002); de Tom, Tonchia (2001); Gomes, Yasim,
16 dinamico . . _ . - p
Lisboa (2004); Neely et al. (2000, 2005); Tangen (2004)
Azevedo (2001); Bititci et al. (2004); Cram, Shine (2004); de Toni, Tonchia (2001);
17 eficiéncia Ensshn et al (2001); Keeney (1992} Neelv, Bourne (2000); Santos et al (2002);
Tangen (2004, 2005); Tapinos et al (2005)
18 engajamento Bourne et. al (2003); Bourne, Neely (2002)
19 entendimento do contexto Bourne et. al. (2003); Franceshini et al. (2008)
20 escalas ancoradas Bana e Coesta, Vansnick, (19%7); Ensshin et al. (2001)
21 factibilidade Hudson, Smart, Bourne (2001); Neely et al. (1997, 2000, 2003)
22 fonte de dados claramente definida Bowne et; al. leIJIJSJ;JKen—.nerIE‘_»', Neelv (2003); Kuwaiti (2004); Neelv et al. (1997,
2000, 2005); Tangen (2003)
23 forma de divulgar Kuwaiti (2004); Neelv et al. (1997)
24 identificagdo demandas Leandri (2001)
25 impacto Franceshini et al. (2008, 2008)
26 independéncia preferencial Ensshn et al (2001); Keeney (1992); Keeney, Raifa, 1993
27 integracdo cientificamente valida Ensslin et al. (2001)
28 leis / regras Bourne et. al. (2003); Franceshini et al. (2006)
5 . Azevedo (2001); Barzilai (2001, 20068, 2008); Beinat (1935); Dver, Sarin (197%), Ensslin
29 mede preferéncias |
et al. (2001}
30 medidas operacionais Leandri (2001)
31 métrica de Toni, Tonchia (2001); Kennerley, Neely (2003); Neely et al. (1337; 2000)
32 motivo Gomes, Yasim, Lishoa (2004)
33 ndo contra-producente Bourne, Neelv (2002); Franceschini et al. (2008}, Tangen (2003}
34 nio-redundante Cram, Shine (2004); Franceschini et al. (2008)
35 o que medir {contendo) Bourne et al (2003); Neely et al. (1337); Santos et al (2002); Swbbs (2004)
Bourne, Neelv (2002); Bourne et al. (2000; 2003); Cram, Shine (2004); Gomes, Yasim,
36 objetivos chave Lishoa (2004); Hudson, Smart. Bourne (2001); Neely, Bourne (2000); Neely et al.
(19%7; 2000; 2005); Tapmnos et al. (2003)
37 operagdes matematicas Barzilai (2003; 2005; 2008; 2008)
38 propésito Bourne et al (2003); Cram, Shine (2004); Hudson, Smart, Bourne (2001); Kennerlev,
Neelv (2003); Leandn (2001); Neelv et al. (1997); Tangen (2004; 2005)
39 range do intervalo Barzilai (2001)
40 relevancia Bourne et. al. (2003); Cram, Shine (2004); de Toni. Tonchia (2001); Franceschini et al.
(2008); Hudson, Smart, Bourne (2001); Neelv et al (1997); Tangen (2003)
141 rever estratégia Gomes, Yasim, Lishoa (2004); Tapines et al (2003)
. Gomes, Yasim, Lisboa (2004); Hudson, Smart, Bourne (2001); Neelv, Bourne {2000;
42 simplicidade N o . P o 3
2002); Neelv et al (1997; 2000; 2005); Tangen (2005); Franceschini et al. (2008); 10
43 singularidade da representacio Franceshum et al. (2006)
44 sistema empirico ordenado Barzilai (2003)
45 suficiéncia de Tomni, Tonchia (2001)
16 teste de mimeros Neely et al. (2000); Neely etal (2003)
47 tipo de escala Barzilai (1998; 2001)
a8 titulo Kennerley, Neely (2003); Neely et al. (1937)
19 wansformagdio das escalas Bowrne et. al (2003); Bouyssou (1938); Ensslin et al. (2001); Franceschini et al (2008);
Keeney (1992); Keenev, Raifa (1993); Rov (19%6)
50 transparencia na obtengfo Bourne et al (2003); Tangen (2003)
51 unidade Barzilai (2005, 2007)
52 valor das acdes Azevede (2001); Bana e Costa, Vansnick (1%24); Barzilai (2001; 2004)

Quadro 15: EPAs obtidos a partir dos artigos do referencial bibliogréafico e do etico.t

Fonte: autor.
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Elementos Primarios de Avaliacio Obtidos a Partir das Conviccoes

do Pesquisador

N®do EPA

EPA

Lad

caracteristicas de mensurabilidade

e

compatibilidade das escalas as informacgdes disponiveds

Lin

compatibilidade entre operagdes estatisticas e nformagdes disponiveis

compreensdo do impacte das agdes

conceitos

[£.4]

conformidade entre medida e mdicador

Ly | L | L Ly | Ly | Lk | Ly
R

W

descricdo do contexto

(=)
]

desempenhos de referéncia

=0
—

diferencas de atratvidade segundo a percepgio de decisor

[
| ]

disseminacie das informagdes

4

L

entendimente do contexto

(=3
o

escalas a partir da estrunura hierdrquica e mapa de relacées

(=29
¥/

escalas ordinais

(=)
L=

escalas sem amhiguidades

=
o |

gscalas semanticas para as diferencas de atratividade

(=)
[T .

escalas semanticas para as taxas

=1
Y]

estrutura hierarquica

)
o]

expectativa

-
[y

identificacdo e organizacdo das propriedades

-1
-t

izual compreensio da forma de medir

]
e

L

linearidade das escalas de razio

linhas de arsumentacdo

L

mapas meios-fins

A
=3

meios para mensurar

melhor desempenho possivel

-
[s]

niveis de desempenho

]
kY ]

objetivo estratégico

(=]

ohjetivo subjacente

sl
—

participacdo do decisor ac construir os indicadores

[£.a]
| R]

participacdo do decisor ac evidenciar

ad

pior desempenho admissivel

procedimento cientifico para as taxas de substunuicio e integracdo

processo para evidenciar

propriedades das escalas nominais

propriedades das escalas ordinais

qual ¢ o problema

quantidade de diferencas de arratividade

quantidade de propriedades

reconhecimenta cientifico para as transformacées

reconhecitnento das operagdes das escalas nominais

reconhectmento das operacgdes das escalas ordinais

reconhecimento das operagdes de proporcionalidade

reconhecimento das operagdes lineares

reconhecimente do alnhamento aes valores

relapdes meios-fins

relato sobre as propriedades

sistema de preferéncias do decisor para determinar as taxas

100

sistema de preferéncias para as compensagdes entre as escalas cardinais

101

soma ponderada

102

Sumario

103

teoria da mensuragio

104

uniformidade para os niveis de preocupacio

108

use de preferéncia ao integrar

Quadro 16: EPAs obtidos a partir das convicgdes do pesquisador.

Fonte: autor.
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Apés a obtencdo dos EPAs, a metodologia MCDA-Crohéte
gue sejam construidos os conceitos.

5.1.7 Construgéo dos Conceitos

Para a construcéo dos Conceitos, os EPAs devennisetados
para as acdes que sugerem, e isso € realizadogimidmidentificacéo,
pelo decisor, de um verbo que represente suasypapies quanto ao
EPA, assim como a identificacdo do oposto psicolibgi esse objetivo
(ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

A operacionalizacdo desse processo inicia-se pdo rda
identificagdo, pelo decisor, do objetivo subjaceateada EPA. Em
seguida, o decisor expressa 0 que julga ser o melasempenho
possivel para o EPA, assim como o pior ainda a@dita

Por fim, o decisor externa com que intensidadeajusgr
preferivel o ato de passar do nivel inferior acesiop.

Com base nessas informac6es séo construidos osifosnc

Os Quadros 17 e 18 detalham o processo de corstdos
Conceitos para o modelo de Avaliacdo dos IndicaddeeDesempenho.
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Processo de Constru¢do dos Conceitos

N°do o A = q - q n
¢ it EPA Objetivo subjacente ao EPA Melhor Desempenho Possivel Pior Desempenho Admissivel Intensidade Conceito
onceito
. Identificar quem séio os usuarios das informacdes a serem |S#o conhecidos os atores que possuem interesse no - . . Garantir a identificacdo dos atores do contexto... desconsiderar o sistema de valores de atores com
C1 a quem se destina X ) Néo se sabe o sistema de valores dos atores Muito forte ) L
obtidas com as medidas desempenho do contexto poder de interferéncia sobre o contexto
5 . Incluir diferentes dreas de influéneia que impactem na Estao incluidas no conjunto de medidas proptiedades . ) T Certificar que as influéncias do ambiente externo julgadas relevantes pelo decisor também estejam
c2 abordagem integrada X X X Conjunto de medidas voltados para a otimizagao local. Fraca R .
propriedade a ser mensurada. externas que influenciam nos resultados presentes... o conjunto de medidas ter foco local.
c3 foi " " Informacdes obtidas com as medidas estimular acdes Informacdes proporcionadas pelas medidas servem de S3o utilizadas acdes genéricas para contextos ignalmente Muito fort Garantir a utilizacio de processos para identificar acdes de aperfeicoamento a partir da analise de
3 aperfeicoamento continuo | . . . N ) X L Muito forte L L ~ - .
perteie visando o aperfeicoamento continuo. apoio para que acdes de aperfeicoamento sejam geradas. |genéricos cada indicador... utilizar informacdes genéricas e/ou externas ao contexto
ca aplicabilidade Informacdes obtidas por meio das medidas terem Informacdes proporcionadas pelas medidas serem Sao utilizadas agdes genéricas para contextos igualmente Muito forte Garantir o uso de procedimentos para que os decisores. a partir do perfil de impacto dos indicadores.
P utilidade pratica. utilizadas para aperfeicoar o contexto genéricos - identifiquem agaes de aperfeigoamento... utilizar informagdes genéricas e/ou externas ao contexto
. . A . A o . — - . _ Atender as propriedades intrinsecas dos indicadores de desempenho... ndo atender aos fundamentos
C atender as propriedades  |Atendimento as propriedades dos indicadores O indicador atende a suas propriedades intrinsecas O processo de avaliaciio conter distorcdes. Moderada - prop ) o P
cientificos e poder distorcer o processo de avaliagao.
6 claramente definido Haver uma defini¢ao que expresse claramente o que se A definicdo do indicador transmite sem ambiguidade A definicao da medida gera interpretagao ambigua sobre a Muito forte Garantir uma definicao para o indicador que seja claramente entendida por diferentes atores... haver

quer medir.

informagdes sobre a mensuragao.

mensuragio.

ambiguidade quanto a interpretagio da definicio do indicador.

como medir

Descrever de que forma se dara a mensuragao da
propriedade.

A descricdo da forma de realizar a medida nao gera
diferentes interpretagdes.

Ha diferentes interpretagdes sobre a forma de realizar a
mensuragao.

Forte

Assegurar que a descrigdo da forma de realizar a medida evita a ambiguidade de interpretagao... gerar
diferentes interpretagdes.

Hd procedimentos formais para os stakeholders

Os stakeholders nao recebem informativos dos

Garantir a utilizagdo de processos para divulgar os resultados das mensuragdes... restringir o uso das

cs compartilha conhecimento |Compartilhar os resultados das medidas. acompanharem o historico das medidas em formatos que lhes Muito forte |, N
resultados das medidas. informagoes.
convem. i
compatibilidade com . . Conjunto de medidas contempla as que sdo de carater H4 medidas obrigatérias nio contempladas no conjunto Ter em conta as medidas de carater obrigatorio para avaliar o contexto... medidas obrigatorias
co Ny . Medidas de cardter obrigatorio estarem inclusas. . Moderada
'medidas obrigatorias obrigatério. de medidas. deixarem de ser atendidas.
B Indicador contém informagdes suficientes para ser A definicdo da mensuragdo é facilmente entendida por Assegurar que o indicador contenha informagdes que permita a diferentes atores entender da mesma
C10  [compreensivel R . Atores interpretam de diferentes maneiras o indicador. Forte . - N
compreensivel a diferentes grupos. diferentes atores. maneira o que deve ser medido... existir miltiplas interpretagdes.
cn conecta estratégia a Medida permite a interligagdo dos objetivos estratégicos |Indicadores contém propriedades relevantes para O conjunto de indicadores ndo favorece o alinhamento Moderad: Ter meios de operacionalizar a estratégia a partir de propriedades julgadas relevantes pelo decisor
. . . . Moderada N i . X
operagdo 20s operacionais. operacionalizar a estratégia. entre o estratégico e o operacional. ndo estabelecer alinhamento entre os niveis operacional, tético e estratégico.
Decisor julga aceitdvel as variagdes apresentadas por diferentes | Diferentes mediedes de uma mesma propriedade, sob as ‘s . : : s N
. N . sorjug v P P . sma prop Ter a precisdo das medidas julgada adequada pelo decisor... o decisor julgar que néo atende a suas
C12  [confiabilidade Precisdo das medidas ser julgada adequada. 'medigdes de uma mesma propriedade sob as mesmas mesmas condigdes, resulta em dispersio de valores Moderada ativ
condigdes. considerada inaceitdvel pelo decisor. expectativas
c13 funto de obiefi Identificacdo do conjunto de objetivos considerados Estio representados todos os objetivos julgados pelo Haver propriedades relevantes a interesses alheios ao Muito fort Garantir que as propriedades evidenciadas sejam julgadas pelo decisor necessarias para avaliar o
3 |conjunto de objetivos . ) R ) ) Muito forte i ) N . )
! ! necessérios para avaliar o contexto decisor necessérios para avaliar o contexto decisor. contexto... estarem inclusas propriedades alheias aos interesses do decisor
s : - : 5 : Assegurar que as tra acdes das escalas inais em ordinais e destas em cardinais sejam realizadas
. . Utilizar sistema de preferéncias do decisor para as Transformacio das escalas ser baseada no sistema de o N L. . ) gurar que as ransiormacoe s momal ° | - )
C14  |de quem é a preferéncia . . , Utilizar informagdes alheias as preferéncias do decisor Forte segundo os juizos de preferéncias do decisor... valer-se de informacdes genéricas externas ao contexto e/ou do
transformagdes das escalas preferéneias do decisor. L : -
i facilitador para realizar a transformacio das escalas
c1 detalb " Nivel de detalhamento da propriedade expresso no O nivel de detalhamento da medida da propriedade é Decisor julgar que o detalhamento da medida da Moderad: Ter o detalhamento da propriedade a ser mensurada julgado adequado pelo decisor... o decisor julgar
5 etalhamento L X . ) L. . . Moderada N .
indicador. julgado adequado pelo decisor. propriedade é incompativel a suas expectativas que nio atende a suas expectativas.
N Conjunto de medidas se adequar as mudancas do E utilizado um processo formal de revisdo/atualizacao do . . i . . Garantir a utilizacao de processos para revisar/atualizar os indicadores... os indicadores serem
C16 dindmico i R L N ) O conjunto de medidas & estatico em relacio ao contexto. |Muito forte L.
contexto e/ou sistema de preferéncias conjunto de medidas estiticos
- o N . . _ L . A relacdo custo-beneficio no atende as expectativas do Assegurar que o indicador tenha uma relacdo custo-beneficio julgada vantajosa pelo decisor... o
C1 eficiéncia Relacdo custo-beneficio sem desperdicar recursos A relacdo custo-beneficio é vantajosa. ) Forte L - X
decisor. decisor julgar a relagdo desfavoravel.
c1s  |ensaiamento Intervenientes estarem envolvidos na construgdo e gestdo |Os intervenientes participam ativamente dos processos de |Haver falta de interesse pela implementagio dos Moderada Criar as condigdes para a participago dos atores com peder de influéneia sobre o contexto no processo de
£ dos indicadores construcio e gestio dos indicadores. indicadores. - construgio e gestio dos indicadores.. perder sinergia e/ou propriedades importantes serem esquecidas.
19 |entendimento do contexto Utilizagao dos indicadores gera maior compreensao do | Conjunto de medidas emerge das caracteristicas E adotado um conjunto de medidas baseado em Forte Assegurar a identificagdo das propriedades a serem mensuradas para contextos especificos...
" |contexto. especificas de cada contexto. contextos genéricos. selecionar medidas genéricas desenvolvidas para contextos igualmente genéricos.
- . Ter escalas de ancoragem para representar as diferencas | .. - Utilizar pontos de ancoragem que permitem o caleulo dos fatores das escala de intervalo... utilizar
C20  [escalas ancoradas Ancorar as escalas em niveis de atratividade. gemp P H Utilizar valores genéricos. Moderada P . gem que p L.
de atratividade. valores genéricos para representar as diferencas de atratividade.
. . . Ter indicadores cuja propriedade possa ser mensurada | Ter de desenvolver procedimentos para mensurar que sao Assegurar a operacionalidade dos indicadores... ter indicadores nao factiveis e/ou com relagao custo
c21 factibilidade Existéncia de meios fisicos para realizar a medida. ya prop P P P q Forte hul P i

com viabilidade economica.

desvantajosos economicamente.

beneficio desvantajosa.

fonte de dados claramente
definida

Identificar como serdo feitas as mensuragoes.

Atores tem clara informagdo de como fazera
mensuragio.

Os atores possuem diferentes interpretagdes sobre o
indicador.

Muito forte

Garantir uma descrigdo clara da forma de realizar a mensuragdo... haver a possibilidade de diferentes
interpretagdes.

forma de divulgar

Definir a forma de apresentar os resultados das
mensuragdes.

Os resultados das mensuragdes sdo divulgades em
formatos adequados aos grupos a que se destinam.

Os resultados das mensuragdes sdo divulgades em
formato genérico.

Forte

Assegurar a adequacidade do formato da divulgag¢do dos resultados das mensuragdes conforme cada
grupo de interesse... utilizar formatos genéricos.

C24

identificagao demandas

Formatos personalizados para div

Identificar os formatos para divulgagdo dos resultados
requeridos por diferentes atores.

Ignorar as necessidades de cada grupo.

Muito forte

Garantir a identificacdo das demandas quanto a formatacéo das informagdes de cada grupo de
atores... desconsiderar as necessidades dos diferentes grupos de atores.

impacto

Identificar o quanto uma agdo influi na medida.

Hé um processo de determinagdo o impacto das agdes
nas medidas

Néo ter informagéo do quanto cada agdo pode influir no
desempenho.

Muito forte

Garantir a utilizagdo de processos que identifiquem o aumento da performance em cada indicador
com a adogdo de agdes de aperfeicoamento... desconsiderar essa potencialidade.

Alteracio no desempenho de um indicador nao influi no

Os indicadores sdo independentes ordinal e

Assegurar que quando do processo para integrar as escalas sejam observadas suas independéncias ordinais e

C26  [|independéncia preferencial Ha relagdes de dependéncia entre os indicadores Forte cardinais para assegurar que as taxas de compensagio sejam constantes... omitir essa propriedade e ter um
desempenho de outro indicador cardinalmente B TS
modelo que nfio obedece os principios cientificos.
N N . - - . Assegurar a utilizacdo processos cientificamente validos para integrar as avaliagdes locais em uma
integragdo de escalas Determinar avaliagéo global a partir das locais Ter processo para integrar as avaliagdes locais Usar procedimentos empiricos Forte o . , .
avaliacdo global... utilizar procedimentos empiricos
28 reis s Ter conhecimento das leis e regras que moldam o As leis e regras que regem o contexto sdo consideradas  |O conjunto de medidas utilizado desconsidera as F Considerar as leis. diretrizes e regras que regem o contexto segundo a percepcéo do decisor... 0
2 eis / regras o N N R . ) X Taca R ) ) ; )
= contexto para a identificacdo e selecdo do conjunto de medidas particularidades do contexto. conjunto de medidas desconsiderar as particularidades do contexto
. : it : - PR X N : Assegurar que a transformacéo das escalas ordinais em cardinais seja realizada por meio da identificagfio
5 L Transformacao das escalas segundo diferencas de Utilizar as diferencas de atratividade entre todos os niveis |Utilizar métodos ndo baseados na diferenca de = a4 N o . K K ] L. P L i
C29  [mede preferéncias .. .. Forte segundo a percepgdo preferencial do decisor, das diferencas de atratividade entre todos seus niveis__ valer-se
atratividade para transformar as escalas atratividade para transformar as escalas
de métodos diretos ou proporcionais.
. N . X X Propoteionar meios que permitam a operacionalizacio . - . X Garantir a operacionalidade das medidas... deixar de adotar indicadores por falta de meios para sua
C30  [medidas operacionais Recursos para operacionalizar a medida. P , quep P i Nio utilizar os indicadores por falta de recursos. Muito forte e P P b
das medidas utilizacao
- - X . 8 - - . . Evidenciar a métrica requerida para a realizacio das medidas... obter informacées em desacordo ao
C31  |métrica Explicitar a regra de célculo do indicador. A regra de cileulo do indicador esta evidenciada. Obter resultados diferentes do esperado Moderada . T P i i
demandado pelo decisor
. - . . Evidenciar o por qué da necessidade de medir a Atores apresentarem barreiras para a adogéo do Evidenciar por que o problema ¢ importante... ter questionada a necessidade da construgao dos
C32 ‘motivo Descricio clara da necessidade da medida. X porq T P! P 4 Moderada . porq P P q 4
propriedade. indicador. indicadores.
€33 |nao contra-producente Indicador ser de tal forma a evitar agdes contrarias as A utilizagdo do indicador favorece o alcance da estratégia |A utilizagao do indicador favorece o surgimento de agdes Muito forte Garantir que a adogao do indicador resulte somente em agdes favoraveis ao alcance dos objetivos...
33 'a-pr . . . M : =
estratégias. global. contrarias ao alcance da estratégia. incorrer na possibilidade de ter agdes contraproducentes.
C34  |nso-redundante Haver um unico indicador para cada propriedade a ser A cada propriedade a ser mensurada corresponde um Ter diferentes conclusdes por haver mais de um indicador Forte Assegurar que cada propriedade selecionada ¢ medida por um tnico indicador... possibilitar
3 -1 - 5 3
‘mensurada. Unico indicador. para cada propriedade. diferentes conclusdes sobre a variagio de vma mesma propriedade.
< " . . . - Assegurar a explicitagdo da descricao do que sera medido... a escala poder ser interpretada
C3s o que medir (conteudo)  [Descrigdo clara do que medir. Evidenciar 0 que serd medido. Ter diferentes interpretagdes. Forte = P i 7 4 P P
equivocadamente.
. - Estdo explicitados os fatores criticos para o alcance da L Ter meios para identificar as propriedades julgadas pelo decisor essenciais para avaliar o contexto...
C36  |objetivos chave Identificar os fatores criticos de sucesso. X .p X P Utilizar propriedades externas ao contexto. Moderada X P prop e P P
estratégia segundo o decisor. utilizar propriedades externas ao contexto.
. N . N As escalas cardinais sdo construidas de tal forma a Subutilizar a potencialidade das operagdes das escalas . _ -
C37 operagdes matematicas Operagdes permitidas pelas escalas cardinais. . - Moderada  |Reconhecer que as escalas cardinais admitem todas as operagdes estatisticas... restringir seu uso.
permitir todas operagdes estatisticas. cardinais.
. N . . Ter uniformidade de entendimento do propoésito a ser N Assegurar que diferentes atores entendam o proposito do conjunto de medidas... haver
C38  [proposito 'Uniformidade de entendimento da necessidade. - prop Atores questionarem a necessidade da mensuragéo. Forte = T X prop y
alcancado com a mensuragdo questionamento da necessidade das medidas
N . B Range da escala delimita as fronteiras do desempenho de |A escala ndo possui os niveis que delimitam os Utilizar escalas com niveis que delimitam as fronteiras de desempenho de exceléncia e
C39  [range do intervalo Ter niveis de fronteira de desempenho N Moderada -
exceléncia e comprometedor. desempenhos comprometedor... utilizar escalas que néo delimitam as diferengas de desempenho.
- . . . . . O conjunto de medidas mede preferéneias de decisores Assegurar a legitimagdo do conjunto de indicadores... utilizar valores e preferéncias de decisores
C40  [relevancia Decisor julga indicadores relevantes O conjunto de indicadores é legitimado pelo decisor L. Forte o
genéricos ou externos ao contexto genéricos ou externos ao contexto
o ratéei Informacdes geradas apoiam o decisor de tal forma a Decisor utiliza as informacdes geradas pelas medidas para |Ha desalinhamento entre as medidas e as decisdes Muito fort Garantir que as informacdes proporcionadas pelas medidas permitam. ao decisor, reavaliar a
Tever estratégia " L ) . o Muito forte . ) . . R ) .
= ‘permitir rever a estratégia. reavaliar a estratégia, estratégicas. estratégia... haver desalinhamento entre as decisdes estratégicas e o conjunto de medidas utilizado
PR - o Os atores tem facilidade de compreender as propriedades |H4 diferentes interpretacdes sobre a propriedade a ser . Garantir uma clara descricao da propriedade a ser mensurada... diferentes atores terem diferentes
C42 simplicidade Facilidade de compreender os indicadores. P prop "pretag prop Muito forte |, . i P X P .
a serem mensuradas. mensurada. interpretacdes quanto a qual propriedade serd mensurada.
N singularidade da ) . . s . Ter conclusdes incorretas devido ao indicador mensurar . Garantir que o indicador mensure uma tinica propriedade... ter a possibilidade de conclusdes
C43 A Indicador mensurar uma tnica propriedade do elemento. |Cada indicador mensura uma propriedade do elemento. 3 K Muito forte |, . X
representacdo mais de uma propriedade incorretas quanto & propriedade a ser mensurada,
. e N i a4 oanld Assegurar que a passagem de escala nominal para ordinal (ordenamento das diferencas de preferéncia) seja
sistema empirico . - . O ordenamento das preferéncias ¢ realizado segundo o L ~ L - . = N N ‘
Cd44 Haver ordenamento ordinal das preferéncias do decisor. 1 . R Utilizar informacdes alheias as preferéncias do decisor Forte realizada segundo a percepciio de valor preferencial do decisor... ter escalas ordinais onde a ordenacéo é
otrdenado sistema de preferéncias do decisor. . B . . .
realizada valendo-se de informacdes genéricas externas ao contexto e/ou do facilitador.
Cas suficiéncia Conjunto de medidas ser julgado suficiente para O decisor considera que as propriedades evidenciadas O decisor considera que faltam propriedades por ele Muito forte Garantir que as propriedades evidenciadas sejam julgadas pelo decisor suficientes para avaliar o
B representar as preferéncias do decisor. sd0 julzadas por ele suficientes para avaliar o contexto.  |julgadas relevantes - contexto... propriedades relevantes nao estarem inclusas.
. . N ‘Valores minimos e maximos das escalas sao compativeis N . Garantir que as escalas contenham valores compativeis ao contexto... conterem valores
C46 teste de niimeros ‘Valores das escalas ser compativel ao contexto. Haver valores desproporcionais ao contexto Muito forte o ~ X
a0 contexto. desproporcionals ao contexto na percepgdo do decisor.
a7 |tino de escala Adequacidade do tipo de escala com o uso que se fara  |Ha compatibilidade do tipo da escala com as operagdes  |Utilizar as escalas com se admitissem qualquer Forte Assegurar que as operagdes estatisticas ¢ usos das escalas sejam compativeis com suas propriedades...
P com elas. estatisticas e nso das mesmas propriedade. ignorar as limitagaes da formagao das escalas ¢ utiliza-las como se admitissem todas as propriedades.
. . . . o . . Assegurar um titulo para o indicador ao qual os atores tenham facilidade de reconhecer a propriedade a
. : . ) Os atores reconhecem facilmente a propriedade a ser Os atores nao associam o nome indicador & propriedade = . . - . N ;
C48  |titulo Titulo favorecer o reconhecimento da propriedade N o Forte ser mensurada... deixar de obter informagdes devido ao atores ndo reconhecerem a propriedade a ser
‘mensurada pelo titulo do indicador. a ser mensurada.
mensurada.
5 - ) - Realizar a transformacao das escalas utilizando L . s Assegurar que a transformacao das esealas nominais em ordinais e destas em cardinais seja realizada
C49 transformagéo das escalas | Transformacéo das escalas com validade cientifica. ) L K Utilizar métodos empiricos Forte X L ) .
procedimentos cientificamente reconhecidos com procedimentos cientificos... ser realizada de forma empirica
. . __ |Participagéo dos atores nas etapas de construgao dos Os stakeholders participam do processo de construgiio  |Os indicadores serem prescritos por ndo integrantes do Garantir que a construgéo dos indicadores tenha a participacéo ativa dos stakeholders ... os
Cs0 transparéncia na obtengio Muito forte |, )
indicadores. dos indicadores. contexto. indicadores serem prescritos por membros externos ao contexto.
cs1 dad Diferenca de afratividade entre dois niveis sucessives da  |A diferenga de atratividade entre dois niveis sucessivos  |Hé variabilidade entre a diferenca de atratividade entre os Moderad: Utilizar escalas cuja diferenga de atratividade entre dois niveis sucessivos represente a unidade... a
5 unidade . . Moderada ) -
escala ser unitaria. da escala representa a unidade. niveis das escalas. diferenca de atratividade entre dois niveis sucessivos ser variavel.
valor das acoes Transformagao das escalas quantifica a ideia de valor das |Ter escalas que permitam quantificar o valor das agdes na |A transformacdo das escalas se da por informagdes Moderada Ter escalas que quantifiquem a ideia de valor das agdes segundo a percepgao do decisor... a

agoes.

percepeao do decisor.

geuémcas ou externas ao contexto.

transformacdo das escalas ser baseada em informagdes genéricas externas ao contexto.

Quadro 17: Conceitos construidos para 0 modelo.

Fonte: autor.
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Processo de Construc¢io dos Conceitos

N°do . . = 9 e : :
EPA Objetivo subjacente ao EPA Melhor Desempenho Possivel Pior Desempenho Admissivel Intensidade Conceito
et e ) N . - N . . . Assegurar que a evidenciagdo das caracteristicas de mensurabilidade dos indicadores ocorra segundo
caracteristicas de Caracteristicas das medidas baseadas em percepgio de  |A evidenciagdo ser baseada na percepcio de valor do Medidas estarem desalinhadas ao sistema de valores do = ‘q i N =
Forte a percepcdo do decisor... a mensuracio ocorrer para proptiedades desalinhadas com os valores do
'mensurabilidade valor. decisor. decisor. i ’ N
decisor.
compatibilidade das N N - N - -
. . Compatibilidade entre a transformacao e usos das escalas |Transformacao e uso das escalas adequadas as N _ Assegurar que as transformagdes das escalas e seus usos sejam compativeis com as informagdes
C54 escalas as informagdes . - 3 . ‘ B . . Utilizar informacdes alheias ao contexto. Forte . . . PR - L. . .
P B i com as informagdes sobre as propriedades informacdes disponiveis sobre as propriedades disponiveis das propriedades... utilizar informacdes genéricas ou incompativeis ao contexto.
lisponiveis
compatibilidade entre N N B - - N Assegurar que as operacdes estatisticas do modelo sejam compativeis com as informacdes
P N L Compatibilidade entre operagdes das escalas e Realizar operagdes compativeis com as informagdes Realizar operagdes nas escalas baseado em informagdes L ‘q perag N " i N P " .
operacdes estatisticas e - . - Forte disponiveis sobre as propriedades utilizadas na construgéo das escalas... utilizar operagdes baseadas
- N informagdes sobre as propriedades disponiveis sobre as propriedades externas as escalas 3 A
informacdes disponiveis em informas ndo incorporadas as escalas.
. compreensio do impacto . . O decisor ter maior entendimento do impacto de suas Deixar de utilizar as informagdes para aperfeicoar o Assegurar que o decisor tenha meios de aumentar seu entendimento do contexto ao compreender, o
C56 N Aumentar o entendimento do contexto ao decisor. - Forte - y
das agdes decisdes. contexto. impacto de suas decisdes em cada indicador... omitir essa potencialidade
Basear a construgao dos conceitos em percepgao de Construir os conceitos segundo a percepséo de valordo | . Construir conceitos para as propriedades a serem mensuradas, segundo a percepgao do decisor...
conceitos Utilizar informacoes alheias ao contexto Moderada . -
valor. decisor. utilizar interpretagdes alheias aos valores do decisor.
conformidade entre . A : . Assegurar que ao realizar a mensuracéo sejam medidas as mesmas propriedades representadas pelo
Cs8 Medir as propriedades previstas no indicador. A medicao é na propriedade descrita pelo indicador. Medir propriedades diferentes do interesse do decisor. Forte N @ - N § prop P P
medida ¢ indicador indicador... obter informagdes referentes a propriedades em desacordo ao interesse do decisor.
< - - . - N N . ‘ ; Garantir a inclusdo de uma descri¢do que contextualize o ambiente a ser mensurado... perder
C59  |descrigdo do contexto Contextualizagdo do ambiente de mensuragdo Ter uma contextualizacdo da mensuragdo. Deixar de obter informagdes relevantes do contexto Muito forte . N
informagdes referentes ao contexto de mensuragdo.
desempenhos de N . . A identificacdo dos desempenhos de referéncia ser N _ Identificar os desempenhos de referéncia na perspectiva do decisor... utilizar valores genéricos e/on
C60 o Identificagdo dos niveis de referéncia. N X Utilizar informacdes alheias ao contexto. Moderada
referéncia baseada na percepgéo de valor do decisor. externos ao contextos.
diferencas de atratividade - : . : . Assegurar que a passagem de escala ordinal para cardinal (identificacdo da diferenga de atratividade entre
N . Informagdes utilizadas para identificar as diferencas de A identificagdo das diferengas de atratividade € baseada N N gurar que a passag N P M <
Cé1 segundo a percepcio do Utilizar informagdes alheias ao contexto. Forte niveis) sejarealizado segundo a percepedo de valor preferencial do decisor... ter escalas onde a diferenga de
= N atratividade no sistema preferencial do decisor. 3 - B - ; By . )
decisor atratividade & realizada valendo-se de informagdes genéricas externas ao contexto e/ou do facilitador.
" disseminacdo das R . . - . . . . Assegurar a utilizacio de pr limentos para disseminar as informagdes geradas a partir das
C62 ~ Divulgacéo dos resultados. Ter processo para divulgar os resultados das medicdes.  |Perder oportunidades ao restringir a divulgacio. Forte . : N
informagdes mensuragdes... restringir o alcance do uso das informagdes
Assegurar que o indicador contenha as informagdes que permitam ao decisor entender a performance atual, o
C63 entendimento do contexto |Proporcionar informagdes sobre o contexto ao decisor. Indicador proporciona informacdes sobre o contexto Indicador ndo favorecer o entendimento do contexto Forte que fazer para melhorar e 0 que evitar para ndo reduzir a performance... ndo saber porque estd neste nivel, o que
fazes para melhorar ¢/ou o que evitar para n4o reduzit a performance
escalas a partir da - N . N . N =
N ~ Construir as escalas utilizando as informagdes contidas | Utilizar procedimentos alheios ao sistema de preferéncias Utilizar a estrutura hierarquica de valor ¢ o mapa de relagdes meios-fins para construir as escalas
C64  |estrutura hierdrquica e Informagdes utilizadas para construir as escalas. . Moderada .
~ nos mapas meios-fins ¢ na estrutura hierdrquica de valor. |do decisor. utilizar procedimentos baseados em valores alheios ao decisor.
mapa de relacdes
- ~ Constuir as escalas segundo o sistema de preferéncias do |Utilizar procedimentos alheios ao sistema de preferéncias Construir escalas ordinais para os objetivos a serem avaliados segundo o sistema preferencial do
Ce5 escalas ordinais Informagdes utilizadas para construir as escalas. Moderada . .- N
decisor. do decisor. decisor... utilizar procedimentos genéricos e/ou externos ao contexto.
. Correspondéncia entre desempenho e os niveis das A cada desempenho corresponde um tnico nivel na Haver desempenhos que ficam em mais de um nivel ao Assegurar que a escala ndo contenha ambiguidades... existir performances que estejam representadas
C66  |escalas sem ambiguidades Forte X N
escalas. escala mesmo tempo em mais de um nivel
_ |escalas seménticas para as . Utilizar escalas semanticas para identificar as diferengas de|Utilizar escalas numéricas para identificar as diferengas de Preferir métodos que identifiquem a diferenca de atratividade por meio de escalas semanticas.
C67 Forma de identificar as diferencas de atratividade. Fraca .
diferencas de atratividade atratividade atratividade utilizar escalas numéricas
escalas semanticas para as . . . Utilizar escalas semanticas para identificar as taxas de Utilizar outras formas para identificar as taxas de Preferir a utilizagdo de métodos que determinem as taxas de substituicdo por meio de escalas
C68 Forma de identificar as taxas de substitnigdo N - Fraca N -
taxas substituicio substituicio, semanticas... utilizar outros recursos de linguagem.
N . Utilizar linhas de argumentagao de estruturas hierarquicas |Perder informagdes por ndo explicar alguma linha de Utilizar uma estrutura hierarquica de valor para explicar os objetives contidos nas linhas de
Cc69 estrutura hierarquica Forma de explicar os objetivos. © N Moderada N N . N
para explicar os objetivos. argumentagao argumentacio... perder exaustividade por nao representar alguma linha de argumentagao
- Evidenciar o que se espera ganhar com o uso do Néo se saber claramente 0 que se espera com o uso do Evidenciar a expectativa de ganho ao se utilizar os indicadores... ndo ser clara a informacdo de qual a
C70  |expectativa Evidenciar a expectativa de ganho com o indicador. : Moderada s
indicador. indicador-. contribuicio que pode ser obtida por meio dos indicadores
- identificacdo e organizacdo : Ter processos para identificar e organizar as propriedades | _ Assegurar a utilizacdo de processos para identificar e organizar as propriedades a serem
C71 Processos para identificar e organizar as propriedades Utilizar procedimentos alheios ao contexto. Forte

das propriedades

a serem mensuradas.

mensuradas... utilizar procedimentos genéricos e/ou externos ao contexto.

igual compreensio da
forma de medir

Forma de medir ser facilmente compreendida.

Os atores compreendem da mesma maneira como deve
ser feita a medida.

Obter informacoes incorretas por haver diferentes
interpretagdes

Muito forte

Garantir que os diferentes atores tenham a mesma compreensdo da forma de realizar a medida... obter

informacdes incorretas devido multiplas interpretagdes

linearidade das escalas de

Considerar valida a proporcionalidade em escalas de

Assegurar a utilizacdo de métodos que respeitam a propriedade da linearidade das escalas de razao.

C73 N Atendimento as propriedades das escalas de razéo. Atender a propriedade da linearidade das escalas de razdo.| Forte . . B
razio razdo fazer a transformacio baseado em informacdes de proporcionalidade entre os niveis.
5 . L Ter processo para evidenciar as linhas de argumentaca . . e Utilizar processos que evidenciem as linhas de argumentacdo para explicar os objetivos a serem
C74  |linhas de argumentacdo Forma de explicar os objetivos, P P . = 7 Haver redundéncia na forma de explicar os objetivos Moderada P q ~ o faop P . 4
que explicam os objetivos avaliados no contexto... ndo identificar redundancias parciais ou integrais
. . ~ ~ e . Evidenciar as relacdes de influéneia entre os conceitos por|Desconhecer as relacdes de influéncia entre os conceitos Utilizar mapas de relacdes de meios-fins para evidenciar as relacdes de influéneia entre os conceitos..
mapas meios-fins Identificagdo das relagdes de influéncia entre os conceitos ) Moderada . )
'mapas meios-fins ou deixar de identifica-los desconhecer a hierarquia de cada conceito e/ou deixar de identificar conceitos faltantes.
- N . N N ~ Assegurar a existéncia de meios para realizar a mensuragio da propriedade por meio do indicador
C76  |meios para mensurar Possibilidade de operacionalizar a mensuragao. Ter meios de operacionalizar a mensuragao. Usar artificios que resultam em mensuragdes incorretas.  |Forte B N .
construido... ter mensuragdes improprias.
- |melhor desempenho B A identificacio do melhor desempenho possivel ser Utilizar informacdes alheias ao sistema de preferéncias do Identificar o desempenho que o decisor julga o melhor possivel... utilizar valores genéricos e/ou
C - Forma de identificar o melhor desempenho possivel . Moderada
possivel baseada na percepcéo do decisor. decisor. externos ao contexto.
- . . A identificacdo dos niveis das escalas ser baseada na Utilizar informacdes alheias ao sistema de preferéncias do Identificar os niveis de desempenho para a escala segundo o sistema preferencial do decisor... perder
c78 niveis de desempenho Forma de identificar os niveis das escalas. N . . Moderada . N . . .
percepcdo do decisor. decisor. informacdes do sistema preferencial do decisor.
- N . . . Ter em evidéncia no que o indicador contribui para a . Explicitar qual o objetivo estratégico que se deseja alcancar... ter a possibilidade de construir
C79  |objetivo estratégico Evidenciar 0 objetivo estratégico a ser alcangado. s L. Indicador estar desalinhado com a estratégia. Moderada s . N .
operacionalizacdo da estratégia. indicadores desalinhados & estratégia.
- . Evidenciar, para cada propriedade a ser mensurada. o objetivo subjacente e o desempenho a ser
L ) 3 . 3 Ter em evidencia o objetivo subjacente e o desempenhoa | _ 3 . . - N X N A R ;
C80  |objetivo subjacente Identificar os pélos opostos dos conceitos. . « Nao saber o que se deseja evitar, Moderada evitado. segundo a percepcéo do decisor... perder a informacao relativa & consequéncia ndo desejada
ser evitado na percepg¢do do decisor.
pelo decisor.
participacdo do decisor a0 o . . s O decisor participa em cada etapa do construcdo dos - . . . Assegurar a participacio do decisor em cada etapa da construcio dos indicadores... utilizar
Ccs1 . Participacio do decisor na construgao dos indicadores 3 Utilizar procedimentos alheios aos valores do decisor. Forte . .
construir os indicadores indicadores. procedimentos genéricos e/ou externos ao contexto.
_ |participagdo do decisor a0 N ~ . O decisor participa em cada etapa da evidenciagdo do N Assegurar que o processo para evidenciar os valores do decisor tenha sua participacdo... a
Ccs2 Participacdo do decisor na evidenciagdo das preferéncias. Utilizar procedimentos alheios aos valores do decisor. Forte b s N .
evidenciar sistema preferencial identificacdo ndo ter a legitimaco do decisor
_ |pior desempenho ) A identificagdo do pior desempenho aceitével ser baseada |Utilizar informages alheias ao sistema de preferéncias do Identificar o desempenho que o decisor julga o pior possivel, mas ainda aceitavel... utilizar valores
Cs3 B Forma de identificar o pior desempenho aceitdvel - Moderada . ,
admissivel na percepgio do decisor. decisor. genéricos e/ou externos ao contexto,
rocedimento cientifico " - . . . U Lo . . [ .
» Validade cientifica da determinacio das taxas e Determinacdo das taxas e sua integrag@o utiliza N . Assegurar que a determinacio das taxas de substituicdo e sua integragdo sejam realizadas com
Cs84 para as taxas de . N . s e Utilizar procedimentos empiricos Forte . N . oy
- ~ integrago procedimentos cientificamente vélidos procedimentos cientificos... ser realizada de forma empirica.
substituicao e integracao
C85  |processo para evidenciar | Validade cientifica na evidenciagéo dos valores. Ter um processo para evidenciar os valores do decisor.  |Evidenciar ser realizada sem fundamentacdo cientifica. Moderada Ter processo para evidenciar os valores do decisor... carecer de fundamentagdo cientifica.
propriedades das escalas . Fazer uso das escalas para outras propriedades além das O indicador atende a todas as propriedades das escalas nominais... utilizar as escalas com outras
C86 Atendimento as propriedades das escalas nominais O indicador atende as propriedades das escalas nominais. Moderada . L.
nominais permitidas propriedades além das permitidas
- propriedades das escalas ., . . - o . 3 L Fazer uso das escalas para outras propriedades além das O indicador atende a todas as propriedades das escalas ordinais... utilizar as escalas com outras
C¥ Atendimento as propriedades das escalas ordinais. O indicador atende &s propriedades das escalas ordinais Moderada . L.
ordinais permitidas propriedades além das permitidas
C88  |qual € o problema Evidenciar o problema. Ter em evidéncia qual € o problema. Nao ter a indicacdo clara de qual é o problema. Moderada Ter uma descrigdo de qual € o problema a ser abordado... ndo delimitar o problema.
quantidade de diferencas Utilizar o maior namero possivel de diferencas de . Preferir que o maior nimero possivel das diferencas de atratividade sejam utilizados para a
Csg9 . Quantidade utilizada de diferencas de atratividade Se restringir as principais diferengas Fraca N 5 s . .
de atratividade atratividade. construgdo das escalas... restringir as principais diferencas (diagonal).
uantidade de . o : Ter quantidade de propriedades identificadas pelo decisor em mimero significativo... ter lacunas de
C90 a Q dade de propriedades a serem mensurada: Ter uma quantidade de propriedades julgada significativa. |Decisor julgar que faltam propriedades relevantes Moderada d . prop P -
propriedades propriedades julgadas relevantes.
reconhecimento cientifico |Reconhecimento cientifico para a transformacao das Ter reconhecimento cientifico para as transformacdes das | _ . Assegurar que a transformacao das escalas nominais em ordinais seja realizada por meio de
C91 ~ L . . L Utilizar procedimentos empiricos. Forte . - ™ . .
para as transformacdes  |escalas nominais em ordinais. escalas nominais em ordinais. processos com reconhecimento cientifico... utilizar procedimentos empiricos.
reconhecimento das : - : : . - :
o - Reconhecimento das operagdes permitidas as escalas Reconhecer as propriedades estatisticas permitidas para | N Reconhecer que as escalas nominais admitem apenas as operagdes estatisticas da moda, contagem,
C92  |operacdes das escalas Utilizar outras operagdes para as escalas nominais. Moderada s . N
> nominais, as escalas nominais. freqiiéncia... realizar outras operagdes estatisticas com as mesmas
nominai
reconhecimento das : ~ . - :
N - Reconhecimento das operacdes permitidas as escalas Reconhecer as propriedades estatisticas permitidas para | _ ~ - Reconhecer que as escalas ordinais admitem apenas as operacdes estatisticas da mediana, moda,
C93 operacdes das escalas . Utilizar outras operagdes para as escalas ordinais Moderada . .
o ordinais as escalas ordinais, contagem, freqiiéncia... realizar outras operacdes estatisticas com as mesmas
ordinais
reconhecimento das . ~ 5 - - <
- Reconhecimento das operagdes permitidas as escalas de  |Reconhecer que as escalas de razdo permitem operagdes N Reconhecer que se 0 zero for absoluto (1azio) as escalas admitem operagdes de proporcionalidade...
Co4 operagdes de - Ignorar as potencialidades das escalas de razao. Moderada
T razdo. de proporcionalidade ignorar esta potencialidade.
proporcionatidad
. |reconhecimento das Reconhecimento das operagdes permitidas as escalas de  |Reconhecer as propriedades permitidas para as escalas de | _ ~ . Reconhecer que se o zero for arbitrado, estas escalas (intervalo) admitem apenas operagdes
Co5 - 5 Utilizar outras operagdes para as escalas de intervalo Moderada .- N
operagdes lineares intervalo, intervalo. lineares... utilizar operagdes proporcionais.
. . . 5 . . o . Assegurar que o decisor, em cada uma das etapas do processo. reconhega que o conhecimento
reconhecimento do _ 5 Ter a legitimagdo do decisor em cada etapa da construcéo |O decisor considerar que os indicadores ndo representam N h -
C96 Legitimacao dos indicadores pelo decisor. Forte construido estd alinhado com a sua percepcdo do contexto... perder o interesse do decisor por
alinhamento aos valores dos indicadores. seu sistema de valores. i
representar interesses distintos dos seus
- ~ - I Ter processo para evidenciar as relagdes entre as . N Assegurar a utilizacdo de instrumentos que evidenciem as relagdes meios-fins entre as propriedades a
&) relagdes meios-fins Evidenciar as relagdes de influéncia entre as propriedades. . Ignorar as relagdes de influéncia entre as propriedades. Forte . .
propriedades a serem mensuradas serem mensuradas... ignorar as relagoes.
relato sobre as O decisor pode discorrer sobre as propriedades julgadas |O decisor pode discorrer sobre as propriedades que julga | _ . Garantir que o decisor possa discorrer sobre as propriedades que ele julga importantes para avaliar o
C98 Utilizar propriedades externas ao contexto. Muito forte .
propriedades por ele relevantes relevantes contexto... utilizar propriedades genéricas e/on externas ao contexto.
sistema de preferéncias do N I A . :
X i 5 o A determinacéo das taxas de substituigao é baseada no - . L. Assegurar que a determinacio das taxas sejam realizadas em conformidade com o sistema de
C99  |decisor para determinar as |Forma de determinar as taxas de substituigéo. Utilizar procedimentos empiricos. Forte . N
sistema preferencial do decisor. preferéncias do decisor... ser realizada de forma empirica.
taxas
sistema de preferéncias . N N N Assegurar que a determinacio das compensagdes entre as escalas cardinais seja realizado segundo a
‘ Forma de determinar as compensagdes entre as escalas | A determinagdo das compensagdes entre as escalas ; N N i
€100 |para as compensagdes . Utilizar procedimentos alheios ao contexto. Forte percepgio de valor preferencial do decisor... ter taxas de compensagdes realizadas valendo-se de
i cardinais. cardinais é baseada no sistema preferencial do decisor. T ) i
entre as escalas cardinais informacdes genéricas externas ao contexto e/ou do facilitador.
) I . N - N N - 3 Garantir que o processo para a integragdo das escalas utilize uma soma ponderada das taxas
C101  |soma ponderada Forma matemética de operacionalizar a integracdo Utilizar uma soma ponderada. Utilizar procedimentos ndo matematicos Muito forte |, ., .. . X " . . .
individuais das avaliagdes locais...utilizar procedimentos néo matematicos
o . N Ter um sumdrio para descrever o ambiente de Ter questionamentos quanto & necessidade da " . N N . P "
€102 [sumério Descrever o ambiente de mensuracdo - - Muito forte  |Garantir a insercio de um sumério... haver questionamentos quanto & da mensuracéo.
mensuracao Mensuragio.
N : N . _ O indicador atende as propriedades da Teoria da Utilizar propriedades em desacordo com a Teoria da O indicador construido atende as propriedades da teoria da mensuragdo... aplicar as escalas
C103 |teoria dan ¢ Atendimento as propriedades da Teoria da Mensuraca . . Moderada . . . . . N
Mensuragio Mensuragéo. propriedades que nio estio em conformidade & Teoria da Mensuragéo.
- B N Assegurar que a determinacio da diferenca de atratividade entre as taxas sejam realizadas com o uso
uniformidade para os ) . L L Utilizar niveis de referéncia que representam a mesma - L . L = . N . "
C104 B N Linearizar os niveis de referéncia N il Utilizar como referéncia o desempenho minimo e méaximo. |Forte de niveis de referéncia que representem as mesmas preocupagdes em cada critério... utilizar a
niveis de preocupacio preocupagdo em cada critério. ) . ) 7
performance minima e maxima de possiveis alternativas
_ |uso de preferéncia ao _ A determinacio integraclo das escalas ¢ baseada no Utilizar procedimentos alheios ao sistema de preferéncias . Garantir que as preferéncias do decisor sejam consideradas para a integrar as escalas. .. utilizar
C105 Forma de efetuar a integracio das escalas. Muito forte

integrar

sistema preferencial do decisor.

do decisor.

informagoes genéricas externas ao contexto e/ou do facilitador para determinar as taxas.

Quadro 18: Continuacao dos Conceitos construidos para o modelo.

Fonte: autor.
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5.1.8 Areas de Preocupacao

Construidos os Conceitos, a metodologia MCDA-C ntaéieque
podem ser feitos agrupamentos com os Conceitoposgiem 0 mesmo
foco de preocupacgéo, segundo a percepc¢éo do ddegsms agrupamentos
recebem o nome de Areas de Preocupacio.

As areas recebem, pelo decisor, uma denominacéesesiativa a
sua principal preocupacgéo, quando da realizacaagtopamentos.

No modelo de avaliagdo do presente estudo, as Adeas
Preocupacdo s&o: (i) definicdo, identificacdo e stogdo; (ii)
propriedades; (i) fundamentos matematicos; e) @wnhecimento do
contexto.

A Figura 32 apresenta as Areas de Preocupacido ditelano
construido para avaliar os Indicadores de Desengp&oim oS respectivos
Conceitos pertencentes a cada area.

Construir um modelo para apoiar o

uso dos processos de Avaliacdo de

Desempenho no que se refere aos
Indicadores.

Definicio. .
L o Fundamentos Conhecimento do
Identificacio e Propriedades i i
~ Matematicos Contexto
Construcao

Conceitos:
1291113161928
32333638453739
6064635697071 74
7577787980 8388
909798102

Conceitos:
5671012151718
21223031343540
4243483335866 72
7681 8285868796
103

Conceitos:
14202627293739
444647495051 352
5435616768 73 84
§9919293949599
100101104105

Conceitos:
3482324254156
6263

Figura 32: Areas de PreocupaGdo com os respeivnseitos.
Fonte: autor.

Uma vez que os Conceitos estejam agrupados, segasdo
preocupacdes afins, podem ser identificadas agbedade influéncia entre
os Conceitos, 0 que se d& pela construcdo dos MigpRelacdes Meios-
Fins.
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5.1.9 Mapas de Relacdes Meios-Fins

Os Mapas de Relacdes Meios-Fins permitem a repeesen do
problema do decisor por meio da explicitacdo deahjgiia existente entre
os Conceitos construidos. Essa hierarquia posaileNidenciar as relagdes
de influéncia entre os conceitos meios e os caxdins (ENSSLIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

Para sua construcdo o decisor deve expressarcg@aaConceito,
como 0 mesmo pode ser obtido e porque ele é immerta

A Figura 33 ilustra 0 Mapa de Rela¢es Meios-Farsa Area de
Preocupacdo Conhecimento do Contexto.

O Mapa de Relagbes Meios-Fins completo, com todadsr@as de
Preocupacao, € apresentado na Figura 34, itenD®lusters

Identificadas as relagbes de influéncia entre omc€itos, para
facilitar a analise e entendimento, o Mapa podedsadido em mapas
menores, formando @lusters tema do proximo item.
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Construir um modelo para apoiar o uso
dos processos de Avaliacio de
Desempenho no que se refere aos
Indicadores.

Conhecimento do
Contexto

T

63. Assegurar que o indicador contenha as
informagdes que permitam ao decisor entender a
performance atual, o que fazer para melhorar e o
que evitar para nio reduzir a performance . nio
saber porque estaneste nivel, o que fazer para
melhorar e 'ou o que evitar para nio reduzir a

performance.

36. Assegurar que o
decisor tenhameios de
aumentar sen
entendimento do contexto
a0 compreender, o
impacto de suas decises
em cada indicador...
omitir essa

potencialidade.

3. Garantir a utilizagio
de processos para
identificar aghes de
aperfeicoamentoa
partir da analise de
cada indicador...
utilizar informac@es

genericas e/ou externas

a0 contexto.

41. Garantr que as
informagdes
proporcicnadas pelas
medidas permitam. ao
decisor, reavaliara
estratégia. haver
desalinhamento entre as
decisdes estrategicas e o
conjunto de medidas

/\ utilizado.

3. Garantira
utilizagio de
processos para
divalgar os
resultados das
mensuragoes...
restringir o uso
das informagdes.

4. Garantir o uso de
procedimentos para que os
decisores. a partir do perfil
de impacto dos
indicadores, identifiquem
acdes de
aperfeioamento... utilizar
informag@es genéricas eou
EXIEImAs 40 CONtexta.

25. Garantir a utilizagio de
processos que identifiquem
o aumento da performance
em cada indicador coma
adogiode agdes de
aperfeigoamento. .
desconsiderar essa
potencialidade.

62. Assegurara
utilizagio de
procedimentos para
disseminar as
informagdes geradasa
partir das
mensuragdes...
restringir o alcance do
uso das informagées.

23 Assegurara
adequacidade do
formaro da
divulgaciodos
resultados das
mensuragdes
conforme cada grupo
de interesse_ utilizar
formatos genéricos.

A

24. Garantir a identificagio
das demandas quantoa
formatagio das
informacdes de cada grupo
de atores... desconsiderar
asnecessidades dos
diferentes grupos de atores.

Figura 33: Mapa de Relagdes Meios-Fins para a Adea
Preocupacao Conhecimento do Contexto.
Fonte: autor.
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5.1.10 Clusters

OsClusterssao identificados ao serem agrupados os Conapitos
estejam relacionados a um mesmo objetivo dentdrela de Preocupacio,
segundo a percepcdo do decisor (ENSSLIN; MONTIBHRLE
NORONHA, 2001).

Da mesma forma que foi realizada para as Areagem@pacio,
para os Clusters o decisor também Ihes da uma denominacdo
representativa ao foco de sua preocupacéo ao agrsionceitos.

Na Figura 34, podem ser vistos, no Mapa de Relag@&éss-Fins,
os Clustersdo modelo, no qual, cadaluster corresponde a uma cor de
destaque.

O Quadro 19 ressalta a relacdo @dsstersdo modelo. Conforme
pode ser constatado, para a Area de Preocupacpde@eales, cCluster
Propriedades Intrinsecas foi dividido Subclusters

Clusters

Area de Preocupacio Clusters

Definicdo do Problema
Definicio, identificacio e construcio |Identfficacio / Organizacio

Construgio

Propriedades Intrinsecas:
+ Mensurabilidade

+ Operacionalidade
Propriedades + Teoria da Mensuragao
+ Legitimacio

+ Inteligibilidade

+ Homogeneidade
Escalas

Fundamentos matematicos Funcéo de Valor

Taxa de Substituigio

Conhecimento do contexto Aperfeigoamento

Quadro 19Clusterse Subclusterglo modelo de avaliacao.
Fonte: autor.



Assequara iz de 5. Construir escals oxtinais pra
Definigiodo wea S Tdentificagho/  processs pa deniicar « Comstriugao. osotyeios s serm svaiados
na  comesnalizeo ambieme onganiza sproprictades a segudo o sitema preferencial do
Provlema o Organizagio  rem e s
formagtesefenes 0 : searicos cou sentricss e ou exernos 20
contentode measurasi extoruos o cotest.
a 102 Garmtira. 19. Assegurar a identificagio 97. Assegurar a utlizagio
dosnores docomexte, insegiodeum daspropredades  serem nsumentos que
desconsiderar o sisema de  sumaro.. v ‘mensusadas para contexos evideciem. a5 eagtes
valoges d tores com qestonmaos espcifics. slecionac meos fmsece s
poderdemetfiocs quato dnscesadade medides geirices edadesaserz
sobreo contesto. Gameusarigio uads.
imalment gecces. seagtes.

Definicao, Identificagao
& Construglio

53 Asegurar que a evidenciagio das
Mensurabilidade caacrisicas de mensuabiidade dos
indicadores a

21 Asequara
Operacionalidade cperscosaidatedos
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‘Construir um modelo para apoiar o uso
dos processos de Avaliagao de
Desempenho no que se refere a0s
Indicadores.

Fundamentos
Matemiticos

Conhecimento do

Contexto

dicadores o e

beneficio desvantaiosa.

88 Teruma, 32 Evdmcaporqeo 79 Explict quilo 70 Evidenciara 95 Garmti que 57 Consrar i 77 Teenstcaro 5 1o §5. Terprocessopara 82 Assegurar que 0 35 Asguwa 22 Garamiruma
dequalé oproblemaa  problemaé importante. i explicitagio da
‘ser abordado... ndo. ‘ter questionada a ter i e julga: ‘de decisor. . carecer isor tenha. i
‘mensuradas, segundo para expiicaros i i ) 5 smpartciaci. 2 metido,_acscals  mensuragho.. havera
i : : s L D e e e e i e i i : i
acstategia ‘pode ser obuds por meio. utilizas propriedades. decisor... utilizar 0 x 5 legitimagio do decisor. ‘equivocadamente. diferentes
S i e Feen
/ e S smokee e e
5 Mg 5 Gumieges 1 Twmemde 16 Gunma 2 Goric: s, SRt 15700 S mrmmrat {3 Teraprestioda i A oo
e e s HEREEEL miases oneile it S 2 et sl v
i ‘processos para externo julgadas.  contexto ‘mensurada, o objetivo ‘propriedade aser i ada pelc i
et B
‘haver questionamentoda  alcance dos objetivos . decisor... ndo estabelecer osmdicadores...  também estejam decisor... o conjunto de. aser evitado, segundo 3. imformagdesem  julgar quendoatende  ter mensuragdes improprias.
i = pecpinds e e bdeir oo
e Speracind icos S EE e
R ‘ = = e =
/\ \ )
36, Ter meios para. 90. Ter quantidadede O, Ter em conta as.
et n et e
s Siotiatpio Gigatiops
e Soncene i s
i i iinas
propricdades externas julgadas relevantes.

Figura 34: Mapa de Rela¢des Meios-Fibkjsterse Subclustersio modelo.

Fonte: autor.
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5.1.11 Arvore de Pontos de Vista Fundamentais

Cada Cluster identificado corresponde a uma Dimensdo de
Avaliacdo. Na metodologia MCDA-C as Dimensfes dalig¢do sdo os
candidatos a Pontos de Vista Fundamentais (PVBsgsecandidatos, para
que se tornem efetivamente Pontos de Vista Fundamgermevem ser
testados, para representarem aspectos do conteftonda a atenderem as
seguintes propriedades (ENSSLIN; MONTIBELLER; NOR@N 2001;
ENSSLIN et al., 2010):

« Essencial: deve ter fundamental importancia aersstde
valores do decisor;

« Controlavel: deve ser influenciado apenas pelas a¢@des
potenciais;

¢ Completo: devem estar inclusos todos os aspectos
fundamentais do decisor;

* Mensuravel: deve ser possivel realizar a mensurdeao
performance, e sem ambiguidade;

¢ Operacional: as informacdes para a mensuragdo pseiem
obtidas com prazo e esforco viaveis;

e Isolavel: um candidato deve independer dos demais;

¢ Na&o-redundante: ndo deve haver repeticdo;

*« Conciso: o numero de candidatos deve ser sete, gnais
menos dois;

« Compreensivel: deve ter significado claro ao deciso

Em relagdo a primeira propriedade, um PVF é essleseilevar
em conta todos os aspectos que sejam de fundamepatténcia ao
decisor, segundo o seu sistema de valores (ENSSUBDNTIBELLER;
NORONHA, 2001). No presente caso, 0 conjunto d&s Bimensdes de
Avaliacdo foi analisado e considerado que englodas as preocupacgdes
do decisor para avaliar Indicadores de Desempenho.

Para ser controlavel, um PVF deve ser influenciaglenas pelas
acOes potenciais correspondentes ao contexto séb do decisor
(ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001). No modelo em
construcdo, cada Dimensdo de Avaliacdo foi julgapelo decisor,
controlavel, devido conter somente elementos indyats por acées sob
sua gestdao.

Quanto a propriedade de ser completo, o decisidemu que
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estdo inclusos no conjunto das oito Dimensdes daliggdo todas as
propriedades julgadas fundamentais, sob sua péwepara avaliar um
Indicador de Desempenho.

Ja em relagdo a ser mensuravel, a analise dos Niégias-Fins
permite constatar sua decomposicdo até conter umugprigdade
mensuravel. Com isso, cada Dimensao atende a @daple citada.

Do mesmo modo, o decisor considerou que a mensupagie ser
realizada, atendendo, assim, a propriedade desexcional.

Quanto a ser ndo-redundante, cada Dimensdo de ad&ali
corresponde a propriedades ndo inclusas em outrgeri3éo, também
segundo a percepcdo do decisor. Por consequérmimjdera-se que
atendem a propriedade da nao-redundancia.

Por sua vez, como as Dimensdes de Avaliacdo sawiemro de
oito, e os aspectos representados sdo considepogjecisor, 0 minimo
necessario para modelar o problema, consideraes@ guopriedade de ser
conciso est4 atendida.

Da mesma maneira, cada Dimensdo foi julgada, pelsar,
possuidora de significado suficientemente claro, @ modo, a
proporcionar um aumento do entendimento do conté&ttndendo, assim,
a propriedade da compreensibilidade.

J4 o teste da isolabilidade est4d detalhado no ifeinl4
Independéncia Preferencial Ordinal e Cardinal.

Com isso, cada uma das oito Dimensfes de Avalia¢diestada e,
segundo o decisor, considerada em concordancia aorpropriedades
citadas. Portanto, o presente estudo possui oitatoPode Vista
Fundamentais, cuja denominacgéo, corresponde a néstaaaolusters
do modelo.

A Figura 35 apresenta a Arvore de Pontos de Vistal&mentais
do modelo de avaliagdo dos Indicadores de Deseropenh



177

Construirum modelo para apoiar o
uso dos processos de Avaliacio de
Desempenhono que se refere aos

Indicadores.

—

s N s N X\

Definicio,
Identificacao e Propriedades

Construcao
\. : J

Fundamentos Conhecimento
Matematicos do Contexto

\ J . o ~——

[

& 7\ ( 7\ 4 7\ 'd I
PVF1-— PVF2 — PVF3 — PVF4— PVF5— PVF6— PVE7 - PVF8—
Definicio do Identificacao Construciio Propriedades Escalas Funcio de Taxa de Aperfeicoamento

Problema

L Organizacao ) L Intrinsecas Valor Substituicao

|

J

Figura 35: Arvore de Pontos de Vista Fundamentais.
Fonte: autor.

5.1.12 Estrutura Hierarquica de Valor

Os PVFs definidos na Arvore de Pontos de Vista Bmahtais s&o
ainda demasiado abrangentes para serem mensuRmlossso, deve-se
retornar aos Mapas de Rela¢gbes Meios-Fins, paraejae analisados os
Clusters e Subclusters com o0 objetivo de identificar os Ramos de
Avaliacdo e, ao migrar para uma Estrutura Hier&eydie Valor, realizar a
decomposicdo, até que se obtenha um Ponto de Fistaentar (PVE)
representativo a uma propriedade do contexto, qasgpser mensurada em
forma objetiva, e ndo ambigua (ENSSLIN et al., 2010

Por conseguinte, para que se obtenham as propeedéicas
mensuraveis, o primeiro passo € identificar os RadeoAvaliacdo de cada
Clustere Subcluster

A Figura 36 mostra os Ramos de Avaliacdo par&loster
Definicdo do Problema. No alto da figura, estddado, em cinza, em qual
PVF estdo sendo identificados os Ramos de Avaliagéonforme pode ser
verificado pela figura, para &luster Definicdo do Problema, foram
identificados dois Ramos de Avaliacdo, Atores e &ion
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Definicio do
Problema

38, Garantir a inclusdo de
uma descrigio que

Atores

Sumario

poder df interferdncia
sobre o fontexto.

88. Ter uma@scrica 32. Evidenciargfor que o

de qual & gfiroblemaa a de ganho ao se

ser aborglldo. ., nio ' 3 gdicadores...

delimitgh 1 possibilidade §e a\a informacio
dos indyfadores. indicadores desil de qual 2 confgibuicio que

3 estratégia pode ser obtid}por meio

38. Assegugp s 11. Ter metof de
diferentes operacionaligar a estratégia

entendam ¢ proposito do  resulte sompnte em apartir de pfl priedades
conjunto df medidas... agtes favorfveis ao juigadas reisfantes pelo
haver quegionamento da  alcance doglobjetivos. decisor_ . nid estabelecer

das medidas. incorrer napossibilidade  alinhamento gntre os niveis
de ter agoe) operacional, fatico &
contraproglicentes. estratégico.

necessidade

Figura 36: Ramos de Avaliacdo paraGiuster Definicdo do
Problema.
Fonte: autor.

O mesmo procedimento foi aplicado a c@diaster, o que pode ser
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constatado no Anexo C.

Com o auxilio dos Ramos de Avaliacdo € feita a ag@o da
estrutura que contém os objetivos (Mapa Meios-Fiasq a que contém as
propriedades mensuraveis, a Estrutura Hierarqudaadbr.

Sua construgdo se da por meio da identificacdaa@steristicas
representativas a cada PVF e dos objetivos coestambs Ramos de
Avaliacao.

A Figura 37 exp0e a Estrutura Hierarquica de Vdtmmodelo de
avaliacdo dos Indicadores de Desempenho.
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5.1.13 Descritores

Uma vez construida a Estrutura Hierdrquica de Valar
metodologia MCDA-C propde, como passo seguinte,oastcucdo de
escalas ordinais, denominadas Descritores, paraursgnos Pontos de
Vista Elementares (ENSSLIN et al., 2010).

As escalas ordinais sdo construidas em um prog#ssativo com
0 decisor, e sdo compostas pelos diferentes rieecimpacto e a indicagdo
do sentido de preferéncia que conduz ao objetiviNSE.IN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

Ap6s sua construcdo, séo identificados, pelo deasoNiveis de
Referéncia, ou Ancoras, denominados Nivel Bom, rgpeesenta o nivel
acima do qual o decisor julga a performance contelerte, e Nivel
Neutro, abaixo do qual o desempenho é comprometRIOY, 2005).
Entre os dois pontos, 0 desempenho é consideraioetibivo.

A Figura 38 ilustra a Estrutura Hierarquica de Vatom os
Descritores (escalas ordinais) construidos paradeto de avaliagdo dos
indicadores, com a indicacdo do Nivel Bom e do NNeutro. Cada
Descritor recebeu um rétulo identificador, que é@sthcado acima de cada
descricdo do que sera mensurado.
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5.1.14 Independéncia Preferencial Ordinal e Cardinal

Os PVFs devem atender a propriedade da Isolabdjdaahforme
mencionado no item 5.1.11 — Arvore de Pontos déa\isindamentais. A
Isolabilidade consiste em poder analisar a perfocmaas agdes potenciais
de um PVF independentemente da performance das @gienciais de
outro PVF (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

A lIsolabilidade foi testada segundo a IndependéRoéderencial
Mutua, proposta por Keeney (1992), que é efetuadada par de PVFs.
Um PVF é considerado preferencialmente independdrdedemais se, a
ordem e a intensidade de preferéncia entre umepagdles potenciais, nao
depender de seus efeitos nos demais PVFs, segunidecisor (PETRI,
2005). Para que os PVFs sejam Mutuamente Prefahewmrite
Independentes, devem possuir Independéncia Prefgre@rdinal e
Cardinal (ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

O teste também deve ser realizado para os PVEsaqmpdem o
PVF.

Para ilustrar o procedimento realizado, a segascitve-se o teste
da Isolabilidade para o par de PVEs D3 - Entendiméa Importancia e
D4 - Acbes Favoraveis. Na Figura 39, estdo os Baiscritores, com
destaque somente nos Niveis Bom e Neutro.

D3 D4

Ao analisarem o sumario do Percepgdo dos atores quanto a

Nivel Bom —t—

Nivel Neutro —

indicador, percepedo dos atores
quanto a importancia de mensurar
a propriedade

Nio hanecessidade de

— i S

reconhecam a importancia

importancia

Figura 39: Descritores D3 e D4.
Fonte: autor.

| Naogrgconhecema _ _ _ _ _ —

possibilidade da adogdo dos
indicadores gerar agdes que
conduzam a desempenhos nao
desejados

Néo ha indicios que
acBes contraproducentes
venham a ser realizadas

Ha indicios que acdes

contraproducentes possam ser
realizadas. endo ha vislumbre
da possibilidade de mitiga-las
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Com o objetivo de facilitar a representacdo daiseéloi adotada
a seguinte notacao:

e El: Descritor D3 — Entendimento da Importancia;

e AF: Descritor D4 — Ac¢des Favoraveis

« EI-B: Nivel Bom do Descritor D3 — Entendimento da
Importancia;

* EI-N: Nivel Neutro do Descritor D3 — Entendimenta d
Importancia;

* AF-B: Nivel Bom do Descritor D4 — A¢Bes Favoraveis;

¢ AF-N: Nivel Neutro do Descritor D4 — Ac¢des Favoridve

Com isso, tem-se 0 conjunto de combinagbes possivei
representado na Figura 40.

Alternativa A Alternativa B Alternativa C AlternativaD

Entendimento Agoes Entendimento Acées  Entendimento Acdes Entendimento Acdes
dalmportancia Favordveis dalmportincia Favordveis dalmportancia Favordveis dalmportincia Favordveis

Figura 40: Conjunto de alternativas para o par escbtores D3 e
DA4.
Fonte: Autor

a) Independéncia Preferencial Ordinal - IPO

Com o teste da Independéncia Preferencial Ordinatifcado se
a ordem de preferéncia entre um par de Pontos d&a \fiermanece
inalterada, independentemente do impacto da pesfwen de acdes
potenciais em outros Pontos de Vista (PETRI, 208%nalise é realizada
em trés etapas.

IPO1-

Mantendo-se AF constante no Nivel Bom (AF-B: nadrfcios
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gue acdes contraproducentes venham a ser rea)izadatternativa A é
julgada pelo decisor preferivel a alternativa Gyfoome Figura 41.

Alternativa A

Alternativa C
Entendimento Acdes Entendimento Acdes
da Importincia Favoraveis da Importincia Favoraveis

ELB AF-B > EL-B '/- AF-B
ELN T T AFN EINA T AFN

Figura 41: Alternativa A ordinalmente preferiveCa
Fonte: Autor

Ja ao se manter AF constante no Nivel Neutro (AR&Nindicios
gue acdes contraproducentes possam ser realizadas, ha vislumbre da
possibilidade de mitiga-las), a alternativa B égdquda, pelo decisor,
preferivel a D, conforme Figura 42.

AlternativaB AlternativaD
Entendimento Acdes Entendimento Acdes
da Importincia Favoraveis da Importincia Favoraveis

ELB -\- AF-B > ELB T T AF-B
ELN T - AF-N ELN AFN

Figura 42: Alternativa B ordinalmente preferivéda
Fonte: Autor

Com isto, pode-se responder a pergunta: é o Ententb da
Importancia ordinalmente preferencialmente indepatel das Acbes
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Favoraveis?
Sim, pois, para o decisor, ndo haver a necessidladxplicacoes

adicionais para que reconhegcam a importancia daeeaw (EI-B) é mais
atrativo do que n&do haver o reconhecimento da itapoia (EI-N), para
qualquer que seja o nivel de A¢cbes Favoraveis (&f6) £:

Para todo AF = {AF-B, AF-N}
(EI-B, AF) P (EI-N, AF)

A Figura 43 ilustra as alternativas preferiveis apdPO 1,
destacadas pelos asteriscos.

Entendimento Acdes
da Importincia Favoraveis

EI-B AF-B

- AF-N

Figura 43: Independéncia Preferencial Ordinal 1
Fonte: Autor

IPO 2 -

Mantendo-se El constante no Nivel Bom (ndo ha sa&tsde de
explicacdes adicionais para que reconhecam a i), a alternativa A
¢ julgada pelo decisor preferivel a alternativadforme Figura 44.
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Alternativa A AlternativaB
Entendimento Acdes Entendimento Acdes
da Importincia Favoraveis da Importincia Favoraveis

EI-B AF-B > EI-B -\-AFB
EI-N =+ =+ AF-N ELN - M AF-N

Figura 44: Alternativa A ordinalmente preferiveBa
Fonte: Autor

J4& ao se manter El constante em no Nivel Neutm rg@onhecem
a importancia), a alternativa C € julgada pelo stectomo preferivel a D,
conforme Figura 45.

Alternativa C AlternativaD
Entendimento Acdes Entendimento Acdes
da Importéincia Favoraveis da Importéincia Favoriveis
ELN < =4 AF-N EI-N AF-N

Figura 45: Alternativa C ordinalmente preferivé.a
Fonte: Autor

Com isto, pode-se responder a pergunta: sdo assAg@raveis
ordinalmente preferencialmente independentes doendimhento da
Importancia?

Sim, pois para o decisor ndo haver indicios queesacd
contraproducentes venham a ser realizadas (AF+Bjié atrativo do que
haver indicios que a¢bes contraproducentes possamealizadas, e ndo
haver vislumbre da possibilidade de mitiga-las (8Fpara qualquer que
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seja o Nivel do Entendimento da importancia (6tp &:

Para todo EI = {EI-B, EI-N}
(El, AF-B) P (El, AF-N)

A Figura 46 exibe as alternativas preferiveis pa@ 2, destacadas
pelos asteriscos.

Entendimento Acdes
da Importincia Favoraveis

ELI-B AF-B

EI-N 4

Figura 46: Independéncia Preferencial Ordinal 2
Fonte: Autor

IPO 3 -

Sdo o Entendimento da Importdncia e as Acbes Paeisra
mutuamente ordinalmente preferencialmente indepeese

Sim, devido ser valida a afirmacdo da existéncias da
independéncias IPO 1 e IPO2, portanto, existe ebDtBe e D4 a
Independéncia Preferencial Ordinal.

b) Independéncia Preferencial Cardinal - IPC

Por meio do teste da Independéncia PreferencialliiG@r é
verificado se a diferenca de atratividade entresggdes, em um Ponto de
Vista, ndo se altera, independentemente do impdat@erformance de
acOes potenciais de outros Pontos de Vista (PEAIB). Aqui também a
analise é realizada em trés etapas.

IPC1-

Mantendo-se AF constante em AF-B (ndo ha indicios acbes
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contraproducentes venham a ser realizadas), aedif@rde atratividade
entre as alternativas A e C é representada pelaa-ty .

Alternativa A Alternativa C
Entendimento Acdes Entendimento Acgdes
da Importincia Favoraveis da Importincia Favoraveis

EI-B AF-B EI-B AF-B
= - A

EI-N AF-N EIN AF-N

Figura 47: Diferenca de atratividade entre as radtiras A e C,
para AF fixo em AF-B.
Fonte: Autor

Mantendo-se AF constante em AF-N (h& indicios ggées
contraproducentes possam ser realizadas, e n&o isldmire da
possibilidade de mitiga-las), a diferenca de afiddide entre as alternativas
B e D é representada pela Figura 48.

Alternativa B

AlternativaD
Entendimento Acgdes Entendimento Acdes
da Importincia Favoriveis da Importincia Favoraveis
ELB AF-B ELB AFB —
L —
ELN AF-N FIN AF-N

Figura 48: Diferenca de atratividade entre as radtivas B e D,
para AF fixo em AF-N.
Fonte: Autor

Com isto, pode-se responder a pergunta: é o Enmtentd da
Importancia cardinalmente preferencialmente inddeete das AcOes
Favoraveis?

Sim, pois para o decisor a intensidade da diferdecatratividade
entre o Nivel Bom e Neutro, em termos do Entendimela Importancia
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nao é afetada pela alteragdo do desempenho das Pgderaveis, isto é:

Para todo AF = AF-B, AF-N:
vy (EI-B, AF) — v (EI-N, AF) =4,

onde ¥ € uma fung¢do de Entendimento da Importancia e $\¢be
Favoraveis.

A Figura 49 ilustra as diferencas de atratividaai@pPC 1.

Entendimento Acdes
da Importincia Favoraveis

AF-B

[ AF-N

Figura 49: Independéncia Preferencial Cardinal 1
Fonte: Autor

IPC 2 —
Mantendo-se El constante em EI-B (ndo h& necessidial

explicagbes adicionais para que reconhecam a iénma), a diferenca de
atratividade entre as alternativas A e B é reptadarpela Figura 50.
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Alternativa A AlternativaB
Entendimento da Acdes Entendimento da Acdes
Importancia Favoraveis Importincia Favoraveis
EI-B AF-B EI-B AF-B
= - A
EI-N AF-N EI-N AFN

Figura 50: Diferenca de atratividade entre as radtiras A e B,
para El fixo em EI-B.

Fonte: Autor

Mantendo-se EI constante em EI-N (ndo reconhecem
importancia), a diferenca de atratividade entreakdernativas C e D é
representada pela Figura 51.

Alternativa C AlternativaD
Entendimento da Acoes Entendimento da Acoes
Importancia Favoraveis Importincia Favoraveis

EI-B AF-B EI-B AF-B — i f
- —

Figura 51: Diferenca de atratividade entre as radittras C e D,
para El fixo em EI-N.

Fonte: Autor

Com isto, pode-se responder a pergunta: sdo assAg@raveis
cardinalmente preferencialmente independentes deenBimento da
Importancia?

Sim, pois para o decisor a intensidade da diferepcatratividade
entre o Nivel Bom e Neutro, em termos das Acfeidaeis, ndo é

afetada pela alteragdo do desempenho do Entendimi@inportancia, isto
é:
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Para todo El = EI-B, EI-N:
v, (El, AF-B) — v (El, AF-N) =A,

onde y é uma funcdo de Entendimento da Importancia e #\¢de
Favoraveis.

A Figura 52 ilustra as diferencas de atratividaai@pPC 2.

Entendimento Acbes
da Importincia Favoraveis

EI-B

EI-N -

Figura 52: Independéncia Preferencial Cardinal 2.
Fonte: Autor

IPC 3 -

Sao o Entendimento da Importancia e as Acbes Pasisra
mutuamente cardinalmente preferencialmente indepees?

Sim, devido ser valida a afirmacdo da existéncias da
independéncias IPC 1 e IPC 2, portanto, existeeemB e D4 a
Independéncia Preferencial Cardinal.

Como é vdlida a afirmacdo da existéncia da Indeperid
Preferencial Ordinal e Cardinal, pode-se afirma¥ qupar de Descritores é
Mutuamente Preferencialmente Independente.

Para o restante dos Descritores 0 decisor tamblgoujlque as
combinagdes sdo Mutuamente Preferencialmente Indepées.

5.1.15 Legitimacado

Todas as etapas da Estruturacdo do modelo foratimiadas pelo
decisor, que julgou estarem incluidos os elememos ele julgados
relevantes ao avaliar os Indicadores de Desempemhgoortanto,
representativa ao seu sistema preferencial.
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Com o objetivo de evitar vieses, em funcéo do pdpdbecisor e
Facilitador serem desempenhados pelo mesmo at@straituracdo do
modelo foi submetida e apresentada em congressoseldgancia
internacional para apreciacdo dos pares.

Certificada a legitimidade da Estruturacdo peloistec pode-se
prosseguir para a segunda fase da construcdo delondd acordo a
metodologia MCDA-C, a fase da Avaliacao.

5.2 AVALIACAO

A Fase de Avaliacdo é composta pelas seguinteslad®s: (i)
determinacdo das Fungbes de Valor; (i) determmagas Taxas de
Substituicdo; (iii) realizada a Agregacao Aditivisando a integracdo do
modelo; e, (iv) tragado o perfil de impactostatus quo

5.2.1 Funcdes de Valor

Concluida a etapa da Estruturacéo, a continuidadepticacéo da
metodologia MCDA-C orienta a constru¢cdo do entepdim, ao decisor,
com o prosseguimento para a fase da Avaliagéo.

Inicialmente, o decisor informa a sua diferencaatiatividade
entre os niveis das escalas ordinais. Por meiaadegsmacéao, e com o
auxilio dosoftwareMacbeth (BANA e COSTA; DE CORTE; VANSNICK,
2995), foram construidas as escalas cardinais tunelem aos juizos de
valor do decisor. As escalas cardinais, por sem@mstauidas com base em
juizos de valor, recebem a denominagéo Func¢beslbe. V

Para isto, o decisor expressa a diferenca devadiade entre duas
alternativas potenciais a e b (a mais atrativalrjysor meio de uma escala
ordinal de categorias semanticas (BANA e COSTA; \BANCK, 1995).
Os niveis da escala semantica sdo: nula, muite,ffesca, moderada, forte,
muito forte e extrema.

Em continuidade, o decisor determina os niveisnderagem Bom
(100) e Neutro (0), transformando as escalas enal&sae Intervalos
Ancoradas (ENSSLIN et al., 2010).

As informacdes externadas pelo decisor permiteimnatucédo da
Matriz de Julgamentos, cujos valores sdo insenunsoftware Macbeth
para a determinacédo das Funcdes de Valor.

A Figura 53 demonstra o processo descrito pam@naftirmacao do
Descritor D1 — “Tipos de subgrupos de atores ddesto identificados
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para a construcdo dos indicadores”, em uma eseatinal (Funcdo de
Valor). Na Figura, estédo evidenciados o Descrédviatriz de Julgamentos,
a Funcdo de Valor fornecida pedoftware Macbeth e sua representacdo
gréfica.
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D1

Tipos de subgrupos de atores
do contexto identificados para
a construcdo dos indicadores

A .Dens-ure.s,i Decisores e Deci Nio identifi "
llﬂ.él"\ enientes e int‘en‘el]_ientes eCISores -Nao wenfica Fungao de Valor
agidos
Nivel Boti —— Decisores, intervenientes [Decisores, MACBETH P
o e agidos intervenientes e forte muito forte extrema anchored 100
Decisores e Agidoz e
1 I - |
mtervenientes Decisores e e St 10 0 . oo
intervenientes ’ $0.00 via) 0
50 .
Nivel Neutro —}— Decisores Decisores R 6.00 100
Nio identifica SN —-112 gt =30
Nio identifica Niveis de Impacto

| | | !

Descritor Matriz Macbeth Funcio de Valor Representacio grafica
Escala ordinal Transformacio semantica da Funcdo de Valor

Figura 53: Transformacdo descritor D1 em Funcéo de Ve.
Fonte: Autor
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No Anexo D estéo ilustradas as transformacdes 8afeScritores
do modelo de avaliag&o dos indicadores em Fungdb¥sidr.

A Figura 54 apresenta a Estrutura Hierarquica diorViaom as
escalas cardinais construidas.
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Figura 54: Estrutura Hierarquica de Valor com asales Cardinais.
Fonte: autor.
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5.2.2 Taxas de Substituicdo

Construidas as escalas cardinais, a continuidad®rirucao do
entendimento ao decisor se d& por meio da integmgsd avaliacdes locais
em uma avaliagédo global, o que é realizado medmrteterminacdo das
Taxas de Substituicdo (ENSSLIN et al., 2010).

Dentre as diferentes possibilidades de realizantagiacdo, o
presente estudo utilizou o Método de Comparacaeafpar do Macbeth,
cuja escolha ocorreu devido a possibilidade dosdecexpressar seus
julgamentos de valor com auxilio de uma escala stoad (ENSSLIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

Para realizar a comparagdo par-a-par, selecionamasgstrutura
Hierarquica de Valor, os PVEs ou PVFs que se deseg@izar a
determinacgdo das Taxas de Substituicao.

Para exemplificar o processo, sera ilustrada arrdetacdo das
Taxas para o PVE 1.2.2.1 Entendimento da Impo@aecPVE 1.2.2.2
Acdes Favoraveis, cuja localizacdo na Estruturadtigica de Valor esta
ilustrada na Figura 55.

Definida em qual parte da Estrutura Hierarquicaa siita a
determinacdo das Taxas sdo criadas a¢fes potegomisepresentem a
passagem do Nivel Neutro ao Nivel Bom em cada ws1PdESs (ou PVFS),
para cada um dos critérios, e para uma acdo demefa, que possui o
desempenho Neutro em todos os critérios. Deste nsdgadeterminadas as
alternativas de ac¢des potenciais para os PVEspicoafpode ser visto na
Figura 56 para o PVE 1.2.2.1 Entendimento da InApoia e PVE 1.2.2.2
Acdes Favoraveis.
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{ 5 :
P i i

Figura 55: Comparacédo Par-a-Par dos PVEs .1.E@tendimento
da Importancia e 1.2.2.2 A¢des Favoraveis.
Fonte: autor.
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Entendimentoda  Acdes Entendimentoda  Acdes Entendimentoda  Acdes
importancia favordveis importancia favordveis importancia favordveis
Bom Bom Bom Bom, Bom Bom
Neutro Neutit Neutro—="" Neutro Neutro «eeees DeEUETO

Figura 56: Alternativas potenciais para o PVE 112.2
Entendimento da Importancia e PVE 1.2.2.2 Acdesiaeis.
Fonte: autor.

Em seguida, as alternativas s&o ordenadas segunglaiza
preferencial do decisor. Para auxiliar na ordenapéeferencial das
alternativas foi empregada a Matriz de Roberts &NBS;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001). Sempre que o decisoefprir a
alternativa constante de uma linha da matriz maecaa interseccdo da
coluna com a qual esta comparando, o valor 1, aasiario marca-se zero
(GIFFHORN, 2007; ENSSLIN et al., 2010). Apés todascomparacoes,
somam-se os valores das linhas e se obtém o gnanefdeéncia, conforme
o valor da soma.

O Quadro 20 expde a Matriz de Roberts para amatteas dos
PVEs Entendimento da Importancia, Acdes Favordweal® Desempenho
de Referéncia.

Al A2 AD Soma Ordem
Al 1 1 2 1
A2 0 1 1 2
A0 0 0 0 3

Quadro 20: Matriz de Roberts para os PVEs 1.2.8tgrelimento
da Importancia e 1.2.2.2 A¢des Favoraveis.
Fonte: autor.
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Uma vez que as alternativas foram ordenadas, peddéesa a
insercdo neoftwareM-Macbeth das intensidades preferenciais do deciso
e, assim, serem obtidas as Taxas de Substituickiguka 57 apresenta a
matriz de julgamentos do exemplo descrito e as Jaba Substituicdo
calculadas pelsoftware

Current

[41] [42] [ &0] s
[A1] strong v, strong 64
[AZ] _ v, strong 36

0 e

Figura 57: Matriz de Julgamentos e Taxas de Sulstd
calculadas pelsoftwareM-Macbeth para as alternativas dos PVEs 1.2.2.1
Entendimento da Importancia e 1.2.2.2 A¢des Faeisav

Fonte: Bana e Costa, De Corte e Vansnick (2005).

O mesmo processo foi realizado para o restante daitira
Hierarquica de Valor, o que pode ser constatadimeso E.

O anexo F contém a ilustracao da Estrutura Hieidaqde Valor
com todas as Taxas de Substituicdo. A Figura 58&rdua Estrutura
Hierarquica de Valor com as taxas até os PVFs.
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Desempenho no que se refere aos

Construir um modelo para apoiar o uso
dos processos de Avaliagdo de
Indlcadmea

%_—- "S“u/ 20%™_ 1%
Der","qafh Fundamentos Conhecimento
Identificacioe Propriedades M R %
Matematicos do Contexto
Construcdo
3 ,/' T
3% 3 24%_ 100%| 44% 32% 24%~_ 100%
PVF1- PVF2- PVF3- PVF4- PVF 5 - PVF6- PVET— PVF 8-
Definigao do Identificagio Constiugéo Propriedades Escalas Fungao de Valor Taxade Aperfeigoamento
Problema Organizagdo Intrinsecas Substituigio
~ h N N N h
y 100 100 100 Excelencn 100 100 100 100
Nivel Bom =t == o= o ol R T —— —— e ——— i ——
ompetitiyo
" . 0 ] 0 ] 0 0 0
Nivel NeUlln s = o= o= = . o ——— - - - - ——— - R —
- -+ =L mpromeiedor —+ -+ =5

Figura 58: Estrutura Hierarquica de Valor com axabade
Substituicdo até os PVFs.
Fonte: autor.

5.2.3 Avaliacdo Global e Perfil de Impacto

Para a obtencdo de uma avaliacdo global, é neessénar as
avaliaces de cada PVF. No caso do modelo constpada avaliar os
Indicadores de Desempenho, a equacgéo de avalistiad é:

V(a) = 0,1763. VPVFl (a) + 0,1353 . VPVFZ (a) + 0,0984 . VPVF3 (a)
+ 0,280. VPVF4 (a) + 0,088 . VPVFS (a) + 0,064 . VPVF6 (a)
+0,048. VPVF7 (a) +0,110. prpg(a) (6)

Na equacgdo (6), as constantes de cada termo fdoéida® pela
multiplicacdo das Taxas de Substituicdo da corredgate cadeia
ascendente ao ponto de vista. Ou seja, o primedaior v(0,1763)
corresponde ao produto 0,41 * 0,43, o segundo \(8laB53) ao produto
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0,41 * 0,33, e assim sucessivamente.
Portanto, para cada PVF se tem a seguinte equagdorma
genérica:

Nk
Veyr, (@) = Z Wik - Vir(a) (7
i=1
Em que:
Vpyr, (a):valor global da acaado PVFR, parak = 1,... m;
v;x(a): valor parcial da agda no critério i, i = 1,...n, do PF

parak=1,... m;
a: nivel de impacto da ac@o

w; i taxas de substituicéo do critério i, i = 1,..do,PVk, para k

=1,...m;
N nimero de critérios do Pyfparak =1,... m;
m: nimero de PVFs do modelo.

Substituindo-se os valores correspondentes na farifi), sédo
obtidas as equacdes dos PVFs abaixo indicadas:

PVF; = 0,65 -{Videntif.atores}
+ 0:35 . {033 . unal é o problema
+ 0:28 . [0:64 -Ventend.da importancia

+ 0,36. Vagﬁes favoréveis] + 0,17. Voperacionalizar
+ 0:22 . Vexpectat.de ganho} (8)

PVF, =0,61. {012 Vrevisao e atualiz.

+ 0,33. [0162 . Vprop.essenciais para o decisor

+ 0,38 . unantid.de propriedades]

+ 0,17. Vmedidas obrigat.}

+ 0139 . {0'34 -Vconceitos + 0'16 . Vlinhas de argum.

+ 0,28. Vrelag()es de influ.
+ 0:22 . Vestrutura hier.de valor} (9)
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PVFB = 0;33 -Vestrut.hier. e mapas meios—fins

+
+

0:67 . {0,61 . Vniveis de desemp.
0,39.[0,57 .Vyom + 0,43 . Viyeurrol} (10)

PVF4 = 0123 . {0'69 . [0'64 . Vevidenciar val. do decisor

+

+ + + + 4+ ++ + ++

0'36 . Vpartic.dodecisor]

0,31. [0'64 -Vdescn’géo da prop.

0,36.(0,64 . Vingerica + 0,36 . Vyrecisio) |}
0,135 '{0'33 . Vfactibil. + 0,67. chsto—beneficio}
0'19 . {0139 . Vprop.escalas nominais

0,61. Vprop.escalas ordinais}
0,165 .{0,67 .[0,67 . Vyarticipagio

0,33. Vreconhece alinham.] + 0,33. Vparticipagéo}
0,21.{0,30.[0,47 . Vyropricaadze + 0,21 .Viiruio

0:32 . Vforma de medir] + 0:70 . Vauséncia de ambig.}
0,07 .{0,36 . Vroprica. + 0,64 . Vingicador} (11

PVFS = 0,36 . {0:4' . Vnominal para ordinal + 0,6 . Vordinalpara cardinal}

+
+

0:64 . {0,16 . Vnominais + 0,36 . Vordinais
0:48 . [0:7 . Vintervalo + 0'3 ' Vrazéo]} (12)

PVFG = 0;33 -{Vtransf.nominal para ordinal}

+

+
+

0,67. {0108 . Vng de diferencas + 0,42. Vescalas semant.

0,31. Vlinearidade
0,19. Vvalor compat.ao contex.} (13)

PVF7 = 0:67 . {0;24 . Vcompensagf)es + 0;43 -Vescalas semant.
+ 0:33 . an’veis de ref.}
+ 0,33. {0'54 . Vsist.pref.do decisor

+ 0,33 .Vsoma ponderada
+ 0,13. Vindep.ordinal e cardinal} (14)
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PVFg = 0,70.{0,70.[0,64 . Vaeses + 0,36 . Vyerformance)

+ 0:30 . Vreavaliur a estrat.
+0,30.{0,67 . Vamuigagio + 033 - Vrormato) (15)

A partir deste ponto, o modelo construido esta apsuxiliar os
decisores a: (i) avaliar Indicadores de Desempejgh@m uso nas
organizacdes; (i) avaliar indicadores em aplicac@e Avaliacdo de
Desempenho; e (iii) obter/utilizar indicadores amaior cientificidade.

Com o objetivo de ilustrar a operacionalidade dodehm
construido, foram selecionadas trés aplicac6edgaulals de Avaliacdo de
Desempenho, que utilizam técnicas distintas.

A avaliacdo dos Indicadores de Desempenho, dagput#icacoes,
corresponde ao desenvolvimento do Estudo de Capogio no item 1.4.3
— Objetivos Especificos: testar a factibilidade ptocesso proposto, por
meio da analise de aplicacbes em um Estudo de Caso.

Para a selecdo do primeiro artigo a ter seus iddres avaliados,
se buscou, no resultado do 3° eixo de avaliacdndéise Qualimétrica, a
metodologia mais utilizada na amostra. Conformeepsat constatado no
item 3.3.2, subitem ¢ — “Qual o instrumento derivgacao (metodologia)
utilizado?”, o instrumento mais empregado na aradgst BSC.

Diante disto, retornou-se a biblioteca com as 5@ublicacdes
resultante da aplicacdo do Processo de Identificadd Referencial
Bibliografico. Na biblioteca, se fez um filtro cows termos BSC ou
scorecard Os termos foram procurados nos titulos das patgdies, o que
resultou em 156 artigos. Os artigos foram avaliaosbusca daquele que
demonstrasse possuir maior detalhamento da aplichcBSC.

Com isto, o 1° artigo selecionado a ter os Indiceglode
Desempenho avaliados foi Application of the balanced scorecard in
Spanish private health-care managemelet Urrutia e Eriksen (2005).

Para selecionar o 2° artigo a ter seus IndicaddeeSesempenho
avaliados, se buscou o autor mais presente na rambiiliogréfica.
Conforme pode ser constatado no item 3.3.1, subitenda Analise
Bibliométrica, o autor mais presente é Andy Ne@lydesenvolvimento da
Revisdo Sistémica da Literatura, item 3.3.2, subite permitiu identificar
que este autor € um dos desenvolvedores da megiaali@nominada
Performance Prism

Deste modo, retornou-se novamente a biblioteca asnb315
publicacbes, resultante da aplicacdo do Processddeificacdo do
Referencial Bibliografico, e se fez uma busca corermo prism Este
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procedimento resultou em 2 artigos, que foram saddis em busca
daquele que contivesse maior detalhamento na déscda aplicacéo do
Performance Prism

Por consequéncia, o 2° artigo selecionado fédormance Prism
in practice de Neely, Adams e Crowe (2001).

Para a determinagdo do 3° artigo a ter os Indiesdate
Desempenho avaliados, também se recorreu aosnmsitas relacionados
no 3° eixo de avaliagdo da Analise Qualimétrica,23.subitem ¢ — “Qual o
instrumento de intervencdo (metodologia) utilizddoA relacdo de
instrumentos mencionada no eixo de avaliacdo, fomarescentados o0s
instrumentos constantes dos artigos da amostraeglizaram uma analise
comparativa de diferentes instrumentos.

Mais uma vez se retornou a biblioteca das 5315iqagdiles. Para
cada instrumento foi feita uma filtragem na bildi# para identificar o
numero de vezes que cada instrumento constavauhm ¢u resumo das
publicacBes (desconsiderando o BSC que ja foi iseleado). Deste modo,
foi identificado o instrumento AHPAgalytic Hierarchy Processgom
maior nimero de ocorréncias, com um total de 4digcast Os 44 artigos
foram analisados em busca daquele que contivesg® detalhamento
guanto a descrigdo da aplicagcdo do instrumento.

Logo, o 3° artigo selecionado para ter seus Indresd de
Desempenho avaliados foi Wdsing analytic hierarchy process (AHP) to
improve human performance: an application of migtipriteria decision
making problemde Albayrak e Erensal (2004).

O decisor analisou as 3 publicagdes com o objeveconhecer a
forma com que 0s autores executaram, em suas @@saa identificacao,
organizacdo, mensuracdo e utlizacdo dos Indicaddee Desempenho,
conforme o modelo de avaliacdo construido nestgusss

A partir da analise, o decisor pontuou a performanns
indicadores em cada PVE, permitindo, assim, tragzerfil de Impacto dos
indicadores de cada uma das trés aplicacfes.

Com o objetivo de evidenciar o procedimento utiizapara
realizar a pontuagédo de cada PVE, tome-se comopaemprimeiro PVE,
PVE 1.1.1 - Identificacdo dos Atores.

No artigo que utilizou o BSCApplication of the balanced
scorecard in Spanish private health-care managenuentrrutia e Eriksen
(2005), os autores identificaram o decisor e o ”uymgde intervenientes.
Deste modo, a identificacdo dos decisores e inmemges, corresponde o
nivel de performance 50 na escala cardinal pasR¢E.

Por outro lado, no artigBerformance Prism in practicele Neely,
Adams e Crowe (2001), houve a identificacdo dosisdezs, dos
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intervenientes e dos agidos. Portanto, para aagglc doPerformance
Prism, a pontuacdo na escala cardinal, para o PVE 4ldentificacdo dos
Atores, é de 100 pontos.

Ja& no artigoUsing analytic hierarchy process (AHP) to improve
human performance: an application of multiple aigedecision making
problem de Albayrak e Erensal (2004), houve apenas difitegdo do
decisor. Com isto, aos indicadores da aplicacdoAH®, foi dada a
pontuacédo 0 para o PVE 1.1.1.

A Figura 59 explicita a determinacdo do desempenos
indicadores de cada uma das trés aplicacfes gav&d.1.1 Identificacao
dos Atores.

PVE 1.1.1 — Identificagdo dos Atores
D1 - Tipos de subgrupos de atores do
contexto identificados para a
construgdo dos indicadores

Subgrupo de Atores
Artigos analisados Decisor Intervenientes Agidos
Donos da hospital;
Artigo 1- BSC Diretor Administrativo pacientes atendidos pelo
hospital
X X X Analistas, empregados, .
Artigo 2 - Performance Prism Conselho de Diretores X Clientes
autoridades (governao)
Grupo de decisdo escolhido
Artigo 3 - AHP
entre o staff da empresa
Escala Ordinal Escala Cardinal
- isores, interveniettes -
Nivel Bom DE‘C? ores, itervenentes Nivel Bom 100
{ /
Artigo2
Decisores e
—9— . . —— 50
mtervenientes
~———— __j
Artigo1
- - Decisores Nivel Neutr 0
Nivel Neutro —@— Nivel Neutro —9—
—+— Naoidentifica Artigo 3 —_— - 112

Figura 59: Determinacdo do desempenho dos indieaddws trés
artigos para o PVE 1.1.1 Identificagcdo dos Atores.
Fonte: autor.
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Para os demais PVEs foi realizado o0 mesmo procedime

Deste modo, foi possivel tracar o Perfil de Impalds indicadores
para cada uma das trés aplicacdes. O Quadro 2%eapaea Matriz de
Impacto com cstatus quada pontuacéo dos indicadores para cada um dos
artigos selecionados. No Quadro, Artigo 1 se refesplicacdo do BSC,
Artigo 2 & aplicacao dBerformance Prisne Artigo 3 a aplicacdo do AHP.

Os dados do Quadro 21 foram inseridos nas equacaeb, com
0 objetivo de determinar a performance em cada PPdF.consequéncia,
foi possivel tracar o Perfil de Impacto dos Indmas de Desempenho das
trés aplicacbes, 0 que pode ser visualizado nad&u

No alto, a direita, da Figura 60, podem ser visiesvalores da
Avaliacdo Global para os indicadores de cada unirdesartigos avaliados
e a pontuacéo para cada Area de Preocupacéo.

Conforme pode ser visto, a Avaliacdo Global foi:

¢ 44 pontos para os indicadores da aplicagdo com@ BS

e 60 pontos para os indicadores da aplicacdo do
Performance Prism

e 27 pontos para os indicadores da aplicagdo comf®. AH

Cabe destacar aqui, que o Perfil de Impacto tragédoavalia o
instrumento de intervencédo utilizado nos artigoas,nseus Indicadores de
Desempenho. Portanto, ndo pode ser feita a afionggd um instrumento
de intervencgéo seja mais adequado que outro.
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Rétilo Area de PVF PVE Taxa
Preocupagio
Definigio, Identificagio e Construgio 41%
1. Definicio do Problema 43%
1.1 Atores 65%
1.1.1 Identificagdo dos Atores 100% 50 100 0]
1.2 Sumario 35%
1.2.1 Qual ¢ o Problema 33% 100| 100| 0|
1.2.2 Por que ¢ Importante 28%
1.2.2.1 Entendimento da Importincia 64% 54 34 0|
es Favordveis 36% 25 25 25
1.2.3 Objetivo Estratégico 17%
-1 Operacionalizar 100% 100 100 100
1.2 4 Expectativa de Ganho 22% 100| 100| 0|
2. Identificagio e Organizacio 33%
2.1 Identificagio 61%
2.1.1 Revisdo ¢ Amalizacio 20% 60| 30 0]
2.1.2 Especificidade do Contexto 33%
2.1.2.1 Propriedads enciais para o Decisor  62% 110 100 25
2.1.2.2 Quantidade de Propriedades 38% 30| 30| 30|
2. edidas Obrigatrias 47% 100| 100| 30|
2.2 Organizagio 39%
2.2.1 Relagdes Meios-Fins 100%
2.2.1.1 Conceitos 34% 0 0 0
-2 Linhas Argumentacio 16% 70 70 0|
1.3 Relagi Influéncia 28% 38| 38| 0|
-4 Estrutura Hierarquica de Valor 22% 66| 66| 100|
3. Construgdo 24%
3.1 Fonte da Informagdo 33%
3.1.1 Estrutura Hierdrquica ¢ Mapas de Relagdes Meios-Fins 100% 60 60 60
3.2 Escala Ordinal 67%
320N esempenho 61% 0 100| 0|
322N ncoragem 30%
3 Bom 57% 0 44 0
Neutro 43% 0 44 0
Propriedades 28%
4. Propriedades Intrinsecas 100%
4.1 Mensurabilidade 3%
4.1.1 Sistema de Valores do Decisor 69%
4.1.1.1 Evidenciar os Valores do Decisor 64% 100| 60| 44
4.1.1.2 Participacio do Decisor 36% 0 75| 0|
4.1.2 Caracteristicas 31%
4.1.2.1 Descrigio da Propriedade 64% 50 50 50
4.1.2.2 Forma de Medir 36%
4.1.22.1 Métrica 64% 69 100 0|
4.1.2.2.2 Precisio 36% 70| 70| 70|
4.2 Operacionalidade 13.5%
4.2.1 Factibilidade 33% 100] 100]
4.2.2 Custo-beneficio 67% 73] 73
4.3 Teoria da Mensuragio 19%
4.3.1 Proprieda 39% 25
4.3.2 Proprieda 61% 25|
4.4 Legitimagio 16.5%
4.4.1 Decisor 67%
Construir um modelo para apoiar o 4.4.1.1 Participagio 67% 0 100 30
use dos processos de Avaliacio de 4.4.1.2 Reconhece Alinhamento 33% 50 50 50
fere aos 442 Atores 33%
Indicadores. 4.4.2.1 Participacio 100% 30| 100| 0|
4.5 Inteligibilidade 21%
4.5.1 Descrighes 30%
.1 Propriedade 47% 25 25|
Titulo 21% 25 60
3 Forma de Medir 32% 30| 60|
4.5.2 Niveis 0%
4.5.2.1 Auséncia de Ambiguidades 100% 50 30 30
4.6 Homogeneidade 7%
4.6.1 Unicidade 100%
4.6.1.1 Propriedade 36% 50 50 50
4.6.1.2 Indicador 64% 30| 30| 30|
Fundamentos Matematicos 20%
5. Escalas 44%
5.1 Transformagio 36%
3.1.1 Nominal para Ordinal 40% 0 30| 0|
3.1.2 Ordinal para Cardinal G0% 0 44 0
5.2 Operagdes 64%
5.2.1 Compatibilidade com as Proprisdades 100%
5.2.1.1 Nominais 16%
Ordinais 36%
5.2.1.3 Cardinais 48%
3.1 Intervalo T0%
3.2 Razio 30% 25|
6. Funcio de Valor 32%
6.1 Reconhecimento Cientifico 33%
6.1.1 Transformagio Nominal para Ordinal 100% 30| 100| 100|
6.2 Atratividade 67%
6.2.1 Transformagdo Ordinal para Cardinal 100%
6.2.1.1 Numero de Diferengas 8% 0 35 35
6. scalas Semanticas 2% 20 20 20
6.2.1.3 Linearidade 31% 0 0 0
6.2.1.4 Valor Compativel ao Contexto 19% 50 50) 50
7. Taxa de Substituigio 24%
7.1 Determinagio 67%
7.1.1 Sistema Preferencial do Decisor 100%
24% 0 27, 100|
43% 20| 20| 20|
33% 40 40 0]
7.2 Integragio 33%
1 Sistema Preferencial do Decisor 4% 0 44 100
2 Soma Ponderada 33% 40 40 100
3 Independéncia Ordinal ¢ Cardinal 13% 0 0 0
Conhecimento do Contexto 11%
8. Aperfeigoamento 100%
8.1 Aumento do Entendimento T0%
8.1.1 Para o Decisor 100%
8.1.1.1 Aperfeioamento 0%
8.1.1.1.1 Agdes 64% 37| 30 0
§.1.1.1.2 Performance  36% 28| 30| 0|
8.1.1.2 Reavaliar a estratégia 30% 70| 70| 70|
§.2 Diszseminagio das Informa 30%
8.2.1 Divulgacio 67% 100| 40) 40)
8.2.2 Formato 33% 70| 23 23
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Quadro 21: Matriz de Impacto comtatsis quoda pontuacéo dos indicadores dos artigos anafisado

Fonte: autor.
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Pontuagao

219

Construir um modelo para apoiar o uso
dos processos de Avaliagio de
Desempenho no que se refere aos : o
Indicadores.

Definicéo, .
: Fundamentos Conhecimento
Identificagio e Propriedades Matenatiogs do Contexto
Construcdo
/ ™
43% 7 33%| 2}%\\ 100% 440 32% 2495~ 10024
PVF1- PYF2- PVF3- PVF4- PVF3— PVF6- PVF7— PVF 8-
Definigao do Identificagdo / Construgdo Propriedades Escalas Fungao de Valor Taxade Aperfeicoamento
Problema Organizagio Intrinsecas Substitui¢io
150
-~ ~ .
125 Exceléncia
100

0 : : . : .
PVE 1 PyE 2 PVF 3 _PVi4
25 Comprometedo
50
| ----- BSC

Perf. Prism AHP

| Pontos de Vistas Fundamentais

Figura 60: Perfil de Impacto ddatus quala pontuacdo dos indicadores dos artigos anatisado
Fonte: autor.
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Devido ao modelo ter sido construido considerandistema de
valores e preferéncias do decisor, este passou a teu dispor um
instrumento que lhe permitiu identificar acBes poigis que visam o
aperfeicoamento da performance dos Indicadoresederfpenho, segundo
os critérios do modelo de avaliacdo construidosta etapa, a metodologia
MCDA-C denomina Recomendacdes.

5.3 RECOMENDACOES

Na metodologia MCDA-C, a etapa de Recomendacfes aem
finalidade de servir de apoio ao decisor para ajod@aidentificar formas de
melhorar o desempenho do que esta sendo avalissio) aomo entender
as consequéncias das acdes, caso estas venhaimpleerentadas.

Em funcdo do carater construtivista sob o qual @odatogia
MCDA-C foi desenvolvida, esta etapa n&do possui oteristicas
prescritivistas, mas, sim, o carater de apoio asdepara construir acdes

de aperfeicoamento e de apoio & compreensdo de csusgquéncias
(ENSSLIN et al., 2010).

5.3.1 Recomendacdes a partir do Modelo

Esta etapa tem seu inicio com a identificacdo déssPonde se
deseja aperfeicoar a performance. Conforme podecaestatado pela
Figura 60, para as aplicacbes avaliadas, ha opdaaes de
aperfeicoamento nos oito PVFs.

O processo se inicia por meio da visualizacdo @ssrdores e os
correspondentestatus quo A partir dessa informacdo, o decisor busca
acles que facam o impacto no PVE ter uma melhodaskmpenho.

Ao assim proceder, para cada PVE do modelo foraadge acoes
de aperfeicoamento. Estas a¢gdes podem ser vistasauro 22.

No mesmo Quadro 22 pode ser identificada a expextate
impacto da agéo na avaliagdo do descritor, para waddos trés artigos, e a
correspondente contribuicdo da agdo na Avaliac@babldos indicadores
dos artigos.
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PVF

PVE

Acdo Potencial

Impacto no Descritor
do Artigo 1

Impacto na Avaliagio
Global do Artigo 1

Impacto no Descritor
do Artigo 2

Impacto na Avaliacio
Global do Artigo 2

Impacto no Descritor
do Artigo 3

Impacto na Avaliagdo
Global do Artigo 3

1. Definicao d

o Problema

Realizar. e explicitar claramente. além do decisor. a identificagdo dos

1.1.1 Identificacdo dos Atores . R . de 50 para 100 5 pontos mantém em 100 0 pontos de 0 para 100 12 pontos
stai ders e intervenientes presentes no processo decisorio.
. Descreve suméti blema tiva a ssidade ds surar a 5 5
1.2.1 Qual € o Problema E<cr‘E\ ©F SI1 UM SUTAMQ © problema que motva a necessicade de mensurara mantem em 100 0 pontos mantem em 100 0 pontos de 0 para 100 2 pontos
propriedade.
. . Evidencia sumdrio, a participagdo dos seakeliolders , a importancia d - . - . - <
1.2.2.1 Entendmento da Importancia 1'1.er1c1'u’ ae <um‘|{”10_ com 19 Cipagan dos stakeliolagrs . a importancia de de 25 para 54 0.4 pontos de 25 para 54 0.3 pontos de 0 para 54 1 ponto
realizar a mensuragdo da propriedade.
1.2.2.2 Agdes Favoraveis Para D% atores emrvolvidos, .obter e pEl"EquﬂD quanto a possiveis barreiras de 25 para 55 0.2 pontos de 25 para 55 0.3 pontos de 25 para 55 0.2 pontos
para a implantagdo do conjunto de medidas.
. _— Obter a percepgdo do decisor quanto a capacidade da mensuragio da . . .
1.2.3.1 Operacionalizar R i X . mantém em 100 0 pontos mantém em 100 0 pontos mantém em 100 0 pontos
propriedade colaborar para operacionalizar a estratégia.
. Evidencia sumdrio, a expectativa de ganho a ser alcancada io da 5 5
1.2 4 Expectativa de Ganho . i encru: f1e sumane, ?\pec awva . © Bame & ser dcancada por meo da mantém em 100 0 pontos mantém em 100 0 pontos de 0 para 100 2 pontos
implantagdo da mensuracdo da propriedade.
2. Identificacdo e Organizacdo
Implantar processos para, periodicamente, revisar o confunto de medidas e
2.1.1 Revisdo e Amalizagio atualiz-los conforme as alteragdes no contexto e no sistema preferencial do de 70 para 100 0.5 pontos de 50 para 70 0.3 pontos de 0 para 60 1 ponto
decisor.
. - . Obter a relacio d iedades a s suradas io de entrevistas . - . .
2.1.2.1 Propriedades Essenciais para o Decisor erareagac E, propriedades a ser mensuradas por melo de enfrevistas de 110 para 150 0.7 pontos de 100 para 150 0.8 pontos de 25 para 100 2 pontos
abertas com o decisor.
2 Quantidade de Propriedades Obter d9 decisor sua percepedo quanto a necessidade e suficiéncia do nimero de 30 para 70 0.2 pontos de 30 para 70 0.2 pontos de 30 para 70 0,2 pontos
de propriedades a ser mensuradas.
. N Obt: a do decis anto a garantia d todas medidas obrigatérias 5 5 .
2.1.3 Medidas Obrigatdrias z.ar u.pve'cer ° Eclfur qamo a gj:m @ d= que todas medidas cbngatorias mantém em 100 0 pontos mantém em 100 0 pontos de 30 para 100 1 ponto
estejam incluidas no conjunto de propriedades a ser mensuradas.
2311 Conceitos Aplicar an pruceséu.qtle identifique, para cada prtljpriedade julgada essencial de 0 para 77 1 ponto de 0 para 77 1 ponto de 0 para 77 2 pontos
pelo decisor, o objetivo a ser alcangado e a ser evitado.
2.2.1.2 Linhas de Argumentacio L}:.!lza.r w mstu‘.r‘nentu e ?‘Tdenm: esquematicamente, as relagdes de cansa- de 70 para 100 0.3 pontos de 70 para 100 0.2 pontos de 0 para 60 1 ponto
efeito entre os diferentes objetivos
. Utili sal ssibilite explicar, a partir dos objetivos meio, - - .
2.2.1.3 Relag@es de Influéncia zarum mﬂp,ﬂ .caun‘ Que possibiie exphear. & p 08 ORjelves mee, o de 38 para 100 0.7 pontos de 38 para 100 0.6 pontos de 0 para 100 2 pontos
alcance dos objetivos fins.
Utilizar uma Estrutura Hierarquica para representar a decomposigéo do objetivo
2.2.1.4 Estrutura Hierdrquica de Valor " o uica para rep posty . de 66 para 100 0.4 pontos de 66 para 100 0.4 pontos mantém em 100 0 pontos
estratégico em objetivos mensuraveis.
3. Construgao
ST . |Utilizar o Mapa de Relagées ¢ a Estrutura Hierdrquica fonte ds
3.1.1 Estrutura Hierérquica e Mapas de RelagGes Meios{, _ = D‘ apa de Be .U;Dej ¢ & Sstnmwa E.I"h"q\'l.ll:'l come fonte de de 60 para 100 1 ponto de 60 para 100 1 ponto de 60 para 100 2 pontos
informagdo para a construgdo das escalas ordinais.
. Obter os niveis de des nho das escalas io da participaciio dos 5
3.2.1 Niveis de Desempenho °F 03 mivels de desempenio s esc ,1: pormeio dap c}p'lc'm o3 de 0 para 100 4 pontos mantém em 100 0 pontos de 0 para 100 4 pontos
stak ders em workshops , ou entrevista aberta com o decisor.
Determinar os niveis de des nho B io da participacio dos
3221Bom © en‘m’fﬂf' 05 nfvels 42 desempeiio BOm por melo 4 partieipacao dos de 0 para 100 1 ponta de 44 para 100 0.8 pontos de 0 para 100 2 pontos
staleholders em worksh
_ Determinar os niveis de desempenho Neutro por meio da participacdo dos
3.2.2.2 Neutro . P . P P K pag de 0 para 100 1 ponto de 44 para 100 0.6 pontos de 0 para 100 1 ponto
stakeholders em work: 75, ou entrevista aberta com o decisor.
4. Propriedades Intrinsecas
. . . . Obter as iedades julgadas essenciais para sura texto a partir d . <
4.1.1.1 Evidenciar os Valores do Decisor Er,“ proprieda E,‘ Juigacis essencias para mensurar © contexto ap € mantem em 100 0 pontos de 60 para 80 0.5 pontos de 44 para 80 1 ponto
entrevistas com o decisor.
Fazer com que o decisor participe ativamente da elicitacdo das propriedades a
4.1.1.2 Participagio do Decisor ser mensuradas, da construcdo dos conceitos & do mapa de relagdes de de 0 para 66 1 ponto de 75 para 100 0.4 pontos de 0 para 66 1 ponto
influéncia entre os conceitos.
. . Obter do decisor seu pa anto  suficiéncia do nivel de detath to da - c - .
4.1.2.1 Descrigdo da Propriedade El? ‘0 s <.eup‘|recer Juanto a suliclencia do arvel de detahamento da de 50 para 80 0.4 pontos de 50 para 80 0.3 pontos de 50 para 80 0.4 pontos
descricdo da propriedade a ser mensurada.
. Inchuir uma descri¢do da métrica a ser utilizada para surar cada izdad: 5
4.1.2.2.1 Métrica e lur‘um'l EQH,MD A MEMCa & ser utizada para mensurar cada proprisdads de 69 para 100 0.2 pontos mantém em 100 0 pontos de 0 para 69 1 ponto
e sua forma de calculo.
. Obter do decisor seu pa anto a sua satisfacé a isdoas - - -
4.1.2.2.2 Precisdo N er‘ o decisor <el1pv?cer QUAnLo 3 5ua sAUSiacac com a precisan a ser de 70 para 100 0.1 ponto de 70 para 100 0.1 ponto de 70 para 100 0.1 ponto
fornecida pelas mensuragdes.
Obter do decisor seu pa anto ibilidade de implantar imediatament: 5 5 .
4.2.1 Factibilidade erde e?ﬁor <El} pareeer ql}'m o2 p9<<1 ade de impanfar mediatamente mantém em 100 0 pontos mantém em 100 0 pontos mantém em 100 0 pontos
as mensurages conforme descrito nas métricas.
- Obter do decisor seu pa anto a satisfacdo da relagio custo-beneficio a -z - - - -
4.2.2 Custo-beneficio =t . N EU(UT‘(EUPYEC\E( Qanto a sa ;_1;13 @ 1ea5a0 custo-benelicio de 73 para 100 0.7 pontos de 75 para 100 0.6 pontos de 75 para 100 0,7 pontos
ser obtida com a implantacio das mensuragdes.
4.3.1 Propriedades Escalas Nominais Evidenciar que as U‘pemg‘éels permitidas para as escalas nominais 20 2 de 25 para 75 1 ponto de 25 para 75 1 ponto de 25 para 75 1 ponto
contagem, moda e frequéncia.
2 Propriedades Escalas Ordinais Evidenciar que as ?pEmFa‘Es pEmn?]dﬂs para as escalas ordinals sio a de 25 para 75 1 ponto de 25 para 75 1 ponto de 25 para 75 2 pontos
contagem, moda, frequéncia e mediana.
Fazer com que o decisor participe ativamente do maior nimero possivel de
4.4.1.1 Participagéo i g N pareipe atve .. N v de O para 50 1 ponto mantém em 100 0 pontos de 30 para 100 1 ponto
etapas da construgio do modelo de avaliagio.
Permitir a participagdo intensiva do decisor em todas as etapas da construgdo
4.4.1.2 Reconhece Alinhamento do modelo de avaliagdo de tal modo a assegurar a manutengdo do alinhamento de 50 para 80 0.3 pontos de 50 para 80 0.3 pontos de 50 para 80 0.3 pontos
com os interesses e objetivos manifestos pelo decisor.
.. Realizar sessdes de workshops nas quais os stakehiolders possa labora - . <
4421 Participagdo serar Q““i © Worksops nas quais Oi fakeniclagys possam colaborar de 50 para 100 0.8 pontos mantém em 100 0 pontos de 0 para 50 1 ponto
com a construgdo do modelo e em sua gestio.
4.5.1.1 Propriedade Inclui, em um sumio, uma descrigdo que contextualize a propriedade a ser de 15 para 57 0.3 pontos de 25 para 57 0.2 pontos de 25 para 57 0.3 pontos
mensurada.
. . Obter dos srakeholders seupa anto a facilidade de associagdo do tiful - . c - <
4512 Titulo .er‘ 03 514 : ,2 SSU parecer quanto & facidade de associagae do o de 25 para 50 0.1 ponto de 50 para 80 0.1 ponto de 25 para 50 0.1 ponto
do indicador & propriedade a ser mensurada.
3 Forma de Medir Ob.ter ‘dos :f::f-:e.‘:‘ofde:‘.s seu Qarecer quanto El‘CIEU’EZEl da ‘descru;ao: 10 sumdrio de 30 para 57 0.2 pantos de 57 para 80 0.1 ponta de 30 para 57 0.2 pontos
do indicador, da forma de realizar a mensuragdo da propriedade.
. . . Testar as escalas em busca de possiveis performances ambiguidade na - c .
4.5.2.1 Auséncia de Ambiguidades & -u’:l: Fscatas em busca de p?“ﬂ £ periormances com ambigudade na de 50 para 80 1 ponto de 50 para 80 1 ponto de 50 para 80 1 ponto
alocagdo a um correspondente nivel de desempenho.
4.6.1.1 Propriedade Obter dos :f::f-:e.‘:ofd'er.s seu .parecer clluzmto. “9 nimero de propriedades que de 50 para 75 0.2 pontos de 50 para 75 0.1 ponto de 50 para 75 0.2 pontos
reconhecem ser possivel medir por meio do indicador.
Obter dos stakeholders seu parecer quanto ao mimero de indicadores utilizados
4.6.1.2 Indicador . e g de 50 para 75 0.3 pontos de 50 para 75 0.3 pontos de 30 para 75 0.3 pontos
para mensurar cada propriedade.
5 Escalas
Realizar sessées de wo . ou entrevista aberta com o decisor, para que a
5.1.1 Nominal para Ordinal construgdo das escalas ordinais sejam baseadas no ordenamento do sistema de 0 para 50 0.7 pontos de 50 para 100 0.6 pontos de 0 para 50 0.7 pontos
preferencial dos atores.
Realizar sessées de wo . ou entrevista aberta com o decisor. para que a
5.1.2 Ordinal para Cardinal construgdo das escalas cardinais sejam baseadas no ordenamento das diferencas| de 0 para 44 0.9 pontos de 44 para 100 1 ponto de 0 para 44 0.9 pontos
de atratividade dos atores.
< S Ter uma descricdo que evidencie aos atores que as propriedades permitidas as . - - - — < . <
521 1 Nominais L N L de 25 para 75 0.5 pontos de 25 para 75 0.4 pontos de 25 para 75 0.5 pontos
escalas nominais sio a contagem, moda e frequéncia.
5919 Orcinais Ter uma de.scr.i;ﬁn que evidencie aos atnf’es q}le .as prnpr?edades permitidas as de 25 para 75 1 ponto de 25 para 75 1 ponto de 25 para 75 1 ponto
escalas ordinais sdo a contagem. moda, frequéncia e mediana
2314 1 Intervalo Ter uma de.scri;ﬁo que evidencie aos atores os tipos de operagdes permitidas as de 25 para 75 1 ponta de 25 para 75 1 ponto de 25 para 75 1 ponto
escalas de intervalo.
Ter uma descrigio que evidencie aos atores os tipos de operagdes permitidas as
5.2.1.3.2 Rardo ‘; q P peraguss P de 23 para 75 0.4 pontos de 23 para 75 0.4 pontos de 25 para 75 0,4 pontos
escalas de razdo.
6. Funcio de Valor
Realizar a transformagéo das escalas nominais em ordinais por meio de
6.1.1 Transformag o Nominal para Ordinal entrevistas com o decisor, ou workshops com os atores envolvidos, em que de 50 para 80 0.7 pontos mantém em 100 0 pontos mantém em 100 0 pontos
sejam expressos os seus sistemnas preferenciais.
- " Determinar as difs as de atratividade utilizands ai i ssivel d o - <z
6.2.1.1 Numero de Diferengas ¢ EH‘I].LH"L‘Y - Erenw': ,E afratdace URLzando o maor mumero possnet de de 0 para 55 0.2 pontos de 55 para 80 0.1 ponto de 55 para 80 0.1 ponto
combinagdes entre os niveis das escalas.
- Utiliza dimentos itam ao decisor expressar semantica ite as o e -
1.2 Escalas Semanticas N Zar proce H‘l ,U‘ due permitam a0 deesor expressar semanficamente as de 20 para 75 1 ponto de 20 para 75 1 ponto de 20 para 75 1 ponto
diferencas de atratividade.
. . Evidenciar ao decis: a dife a de atratividade entre os niveis néo atend: - - - < -
6.2.1.3 Linearidade ! Enc,m a0 decisor qllE‘"t Frgnﬁ © o ‘ N E, SHTe O3 nivers nao slende de 0 para 50 0.7 pontos de 0 para 50 0.6 pontos de 0 para 50 0.7 pontos
a propriedade da proporcionalidade. mas a da linearidade.
Obter do decisor a percepgéo se os extremos das escalas sdo compativeis a
6.2.1.4 Valor Compativel ao Contexto e pereeps P de 50 para 75 0.2 pontos de 50 para 75 0.2 pontos de 50 para 75 0.2 pontos
valores permitidos pelo contexto.
7. Taxa de Substituicio
Utilizar procedimentos que, para determinar as taxas de substiico, sejam
7.1.1.1 Compensagdes baseados na possibilidade do decisor expressar as diferencas de atratividade de 0 para 63 0.3 pontos de 27 para 63 0.2 pontos mantém em 100 0 pontos
entre os diferentes critérios.
Utilizar procedimentos que permitam ao decisor expressar semanticamente as
7.1.1.2 Escalas Semanticas " o . . . de 20 para 100 1 pont de 20 para 100 1 pont de 20 para 100 1 pont
seelas semanticas diferencas de atratividade para realizar a determinacdo das taxas de substitnicdo. © -V para pento © - para ponto © - para pento
7.1.1.3 Niveis de Referéncia Evidenciar que o dEClE?r ?Uésa expressaf= 0a sua pereepgdo de valor, quais sdo de 44 para 100 0.6 pontos de 44 para 100 0.6 pontos de 0 para 44 0,5 pontos
os desempenhos de referéncia (Bom e Neutro).
- . - . . Realizar workshops trevista aberta decisor, para utilizar os - .
2.1 Sistema Preferencial do Decisor ® Z.Lr o ou Er,l Evista aberta com ) E,CIjDr' para uulzar os de 0 para 44 0.4 pontos de 44 para 80 0.3 pontos mantém em 100 0 pontos
procedimentos que determinam as taxas de substitnicdo.
- Utilizar métodos de soma derada quando da integracdo das escalas N - 5
7.2.2 Soma Ponderada dj:@e 0d0s de soma ponderada quande da imegragaoc das escalas de 40 para 100 0.3 pontos de 40 para 100 0.3 pontos mantém em 100 0 pontos
cardinais.
7.2.3 Independéncia Ordinal e Cardinal Testar a independéncia ordinal e cardinal dos indicadores. de 0 para 60 0.2 pontos de 0 para 60 0.1 ponto de 0 para 60 0,2 pontos
8. Aperfeicoamento
Utilizar processos que permitam ao decisor identificar agdes de aperfeicoamento
8.1.1.1.1 AgBes . P wep . ¢ pertee de 37 para 75 1 ponto de 50 para 90 1 ponto de 0 para 50 2 pontos
a partir do aumento do entendimento do contexto a ele gerado.
Utiliza 5508 itam ao decis der o impacto das agdes
8.1.1.1.2 Performance 720 Processas que penmitam .‘m X SEISOr compreencer 0 mpacta 4as agaes de 28 para 75 0.9 pontos de 30 para 90 0.7 pontos de 0 para 50 1 ponto
no desempenho mensurado pelo indicador.
T 5508 itam ao decisor utilizar as informac&es geradas i
8.1.1.2 Reavaliar a estratégia Cf Processos que permitanm o Aecisor Hizar as Momagaes geradas parmeia| 4. 20 para 100 0.7 pontos de 70 para 100 0.7 pontos de 70 para 100 0.7 pontos
das mensuracdies para rever seus posicionamentos estratégicos.
Evidenciar a adogdo de processos para divulgar sistematicamente, a diferentes
8.2.1 Divulgacdo grupos de atores, os resultados das mensuragdes das propriedades, sua mantém em 100 0 pontos de 40 para 100 1 ponto de 40 para 100 2 pontos
importancia, necessidade e impacto nos resultados globais.
Evidenciar que a divulgagio dos resultados das mensuracdes seja feita em - N - . . - .
8.2.2 Formato de 70 para 100 0.4 pontos de 25 para 70 0.5 pontos de 25 para 70 0,5 pontos

formatos adequados a cada grupo de interesse.

Quadro 22: Acdes de aperfeicoamento e expectativa de impacto no desempenho dos@PMeEdiacdo Global.

Fonte: autor.
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Deste modo, a etapa de Recomendacdes fornece os paa 0
decisor identificar (ENSSLIN et al., 2010): (i) aé conveniente atuar; (ii)
um processo para gerar acoes de aperfeicoameliig; @&yisualizagdo das
consequéncias da implementacdo das a¢cbes a néatldo operacional
(PVE), tético (PVF) e estratégico (Global).

5.3.2 Perfil de Impacto com a Adogéo das Recomendagdes

Com o objetivo de mensurar o impacto da ado¢caardgrupo de
acles na avaliacdo dos indicadores dos artigo®-$emcomo exemplo, a
adogcdo somente das agOes exibidas no Quadro 22, imacto na
Avaliacdo Global, contribuam com 1 ponto, ou mais.

Desta forma, para cada artigo, seriam introduzidasacoes
relacionadas no Quadro 23.
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Simulacio de Acdes Implementadas

PVE

Acio Potencial

Artigo 1

Artigo 2

1

3

[

]

L

L

1.1 Tdentificagio dos Atores

2.1 Qual ¢ o Problema

.2.2.1 Entendimento da Importancia

.2.4 Expectativa de Ganho

1.1 Revisdo ¢ Amalizacio

.1.2.1 Propriedades Essenciais para o Decisor

.1.3 Medidas Obrigatorias

2.1.1 Conceitos

Linhas de Argumentagio

1.1 Estrutura Hierarquica & Mapas de Relagdes Meios-Fins

2.1 Niveis de Desempenho

4

4

4.

4.

4.

4.

4.

4

3.

z

z

8.

8.

8.

.1.1.1 Evidenciar os Valores do Decisor

-1.1.2 Participagio do Decisor

1.2.2.1 Métrica
3.1 Propriedades Escalas Nominais
3.2 Propriedades Escalas Ordinais

4.1.1 Participagdo

4.2.1 Participagio

5.2.1 Auséncia de Ambiguidades

1.2 Ordinal para Cardinal

.2.1.2 Ordinais

2.1.3.1 Intervalo

alas Semanticas

o
b
Il
wn
Is]

[
Il
wn
Is]

alas Semanticas

1.1.1.1 Agdes

1.1.1.2 Performance

2.1 Divulzagio

Realizar, & explicitar claramente, além do decisor, a
identificagio dos
processo decisdrio.

ders e intervenientes presentes no

£SCIEVEr &M um sumdrio o problema que motiva a
necessidade de mensurar a propriedade.

Evidenciar no sumdrio, com a participagio dos siakeholders | 2
importincia de realizar 3 mensuragio da proprisdade.

Evidenciar no sumario, a expectativa de ganho a ser alcangada
por meio da implantagio da mensuragio da proprisdade.

Implantar processos para, periodicaments. revisar o conjunto
de medidas ¢ atualiza-los conforme as alteragdes no contexto ¢
no sistema preferencial do decisor.

Obter a relagio de propriedades a ser mensuradas por meio de
entrevistas abertas com o decisor.

Obter o parecer do decisor quanto 3 garantia de que todas
medidas obrigatorias estgjam incluidas no conjunto de
propriedades a ser mensuradas.

Aplicar um processo que identifique, para cada propriedade
julgada essencial pelo decisor. o objetivo a ser alcancado & a ser
evitado.

Utilizar um instrumento que evidencie, esquematicaments, as
relagdes de causa-efeito entre os diferentes objetivos.

Utilizar um mapa causal que possibilite explicar. a partir dos
objetivos meio, o alcance dos objetivos fins.

Utilizar o Mapa de Relagdes & a Estrutura Hierdrquica como
fonte de informagio para a construgdo das escalas ordinais.

Obter os niveis de des scalas por meio da
participagio dos 5 fshops . ou entrevista
aberta com o decisor.

Determinar os niveils de desempenho Bom por meio da
participagio dos 5 holders em workshops , ou entrevista
aberta com o decisor.

Determinar os niveils de desempenho Neutro por meio da
participagio dos stakehoiders em workshops . ou enfrevista
aberta com o decisor.

Obter as propriedades julgadas essenciais para mensurar o
contexto a partir de entrevis om o decisor.

Farzer com que o decisor participe ativamente da elicitagio das
propriedades a ser mensuradas. da construgdo dos conceitos &
do mapa de relagdes de influéncia entre 03 conceitos.

Incluir uma descrigio da métrica a ser utilizada para mensurar
cada propriedade & sua forma de caleulo.

Evidenciar que as operagdes permitidas para as escalas
nominais sdo a contagem. moda & frequéneia.

Evidenciar que as operagdes permitidas para as escalas ordinais
sdo a contagem, moda, frequéncia ¢ mediana.

Fazer com que o decisor participe ativamente do maior nimero
possivel de stapas da construcio do modelo de avaliagio.

Realizar sessdes de workshops nas quais os 10ld
possam colaborar com a construgdoe do modelo & em sua
gestio.

estar as escalas em busca de possiveis performances com
ambiguidade na alocagio a um correspondente nivel de
desempenho.

Fealizar sessdes dew 10ps , U entrevista aberta com o
decisor, para que a construgdo das escalas cardinais sejam
baseadas no ordenamento das diferengas de atratividade dos
atores.

Ter uma descricio que evidencie aos atores que as
propriedades permitidas as escalas ordinais sio a contagem.
moda, frequéncia ¢ mediana.

Ter uma descrigiio que evidencie aos atores os tipos de
operagdes permitidas as escalas de intervalo.

Utilizar procedimentos que permitam ao decisor expressar
semanticamente as diferencas de atratividade.

Utllizar procedimentos que permitam ao decisor expressar
semanticamente as diferencas de atratividade para realizar a
determinacdo das taxas de substimicio.

Utilizar processos que permitam ao decizor identificar aghes de
aperfeigoamento a partir do awmento do entendimento do
contexto a le gerado.

Utilizar processos que permitam ao decisor compreender o
impacto das agdes no desempenho mensurado pelo indicador.

Evidenciar a adogio de processos para divulgar
sistematicamente, a diferentes grupos de atores, os resultados
das mensuragdes das propriedades. sua importincia,

necessidade e impacto nos resultados globais.

Quadro 23: Simulacéo da adocéo de acoes de ajparf@nto.

Fonte: autor.
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Dessa forma, por meio da associacdo das acdes em ser
implementadas, com o correspondente incremento mpadto do
desempenho dos descritores dos PVESs, conformeagalino Quadro 22,
pode ser elaborada a nova Matriz de Impacto, exibiol Quadro 24, e
tracado o novo Perfil de Impacto da avaliacdo ddiadores, conforme
Figura 61.

No alto, & direita, da Figura 61, pode ser vist@o@a Avaliacdo
Global dos Indicadores de Desempenho de cada gfdica

e 74 pontos para os indicadores da aplicagdo com o
Performance Prism

e 73 pontos para os indicadores da aplicagdo comf®; AH

¢ 70 pontos para os indicadores da aplicagdo do BSC.

Se, nostatus qup a diferenca de pontuagdo entre a melhor
Avaliacdo Global e a mais comprometedora era dedstos (60 pontos
menos 27), ap6s a simulacdo de implementacdo dé&es agle
aperfeicoamento, o intervalo entre as Avaliacoesb@$ passou para
somente 4 pontos (74 pontos menos 70).

A fim de evidenciar o incremento de performancesiiiliado por
meio das acdes potenciais, na Figura 61 foi insesidPerfil de Impacto
original dos indicadores da aplicacdo que utliznuAHP. Pode ser
constatado que, no PVF 1 — Definicdo do Problenpmnduacdo mudou de
7 para 94 pontos, para a Area de Preocupacao ‘iB&ginldentificacéo e
Construcdo”, a pontuagcdo aumentou de 15 para 8ibpan por fim, a
Avaliacao Global dos indicadores melhorou de 2a @&rpontos.

Fica assim constatado o potencial de contribuicdo a
aperfeicoamento dos Indicadores de Desempenho g@sraplicacbes
avaliadas.

Deve ser evidenciado, que as acdes de aperfeictameam
propor meios de aprimorar a operacionalizagdo tldades de identificar
e selecionar/construir indicadores, ndo visanderaltos instrumentos de
Avaliacdo de Desempenho, conforme mencionado no it — Tema da
Pesquisa.
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Rétulo . Areade PVE PVE Taxa |Starus Quo
reocupagio Artigo 1
Definigio. Identificacio & Construgio 41%
1. Definigdo do Problema 43%
1.1 Atores 65%
1.1.1 Identificagdo dos Atores 100% 100 100 100
1.2 Sumario 35%
1.2.1 Qual ¢ o Problema 33% 100] 100] 100]
1.2.2 Por que é Importante 28%
1 Entendimento da Importincia 64% 34
1.2.2.2 Agdes Favoraveis 36% 25|
1.2.3 Objetive Estratégice 17%
1.2.3.1 Operacionalizar 100% 100 100 100
1.2.4 Expectativa de Ganho 22% 100 100] 100]
2. Identificagio ¢ Organizagio 33%
2.1 Identificacio 61%
20% 70 30| 60|
33%
ciais para 0 Decisor  62% 110] 100] 100]
2.1.2.2 Quantidade de Propriedades 38% 30 30 30
edidas Obrigatdrias 47% 100] 100] 100]
39%
-Fins 100%
1.1 Conceitos 4% 77
2 Linhas de Argumentagio 16% 60
1.3 Relagdes de Influgncia 28% 100]
2.2.1 4 Estrutura Hierdrquica de Valor 22% 100]
3. Construgio 24%
3.1 Fonte da Informagio 33%
3.1.1 Estrutura Hierdrquica e Mapas de Relagd 100% 100] 100] 100]
3.2 Escala Ordinal 67%
3.2.1 Niveis de Desempenho 61% 100 100] 100]
Niveis de Ancoragem 39%
57% 100] H 100]
43% 100] H 100]
Propriedades 28%
4. Propriedades Intrinsecas 100%
4.1 Mensurabilidade 23%
4.1.1 Sistema de Valores do Decisor 69%
4.1.1.1 Evidenciar os Valores do Decisor 64% 100 60 80
4.1.1.2 Participagio do Decisor 36% 66| 75 G6|
4.1.2 Caracteristicas 31%
4.1.2.1 Descrigdo da Propriedade 64% 30 30| 30|
4.1.2.2 Forma de Medir 36%
4.1, Meétrica 4% 69 100 69
4.1 Precisio 36% 70 70 70
4.2 Operacionalidade 13,5%
4.2.1 Factibilidade 33% 100] 100]
4.2.2 Custo-beneficio 67% 73] 75
4.3 Teoria da Me 19%
4.3.1 Prop alas Nominais 30%
4.3.2 Proprie scalas Ordinais 61%
4.4 Legitimacio 16.5%
4.4.1 Decisor 67%
Construir um modelo para apoiar o 4.4.1.1 Participagio 67% 50 100 100]
uso dos processos de Avaliagio de 4.4.1.2 Reconhece Alinhamento 33% 50| 50| 50|
Desempenho 0o que sé refere aos 4.4.2 Atores 33%
Indicadores. 4.4.2.1 Participagio 100% 50 100 50
4.5 Inteligibilidade 21%
451D 30%
4.5.1.1 Propriedade 47% 25
4.5.1.2 Titulo 21% 30
1.3 Forma de Medir 32% 37
4.3.2 Niveis 70%
4.5.2.1 Auséncia de Ambiguidades 100% 80 80 80
4.6 Homogeneidade %
4.6.1 Unicidade 100%
4.6.1.1 Propriedade 36% 50 50 50
4.6.1.2 Indicador 64% 50 50 50
Fundamentes Marematicos 20%
5. Escalas %
5.1 Transformacio 36%
5.1.1 Nominal para Ordinal 40% 0 50 0
5.1.2 Ordinal para Cardinal 60% 0 100] 0
5.2 Operagdes 64%
5.2.1 Compatibilidade com as Propriedades 100%
5 16%
36%
48%
5.2.1.3.1 Intervalo 70%
1.3.2 Razio 30%
6. Fungio de Valor 32%
6.1 Reconhecimento Cientifico 33%
6.1.1 Transformagdo Nominal para Ordinal 100% 50 100 100
6.2 Atratividade 67%
6.2.1 Transformacio Ordinal para Cardinal 100%
6.2.1.1 Namero de Diferengas 8% 0 35| 35|
6.2 calas Semanticas 42% 75 75 75
6.2.1.. caridade 31% 0 0 0
6.2.1.4 Valor Compativel ao Contexto 19% 50 50| 50|
7. Taxa de Substimigio 4%
7.1 Determinagio 67%
7.1.1 Sistema Preferencial do Decisor 100%
1.1.1 Compensacdes 24% 0 27, 100)
2 Escalas Semanticas 43% 100 100 100
-3 Niveis de Referéncia 33% 4 44 0
7.2 Integragio 33%
7.2.1 Sistema Preferencial do Decisor 34% 0 44 100]
7.2.2 Soma Ponderada 33% 40) 40 100]
7 Independéncia Ordinal & Cardinal 13% 0 0 0
Conhecimento do Contexto 11%
8. Aperfeioamento 100%
8.1 Aumento do Entendimento 0%
8.1.1 Para o Decisor 100%
8.1.1.1 Aperfeigoamento 70%
8.1.1.1.1 Agdes 64% 75 90| 30|
8.1.1.1.2 Performance  36% 28] 30 30
8.1.1.2 Reavaliar a estratégia 30% 70 70) 70)
eminagio das Informacdes 30%
§.2.1 Divulgagde 67% 100 100 100
$.2.2 Formato 33% 70 25 25

Quadro 24: Matriz de Impacto apos a implementagdoagbes de aperfeicoamento.

Fonte: autor.
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Construir um modelo para apoiar o uso

dos processos de Avaliagio

de

Desempenho no que se refere aos

Indicadores.

Avalsghoglosal

233

8% Aread:canraciventado Contasto
Definigio, | | i
e - Fundamentos Conhecimento
Josahifickife e Fropiiadudcs Matemiticos do Contexto
Constngdo
43% 33% F"‘a\ 100%, 44% 32% \H\ 100°
PVF 1=~ PVF2- PVF3- PVF4- PVF §- PVF 6~ PVFT7=- PVF8-
Definigio do Identificagio/ Construgio Propriedades Escalas Funglo de Valor Taxade Aperfeicoamento
Problema Organizagio Intrinsecas Substituiglio
A A A
150 ‘
- A .
125 xceléncia
TN
100 >(9 %
5 5 — i =
P ; 3 =
g 50 ! e o = - -
£ N\ ‘ - : -
S 25 1
o i ] ]
0 | |
— T i T 1 T i T T T i T i
25 PVF 1 PVF 2 PVF 3 _Pvi4 PVFE 5 PVF 6 PVF 7 PVF 8
Comprometedor |
-50 5
| """ B8sC Perf.Prism —— AHP l Pontos de Vistas Fundamentais

Figura 61: Perfil ddmpacto ap6s a implementacdo das acdesaperfeicoamen e perfil original dos
indicadores da aplicacdo do AHP.
Fonte: autor.
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5.3.3 Analise de Sensibilidade

Em funcdo da possibilidade de alteracdes no cengoiderem
provocar alteracdes nos julgamentos expressosdeeieor, 0os pardmetros
do modelo necessitam ser testados quanto as cé@medmgl de possiveis
variacoes.

Para isto, a etapa das Recomendacdes da metodM@iied-C
incorpora uma Andlise de Sensibilidade. Sua opamatzacdo pode ser
feita por meio dosoftwaresVISA (Visual Thinking 1995) ou HIVIEWfor
Windows(Crysalis, 1997).

Este estudo utilizou uma verséial do HIVIEW for Windows

O processo € iniciado com a inser¢cédo da Estrutigediduica de
Valor, com as correspondentes Taxas de Substituipdsoftware Na
sequéncia, sdo inseridas as pontuacdesadias qualos descritores para 0s
objetos de avaliagdo, no presente caso, os Indesde Desempenho de
trés aplicacbes que utilizam diferentes instrunerde avaliagdo (BSC,
Performance Prisne AHP).

Inseridos os dados, os graficos da sensibilidadmalbelo podem
ser gerados.

A Figura 62 ilustra o grafico da sensibilidade par®@VF 1 —
Definicdo do Problema.

Conforme pode ser constatado, a Taxa de SubsttdoadPVF
pode apresentar uma variacdo ao longo de todaataesainda assim a
ordem preferencial das alternativas € mantida. €a, snesmo havendo
alteracdes nos julgamentos de valor do decisorjenode preferéncia das
alternativas avaliadas permanece inalterada.

A mesma situacdo de estabilidade foi encontrada pardemais
PVFs, conforme pode ser verificado no Anexo G.

Deste modo, o modelo construido para avaliar Indiczs de
Desempenho se revelou robusto as variagbes daxtmnte
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PVF 1 — Definigdodo Problema

Taxz de Substituicdo

954 do PVF
90
851 = -Arigo1-BSC
— 2 - Artiga 2 - Petf. Pri
&80 =3 - Artigo 3- AHP
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_ B4 Variacdoda
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8 55 | e e
= o Artigo 2
o 50:_'________———-—__'—
£ 45- _
S E Variagdoda
= Avazlizcdo Global dos
5 35 L= [ \Dzoo.ﬂ.rttogol ;
0 — |
251
20
154
10; Variacdoda
5] 3 Avallagdo Global dos
g ID do Artige 3

10 20 30 40 50 60 70 B0 90 100
Taxa de Substituicdo
Figura 62: Andlise de Sensibilidade do PVF 1 — efio do

Problema.
Fonte: Barclay (2006).

Realizada a Analise de Sensibilidade, chega-se iral fla
construcdo do modelo de avaliacdo de desemperfumde a metodologia
MCDA-C.

Todavia, devido a recursividade do processo decenatrucéo e
das alteracdes do contexto decisional, ha a neleglsstla periddica revisao
e atualizacdo do modelo.

Essa recursividade oportuniza uma continuidadeteimimpta ao
processo de aprendizagem do decisor, a respeitorexto de avaliacdo
dos Indicadores de Desempenho.
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6. CONSIDE~RAC(~)ES FINAIS E PROPOSTAS PARA A
EVOLUCAO DA PESQUISA

Este capitulo apresenta as considerac¢des finaispaito do estudo
aqui apresentado, o0 alcance obtido quanto aosiw@getnicialmente
propostos e expde algumas propostas para a evalagdEsquisa.

6.1 CONSIDERAGOES FINAIS

O continuo crescimento na complexidade dos corgextserem
gerenciados pode ser verificado pelo aumento daito@g do impacto de
suas consequéncias e pelo, também crescente, nataevaridveis que
devem ser consideradas.

Visando contribuir para melhor administrar taisiagdes, a ciéncia
disponibilizou, entre outros instrumentos, a Awglia de Desempenho, que
operacionaliza as varidveis que intervém no cootgxdr meio de
Indicadores de Desempenho. Ao proceder com a agégr desses
indicadores é obtido um instrumento de gestao.

Uma vez que os indicadores sdo parte integrangvdbacdo de
Desempenho, a forma como séo identificados, medida#izados impacta
diretamente nas informa¢cfes que 0s decisores eampregra apoiar sua
tomada de decisfes.

Visando dar maior cientificidade, praticidade elidade aos
Indicadores de Desempenho de instrumentos de gaalifoi desenvolvida
a presente tese.

O desenvolvimento da pesquisa teve carater exptaatonforme
descrito no item 3.1 do Enquadramento Metodologicamle se evidenciou
haver a preocupacdo de definir o problema com maiecisdo e, ao
melhorar a compreensao do pesquisador, aumentéasilmridade com o
tema de estudo.

Ainda no Enquadramento Metodologico foi afirmadoe qa
natureza do estudo é de carater tedrico, na fooneettual pratica, uma
vez que seus resultados visam auxiliar o decisonethor utilizar os
instrumentos de avaliacéo.

Quanto a loégica da pesquisa, evidenciou-se queisé,ntom
abordagem quali-quantitativa, e, seus resultadossyem carater de
pesquisa aplicada.

Conforme o item 3.4 — Instrumento de Intervencadetodologia
Multicritério de Apoio a Decis@o — Construtivista $elecionada devido ao
seu diferencial em relacdo as demais abordagergrib@tio. Assim como
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por ser apta a trabalhar com contextos onde existéitiplos critérios nao
definidos, com mudltiplas interpretacdes, com dotgue competem entre
si e com critérios em que os decisores tém difaled para explicar as
escalas de mensuragéo, como é o caso dos Indisatibiesempenho.

A pesquisa apresentada foi desenvolvida na Visdo do
Conhecimento Construtivista de Bernard Roy, seguodqual: (i) é
essencial a participacdo do decisor em todo o psocele geragdo de
conhecimento sobre o contexto; (i) ha de ser demada a limitagcdo ao
entendimento do contexto por parte do decisor;ii¢,o( conhecimento
gerado no decisor é resultado do amalgamento estrearacteristicas
objetivas com as subjetivas do decisor.

Ainda, conforme o Enquadramento Metodoldgico, aidistse
desenvolveu no paradigma Fenomenol6gico, devidgesmuisador se
posicionar favoravelmente a que o conhecimento andn uma visdo
personalizada do contexto.

O desenvolvimento da aplicacdo, por meio do EsueldCaso,
possibilitou testar a factibilidade do modelo dal@g¢&o proposto.

A pergunta de pesquisa, formulada no item 1.4.1lon€
aperfeicoar o processo de identificacdo e avaligighmdicadores, e suas
escalas ordinais e cardinais, nos instrumentosvaéiasdo de Desempenho
encontrados na literatura especializada?” foi atlendpor meio da
construcdo do modelo de avaliagdo dos IndicadoeesDdsempenho,
descrita no item 5 — Construgcdo do Modelo de Agabados Indicadores.
A fase de Estruturacdo, item 5.1, contribuiu comdentificacdo dos
Elementos Primarios de Avaliacdo, construcdo dox€ltos e das escalas
ordinais que mensuram localmente os Indicadord3edempenho. A fase
de Avaliacdo, item 5.2, demonstrou a obtencdo dealas cardinais para
avaliar os Indicadores de Desempenho.

O Objetivo Geral do estudo, exibido no item 1.4CQHnstruir um
processo para ajudar a aperfeicoar a operaciogatizdos instrumentos de
Avaliacdo de Desempenho quanto a sua forma deifidant organizar,
mensurar e integrar os Indicadores de Desempem@ldancado com o
desenvolvimento, no item 5, da Construcdo do ModelAvaliagdo dos
Indicadores de Desempenho.

A contribuicdo para a forma identificar e organif@ir obtida na
fase de Estruturacdo do modelo, item 5.1. A exlieag@io do sistema de
valores do decisor foi realizada por meio da imtstggdo da amostra de
artigos obtida como resultado do processo de fisatio do Referencial
Bibliogréfico, item 1.3. Deste modo, foi possilgtta a identificagdo dos
Elementos Primarios de Avaliacdo, item 5.1.6, sw@asformacdo em
Conceitos, item 5.1.7, para posterior agrupamentdCusters As inter-
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relagdes entre os Conceitos foram evidenciadampar da construgdo dos
Mapas de Rela¢cBes Meios-Fins, item 5.1.9, o quenifiero evidenciar os
PVFs, item 5.1.11, e a obtencdo da Estrutura Hjeiéa de Valor, item
5.1.12.

Deste modo, foram construidos 58 Descritores, Behil3, que
avaliam localmente a performance dos Indicadord3esempenho.

A contribuicdo para mensurar e integrar os Indicaslode
Desempenho, por sua vez, se deu por meio da fakeatiacdo do modelo,
item 5.2.

Por fim, o modelo construido foi utilizado para téessua
factibilidade, item 5.2.3 — Avaliacdo Global e Rat& Impacto, por meio
do tracado do Perfil de Impacto dgiatus quodo desempenho dos
indicadores, constantes em trés aplicacdes pubbca Avaliacdo de
Desempenho, com diferentes instrumentos de inteéaen

Os Objetivos Especificos, descritos no item 1.fb@&m atingidos
conforme a seguir:

a) Identificar, na literatura selecionada de artigesaferéncia do
assunto, 0s aspectos positivos e negativos exsteuianto ao
uso dos Indicadores de Desempenho: atingido copfiGagdo
do Processo de Identificacdo do Referencial Bibdifico,
descrito no item 1.3 e anexo A, que possibilitoentdicar
uma amostra bibliogréfica de 39 artigos represeatab tema
da pesquisa, a qual foi aplicada a Revisdo Sistrdx
Literatura (item 3.3.2), que, por meio da analiseeikos de
avaliagdo, possibilitou identificar os pontos puesd e
negativos (oportunidades de aperfeicoamento) dastaano
bibliogréafica do tema;

b) Identificar critérios para avaliar os Indicadorese d
Desempenho: objetivo alcancado na fase de Estgdinrda
construcdo do modelo de avaliagdo, item 5.1, no fguam
elicitados os EPAs, construidos os Conceitos, @iquias as
relacBes de influéncia entre os Conceitos por mesMapas
de Relac¢Bes Meios-Fins, obtida a Estrutura Hierdagqde
Valor, identificados os PVFs e construidos 58 Otses que
avaliam localmente os Indicadores de Desempenho;

¢) Construir um processo de avaliagdo de diferentdsdug de
Avaliacdo de Desempenho no que se refere a seicadiodes:
objetivo atingido por meio da construcdo do Modde
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d)

f)

Avaliacdo dos Indicadores de Desempenho, item 5;

Testar a factibilidade do processo proposto, poro nua
andlise de aplicagbes em um Estudo de Caso: abjetiv
alcancado na fase de Avaliacao, item 5.2, por meitracado

do Perfil de Impacto dos indicadores de trés apfiea
publicadas de Avaliagdo de Desempenho, item 5.2.3;

Analisar os pontos fortes e oportunidades de apedmento
dos modelos de avaliagdo da ilustracdo, quantosaodos
indicadores: realizado com o tracado do Perfildpdcto no
item 5.2.3, o qual evidenciou os Pontos de VistadBmentais
onde residem os pontos fortes dos indicadores d&a ca
aplicacdo, assim como os que guardam oportunidddes
aperfeicoamento;

Andlise critica do modelo apresentado: objetivaradado por
meio do desenvolvimento do Estudo de Caso quelplitesi

0 aprendizado do pesquisador sobre a praticidadeattelo
construido. No desenvolvimento da fase de Recongéeda
em que foram geradas as a¢bes de aperfeicoamemd.B.1,

e o tracado de novo Perfil de Impacto dos indicaslor
avaliados com a adogdo das acdes de aperfeicognitemnto
5.3.2, permitiu ao pesquisador mensurar 0 quarntosgivel
incrementar a performance dos indicadores ao sadatadas
somente as acdes de maior impacto no modelo. Palcamce
desse objetivo, também contribuiu a evidenciacas da
contribuicdes tedricas e praticas, obtida ao sestogido o
modelo de avaliacdo, conforme item 4 — Contribuicdo
Cientifica.

As oportunidades de contribuir & evolugdo do cointertto, sobre

o tema Indicadores de Desempenho, identificaddR®envisdo Sistémica da
Literatura, item 3.3.2, foram atendidas da segdor®a:

a)

Apresentacdo de uma definicho para Avaliagdo de
Desempenho que atenda as diferentes perspectivasmto
amostral: apresentada no item 2.2.4 — Definicdesm pa
Avaliacdo de Desempenho, onde o pesquisador seiqyosi
pela adocdo da definicdo do LabMCDA, descrita eraskm
(2009b) - “Avaliacdo de Desempenho é o processgegd&io
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d)

e)
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utilizado para construir, fixar e disseminar cornmentos no
decisor ao identificar, organizar, mensurar e i@tegos
aspectos do contexto julgados relevantes, medimdogee
grau 0s mesmos sdo alcancados e gerando propostas d
aperfeicoamento”;

Apresentar uma definicdo para Indicador de Desehwpgne,

ao incorporar as diferentes perspectivas da amestpdicite o
gue séo, que propriedades possuem e qual sua tirven
apresentada no item 2.1.1 — Definicbes para Indreadde
Desempenho, onde o pesquisador defendeu o usdidigate

de Ensslin e Ensslin (2009), para os quais “Indioasl de
Desempenho séo instrumentos de gestdo utilizadasnpedir

as propriedades do contexto que, na perspectivayekisres
(decisores), explicam seus objetivos”;

Necessidade do desenvolvimento de um processo
suficientemente abrangente, cientificamente validpe
contemple as diferentes demandas ao desenvolver uma
Avaliacdo de Desempenho: apresentada, no item 5, a
construcdo do modelo de avaliacdo dos Indicadores d
Desempenho, por meio da utillizacdo da metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivistaue
evidencia o subsistema de atores envolvidos noegtnt
decisional e possibilita incorporar diferentes éciits de
avaliagdo, baseados no sistema preferencial deateci

Apresentar um processo de identificacdo dos Indiesdde
Desempenho que considere o contexto decisionalialoegtao
inseridos: atendido por meio da aplicacdo da fase d
Estruturacdo da metodologia Multicritério de Apai®ecisdo

- Construtivista, item 5.1, que possibilitou conielizar o
problema, identificar o subsistema de atores eitalios
Elementos Primarios de Avaliagdo pertencentes siensa
preferencial do decisor, item 5.1.6;

Apresentar um processo de construcdo de escalas fdema
a atender a propriedade da relacéo isomorfica diodador ao
seu contexto: atendido no item 5.1.13 — Descritanesqual
foram construidas escalas ordinais personalizaaa®@texto
de avaliacéao;
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f)

9)

h)

Apresentar um processo de Avaliacdo de Desempeauhe ¢
escalas de medi¢do evidenciem que sua construéia are

tal forma a possibilitar operagbes matematicas atéam
estatisticas da freqiéncia, contagem, mediana ea:mod
atendido no item 5.2.1 — Func¢des de Valor, ondexpécitou

a transformacgdo das escalas ordinais em cardirais &
utilizacdo de informagbes do sistema preferenaiatiecisor,
permitindo assim, que outras operacdes estatigtas=sam ser
utilizadas, além da frequéncia, contagem, medianads;

Recomendavel o uso de processos que contemplem a
integracdo para que haja uma compreensdo do deseonpe
global: oportunidade alcancada no item 5.2.2 — Fada
Substituicdo, que apresentou a obtencdo das Taras d
Substituicdo dos Pontos de Vista Elementares eoBauie
Vista Fundamentais do modelo, e no item 5.2.3 —lidg@o
Global e Perfil de Impacto, que permitiu formulaeguacao

(6) para o célculo da Avaliagédo Global do modelo;

Utilizacdo de instrumentos que incorporem etapas de
gerenciamento do processo de Avaliacdo de Desempmh
tal forma a manté-lo alinhado as alteracbes doestmte ao
sistema de valores dos decisores: oportunidademda ao
ser adotada a metodologia Multicritério de ApoiDecisdo —
Construtivista como instrumento de intervencao, , qae
incorporar a recursividade como um dos elementssnefais
de seu framework, Figura 30 do item 3.4, fica deiteada a
necessidade da constante revisdo do modelo calwstam
busca do permanente alinhamento ao sistema deesatir
decisor e a atualizacao das alteracbes no contexto;

Necessidade de utlizacdo de métodos de Avaliagdo d
Desempenho nos quais esteja evidenciada uma etageralr
acbes de aperfeicoamento: atendida no item 5.3.1 -
Recomendacdes a partir do Modelo, que descrevplicagio

da fase de Recomendacbes da metodologia Multiorité
Apoio a Decisdo — Construtivista, que permitiu aoisbr, por
meio do aumento do entendimento a ele gerado sobre
contexto, gerar acdes de aperfeicoamento, cuja aadog
simulada possibilitou constatar ganho de performados
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Indicadores de Desempenho das aplicacdes.

O desenvolvimento das acdes de aperfeicoamentoritdesno
item 5.3.1, se constitui em um diferencial destbdtho em relacdes aos
demais, em funcao de, até o presente momentoendmo identificado, na
literatura pertinente aos Indicadores de Desempenim processo
estruturado como o aqui utilizado, para gerar agjies aperfeicoem a
cientificidade dos indicadores em aplicacfes ddidg@ de Desempenho.

A utilizacdo da metodologia Multicritério de Apo# Decisdo —
Construtivista, possibilitou, por meio da constudéd modelo de avaliagéo
de desempenho, trazer, ao decisor, maior ententbhmesas variaveis
envolvidas no processo de avaliar indicadores ecatao aumentar a
performance dos indicadores por meio da geracdo agiges de
aperfeicoamento.

O decisor considera que a constru¢do do modelovdéiagédo de
Desempenho trouxe maior cientificidade e pratioddad processo de
identificar, organizar, mensurar e integrar os dadbres de Desempenho,
conforme proposto no inicio do desenvolvimentoapssquisa.

O modelo construido é aplicavel como um instrumeletapoio ao
serem elaboradas Avaliagcdes de Desempenho. Conoss$adicadores de
Desempenho, das aplicacdes de Avaliacdo de Desbmptardo maior
cientificidade e possibilidade de impactar positieate nos objetivos
operacionais, taticos e estratégicos.

Entretanto, como limitacdo deve ser destacada queodelo
construido ndo é de aplicacdo geral, uma vez queitésios de avaliacéo
emergiram a partir da perspectiva particular dajpsador.

Por outro lado, de uso geral € o processo aprekergara a
construcdo do modelo de avaliagdo dos IndicadoeeBatsempenho, por
meio do instrumento de intervencdo selecionado, eatodologia
Multicritério de Apoio a Deciséo - Construtivista.

6.2 PROPOSTAS PARA EVOLUGAO DA PESQUISA

Estabelecidas as conclusdes e limitacdes do estagia
apresentado, podem ser consideradas algumas @eppata futuras
pesquisas, visando dar continuidade ao aprimoramgmtconhecimento
sobre os Indicadores de Desempenho. Nesse squigpde-se:

« Avaliar os indicadores de aplicacdes publicadas que
utilizem outros instrumentos de intervencao, alés tlés
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aqui utilizados (BSCRerformance Prisne AHP);

¢ Avaliar os indicadores de diferentes aplicacfes pan
mesmo instrumento de intervencdo, com o0 objetivo de
tracar um quadro elucidativo de como os indicaddees
determinada metodologia estdo sendo identificados,
mensurados e utilizados;

« Identificar se ha relacdes entre a forma de ideatif
mensurar e utilizar os indicadores para os diversos
instrumentos de intervencdo apresentados no Quadro
Comparativo das abordagens de Avaliacdo de
Desempenho, possibilitando a formagdo de agrupament
gue permitam ou facilitem a implementacdo das adées
aperfeicoamento;

e Sugere-se que 0 processo de constru¢cdo do modelo de
avaliagdo possa ser aplicado considerando-se upo glel
decisores, com o objetivo de verificar o grau de
convergéncia ou divergéncia para os critérios @diamao
a serem obtidos em relagdo aos aqui apresentados;

e Utilizar o modelo construido para avaliar indicatode
dominio publico, tais como indicadores econdmicos,
financeiros, sociais, dentre outros.

Por fim, ressalte-se que o desenvolvimento des& d¢entribuiu
para o crescimento do entendimento tedrico-metgémddo pesquisador,
em especial quanto: (i) ao processo cientifico deedvolvimento de
pesquisa; (ii) aos Indicadores de Desempenho; i, a§ diferentes
abordagens de Avaliagdo de Desempenho; e, nopriééto, por meio da
construcao e aplicabilidade do modelo proposto.

Deste modo, o pesquisador acredita ter apresentadonodelo
suficientemente consiste e robusto que possa at@sdeecessidades das
aplicacbes de Avaliacbes de Desempenho, no queefeeera seus
Indicadores de Desempenho.
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ANEXOS

Anexo A - Etapas do Processo de Identificacdo do Refelencia
Bibliogréafico

A.1 Selecdo das Bases de Dados

Como meio de acesso aos artigos foi utilizado otapor
disponibilizado pela CAPES (Coordenacéao de Apesteiento de Pessoal
de Nivel Superior), com endereco eletrénico
http://www.periodicos.capes.gov.br/portugues/inggx.

O portal da CAPES associa as Bases de Dados ad@&easquisa.
O pesquisador aplicou o processo de Identificac& Referencial
Bibliografico desenvolvido no LabMCDA (GIFFHORN; HSLIN;
VIANNA, 2009; VIANNA; ENSSLIN; GIFFHORN, 2010; TASS et al.,
2010). Desta forma, foi definido que as areas derdsse a serem
consultadas sao as representadas na Figura 63.

Administracao

Ciéncias
Sociais

Ciencias
Saociais
Aplicadas

Figura 63: Areas de interesse para consulta n@REiCAPES.
Fonte: autor.

Definidas as areas de interesse, foi acessada@a Qugecbes para
que fosse feita a selecdo das Bases de Dadosracansultadas.

Inicialmente, selecionou-se 24 bases para conguitteentanto, 3
delas direcionam para outras ja selecionaBasifess Full Textlireciona
para a Wilson Web; MathSci direciona para a BR&bspirse Socindex
with Full Textdireciona para a Ebsco) e 4 apresentaram restig@cesso



266

(Gale, INFORMS, JSTOR &ocial Sciences Full Tgxt
Portanto, restaram 17 bases selecionadas paraltegrgle estdo
relacionadas no Quadro 25.

Bases de Dados Consultadas

Numero Nome

1 Arcademic One File

2 Banceo de Teses da CAPES
3 Blackwell

4 Cambridge University Press

5 C S A Cambridge Scientific Abstracts / lumina
6 Ebsco Host
7 Emerald

8 Engineering Village /| COMPENDEZX Ei Engineering Index

9 Oxford University Press

10 SAGE
11 Scielo

12 Science Direct

13 Scopus

14 |Springer

15 (18I Web of knowledze / Web of Science
16 |WebSpirs
17  [Wilson Web

Quadro 25: Bases de Dados selecionadas para @nsult
Fonte: autor.
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A.2 Definicdo do Conjunto e da Combinacdo das Paleas-Chave

Em sequéncia a aplicacdo do processo de Idenificagdo
Referencial Bibliografico, foi definido o conjuntde palavras-chave
representativo ao tema da pesquisa.

O potencial de representatividade das palavraseclaivtestado
nas baseScopus ISIWeb of Science

Para a definicAo das palavras-chave considerouwise @ os
Indicadores de Desempenho sdo parte essencial ddia¢gdo de
Desempenho; (i) o aperfeicoamento do desempenhe ¢®der ser
evidenciado nos indicadores; e, (iii) os indicadoséo instrumentos de
gestao.

Assim sendo, foi definido que as palavras-chaviarser

* Performance indicator;

¢ Performance improvement
« Performance measurement;
« Management

A fim de melhor focar os resultados da busca,zatiim-se os
operadores logicasooleanosAND e OR para associar as palavras-chave, e
assim, formar as combinagfes de presenca obrigatos artigos quando
da realizacdo das buscas nas Bases de Dados,merdgibido na Figura
64.

Performance Indicator AND Management
OR
Performance Improvement AND Management

OR

\ Performance Measurement AND Management /

Figura 64: Combinac&mooleanadas palavras-chave.
Fonte: autor.

Visando refinar a pesquisa, foram selecionadas/galachave de
exclusdo associadas as areas de biologia, fisitaymiatica, quimica e
salde por conduzirem a temas néo associados gmakrpesquisa.
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As palavras-chave de exclusdo estéo relacionad@siadro 26.

Palavras-chave de exclusio
Agriculture Molecular
Biochemistry Nuclear
Biology Nursing
Chetnical Physics
Clinical Planet
Computer Psvchology
Genetics Fouter
Healtheare Software
Medical Sport
Medicine TCP

Quadro 26: Palavras-chave de excluséo.
Fonte: autor.

Definido o conjunto de palavras-chave de inclusdexelusdo
pode-se iniciar a proxima etapa do processo, aabilss artigos nas Bases
de Dados.

A.3 Busca de Artigos nas Bases de Dados

O passo seguinte consiste em inserir as combinal®eslavras-
chave de inclusdo nos sistemas de busca de cada dasDados
selecionada.

Com o objetivo de obter artigos que representenestado da arte,
a busca foi delimitada para anos de 1998 a 2010.

Quanto ao Banco de Teses a pesquisa se restringies@s, por
estas conterem estudos na fronteira do conhecimento

A consulta as bases foi realizada na segunda quande abril de
2010.

Como resultado obteve-se 8639 artigos/teses. Ardi§h contém
0 histograma da distribuicdo de publicacbes setadas por base
consultada.
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Distribuicio de artigos/teses por Base de Dados

Scopus

Engineering Village
Springer

ISI Web

Emerald

C5A Nlumina
Blackwell

Science Direct

Wilson

Academic OneFile
WebSpirs

Cambridge University Press
Oxford University Press
Ebsco Host

Scielo

Sage

Base de Dados

Banco de Teses

0 500

Quantidade
1.000

1.500 2.000 2.500

d 1957

d 948
4 350
E—————— 705

d 649
P— 508
P— 358

P— 153

d 341

P— 041

— 192

— 141

ba ba ba
(=T =R ]

Total- 8 639

Figura 65: Distribuicdo geral das publicagfes @sebconsultada.

Fonte: autor.

O Quadro 27 apresenta a distribuicdo acumuladadiges/teses
selecionados por base consultada.
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Distribuicio Acumulada de Publicacdes
Base de Dados N? de publicagdes Perc.er?tual fje Percentual Acumulado
Participacio

Scopus 1.997 23.1% 23.1%
Engineering Village 948 11,0% 34.1%
Springer 890 10,3% 44 4%
ISI Web 769 8.9% 53.3%
Emerald 709 8.12% 61.5%
CSA llumina 649 7.5% 69.0%
Blackwell 508 5.9% 74.9%
Science Direct 481 5.6% 80.5%
Wilson 358 4.1% §4.6%
Academic OneFile 353 4.1% 88.7%
WebSpirs 341 3.9% 92.6%
Cambridge University Press 141 2.8% 95 4%
Oxford University Press 192 2.2% 97.7%
Ebsco Host 141 1.6% 99.3%
Scielo 22 0.3% 99.5%
Sage 20 0.2% 99.8%
Banco de Teses 20 0.2% 100.0%

Total 8.639 100,0% 100,0%

Quadro 27: Distribuicdo acumulada de publicactdsciemadas
por base.
Fonte: autor.

Devido ao volume de publicagdes obtido, foi utii@acomo
instrumento de auxilio softwarede gestdo de referéncias bibliograficas
Endnote (REUTERS, 2009).

O resultado da busca de publicacdes em cada basedsoum
arquivo individualizado, que na nomenclatura stiftware denomina-se
biblioteca.

As diferentes bibliotecas foram integradas em uniealicontendo
todas as publicacdes selecionadas na busca. Notentai constatada a
redundancia de determinados artigos devido a unmmestigo ter sido
selecionado em mais de uma base.

Em funcéo disso, foi utilizado o recurso staftwarepara eliminar
automaticamente as referéncias duplicadas e, emidsegs publicacdes
foram ordenadas pelo titulo para eliminar duplidetando reconhecidas
pelosoftware

Dessa forma, resultarai®15artigos/teses relacionados ao tema da
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pesquisa.
A.4 Analise por Critério de Alinhamento ao Contextoda Pesquisa

Na seqiiéncia, o titulo de cada uma das 5315 pgbbeafoi lido
com o objetivo de identificar, descritivamente, elgg que nao
demonstravam alinhamento ao tema da pesquisa.

Também nessa etapa, foram selecionados critériesaliesao, que
séo os titulos que demonstravam vinculamento @s dielogica, financas,
fisica ou informatica.

Desse modo, foram selecionad2®0 artigos que, ao possuirem
alinhamento com o tema de pesquisa e ndo estarstanguados pelos
critérios de excluséo, estavam habilitados a pgessas proximas etapas
do processo de selecéo do referencial bibliografico

Cada um dos 230 artigos selecionados recebeu umtifickdor,
conforme pode ser constatado nos Quadros 28, @%e&guir.
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Relevincia Académica dos Artigos (Google Académico)

L Autores Titulo Citacdes An.n de‘
cador publicacio
1 A Neely, M. Gregory and K. Platts Performance measurement system design - A literature review and research agenda 822 2008
2 A Neely The performance measurement revolution: why now and what next? 380 1999
3 R.D. Behn Why Measure Performance? Different Purposes Require Different Measures 349 2003
4 M. Bourne, J. Mills, M. Wilcox. A Neely and K. Platts Designing, implementing and updating performance measurement systems 205 2000
5 C_D.Ittmer and D_F. Larcker Coming up short on nonfinancial performance measurement 237 2003

A Neely, I Mils, K. Platts, H. Richards, M. Gregory. M. Performance measurement system design: developing and testing a process-based approach
6 Bourne, M. Kemerley . = = = 186 2000
R H Cherhall Integrative strategic performance measurement systems, strategic alignment of mamfacturing, learning and
7 strategic outcomes: an exploratory study 183 2005
8 U. 8. Bititci. T. Turner and C. Begemann Dvnamics of performance measurement systems 157 2000
9 P Courty and G. Marschke Dynamics of performance-measurement systems 142 2003
10 M. Kennerley and A Neely Measuring performance in a changing business environment 133 2003
11 M. Hudson, A. Smart and M. Bourne Theotv and practice in SME performance measurement svstems 129 2001
12 v. A Neely A framework of the factors affecting the evolution of performance measurement systems 113 2002
3 A De Toni and S Tonchia Performance measurement systems - Models, characteristics and measures 112 2001
14 D. B. Waggoner, A. D. Neely and M. P. Kennetley The forces that shape organisational performance measurement systems: An interdisciplinary review 105 1999
15 A Neely and M. Bourne Why Measurement Initiatives Fail 95 2000
16 I Bessant and D. Francis Developing strategic continuous improvement capability 95 1999
17 M. Bourne, A Neely, K Platts and J. Mills The success and failwre of performance measurement initiatives: perceptions of participating managers 88 2002
A Neelr The evolution of petformance measurement research - Developments in the last decade and a research
18 3 agenda for the next 79 2005
19 R Adams, ] Bessant and R Phelps Innovation management measurement. A review 73 2006
20 T. Dvba An Instrument for Measuring the Key Factors of Success in Software Process Improvement 72 2000
21 JLL.M.J. C.D._E.R. G. Darlene M. Van Tiem Fundamentals of performance technology: A guide to improving people. process and performance 68 2003
22 B. Marr and G. Schiuma Business performance measurement - past, present and future 67 2003
23 J.F. Henri Organizational culture and performance measurement systems 66 2006
24 §. A Melnvk, D. M. Stewart and M. Swink Metrics and performance measurement in operations management. Dealing with the metrics maze 63 2004
25 §. Tangen Performance measurement: from philosophy to practice 62 2004
26 P Garengo, S Biazzo and U S_ Bititei Performance measurement systems in SMEs: A review for a research agenda 58 2008
27 J. R Evans An exploratory study of performance measurement systems and relationships with performance results 36 2004
28 M. London and J. W Smither Feedback orientation. feedback culture. and the longimdinal performance management process 36 2002
A contingency model of the association between strategy. environmental uncertainty and performance
2 Z_ Hoque measurement: impact on organizational performance 2004
30 H. Driva, K. S. Pawar and U. Menon Measuring product development petrformance in manufacturing organisations 2000
31 M. Bourne, A. Neely, J. Mills and K. Platts Implementing performance measurement systems: a literature review 2003
32 S P Santos, V. Belton and §. Howick Adding value to performance measurement by using system dynamics and multicriteria analysis 2002
33 M. Power Counting, control and calculation: Reflections on measuring and management 2004
34 M. K. a A Neely Enterprise resource planning: analysing the impact 2001
35 D. Amarahmga and D_ Baldry Moving from performance measurement to performance management 2002
36 S. Tangen An overview of frequently used performance measures 2003
37 M. A Malina and F. H. Selto Choice and change of measures in performance measurement models 41 2004
38 P. C. Smith and M. Goddard Performance management and operational research: a marriage made in heaven? 41 2002
39 S Yeniyurt A literature review and integrative performance measurement framework for multinational companies 3 2003
40 J. O'Neill, Robert Jr, Moving from Performance Measurement to Performance Management 3 2006
M. Franco-Santos, P. Micheli, V. Martinez, 5. Mason, B. Towards a definition of a business performance measurement system
41 |Marr. D. Gray and A Neely 3 38 2007
42 M. Franco and M. Bourne Factors that play a role in "managing through measures” 36 2003
3 P. Rouse and M. Putterill An integral framework for performance measurement 36 2003
44 B. Marr, G. Schiuma and A. Neely Intellectual capital — defining key performance mdicators for organizational knowledge assets 35 2004
45 I Sarkis Quantitative models for performance measurement systems - Alternate considerations 35 2003
46 Waal and A. A de Behavioral factors important for the successful implementation and use of performance management systems 35 2003
47 R F Cox. R R A Issaand D Ahrens Management's perception of key performance indicators for construction 34 2003
48 S_Beatham C. Amumba, T. Thorpe and . Hedges KPIs: a critical appraisal of their use in construction 33 2004
49 M. Busi and U. §. Bititci Collaborative performance management: present gaps and fitire research 32 2006
20 P. Castka, C. J. Bamber. J. M. Sharp and P. Belchoubek  |Factors affecting successful implementation of high performance teams 31 2001
51 E Tapinos, R. G Dyson and M. Meadows The impact of performance measurement in strategic planning 31 2008
52 M. Holzer and K. F. Yang Performance measurement and improvement: an assessment of the state of the art 30 2004
53 M. Bourne, M. Kennerley and M. Franco-Santos Managing through measures: a study of impact on petformance 29 2005
54 A Halachmi Performance measurement is only one way of managing performance 29 2005
55 M. Franco-Santos and M. Bourne An examination of the literature relating to issues affecting how companies manage through measures 28 2005
A literature review of mamfacturing performance measures and measurement in an organizational context: a
36 C.F. Gomes, MM Yasinand J. V. Lishoa framework and direction for future research 27 2004
57 J.-F. Henri Performance measurement and organizational effectiveness: bridging the gap 2004
38 R. G. Dyson Strategy. performance and operational research 7 2000
59 N. O'Regan and A Ghobadian The importance of capabilities for strategic direction and performance 25 2004
Emergent strategy and the measurement of performance: The formulation of performance indicators at the
60 A Lowe and A. Jones microlevel 25 2004
TU. S Bititei, K. Mendibil, . Nudurupati, T. Turner and P. . . .
. The interplay between performance measurement, organizational culture and management styles -
61 Garengo 25 2004
62 J. A Petrick and J. F. Quinn The Challenge of Leadership Accountability for Integrity Capacity as a Strategic Asset 23 2001
3 A C Brooks Can nonprofit management help answer public management's "big questions"? 22 2002
An examination of manufacturing organizations’ performance evaluation: Analysis, implications and a
64 C.F. Gomes, MM Yasinand J. V. Lishoa framework for future research 22 2004
65 D. W. Williams Evolution of performance measurement untl 1930 11 2004
66 R. Johnston, §. Brignall and L. Fitzgerald 'Good enough' performance measurement: a trade-off between activity and action 21 2002
67 V_B._ Prabhu and A Robson Achieving service excellence — measuring the impact of leadership and senior management commitment 20 2000
68 R H. Chenhall and K. Langfield-Smith Multiple Perspectives of Petformance Measures 20 2007
69 A De Toni and §. Tonchia Definitions and linkages between operational and strategic flexibilities 19 2005
70 D R Moore, M -1 Cheng and A R_J Dainty Competence, competency and competencies: performance assessment in organisations 19 2002
71 H. Maylor Assessing the relationship between practice changes and process improvement in new product development 19 2001
72 J A DiPofi Organizational diagnostics: integrating qualitative and quantitative methodology 18 2002
73 M. Moullin Eight essentials of performance measurement 1§ 2004
Associations between strategic resource importance and performance measure use: The impact on firm
74 S. K. Widener petformance 17 2006
75 D.]. Bryde Methods for managing different perspectives of project success 17 2005
TS Bititei, K. Mendibil, . Nudurupati, P. Garengo and T.
76 |Turner Dvnamics of performance measurement and organisational culture 15 2006
T Gribers Performance improvement: Towards a method for finding and prioritising potential performance
77 i improvement areas in manufacturing operations 15 2004
8 B. Nixon Evaluating design performance 14 1999
79 E R G Judith Hale Performance-based management: What every manager should do to get results 14 2005
80 S. Tangen Demystifving productivity and performance 14 2005

Quadro 28: Artigos selecionados pelo critério de alinhamento do titulo ao tema daapesquis
Fonte: autor.
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Relevincia Académica dos Artigos (Google Académica)
e i Autores Titulo Citacdes An.n de‘
cador publicaciio
Ambiguity in Performance Measurement: A Theoretical Approach to Organisational Uses of Performance
31 Vakkuri, J. Meklin and Pentti Measurement 14 2006
V Chicsa and F. Frattini Explux"ing the differences in performance measurement between research and development: evidence from }
82 a multiple case study 200
83 B. Paranjape, M. Rossiter and V. Pantano Performance measurement systems: successes, failures and future - a review 13 2006
34 H. Driva. K. §. Pawar and U. Menon Performance evaluation of new product development from a company perspective 13 2001
85 1. Robson Implementing a performance measurement system capable of creating a culture of high performance 13 2005
86 Verweire, K. V. d. Berghe and Lutgart Integrated performance management: adding a new dimension 13 20
87 Z.]. Radnor and D. Barnes Histotical analvsis of performance measurement and management in operations management 13 20i
88 C. Searcy. §. Karapetrovic and D. McCartney Designing sustainable development indicators: Analysis for a case utility 12 2005
89 1. C. Kerssens-van Drongelen and O. A M Fisscher Ethical Dilemmas in Performance Measurement 12 2003
Quantitative expression and aggregation of performance measurements based on the MACBETH multi-
a0 V. Cliville, L. Berrah and G. Mauris criteria method 12 2007
91 M E. Kuwait Performance measurement process: definition and ownership 12 2004
92 B.F. Burke and B. C. Costello The human side of managing for results 11 2005
3 B. Frost Performance metrics: the new strategic discipline 11 1999
94 M. Van Herpen, M. Van Praag and K. Cools The Effects of Performance Measurement and Compensation on Motivation: An Empirical Study 11 2005
95 W. M. Barron, K. Cathleen, D. Weber and J. Cerese Critical success factors for performance improvement programs 11 2005
96 F. Baldo, R. . Rabelo and R. V. Vallejos An ontology-based approach for selecting performance indicators for partners suggestion 10 2007
97 G. Stephen Strategic Performance Measurement Systems: Translating Strategy into Results 10 2000
98 J_ Baxter Controlling strategy: Management, accounting, and petformance measurement 10 2006
Performance measurement impacts on management and leadership: perspectives of management and
99 J. Uldco. J. Tenhunen and H. Rantanen emplovees 10 2007
100 | M Najmi, ] Rigas and [ -S Fan A framework to review performance measurement systems 10 2008
Falling from a great height Principles of good practice in performance measurement and the perils of top
101 | A Jackson down determination of performance mdicators 9 2005
102 | B. Redshaw Evaluating organisational effectiveness 9 2001
103 H. Reijonen and R. Komppula Perception of success and its effect on small firm performance 9 2007
104 M. Bourne, A Neely, J. Mills and K. Platts Why some petformance measurement initiatives fail 9 2003
Aligning operations. marketing. and competitive strategies to enhance performance: An empirical test in the
105 | M Rhee and S. Mehra retail banking industry 9 2006
106 | Schaffer, 8. P. Keller and John Measuring the Results of Performance Improvement Interventions 9 2003
Are we effective? How would we know? Approaches to the evaluation of ibrary services in Lithuania.
107 | D Bawden, R Petuchovaite and P. Vilar Slovenia and the United Kingdom 8 2008
108 | H.-L. Chen A competence-based strategic management model factoring in key success factors and benchmarking 3 2005
The knowledge. attitudes, & behaviors approach: how to evaluate performance and learning in complex
109 |K. A L P G Schrader environments 8 2004
110 |R.A Dve Strategv selection and performance measurement choice when profit drivers are uncertain g 2004
111 1. Barclay Organisational factors for success in new product development 8 2002
112 | D K. Denton Measuring relevant things 7 2005
113 M. Bourne, J. Mills and N. Faull Operations strategy and performance: a resource-based perspective 7 2003
114 | M. Holzer and K. Kloby Public performance measurement: An assessment of the state-of-the-art and models for cilizen participation 7
115 | S ] Leandn Measures that matter: How to fine-tune your performance measures 7
116 | T. A Saurin, C. T. Formoso and F. B. Cambrala An analysis of construction safety best practices from a cognitive svstems engineeting perspective 7
117 | 5. Tangen Improving the performance of a performance measure 7
118 | A Paladino Investigating the drivers of innovation and new product sucess: A comparison of strategic orientations [
119 | H. Eriksson and R. Garvare Organisational performance improvement through quality award process participation 6
120 | J. Stredwick Aligning rewards to organisational goals — a multinational's experience [
121 | M Bourne Guest editorial business performance measurement and management [i}
122 | R. Staughton and R. Johnston Operational performance gaps in business relationships 3]
123 5. Beretta Enabling integration in complex contexts: the role of process based performance measurement svstems [
T.R.M. Lalla. W. G. Lewis. K. F. Pun. K. §. Chin and H.
124 |C.W. Lau Mamifacturing strategy, total quality management and performance measurement: An inteprated model 6 2003
125 | Franceschini, F.; Galetto, M.; Maisano, D.; Viticchie, L. The condition of uniqueness in mamfacturing process representation by performance’ quality indicators [ 2006
126 | A Halachmi Mandated performance measurement: a help or a hindrance? 5 1999
Eight steps to a new performance measurement system - Performance is an important part of any
127 | B. Andersen and T. Fagethaug measurement based management svstem 5 2002
128 | B. Marr and A, Neely Organisational performance measurement in the emerging digital age 5 2003
Neasuring the unmeasurable': reader development and its impact on performance measurement in the
129 | B. Train and J. Elkin public librarv sector 5 2001
130 | C.L. Menches and A. §. Hanna Quantitative Measurement of Successfil Performance from the Project Managet's Perspective 5 2006
E M. V. Aken, G. Letens, G. D. Coleman, J. Farris and D.
131 |V Goubergen Assessing maturity and effectiveness of enterprise performance measurement systems 3 2005
132 | J.F. Donald Evaluating performance improvement 5 2004
133 | M H. Smith and D. Smith Implementing strategically aligned performance measurement in small firms 5 2007
134 | R E. Crandall Keys to better performance measurement 5 2002
135 | A P. Neely, Sarah The challenges of performance measurement 5 2004
136 |A T. Ho Exploring the roles of citizens in performance measurement 4 2007
137 | E. G Dalehite Determinants of performance measurement. An investigation into the decision to conduct citizen surveys 4 2008
138 | E. Tapinos, R. G. Dvson and M. Meadows The impact of the performance measurement svstems in setting the 'direction’ in the University of Warwick 4 2003
139 | K. Mendibil and J. MacBryde Factors that affect the design and mplementation of team-based performance measurement systems 4 2006
140 | M. de Haasand J. A. Algera Demonstrating the effect of the strategic dialogue: participation in designing the management control system 4 2002
141 | M. Hacker and M. Washington How do we measure the implementation of large-scale change? 4 2004
142 | M Moullin Performance measurement definitions: Linking performance measurement and organisational excellence 4 2007
143 | N. O'Regan and A. Ghobadian Drivers of performance in small- and medium-sized firms - an empirical study 4 2004
144 | P. Pongatichat and R. Johnston Exploring strategy-misaligned performance measurement 4 2008
Developing a conceptual framework to identify corporate innovations through engagement with non-profit
145 S. Holmes, L. Moir stakeholders 4 2007
146 | W. A James Emerging dimensions of needs assessment 4 2004
147 | Wolf and Renita Integration: Key to M&A Success 4 2003
148 | A H Twrone How to connect diversity to performance 3 2005
An evaluation of evaluation: problems with performance measurement in small business loan and grant
149 | A Jackson schemes 3 2001
150 | A Wilson How process defines performance management 3 2004
151 | B. Cole and C. Cooper Making the trains nun on time: The tyranny of performance indicators 3 2005
152 | B.H. Andrews. J. J. Carpentier and T. L. Gowen A new approach to performance measurement and goal setiing 3 2001
153 C_B. Tina M Teodorescu Getting to the bottom line competence is what matters 3 2004
154 | C.F. Gomes. M. M. Yasin and J. V. Lishoa Kev performance factors of manmufacturing effective petformance: The impact of customers and emplovees 3 2006
1 E.Mimelli, G. Rebora and M. Turri How can evaluation fail? The case of Italian Universities 3 2008
156 J. K. Arnulf ‘What's measured is not necessarilv managed: Cognitive contingencies of organizational measurement 3 2005
157 | M. Elg The process of constructing petformance measurement 3 2007
Organizational capability m SMEs: Performance measurement as a key system in supporting company
158 | P Garengo and G. Bernardi development 3 2007
159 | P. W. Hyland, R. Mellor and T. Sloan Performance measurement and continuous improvement: are they linked to mamfacturing strategy? 3 2007
5. A Melnyk. R. I. Calantone. J. Luft. D. M. Stewart. G. A.
160 |Zsidisin, J. Hanson and L. Burns An empirical investigation of the metrics alignment process 3 2008

Quadro 29: Continuacao dos Artigos selecionados pelo critério de alinhamento do titnha @a tpesquisa.

Fonte:

autor.
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Relevancia Académica dos Artigos (Google Académico)
e i Autores Titulo Citacdes An.n de‘
cador publicaciio
161 T C T Chanand K S Chin Key success factors of strategic sourcing: An empirical study of the Hong Kong toy industry 3 2007
162 | W. Wen, Y. H. ChenandI. C. Chen A knowledge-based decision support svstem for measuring enterprise petformance 3 2008
163 | R. Johnston and P. Pongatichat Managing the tension between performance measurement and strategy: coping strategies 2 2008
164 |A A d Waal Successful performance management? Apply the strategic performance management development cycle! 2 2007
165 | A A Israeli Effectiveness and efficiency of managers: Are they doing what they can or all they can? 2 2007
166 | A D.F.Price. A Bryman and A. R J. Dainty Empowerment as a Strategy for Improving Construction Performance 2 2004
167 | A Meekings Effective review meetings: the counter-intuitive key to successful performance measurement 2 2005
168 | A S Babu, $. A George and R P. Mohantv Mamifacturing performance measurement systems: a review 2 2003
169 | C.F. Yokomoto and R. K. Dean Developing Your Outcomes Assessment Process 2 1999
170 | C. Grace and A Bremmner Getting the value from evaluation: where to get the data and what you can do with it 2 2004
171 D_R. Spitzer Lessons Learned: 20 Kevs to Successful Training and Performance Improvement 2 2003
172 | H. Greenwood and M. Cleeve Embracing change: Evidence-based management in action 2 2008
173 | Heanevand P.D Can performance be managed? 2 2003
174 | L Barkley Kev performance indicators: Primary drivers of information systems design 2 2001
175 | M. Allio Metrics that matter: seven guidelines for better performance measurement 2 2006
176 | M. Pitt and M. Tucker Performance measurement in facilities management: driving innovation? 2 2008
Integrating cost of quality into performance improvement plans. How to align and integrate with a balanced
177 | N. A Shepherd scorecard 2 2002
178 | R.J. Dwyer Alleviating poverty: how do we know the scope of the problem and when we have solved it? 2 2007
179 | T A Hansenand] O Ris Exploratory performance assessment 2 2004
180 | D.K. Denton Intranets. Bringing integration to performance measurement 1 2003
181 |D.Levvand E. Schuck The influence of clients on valations: the clients' perspective 1 2003
182 | D Setijono and J. J. Dahlgaard Customer value as a key performance indicator (KPI) and a key improvement indicator (KII) 1 2007
183 | E H Scissons All mimbers are not created equall Measurement issues in assessing board governance 1 2002
184 | G. Marsden, C. Kelly and C. Snell Selecting Indicators for Strategic Performance Management 1 2006
185 | J.L.M. Jerry L. Harbour How performance improves 1 2005
186 | J R Sasson, A M Abvero and ] Austin Effects of process and human performance improvement strategies 1 2006
187 | K. A M David $. Crandon Principles to guide the development and use of effective performance measures 1 2006
The partnership between project management and organizational change: Integrating change management
188 | K. K Barber Griffith-Cooper with change leadership 1 2007
189 | P. Walsh Dumbing down performance measures 1 2003
190 | R.D. William It's the culture. smarty: Overcoming resistance to managetial performance improvement 1 2003
191 | W W.C Chung. M F § Chanand T § Leung A framework of performance modelling for dynamic strategy 1 2006
192 | A C. Bittner Jr Building performance measurement into todav's testing and evaliation (T and E) 0 2000
A framework proposal for integrated process management, with emphasis at result feedback trough
193 |A R DeFaria. E P Delimaand S E. Gouvea da Costa  |operational performance measurement 0 2003
Malcom Smith, Performance Measurement and Management. A Strategic Approach to Management
194 | A Riccaboni Accounting 0 2006
195 | A Spooner "Who owns performance measurement? 0 2002
196 | Anon Effective time management 0 2004
197 | B. Calenge Les indicateurs de performance Performance indicators 0 1999
198 | Berman and B. J. Cohn The Voices of the People: Missmg Links in Performance Measurement and Management 0 2006
199 | C. G K H P P Julian Martin Looking in the mirror performance improvement for performance improvers 0 2004
200 |E. Y Y. Lingand S. Peh Kev performance indicators for measuring contractors' performance 0 2003
201 G. D. Sardana Measuring business performance: A conceptual framework with focus on improvement 0 2008
202 | H J Harnngton Performance improvement: a manager for the twenty-first century - part I 0 1999
The empirical relationship among Organisational Learning, Continuous Improvement and Performance
203 H. Sun, K. Ho and W_Ni Improvement 0 2008
Exploration of the validity and usefulness of an mtegrated performance indicator for postgraduate
204 | I Bourgeois scholarship programs 0 2005
205 | J. Cram and V. Shine Performance Measurement as Promotion: demonstrating benefit to vour significant others 0 2004
206 | I E. Litle Effective safety performance measurement 0 2003
207 |J O D Y Rudy Piotto Large-scale organizational performance improvement 0 1999
Konzeption eines prospektiven Petformance Measurement (Conception of a prospective performance
208 | K.-D. Thoben and M. Sedfert measurement) 0 2004
209 | L Dong The art of getting results 0 2004
210 | L. Doug Improving performance improvement 0 2004
211 |L Doug Models and methods of | improving performance 0 2005
212 | M. B. Trundle Capturing hidden value for vour shareholders 0 2005
213 | M. Bennett and P. James Environmental performance measurement in business: current practice and firure trends 0 2003
Not everything that can be counted counts and not everything that counts can be counted' - Towards a
214 | M Foord. . Savory and D. Sodhi critical exploration of modes of satisfaction measurement in sheltered housing 0 2004
215 M. S. Dawn Analysis, evaluation, and measurement 0 2003
216 | M Terry Criteria for Performance Excellence 0 2008
217 | N. Acharva, Y. Lee and 8. Dal Choi Kev attitude indicators (KAI) for measuring attitude of contractors in construction projects 0 2006
218 | Porrett. Graeme Changes m the pedformance measurement management 0
219 | R Shepherd Counting what counts: performance measurement in FE library and learning resources services 0 2000
220 | 5. A Ismail and Y. Halida Kev performance indicators for school resource centre (SRC) improvement 0 2007
221 5. A Thornton A novel and accurate guide to customer safisfaction 0 2005
222 |5 JiHoon The kev to organizational performance improvement: A perspective of organizational knowledge creation 0 2008
223 Shelthorn and Jeffrey No Matter How You Measure Performance 0 2007
224 | T. Colyer How to measure success 0
225 | T. Conti "Why most companies do not get the most out of ther self-assessments 0 2001
Performance improvement in new product development with effective tools and techniques adoption for
226 |T.-M.Yeh F.-Y. Paiand C.-C. Yang high-tech industries 0 2008
227 |W.Chenand]. J. Lin Study of performance evaluation of enterprises using multiple criteria and multiple objective linear DEA 0 2007
228 | W Clinton Facts and fables of performance management in the 21st century 0 2002
229 Willmore, Joe The Future of Performance 0 2004
Metodologia para Auxiliar na Definicdo de Indicadores de Desempenho para a Gestio da Tecnologia
230 L., Moraes Meédico-Hospitalar 0 2007

Quadro 30: Continuacao dos Artigos selecionados pelo critério de alinhamento do titola de fesquisa.

Fonte:

autor.
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A.5 Reconhecimento Cientifico (nUmero de citacdescebidas)

Com o objetivo de avaliar o grau de relevancia agacum dos
artigos selecionado junto ao meio académico se obustdentificar o
namero de citagcbes que cada artigo recebeu.

Para obter esse quantitativo, cada artigo foi ¢hizado no sistema
de busca do Google Académico e foi anotada a gudetcitacdes recebida
até o momento da consulta.

A consulta foi feita no dia 06 de outubro de 2010.

A quantidade de citagdes recebidas para cada ur@3fbartigos
estd indicada nos Quadros 28, 29 e 30 do tépiariant

A Figura 66 apresenta a distribuicdo do numero tiecdes
recebidas para cada artigo no Google Académico.

Relevancia Académica

Citaeies no Google Acad émico

0 140 150 160 170 180 190 200 210 120 1230

Numero Identificador do Artigo

Figura 66: Relevancia académica dos artigos.
Fonte: autor.

Por esse critério, o artigo com maior relevancadémica recebeu
822 citacoes.
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Dos 230 artigos, 191 receberam pelo menos umdaioitaig a data
da consulta, o que representa 83,04% da amostra.

A.6 Exclusao pela Analise do Alinhamento ao Contextda Pesquisa nos
Resumos

A proxima etapa da aplicacdo do processo consistileitura do
resumo dos 230 artigos selecionados. A leitura réailizada visando
identificar aqueles artigos que apresentavam maiotencial de
contribuicdo para o referencial tedrico sobre ladares de Desempenho.

Os artigos que ndo demonstraram potencial congélyiou foram
incluidos nos temas de descarte citados no Anex é\.A.4, nao
permaneceram na amostra para compor o refereiihalgoafico.

Por meio dessa anadlise foram descartados 186 artiymtanto,
permanecerard4 artigos que continuaram no processo, que conste
leitura do texto integral.

A.7 Exclusédo por Restricdo a Obtencédo do Texto Contgio

Ao retornar as Bases de Dados para fazdownloaddo texto
completo dos artigos foi verificado que para 5 slel@cdo néo foi possivel,
a ndo ser mediante pagamento.

Desse modo, esses 5 artigos foram retirados datt@ngee estao
relacionados no Quadro 31.

Artigos com Acesso ao Texto Integral Mediante Pagamento

Autor Titulo Ano
D.R. Spitzer Lessons Learned: 20 Kevs to Successfil Training and Performance Improvement 2003
G.D. Sardana | Measuring business performance: A conceptual framework with focus on improvement 2008

N. A Shepherd | Integrating cost of guality into performance mprovement plans. How to align and integrate with a balanced scorecard| 2002

R. G. Dyson Strategy. performance and operational research 2000

W. Clinton Facts and fables of performance management in the 21st century 2002

Quadro 31: Artigos com restricdo de acesso ao tmxtpleto.
Fonte: autor.

Portanto, restarai®0 artigos a serem lidos integralmente.
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A.8 Alinhamento ao Contexto da Pesquisa quanto a itara Integral

Os 39 artigos foram lidos integralmente e consittesavalidos a
permanecer no conjunto amostral representativema da pesquisa. Os 39

artigos estédo exibidos no Quadro 6 do item 3.20edds0 para a Revisao
Bibliogréfica.
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Anexo B- Andlise de conteldo dos artigos selecionados para a amostra

Quadro 32: Andlise de contelido para os artigos da amostra bibliografica.

Fonte

. autor.

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Critéri O artigo apresenta O artigo apresenta . Hi um processo para |4, Indicadores de D b L. . .
. riterios s L .. . Qual o instrumento de . . . " 0 mensurar os Indicadores de Desempenho,| Fj4 jntegracdo dos Ha um processo
Artigos defini¢iio de Avaliagiio de | defini¢do de Indicador de | . . Ha um processo para identificar | construir as escalas para |[é feita a diferenciacao entre escalas ordinais . . . ® -
. N intervencio (metodologia) . . o 1 Indicadores de Ha um processo de gerenciamento? para gerar acdes de
Desempenho? Se sim, Desempenho? Se sim, . o os Indicadores de Desempenho? | mensurar os Indicadores e cardinais? Reconhece as propriedades do : d
o o utilizado? de D ho? tipo de escala que usa? Desempenho? aperfeicoamento?
N° do Artigo Autor- Ano Titulo qual? qual? e Desempenho?
_ . Sim, determina que um sistema de avaliagao de desempenho deve:
Sdo ‘is medlljdas que Denomina de forma genérica . IS{erfensi\'el a l‘nuflangals"no‘aml{iente inlernode exte;nu; i )
. . rovéem a base para a . . r . cter:
Moving from performance Processo para quantificar P . p . |Processo de Gerenciamento v “?r © repriorizaro Jetivos internos quando mudangas no ambiente interno ¢ externo
Al Amaratunga, D.; ¢t for ficienci fetividad organizacio avaliar quio de D h v L. Ni ¢ Nio dif . Ni 3 ¢ forem significativas; Ni "
Baldry, D. (2002) measurement to performance ael 1c1enc1? ou efetividade |\ progredindo e Desempenho, mas’ sa genéricos. Nio apresenta. Nio diferencia. Ao apresenta. + Distribuir as mudangas dos objetivos e prioridades internas para as partes criticas da Nio apresenta.
management de uma acio. para os objetivos pré- demonstra ser favoravel ao organizago, para assegurar o alinhamento;
determinados. Balanced Scorecard. * Assegurar que os ganhos obtidos com os programas de aperfei sejam id
. Relaciona atributos do sistema de gerenciamento do desempenho:
Organisational factors for success in Assessment Tool and Utiliza indicadores pré-existentes S
A2 Barelay, L. (2002) 2 Nio apresenta. Nio apresenta. . . . P Usa escalas de Likert. |Denomina escalas ordinais. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
: new product development Methodology - ATM. identificados na literatura.
A identificaciio é feita em dois
passos:
* Defi¢do dos objetivos que
Key performance indicators: Primary - - Demonstra ser favoravel ao i i L. o, . - . .
A3 Barkley, L. (2001) | * P . . . |Nio apresenta. Nio apresenta. estejam alinhados com os Escalas genéricas. Nio diferencia. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
N drivers of information systems design Balanced Scorecard. direcionadores do negécio (sem
detalhar como);
* Determinacao das medidas
primarias e darias (pré-
A Usa previamente estabelecidos,
. . E o reflexo do que os R
‘Why Measure Performance? Different . . - . mas considera que devem ser . o . . . .
A4 Behn, R. D. (2003) * . . decisores esperam ver e Nio apresenta. Nio denomina. . Nio apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
Purposes Require Different Measures adaptados ao contexto devido
como esperam responder. ) . P .
influéncias politicas e culturais.
Bititci, U. S.;
Mendibil, K.; . . L. Estabelece, sem detalhar, que o ciclo de vida da impl de um sisti de
. The interplay between performance Denomina de forma genérica . Ja
Nudurupati, S.; y L, . . - . o, . - avaliagiio de desempenho é: .
A5 measurement, organizational culture  |Nio apresenta. Nio apresenta. Performance Measurement |Nio apresenta. Nio apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. . N . . P L Nio apresenta.
Turner, T.; Projeto do PMS; Elaboracio (design) do PMS; Implementacio; Uso; Primeiros
and management styles Systems - PMS. .. L.
Garengo, P. beneficios; PMS se torna um habito.
(2004)
- Sim, composto de:
Nio, mas . . . . ox .
ere e e L. . sistema de monitoramento interno e externo; sistema de revisio; sistema de
S Utiliza indicadores genéricos menciona que e . -
Bititci, U. S.; leci d 0 d a d distribuiciio de informacdes.
. . selecionados por meio do uso das evem ser e . . .
Turner, T.; Dynamics of performance measurement | . Dynamic Performance R p - . . . A combinacio entre diferentes abordagens pode prover as funcionalidades -
A6 N Nio apresenta. Nio apresenta. by diferentes abordagens que Nio apresenta. Nio diferencia. consideradas as . . . . . Nio apresenta.
Begemann, C. systems Measurement System. compde proposta, sem detalhar relacoes existentes requeridas para um sistema dinimico de avaliagdo de desempenho, exceto pelo
(2000) comg foipfei:’o ’ entri as d‘iferen!es mecanismo de revisio. Abordagens cuja combinacio resultam em um sistema
: medids;s dinidmico de avaliagio de desempenho sdo: IPMS; AM; QMPS; BSC; SMART;
. CPMS; PMQ; IDPMS; IPM.
Sim, composto por:
. Exercicio cognitivo para . . . |Adefini¢do do que medir é Foram desenvolvidas a) Elaboracio: dividido em identificar os objetivos chave a serem medidos e
Bourne, M.; Mills, traduzir visdes de necessidades Denomina de forma genérica . N iy N . . N - 5
- oL . . 3 . desenvolvido pela equipe de pelos gestores nas elaborar as propr ditas; b) Imp a¢do: os pr
J.; Wilcox, M.; Designing, implementing and updating |de clientes e de outros Medidas que sustentem a |Performance Measurement - A - cx s . i~ = PN PR, =
A7 PR L L. gestio em sessdes de worshops, a [sessdes de workshops, |Nio diferencia. A0 apresenta. sdo postos em pratica para coletar e processar os dados de forma a viabilizar a | Nio apresenta.
Neely, A.; Platts, |performance measurement s) em obj do |estratégia. Systems - PMS; o estudo de . s . . . . . . =
K. (2000) negécio e medidas de caso se baseou no BSC. partir da analise do negécio e sem entrar em detalhes regularidade das medidas; ¢) Uso: medir o sucesso da implementacio da
) performance apropriadas. ) - com o auxilio dos facilitadores. |de como foi feita. estratégia e desafiar suposicdes a respeito da estratégia; d) Revisdo: rever as
metas, as definicdes e o conjunto das medidas.
Sem se posicionar Categoriza os instrumentos de
B M Um conjunto multi- favoravelmente por um Avalia¢io de Desempenho
ourne, M.; . . . s
. Implementing performance dimensional de medidas de instrumento, faz uma analise [conforme o processo utilizado
Neely, A.; Mills, . . ~ . . . oo = S, . T ~ =
A8 T Piatts K. measurement systems: a literature desempenho utilizado para o (Ndo apresenta. comparativa de: BSC; para identificar os indicadores  |Ndo apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
(2':)03) s review planejamento e gestao do Performance Model; CPMP; |em: orientado as necessidades;
negocio. PMQ; Ecograi; Fraunhofer |orientado a auditagem;
approach orientado a modelos.
Sim, composto de:
+ Estabelecimentos de grupos.
Bourne, M.; . O que medir foi identificado + Concordncia dos objetivos.
N The success and failure of performance O estudo de caso se baseou g . * Designagiio das medidas.
Neely, A.; Platts, eie e . . . pelos gerentes seniores e . . . . A . ~
A9 e measurement initiatives: perceptions |Nio apresenta. Nio apresenta. em empresas que adotam o . . . . |Nio apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. * Concordéncia das medidas. Nio apresenta.
K.; Mills, J. N diretores, para posterior revisio N .
of participating managers Balanced Scorecard. o * Implementagio das medidas.
(2002) em workshops. E feita uma analise pés-implementacio. Quando a maioria das medidas passa a ser utilizada
se considera que a implantacio foi um sucesso.Realiza entrevistas semi-estruturadas para
abrir as questdes concernentes as razdes das impl des terem fi ou nio.
Bryde, D. J. Methods for managing different . . . . _ - -
A10 Y g . = 2 Nio apresenta. Nio apresenta. Project Management. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
(2005) perspectives of project success
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1 2 B 4 5 6 7 8 9 285
sose O artigo apresenta O artigo apresenta . 4 L. - ,
) Critérios e 80 ap o P e pj. o Qual o instrumento de . . . Ha UM Processo para | Ao mensurar os Indicadores de Desempenho,| F4 jntegracio dos H4 um processo
Artigos ¢do de Avaliacdo de caodel de| ., N . Ha um processo para identificar | construir as escalas para & feita a diferenciacdo entre escalas ordinais . . . ) ~
A . . intervencio (metodologia) . = S rdinais? . a Indicadores de Ha um processo de gerenciamento? para gerar acdes de
Desempenho? Se sim, Desempenho? Se sim, s Y os Indicadores de Desempenho? | mensurar os es | e cardinais? as o N . >
i 5 utilizado? D tipo de escala que usa? Desempenho? aperfeicoamento?
do Artigo Autor- Ano Titulo qual? qual? P y
Nio, utiliza o
. . 5 ik termo sistema
Integrative strategic performance Sistema elaborado para prover os Usou escalas de L_lkerl ea :
i gerent informacdes financeiras ¢ i i i 6 iaca pontuagdo foi obtida pela integrado para se
measurement systems, strategic gerentes com in| ¢ Integrative Strategic As dimensdes de avaliagdo foram |uriplicaao entre o desempenno o,
Chenhall, R. H. . . . ndo-financeiras cobrindo diferentes - . . . . . . S . referir a integrar - -
All (2005) alignment of manufacturing, learning perspectivas de forma a traduzir a Nio apresenta. Performance Measurement |pré-selecionadas a partir da € a importancia, sem indicar Nio diferencia. (ratéei Nio apresenta. Nio apresenta.
2005 . . : estratégia com o
and strategic outcomes: an exploratory |estratégia em um conjunto coerente de Systems - SPMS. literatura. como ‘m,m_ obtidas as €
‘ . E “importancias" das dimensoes de operacional,
tudy medidas de desempenho. port ,
study avaliagdo. .
clientes e
fornecedores.
Chenhall, R. H.; . . Menciona varias
> . |Multiple Perspectives of Performance - - . . ~ - - ca . . 5 5 5
Al12 |Langfield-Smith, Measures Nio apresenta. Nao apresenta. metodologias, sem se Dimensdes pré-existentes. Escalas genéricas. Nao diferencia. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
K. (2007) posiciona por uma delas.
Realiza entrevistas semi-
Exploring the differences in Denomina de forma genérica estruturadas seguido de
Chiesa, V.; performance measurement between - - = entrevistas abertas, os dados sio L. o, . . - .
A13 . . Nio apresenta. Nio apresenta. Performance Measurement . . - Escalas genéricas. Nio diferencia. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
Frattini, F. (2007) |research and development: evidence Systems - PMS categorizados e analisados. No
from a multiple case study : o entanto, seleciona indicadores
s@io genéricos.
Possui a fase
denominada
Com base nas Int -
. . ntegracio, mas .
T . informacdes do g €40, . . |Sim, composto de:
1) Faz a contextualizagdo do ambiente; essa integraciio é L .
< . 2) Usa um template para, no sistema de template : PN 1% etapa: contextualiza¢io do ambiente.
Sio feitos para se prover S em relagiio a N e
atual, identificar onde, como, quem. o |« Pensa nos outcomes . ~ 2? fase: dividida em:
de recursos para poder que e por que: . integraciio das =
. . . N lientes regulares: que deseja alcancar; . - * Selecio;
. Performance Measurement as avaliar, e assim fazer Quem sdo os clientes regulares; . . informacdes e
Cram, J.; Shine, . . - . Performance Measurement |- Onde os clientes regulares estio * Considera quais . . L. * Coleta; -
Al14 i Promotion: demonstrating benefit to Nio apresenta. julgamentos de valor de (abelecidos; RS e o Nio diferencia. formularios. Na Nio apresenta.
V. (2004) .. L. Process - PuMP. estabelecidos; evidéncias permitirio . ¢ Armazenamento;
your significant others certas atividades em O que os clientes demandam; ib fase de aplicacio Analise:
termos de alguns + Por que os clientes precisam de informacao; | qU€ € salba que integra as ¢ Ana ls’e,.
itéri + O que o tempo limite é para a informagéo. alcancou os outcomes inf des d * Relatoério;
critérios. . informace irio: . informacgdes de . N
3) Com base nas informages do formulirio: | (¢ra duzir essas « Interpretaciio e integragdo;
« Decide o que € medida de valor. . . desempenho para L
evidéncias em medidas * Aplicacdo.
.. aumentar a
dos indicadores).
performance (sem
detalhar).
Realizou um levantamento A partir dos ID Nio, mas Nio, apresenta somente caracteristicas da estrutura que os sistemas de AD
. estatistico dos Sistemas de . . - selecionados, menciona devem possuir (sem detalhar):
De Toni, A.; Performance measurement systems - . . L Selecionou os mais utilizados que |, . .. . . . . . . . .
Al5 A L. N Nio apresenta. Nio apresenta. Avalia¢io de Desempenho .. identificou as formas |Nio diferencia. integracio entre os |*» Formaliza¢io: das medidas e da mensuracio; Nio apresenta.
Tonchia, S. (2001) |Models, characteristics and measures . . apareceram no questionario. . . Lo, _ A o
utilizados nas industrias mais utilizadas para objetivos de « Integracdo: com outros sistemas da organizacio;
italianas. mensurar os IDs. mensuragio. « Utilizacao: planejamento, controle, benchmarking.
Nio, mas afirma
que é ario  |Sim, p de:
determinar os a) Selecionar os resultados chave;
pesos para b) Visualizar como seria se estivesse 14 e que indicadores de processo poderiam
Denton. D. K. determinar a estar usando para se certificar que estaria 1a;
enton, D. K. . . s s T - - S, . P . : s " s
Al6 (2005) ’ Measuring relevant things Nio apresenta. Nio apresenta. Balanced Scorecard. Usa genéricos. Escalas genéricas. Nio diferencia. contribuicio de ¢) Descer na estrutura, definindo e ger do poucos ind es criticos que | Niio apresenta.
cada medida aos |sejam essenciais a qualquer melhoria;
objetivos d) Alinhar as operacgdes didrias aos valores centrais e a visdo de onde se quer
estratégicos estar;
porque sio feitos |e) Melhoria continua pode envolver comparagio com o melhor competidor.
trade-offs.
Aplica questionarios, entrevistas Sim, composto das seguintes etapas:
semi-estruturadas, observacio e * Avalia¢io da necessidade;
Medidas internas que documentos para identificar Nio, utiliza o * Analise do status quo e estabelecimento de metas;
Driva, H.; Pawar, |Measuring product development focam na comparagio de |Performance Measurement |quais as medidas usadas termo integracio |+ Desenvolvimento do sistema;
A17 |K.S.; Menon, U. |performance in manufacturing Nio apresenta. atividades e processos for Product Develop - |atual te e avalia quais sdo as |Ndo apresenta. Nio diferencia. para o contexto da |* Programa de mudanga de consciéncia; Nio apresenta.
2000 organisations ara prever operacoes e |PMPD. necessidades especificas atuais haria * Impl tacdo do si 3
2 P p pera¢ P 2 ¢
metas. da industria. A partir dai os simultanea. * Monitoramento (assegurar o sucesso do sistema) e refinamento (assegurar que
decisores selecionam um os beneficios sejam visiveis, os problemas sejam monitorados e resolvidos e
j menor de didas a gestoes de melhorias sejam obtidas).
E uma aplicacio que, de
L. acordo com a
Franceschini, F.; representagio-alvo
Galetto, M.; The condition of uniqueness in h P fc ¢ ’
. . . = omomorficamente = . - = S . ~ s s
A18 |Maisano, D.; manufacturing process representation |Nio apresenta. . ifestacs Nio denomina. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
U I mapeia as manifestagdes
Viticchie, L. by performance/quality indicators. p’ .
(2006) empiricas nas
correspondentes
manifesta¢des simbdlicas.
Franco-Santos, Denomina de forma genérica Sim, composto dos seguintes passos (nio entra em detalhes):
M.; Micheli, P.; sistemas de Mensuragiio da * Selegiio e design das medidas;
Martinez, V.; Towards a definition of a business o o ) o, . o . . . « Coleta e manipulagio dos dados; -
A19 Nio apresenta. Nio apresenta. Performance do Negécio Nio apresenta. Nio apresenta. Nio diferencia. Naio apresenta. . . N Nio apresenta.
Mason, S.; Marr, |performance measurement system . * Gerenciamento da informagio;
h (Business Performance Tiaca 1 1
B.; Gray, D.; A ¢do do P er P
Neely, &, (2007) Measurement - BPM). + Sistema de revisio.
Neely, A.
Sistema balanceado e Nio, utiliza o
dinimico habilitado a . . . . , termo integracio _ . . . . L.
Garengo, P.; . Quantitative Model for Usa dimensoes de avaliacio pré- sra¢ Nio, mas menciona que o sistema deve ter revisdes das medidas e objetivos de tal
. ..., . |Performance measurement systems in |sustentar o processo - . . . . - S . para o contexto , N . -
A20 |Biazzo, S.; Bititci, . L Nio apresenta. Performance Measurement |definidas a partir da revisido da |Nio apresenta. Nio diferencia. . forma a tornar possivel adaptar as mudangas de contexto interno e externo, Nio apresenta.
. ) SMEs: A review for a research agenda |decisorio ao coletar, A das diferentes . . .
U. S. (2005) . Systems - QMPMS. literatura. . visando o aperfeicoamento continuo.
elaborar e analisar y areas da
informacgdes. organizagio.

Quadro 33: Continuacao da andlise de conteddo para os artigos da amostra bibliogréfica
Fonte: autor.
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1 2 B) 4 5 6 7 8 9
sose O artigo apresenta O artigo apresenta . 4 . . y A ~ A
. Critérios e g0 ap! L L 2o ap . Qual o instrumento de ; ) . Ha un.1 Processo para | Ao mensurar os Indicadores de Desempenho,| Ff4 integragio dos Ha um processo
Artigos definiciio de Avaliagio de | defini¢iio de Indicador de | N . Ha um processo para identificar | construir as escalas para & feita a diferenciagdio entre escalas ordinais . z q & =
. . intervencio (metodologia) . Lo o . Indicadores de Ha um processo de gerenciamento? para gerar acdes de
Desempenho? Se sim, Desempenho? Se sim, e os Indicadores de D ho? | mensurar os es | e card o do o N o
utilizado? de D ho? tipo de escala que usa? Desempenho? aperfeicoamento?
NP LT Autor- Ano Titulo qual? qual? € Vesempenio:
Sim, composto de:
Performance improvement: Towards a Fatores de desempenho Utilizou as dreas mais comuns na * Pré-estudo: obter entendimento do contexto da situagio, incluindo as percepgdes e valores
Griinberg, T. method for finding and prioritising . p N . X X . o . . dos afetados pela situagiio ou qualquer mudanga no processo; =
A21 2004) potential performance improvement Nio apresenta. que p alto imp Nio literatura e aplicou Pareto para |Nio apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. « Identificacio do problema: clarifica o problema e o conjunto de termos de referéncia. O Nio apresenta.
. . . na performance global. selecionar os inidicadores. problema deve ser aceito e ter um dono;
areas in manufacturing operations .
* Processo de mapeamento: meio de entender o processo atual;
N Lowali Ao fas cttinacs
. . Subsistema dos esforcos de
Halachmi, A. Performance measurement is only one . ¢ - - - S . < s o
A22 - . ! gerenciamento do Nio apresenta. Performance Management. |Nio apresenta. Nio apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
(2005) way of managing performance
desempenho.
. 3 . Por meio das
Realiza entrevistas semi-estruturadas . . . .
. N N entrevistas, identifica Sim, composto de:
com integrantes de diferentes areas da . . .. . .
empresa. As entrevistas sio analisadas| 44218 3 medidas 1) Ponto de entrada: avaliaciio ou auditagem do sistema de AD atualmente em
produzindo c6digos, que sio atualmente em uso, uso; ressaltar areas de deficiéncia; identificar ne idades de aperfeic t
Hudson, M.; Theory and practice in SME Cambridge Performance agrupados em dimensdes de quais siio as suas 2) Participacdo: incluir os usudrios chave que irio usar o sistema de AD.
A23  |Smart, A.; £ ; P £ syst Nio apresenta. Nio apresenta. Measurement Process - d penho pré-definid lidade, |1 e quais novas |Nio diferencia. Nio apresenta. 3) Procedimento: identificar objetivos estratégicos; desenvolvimento das Nio apresenta.
erformance measurement systems s . b . N .
Bourne, M. (2001) p ! CPMP. tempo, flexibilidade, finangas, medidas sio medidas; manutengio do sistema de AD.
satisfagdo dos clientes e recursos necessarias. Em 4) Gerenciamento do projeto: apoio da alta geréncia; “todos no mesmo barco”;
h ). di a a . : o Py .
. As 1o sao g identifica objetivos claramente explicitados; tempo moldado pelo ger de
prescrlll\'as, mas l'ecomenda(;ues para ~ - .
: < o formas de obté-las (nio projetos.
cobrir todas as dreas do negécio. L.
constroéi).
Realiza entrevistas semi-
Johnston, R.; M. ing the tension between Formulagdes concretas Denomina de forma genérica |estruturadas para identificar que - .. e .
. N L . . - o . N Nio, apenas recomenda a revisdo periédica das medidas de desempenho para -
A24 |Pongatichat, P. performance measurement and Nio apresenta. das escolhas estratégicas |Performance Measurement |medidas os gerentes usam para |Nao apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. manter o alinhamento estratégico. Nio apresenta.
(2008) strategy: coping strategies da empresa. Systems - PMS. medir o alinhamento estratégico ’ =
(pré-existentes).
Sim, realizado composto de:
As medidas de 1% Fase: Identificaciio dos fatores que afetam a evoluciio dos sistemas de AD, que
: é conduzido por meio de entrevistas. Define os fatores habilitadores da evolu¢io |Menciona que a
d ho d p ¢ q
esempenho devem . . ~
el‘migr dos de AD: pr p e cultura. representaciio das
O estudo de caso aplicou os P liacoes locai 2% Fase: Estrutura de auditagem para refletir, modificar e disseminar. Sio feitas |capabilidades
i L avaliacdes locais - . PR . . e s .
. . . passos do gerenciamento do R Questionario da . reflexdes sobre as medidas individuais, em conjunto e a infra-estrutura de habilita identificar
. |Kennerley, M.; Measuring performance in a changing < s . o~ ‘Workshops com os gerentes e o~ S . de cada critério e - - P
A25 ~ . N Nio apresenta. Nio apresenta. sistema de avaliacio de . Avaliagio do Nio diferencia. suporte necessaria. acdes necessarias
Neely, A. (2003) |business environment diretores. tem de haver uma N . ~ . .
! desempenho ao Balanced Desempenho. integracio para a O foco do é prover de como a evolug¢io pode ser gerenciada |para gerenciar a
Scorecard. E S ll) bal |POT meio de workshops de reflexiio para: verificar se as medidas e metas alertam |evolugio do sistema
avaliacdo globa . p . . - ~ .
(nio a' resgema para o ambiente que é requerido e também para ser um forum de sugestdes de de avalia¢do, mas
P[ ita) novas medidas (ou suas lificagbes); ter o processo de feedback; gerar acdes nio explicita como.
como ¢ feita). s o R in . .
para promover participacio; funcionar como um comité para vigiar o sistema e
fazer com que seja dada suficiente atengiio pela o do programa.
Colecao de atividades relacionadas
designadas para identificar, coletar
dados e transforma-los em algo Sim, composto de (sem detalhar):
N relevante, compreensivel e § ~ . -
Kuwaiti, M. E. Performance measurement process: 3 N A . Performance Measurement . . . . . « Elaboracio do Sistema de Avaliacio de Desempenho; .
A26 . . acionador de informacdes de Nio apresenta. ) Nio apresenta. Nio apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. o e o Nio apresenta.
(2004) definition and ownership desempenho que permita uma Process - PMP. « Elaboracio da avaliacio e revisio;
acurada avaliacao da extensao dos « Elaboracio do monitoramento, relatérios e revisoes.
objetivos estratégicos, taticos e
operacionais.
E o que traduz os julgamentos Para os indicadores lagging:
subjetivos em métricas precisas as medidas genéricas.
Leandri, S. J. Measures that matter: How to fine-tune | __ quais as empresas podem - . g . - . . - s .
A27 Nio apresenta. § U Niao denomina. Para os indicadores leading: Nio apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
(2001) your perfol‘mance measures armazenar e analisar para para . , .
monitorar o aumento na medidas pré-existentes de
performance dos processos. relatérios internos.
Realizou entrevistas nio
Emergent strategy and the
estruturadas com os gerentes
Lowe, A.; Jones, |measurement of performance: The . - o . . 1 h o i0 di . o a o
A28 . o Nio apresenta. Nio apresenta. Nio denomina. (equif e os (Nio apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
A. (2004) formulation of performance indicators L.
. fatores criticos de sucesso e
at the microlevel
KPIs).
Sim, por meio da
construcio de
. o estrutura hierarquica Sim, na terceira
Metodologia para Auxiliar na . . . o . N ,q . . . . ’ .
. N Sim, faz a identificacdo por meio |em trés niveis (drvore: |Sim, denomina o uso de escalas |Sim, por meio de , . N . . . etapa da construcio
Defini¢io de Indicadores de . - T . . = 0 o .. .. Iy Ha a orientacio para que o modelo, uma vez construido, seja periodicamente
A29  |Moraes, L (2007) - Nio apresenta. Nio apresenta. Multicriteria Decision Aid  |da construcio de mapas 1° nivel - global, 2 ordinais e cardinais fun¢io de valor . . . . . do modelo de
Desempenho para a Gestao da . . . revisto para se manter alinhado aos interesses e preferéncias do decisor. ..
T logia Médico-Hospital cognitivos. nivel - areas de (ancoradas). ponderada. avalia¢do:
Meédico- r - . _
= N preocupacio, 3° nivel - Recomendagdes.
Pontos de Vista
Fund is).
The evolution of performance
. - measurement research - Developments . - Destaca o uso majoritario do |___ - e . . - . . e A -
A30 |Neely, A. 2005) |, P Nio apresenta. Nio apresenta. v Nio apresenta. Nio apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. Nio, apenas menciona que os sistemas devem ser dinamicos. Nio apresenta.
in the last decade and a research Balanced Scorecad.
agenda for the next

Quadro 34: Continuacao da andlise de contetdo para os artigos da amostra bibliogréfica.

Fonte:

autor.
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1

2

&

5

6

7

9

O artigo apresenta

O artigo apresenta

. Critérios . . . . Qual o instrumento de . . . Ha ""_' Processo para Ao mensurar os Indicadores de Desempenho, | FJ4 integracio dos Ha um processo
Artigos definicao de Avaliacdo de | defini¢io de Indicador de | N . Ha um processo para identificar | construir as escalas para |é feita a diferenciacdo entre escalas ordinais . . . ® ~
. . intervencao (metodologia) . P T q Indicadores de Ha um processo de gerenciamento? para gerar acdes de
Desempenho? Se sim, Desempenho? Se sim, e os Indicadores de D ho? | mensurar os I es | e R do .
qual? qual? utilizado? de Desempenho? tipo de escala que usa? Desempenho? aperfeicoamento?
N°do Artigo Autor- Ano Titulo : : )
Posiciona-se favoravel ao Menciona que
. idas: - diferentes - P :
Niao. Chama os balar.lceamenu? de medlda}s. Nio apresenta, mas recomenda a . N Nio, e afirma que a auséncia de um processo de ger mento que r he¢a a
oo dera benéficos os d oo - dimensdes de ~ . . . s .
The performance measurement N indicadores de . " 3y per lizagio dos indicadores . S . L evolugio dos sistemas de medidas é uma fragilidade de muitos processos de -
A31  |Neely, A. (1999) Nio apresenta. que racionalizam as alternativas Nio apresenta. Nio diferencia. avaliagio devem Nio apresenta.

revolution: why now and what next?

determinantes do

e sumarizam as forcas e

de desempenho ao contexto

ser integradas,

campos de pesq no

avalia¢iio de desempenho, sendo esse um dos pri

€ o processo de quantificar

Menciona varias

Apresenta diferentes dimensdes

questionarios enviados

necessidade das

desempenho. fraquezas, levando em conta as organizacional. mas ndo apresenta tema.
diferencas culturais. como fazer.
Avaliagio de Desempenhu Nio, mas Sim, apresenta o processo de Wisner e Fawcett (1991), composto dos seguintes passos:
A partir de menciona a + Definir claramente a missio;

« Identificar os objetivos estratégicos usando a missio como um guia;

Neely, A.; Performance measurement system a eficiéncia e eficacia das |Métrica usada para . o de avaliacdo de acordo com cada . N . o . o
N N metodologias, mas nio se aos gerentes seleciona a . * Desenvolver um entendimento do papel de cada area funcional no alcance dos objetivos;
A32  |Gregory, M.; design - a literature review and ac¢des. E um sistema de uantificar a eficiéncia e gras, método apresentado. Porém, em g Nio diferencia medidas serem i i i itivi Nio apresenta
gory, V.3 4 ¢oes. q posiciona em defesa de uma P . 4 forma de mensurara | g . * Desenvolver medidas globais capazes de definirem a competitividade geral da empresa; ‘ P! .
Platts, K. (2005) |research agenda Avaliagio de D pent fi da acdo. especifica todos os casos as dimensdes sio partir de meios integr f\(l.as coma |, c, icar os objetivos estratégicos e as metas de desempenho para os niveis inferiores;
é o conjunto de métricas pré-existentes. genéricos. estratégia * Garantir consisténcia com os objetivos estratégicos por meio dos critérios usados em cada
usadas na quantificacio. ) produtiva, a nivel;
Entendimento do que esti Sim, composto de:
acontecendo dentro da « Elaboracio do sistema de mensuragio;
Neely, A.; Powel, |The challenges of performance o ~ . s s Ta 1 . N = §103 5
A33 . organizacio e de como Nio apresenta. Performance Prism. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio diferencia. o apresenta. « Implementagio; Nio apresenta.
S. (2004) measurement . b . . -
introduzir * Gerenciamento por meio da avalia¢io;
aperfeicoamento. * Atualizagio do sistema de mensuragio.
. Sim, por meio da . 5 dividi
Processo que prové ao con;tll)‘ugﬁo de Sim, o processo ¢ dividido em: Sim, a0 tornar ciclico o
decisor informacées a . s . + Elaboracao (design); modelo SD - MCDA, os
. . Dynamic Performance . . . . . |estrutura hierarquica ) ) . . « Mensuragiio; A A,
Santos, S. P.; Adding value to performance respeito do grau de alcance I\ieasurement System e Sim, faz a identificacdo por meio em trés niveis (drvore Sim, denomina o uso de escalas |Sim, por meio de —\ i > decisores podem
. . . N ~ Vs ~ s Vi ore: o . o . ~ * Anilise;
A34 |Belton, V.; measurement by using system dynamics |dos objetivos Nio apresenta. Multicriteria Dlecision da construgio de mapas 1° nivel - global, 2° ordinais e cardinais funcio de valor + Aperfeigoamento; aumentar seu
Howick, S. (2002) |and multicriteria analysis organizacionais e de quio Iysi cognitivos. {vel - dreas d ? (ancoradas). ponderada. . ;\nélise de sensib;lidade a respeito
bem esta desempenhando Analysis. nivel - areas de < ,' . - . de problema e obter um
p preocupacio, 3° nivel - Para ser duravel e continua, os diferentes estigios do processo e do gerenciamento devem resultado melhor.
suas atividades. s formar um loop. O processo deve ser interativo e nio uma sequéncia linear de passos. )
medidas de
Sim, composto por:
. . a) Nome: Gerenciamento do time, explorar as necessidades estratégicas e
Faz entrevistas semi- . o L. = . .
- " selecionar os objetivos mais importantes; b) A¢io: Focar em equipes multi-perfil
estruturadas com os gerentes Utiliza a "performance A . L. . .
. . . . . > " de diferentes areas e niveis que consultam o staff para identificar S
. Implementing strategically aligned . . para discutir a estratégia do measure record sheet! R . L A . Utiliza
- Smith, M. H.; . . N Continuous Strategic L. . . N . . - aperfeicoamentos que facilitam o alcance dos objetivos; avaliar e selecionar A .
A35 . performance measurement in small Nio apresenta. Nio apresenta. negocio e identifica as pessoas de Neely et al. (1996) |Nao diferencia. Nio apresenta. . . . Brainstorming e
Smith, D. (2007) Improvement - CSI. . N aperfeicoamentos, desenvolver medidas de desempenho e produzir um plano de
firms para o time que desenvolve os em conjunto com o . N . . . Staff surveys.
.. . . implementacdo; ¢) Uso: O plano de implementacio é acionado; d) Aprendizado: *
KPIs para os objetivos time do projeto. . . L. N
riorizados Fecha o loop ao trazer as pessoas chave envolvidas na implementacio junto a
P ) equipe de gerenciamento para revisar os dados da avaliaciao de desempenho e o
i to dos fei tos imbl tad
aperfeic P
Nio, mas afirma
que o sistema deve
. Processo para quantificar |Métrica usada para .
An overview of frequently used in p 4 .. . P A . - . - L. ~ S, . ter diferentes cx -
A36 |Tangen, S. (2003) ? a eficiéncia ou efetividade |quantificar a eficiéncia e |Nao denomina. Usa genéricos. Nio apresenta. Nao diferencia. : = Nio apresenta. Nio apresenta.
performance measures N . = dimensdes de
de uma acio. eficacia da acéo. avaliagio que
possam ser
Apresenta uma lista de
parimetros para
.. |Improving the performance of a N N N . - especificar os S . - ,h -
A37 |Tangen, S. (2005) performance measure Nio apresenta. Nio apresenta. Nio denomina. Nio apresenta. indicadores dividido Nio diferencia. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
em: informacdes
gerais, instrucdes para
Sem se posicionar Nio, mas mostra-se
favoravelmente por um favoravel a que um
. L. instrumento, faz uma anadlise |Apresenta como cada i Faz uma analise dos inst uanto a existénci @ de processo de
Processo de quantificar a |Métrica usada para L . 3 A sl.stema de '\D tenha A B . q , 3
Performance measurement: from A . .. . A comparativa de: ABC; instrumento analisado procede . o . diferentes dimensdes |gerenciamento. Afirma que um sistema de AD deve ser flexivel para se adequar -
A38 Tangen, S. (2004) . . eficiéncia e efetividade de |quantificar a eficiéncia e N A . Nio apresenta. Nio diferencia. . N N L. . . Nio apresenta.
philosophy to practice acBes eficicia da acio. Modelo Sink e Tuttle; BSC; |para identificar o que deve ser de avaliagdo que as alteracdes de estratégia, e assim, mudar as medidas de desempenho
coes. 630 Performance Pyramid; TOC; medido. possam ser integradas| requeridas, sem demonstrar como.
Performance Prism; em uma avaliagio
global.
Estrutura de Medori e =
Fator com significativa -
. .. g Nio, utiliza o
. influéncia em sustentar o . .
Tapinos, E.; termo integracio
. alcance das metas
Dyson, R. G.; The impact of performance . . . . . - - o . para o contexto - -
A39 b . . . organizacionais e na Nio apresenta. Nio denomina. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio diferencia. . Nio apresenta. Nio apresenta.
Meadows, M. measurement in strategic planning A . L. das diferentes
- eficiéncia e efetividade do .
(2005) N areas da
processo de planejamento N
organizacio.

estratégico.

Quadro 35: Continuacao da andlise de contetdo para os artigos da amostra bibliogréfica.
Fonte: autor.
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Anexo C- Ramos de Avaliacdo d@usterse Subclusters

a) ClusterDefinicdo do Problema:

Definicdo do
Problema

Atores Sumario

poder df interferéncia
sobre o ontexto.

88, Ter uma@scricd 32. Evidenciar#for que o
de qual é gffroblemaa problema € fiportante... objetivo estiatégico que expectatig

A i se dessja alcducar.. tera
delimitg 1 ssidage da'gonstrucio possibilidade §e
dos indyfadores. indicadores desgimhados
ik 3 estratégia pode ser obtidpor meio

11. Ter meiof de
operacionalifar a estratégia
nte em a partir de prppriedades
Vels a0 juigadas relefantes pelo
objetivos... decisor_.. niq estabelecer
necessidage das medidas.  incorrer nafpossibilidade  alinhamento gntre os nivels
de ter agoe] operactonal, fatico &
contraproglicentes. estratégico.

38. Assegugp 33. Garantd
diferentes g
entendam  propositodo  results so
conjunto de medidas... agdes favor
haver quegtionamento da  alcance do:

Figura 67: Ramos de Avaliacdo paraGiuster Definicdo do

Problema.
Fonte: autor.
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b) Clusterldentificacdo / Organizagao:

Identificacdo /
Organizacido

71. Assegurar a utilizacio de
processos para identificar e
organizar as yodades a
serem mensurgias. ¥
procedimentgf genérs
externos agfontexto.

Identificacao Organizacao

10. Assegurar a identjj#ficio 07 Assegur a uilizagio
das propriedades gafem de instrumentps que
‘mensuradas psontextos evidenciem fsrelacées
especifipne®” selecionar

#ffas gencricas
Esenvolvidas para contextos
igualmente geneéricos.

57. Construy 1 75 iz]

08. Garantir qu 5
fscotrer conceitos fa relapdes d

decisor possa

mapasde
meios-finspara  hierarq

sobre as propffiedades proprie evidenciarfs refagdes de explicar o§objetivos contidos
que ele julggfimportantes  mensur: influéncia fntre os nas linhas dg argumentagdo.
paraava -0ntexto. a pzfts;] em conceitos. §desconhecera  perder exaulividade por ndo
g orofrs hierarquia de cada conceito  representar gzuma linha de
&/'ou derxarfde identificar argumentacy

tantes.

2 Cmiﬂ ar que as
influéncips do ambiente
externo j§izadas

revisar/ghualizar  rele decisor e & 0 desempenho
os indi tambémpfNeiam
os indj esepfes. .\ conjunto
seremPstaticos. de ryfdidas 1 foco T
To 4 consequénya ndo dessjada
pelo decisor.
36. Ter meigs para 90. Ter Nnantidade de 0. Teremfonta as
identificar propriedXes medidas df carater
propriedadps julgadas identificadas pelo obrigatorif para
pelo decisqr essencials decisor emfiimero avaliar o chntexto...
paraavalifro significativy .. ter medidas offrigatorias
contextof. utilizar lacunas de pyopriedades  deixarem §e ser
proprisdfdes externas juigadas relqantes. atendidas.

a0 contekto

13. Garantir que as
propriedades evidenciadas

43. Garantir que as
propriedades evidenciadas

sejam julgadas pelo decisor
necessarias para avaliar o
contexto. .. estarem inclusas
propriedades alheias aos
interesses do decisor.

sejam julgadas pelo decisor
suficientes para avaliar o
contexto... propriedades
relevantes ndo estarem
inclusas.

Figura 68: Ramos de Avaliacdo
Organizacao.
Fonte: autor.

paraCtuster Identificacdo
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c) ClusterConstrucao:

Construcio

65. Construir escalas ordinais para
o5 objetivos a serem avaliados
apgeferencial do

Fonteda
Informacio

mapa df relacdes meios-
fins paffa construir as sistema pge
sscalaf . utilizar decisor...
procafimentos baseados
em valpres alhieios 2o
deciso: F

77, Identiffaro Identificallo

desempento que o desempenflo que o
decisor julfa o melhor  decisor julfa o plor
possivel.. futilizar possivel, nfas ainda
valores gguéricos e'ou aceitavel.. Jutilizar

gxternos 3p contextos.  valores gerfericos elou
SNLEr1O0s agj COntextos.

Figura 69: Ramos de Avaliacéo par@lasterConstrucao.
Fonte: autor.
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d) ClusterPropriedades Intrinsec&.bclusteMensurabilidade:

Propriedades
Intrinsecas -
Mensurabilidade

dessmpenho...

5. Atender as proprisdades
intrinsecas dos indicadores de

nao fender aos

fundamentos cichtificos ¢ poder

Sistema de Valores
do Decisor

caracteristicas de
indicadores ocorra

82. Assegurar glis o
processo para
valores do de
tagao sua participaghio... a
identificaciofpdo ter a
legitimacio fo decisor.

83. Ter processgefiara

cientific,

15.Tero

2talhamenty

Figura 70: Ramos de Avaliacéo

Intrinsecas subclusteiMensurabilidade.
Fonte: autor.

53. Assegurar que 3¢

ridenciar os

fnsurabilidade dos Caracteristicas

Foundo a percepgio

31. Evidencig
métrica requfri

decisor... 0
juigar que

para Gluster Propriedades
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e) ClusterPropriedades Intrinsec&jbclustelOperacionalidade:

Propriedades
Intrinsecas -
Operacionalidade

3. Atender as propriedades
nfrinsecas dos indicadores de

desempenho.
fimdamentos i

21. Asg
Factibilidade operacfpnali
indicagores...
indicafores nd

mndicadores por falt
para sua utilizagdo,

relacaly custo-beneficio
julgada¥antajosa pelo
decisor.Ng decisor julgar
arelagdo d¥gfavoravel

76. Assegurafa existincia de
meios para gralizar a
mensuracgP da propriedade por
meio do hdicador construido...
ter mensuragdes improprias.

Figura 71: Ramos de Avaliagdo paraQduster Propriedades
Intrinsecas -subclusteOperacionalidade.
Fonte: autor.
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Propriedades Intrinsecas,Subcluster Teoria da

f) Cluster
Mensuracao:
Propriedades
Intrinsecas —
Teoria da

Mensuracio

Propriedad

Escalas
Nominais

5. Atender as propriedades
intrinsecas dos indicadores d2
desempenho. . Jn¥p atender aos
fundamentos cfengificos e poder
distorcer o propesko de avaliagdo.

(=3 Propriedades
Escalas
103. O indffador rsiriido Ordinais
86. O mdicad, mdicador
atende a todagfas endg a todas as
propriedadegldas = das
gscalas nogfinais... escalas §dinais...

outras propgiedades
alem das peffuitidas.

Figura 72: Ramos de Avaliagdo paraQduster Propriedades
Intrinsecas -subclustefTeoria da Mensuracao.
Fonte: autor.
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g) ClusterPropriedades Intrinsec&jbclustetegitimacao:

Propriedades
Intrinsecas -
Legitimacido

5. Atender as propriedades
intrinsecas dog mdicadores de
desempenho. atender aos
fundamentos §i=1@ificos e poder
distorcer o pr§cesgo de avaliagdo.

Decisor Atores

conjunto
... utilizar
£ncias de

06. Assegurar fjue o decisor em condigdes paraa
participacih do decisor  cadawma das §apas doprocesso  participaga§ dos atores com
em cada efipa da reconheca que p conhecimento poder de infliéncia sobre o
construcap dos construido est3alinhado com a contexto no frocesso de

.. utilizar sua percepcio fo contexto... construcdo & §estio dos
procedimfentos perder o interefee do decisor por  indicadores...perder simergia
genéricof e ou externos  representar intdpesses distintos &/ou propriedaes importantes
ao contexto. dos seus. serem esquecidas.

Figura 73: Ramos de Avaliagdo paraQduster Propriedades
Intrinsecas -subclustel_egitimacéo.
Fonte: autor.
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h) ClusterPropriedades Intrinsec&ubclustetnteligibilidade:

Propriedades
Intrinsecas -
Inteligibilidade

5. Arender as propriedades
infrinsecas dosindicadores de
desempenho. . jdb atender aos
fundamentos clenfificos = poder
distorcer o profesio de avaliagao.

Descricoes

Niveis

10. Assegural
contenha inf
permita a difj

42. Garantir uma clara
descricdo da propriedg
a ser mensurada.

48. Assegurar um tifhl 72, Gag . Agsegurar que a
o indicador ac quaijos
e amesma fpmpreensio da amhig

diferentes atores ty forma derdglizara formances
diferentes interpyeaco m

quanto a qual representdas em
propriedade sgfa atores ndo recof mais de ufn nivel.
mensurada. proprizdade afer

mensurada.

6. Garantirfima definigio

pata o indigador que seja definigdo pa

claramentefntendida por indicador quf s=ja

diferentes Fores.. haver claramente gntendida

ambiguidade quanto a por diferent

interpretacdp da definicdo atores... ha

do mdicadof. ambignidade quanto a
interpretagao da
definigio do
mndicador

Figura 74: Ramos de Avaliagdo paraQduster Propriedades
Intrinsecas -subclusteinteligibilidade.
Fonte: autor.
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Propriedades
Intrinsecas -
Homogeneidade

Unicidade

299

5. Atender as propriedades

intrinsecas dos jpdicadores de
desempenho... gHo atender aos
fundamentos cfentificos e poder
distorcer o prgtesso de avaliagio.

T

58, Asseguffar que ao realizara
mensuracdh sejam medidas as
mesmas

jedades

represenffidas pelo indicador...
obter informagdeMdygeferentes a
proprigflades em desWgordo ao
interegfe do decisor.

43. Garantyj

que o ar que cada

indicador gensure uma propried}de selecionada

tnicaprogfiedade. . tera  émedidapor um tmico
possibilidfide de mndicados).. possibilitar
conclusdfs incorretas diferente§conclusdes

ada. mesma prppricdade.

propriedade a sobre a v@iagdo de uma

Figura 75: Ramos de Avaliagdo paraGduster Propriedades
Intrinsecas subclusteHomogeneidade.

Fonte: autor.
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i) ClusterEscalas:

54 Asssgurar que as
transformagdes das escalas &

seuls usos sejagh cqmpativeis

Transformacio nformay

Operacoes
incomphtiveis ao contesg

14. Assegurar que as transi
escalas nominais em ordip
cardinais sejam realizagfs
juizos de preferéncias
de mformagdes geny
contexto e'oudo

agdes das ONrar que as operagdes
s edestas em  estatisticasf usos das escalas
segundo os
gdecisor  valer-se

agdo das escalas
pararealizara e utiliza-las comdise admitissem.

ar que as operagies
estatisticaj do modelo sejam
compatives com as informagdes
disponiveg sobre as

Ho a percepgdo de propriedal
fal do decisor .. ter

apercepeio de vaj
decisor . ter escy)
ordenagio & reald

r preferencial do
as ordinais onde a
ada valendo-se de
informacdes genfricas externas a0
contexto &'ou dofacilitador.

izada valendo-se de
éricas externas ao
facilitador.

informagdes ge

/ contexto e'ou dd

52. Ter escalas que

50. Garantir que a 92. Reconhecer gfle as

93. Recoghecer que as 7. Reconhecer
quantifiquem a ideia de valor construgio dos escalas nomina; escalas offlinais admitem s escalas
das agdes segundo a indicadores tenha a admitem apengk as apenas as pperagdes ai
percepedo do decisor...a participagdo ativa dos operagdes esgfftisticas da estatistical da mediana, todas as
transformacho das escalas ser | stakoholders | os moda, cont, moda, cor operag]
baseada em informagdes indicadores serem eqiiénciaf. realizar eqiiénci estatist}
genéricas externas a0 preseritos por membros outras opgfacdes outras opefacdes restring!
CONtExto. EXIermos 30 contexto. estatisticgs com as estatisticasicom as

mesmas.

Figura 76: Ramos de Avaliagédo par€lasterEscalas.
Fonte: autor.
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k) ClusterFuncéo de Valor:

Fun de Valor
48 Assegurar que a
transformacgio das sscalas
nominais em ordinais ¢ destas em
Reconhecimento S Atratividade

Cientifico

01. Assegurar que a 20, Asssgurar g a transformagio das

wransformagio das escylf esralas ordinais g cardinais seja

if zeja realizada por meip da identificacio,
szgundo a percegio preferencial do

processos com recpnhecimento decisor, das difdM¥igeas de atratividade

cientifico... utilizh entre todos set R valer-sz de

procedimentos ghpiricos métodos dirgh i

67. Prefe
sivfl das metodos ¢
1dentifiq)

73. Assegura
e utilizagdo de
em a que respeita
Eiam diferencd de propriedade
utilizados pgaa atratividpde por linsaridads
construgdo gas escalas.. meio defescalas 3 despropdrcionais ao
restringir adprincipais  seméntiffas. . contextofa percepgio
diferencas @fliagonal).  utilizar pscalas A

numericas. proporcionflidade entre

osniveis,

46. Ggrantir que as
stodos gscaial contenham
ompativels ac
... conterem

Figura 77: Ramos de Avaliagcéo par@lasterFuncgéo de Valor.
Fonte: autor.
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1)

ClusterTaxa de Substituicao:

Taxade
Substituicao

84. Assegurar que a determinacio
das taxas de substituigio ¢ sua
integragdo sgj e

Thegdas com
s cientificos..
Talizada de forma empirica,

Determinacio

Integracio

ar a utilizacio
processos §entificamente
wvalidos pardintegrar as

avaliagdes idgais em uma
utilizar
Rjzicos.

f preferéncias
ser realizada
ica

100. Assegurar qu erir a 105. Garantir que §§ 101. Garaptir que o
determinagdo das fompensagdes utilizaggo demétodos determMegio da diferenga de preferéneias do dfcisor processo fara a

entre as escalas gffrdinais seja que detgminem as s paraa integraciddas escalas
realizado segunglo apercepcio taxas defubstinuicio uso de nivels ntegrar as escajfis. utilize Ui soma
devalor preferfncial do por meifde escalas  de red epresentem as  utilizar informgcdes ponderadddas taxas
decisor... ter tffxas de semintides. . utilizar mesmas preocupalides emcada  genéricas exteghas a individuag das
compensagog realizadas QUErOS 4] E:l:sos de critério... utilizar Aperformance  contexto e'oufdo avaliagdes:

valendo-se ge informagdes linguage minima & maxima §e possiveis facilitador paffa determinar locais.. ut] tza.:’
genéricas efffernas ao contexto alternativas. procedimantos ndo
¢/ou do facilitador. matematichs.

fronteiras de d
de exceléncia
comprometed,

as diferencagfde

51. Uils: scalas cuwja
diferenca ddatratividade
entre dois nikeis sucessivos

ancoragem que,

ser variavel.

Figura 78: Ramos de Avaliagdo para @uster
Substituigéo.
Fonte: autor.

rrar que quando do
processo Nara integrar as
escalas sejkm observadas uas
independérkias ordinais &
cardinais pala assegurar que
astaxas de c§mpensagio
2jam constarges... Omitir essa
propriedade efer um modelo
que nio obedege os principios
cientificos.

Taxa de
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m) ClusterAperfeicoamento:

Aperfeicoamento
63. Assegurar que o indicador contenha as
informagdes que permitam ao decisor entender a
performanee atual. o que f3ahgara melhorar e 0 que
evitar para nio reduzje®perform®gce.. . nio saber
porque esta ne »a methorar
Aumento do 2010 que g erldgmance. Disseminacio
Entendimento das Informacoes

36. Assegurar g ara

decisor tenha

aumentar seu jros par:

entendimento

-
3. Garantir aujflizagdo 41 Garantir jue as 8. Garagtira 23 Assspurara
de processos gpra informacdes Jroporcionadas  utilizaggo de adequacilade do
1dentificar agffes de pelas medidag permitam, aoc  procesfos para formato fla divulgagio
aperfeicoamginto a partir decisor, reavgiara divuigdr os dos resuifados das
da analise df cada estratégia... higver resuitaos das mensuragdes conforms
mdicador. Jygtilizar desalinhamengo entre as mensufacdes... cada grugo de
mformacgPs Mgericas  decisdes estriégicas e 0 restrigpir o uso das interesse}l. utilizar
elou ext: conjunto de rfedidas mfnn:* acdes. formatosfgenéricos.
i utilizado ]\
4. Garantir o uso 25, Garargir autilizacdo de 24, Garantir § identificagio
procedimentos pga que o5 processos fue identifiqguem o das demandad quanto a
decisores. a parjfr do perfil aumento df performance em formatacio dfs informagdes
de impacto doghndicadores, cada indic#lor com a adogio de cada grupd de atores...
dentifiquem gedes de de agdes dd desconsiderargas
aperfeigoamghto... utilizar aperfeigoarfento... necessidades qos diferentes
mformagdegfgenericas e ou desconsiderfr essa grupos de ato! ts.
externas agftontexto. potencialiddle.

Figura 79: Ramos de Avaliagdo par€lasterAperfeicoamento.
Fonte: autor.
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Anexo D - Obtencéo das Funcdes de Valor

D1

Tipos de subgrupos de atores
do contexto identificados para
a construcdo dos indicadores

N

Decisores. intervenientes

Nivel Bom —f— :
e agidos

Decisores e
intervenientes

Nivel Neutro —f— Decisores

Nio identifica

|

Descritor
Escala ordinal

305

Tscenis Decisores e
intervenientes e |, . Decisores Nio identifica
0 intervenientes
agidos
Decisores, MACBETH
intervenientes e forte muito forte extrema ferad
A ancnore
o 100.00
T forte exfrema
intervenientes
S50.00
Decisores exirema 0.00
-112.50
Nio identifica S

Funcdo de Valor
150
100 -+
50

via) 0 -

-100

-150

Niveis de Impacto

) | ) \

|

Matriz Macbeth
Transformacio semantica

Figura 80: Obtencdo da Funcéo de Valor jpalbescritor D1- Identificacdo dos Atores.

Fonte: autor.

|

Funcio de Valor

|

Representacio grifica
da Funcio de Valor



306

D2

Existéncia de uma
descrigdo do problema cujo
desempenho serd avaliado

Nivel Bom —qe

Nivel Neutro —}—ua

Tem descricidoeé
formalizada

Tem descricdo. mas
néo é formalizada

Nao hadescricdo

Tem descricio e

Tem descricio,

3 ; mas nio é Nio ha descricdo
é formalizada formalizada
. MACBETH
?em des.mcéo = moderada forte | anchored
é formalizada
100.00
Tem descricdo,
mas nio & forte £7.14
formalizada 0.00
Nio ha
descriciao

\

via)

120

100

80

60

10

Funcdo de Valor

N2

Niveis de Impacto

N3

J \

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformacio semantica

Figura 81: Obtencao da Fungéo de Valor para o ResB2 — Qual é o Problema.
Fonte: autor.

J \
|

Funcio de Valor

|

Representaciao grafica
da Funcao de Valor




D3

Ao analisarem o sumario do
indicador, percepc¢ao dos atores
guanto a importancia de mensurar

a propriedade

Nio hi necessidade de
explicacdes adicionais para

Ha necessidade de
explicacdes adicionais para

Nio reconhecem a

307

que reconhecam a que haja reconhecimento  |importancia
A importancia da importancia
N&o h& necessidade |Nio ha necessidade de Funcdo de Valor
Nivel Bom —J] _ explicacdes adiciona |explicacaes adicionais para ito £ - 120
paraque reconhecar |que reconhecam a muito forte extrema MACBETH
importancia importancia anchoned
Ha necessidade de [Ha necessidade de
exolicacs o T S 100. 0D v(a)
—1 __ explicagbes adiciona |explicacdes adicionais para extrema

paraque haja que haja reconhecimento 5

X . N 5455
reconhecimentoda |da importancia
importancia 0.00 ‘ |

Nivel Neutro —— Na&o reconhecem a :\'-:w refoui'hecem a N1 N2 N3
importéncia fnporianca Niveis de Impacto
Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representacao gréafica

Escala ordinal

Transformagédo semantica

Figura 82: Obtencao da Func¢édo de Valor para o ResBr3 — Entendimento da Importancia.
Fonte: autor.

da Funcéo de Valor
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Percepc¢éo dos atores quanto a
possibilidade da adocéo dos
indicadores gerar agbes que
conduzam a desempenhos nédo

desejados

Nivel Bom —

Nivel Neutro —

F N&o héaindicios que
| acoes contraproducentes
venham a ser realizadas

Hé indicios que agdes

|__ contraproducentes possa

serrealizadas, mas é
possivel mitiga-las

Hé indicios que agdes

|___ contraproducentes possa
serrealizadas, e ndo ha
vislumbre da possibilidad

de mitiga-las

Nio ha indicios que acdes
contraproducentes venham
a ser realizadas

Ha indicios que acées
contraproducentes possam
ser realizadas, mas é
possivel mitiga-las

Ha indicios que acdes
contraproducentes possam
ser realizadas, e nio ha
vislumbre da possibilidade
de mitiga-las

Nio ha indicios que acdes
contraproducentes venham
a ser realizadas

forte

extrema

Hi indicios que acdes
contraproducentes possam
ser realizadas, mas é
possivel mitigi-las

muito forte

Hai indicios que agdes
contraproducentes possam
ser realizadas, e nio ha
vislumbre da possibilidade
de mitiga-las

J \

J |

MACBETH

anchored
100, 00

55. 56
0.00

V(A)

Fungdo de Valor

N1

N2

Niveis de Impacto

) \

|

Descritor

Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformagao semantica

Figura 83: Obtencéo da Funcédo de Valor para o Resb4 — A¢bes Favoraveis.
Fonte: autor.

|

Funcao de Valor

|

Representacao grafica
da Fungao de Valor
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D

n

Percepedo do decisor para o nivel
de impacto da propriedade a ser
mensurada para a
operacionalizacdo da estratégia

Julgallul\'er 1pa¢.:tu Julga haver u‘npfu‘tn Julga haver .m:pacto kg o haver
A nos niveis operacional, |apenas nos niveis apenas no nivel e
Julga haver impactonos tatico e estratégico  |operacional e ttico  |operacional - Func3o de Valor
Nivel Bom niveis operacional. tatico  |Julga haver impacto
) T eestratégico nos niveis operacional, moderada moderada forte MACBETH i;:
. tati tratégi
Tulga haverimpacto Lo e e anchored 50 ~
—— e Julga haver impacto i /
iz e apenas nos niveis moderada forte 100.00 20 -
operacional e tatico : &2 —
operacional e titico via) 20
5 Julga haver impacto £0.00 a - .
Nivel Neutro —}— ng? haver 1mpac‘to apEnas apenas no nivel forte 20N A I Mg
nonivel operacional i 0.00 -
peracional -40 7
. o -60 -
—J) Julgandohaver Julga ndo haver -66.67 i
mpacto impacto .. Niveis de Impacto

\ J\ ) \ ) \ J
| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcao de Valor Representacio grafica
Escala ordinal Transformaciosemantica da Funcio de Valor

Figura 84: Obtencéo da Funcéo de Valor pabescritor D5~ Operacionalizar.
Fonte: autor.
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D6

Existéncia de um sumario que
evidencie os ganhos a serem obtidos
com a mensuragao da propriedade
por meio de um indicador

L Tem sumario e evidencia |Tem sumario, mas nio .
. . | os beneficios de mensurar |evidencia os beneficios de [Nio ha sumirio Fu ngao de Valor

Nivel Bom —l_ Tem sumario e evidenci a propriedade mensurar a propriedade 120
gS l:gn?;lgl:;ede Lt Tem sumario e evidencia MACBETH 100
propri os beneficios de mensurar moderada forte anchared 80
Tem sumario, mas n&o |2 Propriedade 100 00 via) 60
—T— evidencia os beneficios |Tem sumirio, mas nio 40

de mensurar a evidencia os beneficios de forte 57.14 N /

propriedade mensurar a propriedade =
0. 00 =
. N&o0 ha - N1 N2 N3
Nivel Neutro —J)— Naohasumario Nio ha sumario
Niveis de Impacto
Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representagao gréafica

Escala ordinal

Transformagéo semantica

Figura 85: Obtencéo da Funcédo de Valor para o esB6 — Expectativa de Ganho.
Fonte: autor.

da Funcdo de Valor
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D7

Existéncia de processo para
revisar e atualizar
periodicamente o conjunto de

indicadores
Ha processo formalizado  |Ha processo nio
y para revisar e atualizar formalizado para revisar e |O conjunto de indicadores
F periodi o conjunto |atualizar periodicamente o |ndo é revisado e atualizado E 30 de Val
) i . P unc¢do de Valor
Nivel Bom Ha processo formalizado pare — . de indicadores conjunto de indicadores ¢
—_— ! X . Ha processo formalizado 120
revisar e atualizar periodicam: T CBETH
o conjunto de indicadores iy g forte extrema A 100
periodicamente o conjunto md
i an 80
de indicadores

Ha processonéo

—1— formalizado pararevisare
atualizar periodicamente o
conjunto deindicadores

Hi processo nio 100, 00 via) 60 /

formalizado para revisar e ctr
atualizar periodicamente o exirema &0, 00
conjunto de indicadores

40 +

0. 00 0

Nivel Neutro —— ©O conjunto de indicadores N1 N2 N

- . ” O conjunto de indicadores
nao é revisado e atualizado

nio é revisado e atualizado

Niveis de Impacto

\ ] |\ ) \ J \

| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representacéo gréafica
Escala ordinal Transformacgéo semantica da Funcéo de Valor

Figura 86: Obtencéo da Funcédo de Valor para o esBx7 — Revisao e Atualizacéo.
Fonte: autor.



312

D8

Formautilizada para
identificar as propriedades
Jjulgadas essenciais ao decisor
ao avaliar o contexto

Nivel Bom

Nivel Neutro

Entrevista abertacom os
decisores

Brainstorming ouworkshops
com os stakeholders
Questionarios aplicados aos
stakeholders

Prescrito por consultores ou
especialistas

Seleciona da literaturaou
benchmarking

Descritor
Escala ordinal

Fungdo de Valor

/

/

/

/Nz N3

N4

NS

Niveis de Impacto

: Brainstorming ou  |Questionarios Prescrito por Seleciona da
Entrevista aberta : i
s e workshops com os  |aplicados aos consultores on literatura ou
stakelolders stakeholders especialistas benclimarking
f:;r:‘::':‘::: forte muito forte extrema extrema MACBETH s
Brainstorming ou anchored
workshaps com os forte muito forte extrema 150
stakeholders 150.00
Questionarios 100
aplicados aos forte forte 100.00 V(A)
T ] 50
Prescrito por 50.00
consultores ou moderada 0
especialistas 0.00
Seleciona da -50
|Iitemtnra ou =37.50
benclmarkin,

\

J

J |

|

Matriz Macheth
Transformacio semantica

|

Funcao de Valor

Figura 87:0btencéo da Funcao de Valor para o Descrito— Propriedades Essenciais para o Decisor.
Fonte: autor.

|

Representacio grafica
da Funcao de Valor
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Do

Percepeiodo decisor quanto a quantidade
de propriedades identificadas

L 6 Fonfento 0k propriadaies 0 wfliwln de pmﬁeﬂades é 0 mni,mto de pmprir‘dldes nio IOcani!mo de wpr!‘o.dadvs nio
i i suficiente para avaliar o ¢ suficiente para avaliar o ¢ suficiente para avaliar o e
i 4 " o Es Fods contexto, mas ba propriedades |contexto, mas as propriedades  [contexto e hi prapriedades ndo Fl.l n gao de Va |DI’
Nivel Bom __] 0 COHJUIHO de propnedades CIecessaro [ S nio necessirias identificadas sio necessirias _ |necessirias =
e suficiente para avaliar o contexto O copjunto de propriedades & MACBETH .
. , . ) necessirio e suficiente para forte muito forte extrema 100 + =
O conjunto de propriedades é suficiente | afiar o contexto anchored i /
= paraavaliar o contexto, mas ha 0 conjunta de propriedades & . —
. 7 N i suficiente para avaliar o . -
propriedades néo necessaias i an i muito forte extrems 100.00 40
O conjunto de propriedades nac é udo stcsssihs via) 20
'T P p (0 conjunto de propriedades ndo 55.56
NivelNaoiirs . suficiente paraavaliaro contexto, Masas |¢ supciente para avaliaro e fore =
propriedades identificadas sAo necessaria; fcontesto, mas as propriedades 0.00
lidentificadas sdo necessirias -
- O conjunto de propriedades nio é 0 ":'j!"“ de P"P'*‘;_‘“’"' ao
. . . |é suficiente avaliar o -
suficiente paraavaliaro contextoehd | e ampﬁmﬂes T 55.56 -
propriedades néo necessarias |necessirias e Cempecs

J

!

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macheth

Transformagdo seméntica

Figura 88:0Obtencdo da Funcao de Valor para o Descrito— Quantidade de Propriedades.
Fonte: autor.

J | J |
|

Funcao de Valor

!

Representacao grafica
da Funcido de Valor
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Percepgéo

D10

do decisor quanto a

inclusdo das medidas de carater

obrigatério
propriedad

Nivel Bom —

Nivel Neutro —

A

dentre o conjunto de
es a serem mensuradas

obrigatério estao presentes

gue serdo mensuradas

Ha medidas de carater

gue serdo mensuradas

| Todasas medidas de carater

no conjunto de propriedades

Todas as medidas de carater
obrigatério estio presentes
no conjunto de propriedades
que serio mensuradas

Ha medidas de carater
obrigatério que estdo
ausentes do conjunto de
propriedades que serio

obrigatério que estio

obrigatdrio que estdo ausente |ausentes do conjunto de
do conjunto de propriedades

propriedades que serio
|mensuradas

mensuradas
Todas as medidas de carater MACBETH
obrigatério estio presentes BE
; - extrema anchored
no conjunto de propriedades
que serio mensuradas 100.00
Hi medidas de cariter 0.00

100
80
V(A) 80
40

20

Funcdo de Valor

/

N1

Niveis de Impacto

J \

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth

Transformacgao semantica

Figura 89: Obtencao da Funcgéo de Valor para o Restr10 — Medidas Obrigatérias.

Fonte:

autor.

J \ J \
|

Funcéo de Valor

|

Representacao grafica
da Funcgéo de Valor




D11

ldentificag&o, segundo a percepgéo
do decisor, dos poélos subjacente e a
ser evitado para as propriedades
que irdo avaliar o contexto

A

Nivel Bom ——

Nivel Neutro ——

Identifica o objetivo subjacer
e 0 que se deseja evitar
Identifica o objetivo
subjacente, masndooques
deseja evitar

N&o identifica o objetivo
subjacente, mas identifica o
que se deseja evitar

Na&o identifica o objetivo
subjacente, nem o que se
deseja evitar

J

Identifica o objetiva
subjacente e o que se

deseja evitar

Identifica o objetivo
subjacente, mas nio o que
se deseja evitar

Nio identifica o objetivo
subjacente, mas identifica o
que se deseja evitar

Nio identifica o objetivo
subjacente, nem o que se
deseja evitar

Identifica o objetivo Identifica o objetive Nio identifica o objetive | Nio identifica o objetive
subjacente e o que se subjacente, mas nio o que |subjacente, mas identifica o [subjacente, nem o que se
deseja evitar se deseja evitar que se deseja evitar deseja evitar E_E T H
forte forte extrema
anchored
forte extrema 100.00
Fi.T7e
extrema
55.56

\

J \ ) \

315

V(A)

Fungédo de Valor

N2

Niveis de Impacto

N3

|

Descritor
Escala ordinal

Figura 90: Obtencéo da Funcédo de Valor para o esBrl1 — Conceitos.

Fonte: autor.

|

Matriz Macbeth

Transformacéo semantica

|

Funcéo de Valor

|

da Fungao de Valor

Representacao gréafica
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D12

Processo utilizado para evidenciar
as linhas de argumentacgéo que
explicam os objetivos

Mapas Causais ou
Relacdes Neios-fins

Mapas de
Categorizacio

Mapas de Identidade

Linhas de
argumentacio nio
sio evidenciadas

MACBETH

anchored

Nivel Bom —1__ Mapas Causais ou
- o N - .
Relagoes Meios-fins Rleal::;eia\uls:f:}:ns muito forte extrema extrema
—1— Mapasde Categorizag
éx:::::r'::acao forte forte
—1— Mapasdeldentidade |nfapas de Identidade moderada
Nivel Neutro Linhas de argumentag |Linhas de

nao sao evidenciadas

argumentacio nao
sdo evidenciadas

J \

) \

lo0.00
46.67
£0_00
a.o0

120

Fungdo de Valor

100
80

V(A) 60

=

Niveis de Impacto

N3 N4

J \

| |

Descritor Matriz Macbeth
Escala ordinal Transformagédo semantica

Figura 91: Obtencéo da Funcédo de Valor para o esbBr12 — Linhas de Argumentacéo.
Fonte: autor.

|

Funcéo de Valor

|

Representacao grafica

da Fung&o de Valor




Tipo de

D13

Mapas de Relacdes

Meios-Fins (Causais) utilizado

Nivel Bom —

Nivel Neutro —

3

| SODA (Strategic Option
Development Analygis

| CCM (Comparative
Causal Map}

— SelfQ

|___ Na&o utiliza processo
paraevidenciar

317

SOOE_)A Geraceeic CCM (Comparative Self-Q Nio ufiliza processo
" A

Dp "o, . ) Causal Maps) para evidenciar

SODA (Strategic

Options muito forte extrema extrema

Devel

CCM (C ive 3

(Conmaraie forte muito forte

Causal Maps)

MACBETH
anchored

Self-Q

moderada

Nio utiliza processo
para evidenciar

J \

)

100.00
58.33
Z5.00

0. 00

V(A)

100

Funcdo de Valor

80

60

N1

40
p /
Q

N2

Niveis de Impacto

N3

N4

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth

Transformagdo semantica

Figura 92: Obtencao da Func¢édo de Valor para o Destrl3 — Relagbes de Influéncia.

Fonte:

autor.

|

Funcéo de Valor

|

Representacéo gréafica

da Fungao de Valor



318

D14

Tipo de estrutura hierarquica

utilizada para explicar os objetivos

das linhas de argumentacéo

Estmtur.l Arvore de Diagrama de = =
Hierirquica de S _ Nio utiliza
A ] decisdo Ishikawa
Valor
) £ Hier&rauice Estrutura ) Fungdo de Valor
Nivel Bom —t— dst\;u}ura IerarquiCe | Hierarquica de muito forte extrema extrema 1o
e Valor = 2
alor MACBETH
—— Arvorededecisdo  |Arvore de anchaored
: forte extrema Ty
decisdo 100 _ 00 v
. . Di d BE. 67
——t— Diagrama de Ishikaw la‘grama = extrema
Ishikawa
40. 00 i
Nivel Neutro —}— Na&o utiliza N1 N2 2 N
Nio utiliza 0.00
Niveis de Impacto
Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representagéo gréafica

Escala ordinal

Figura 93: Obtencao da Func¢édo de Valor para o Desbtrl4 — Estrutura Hierarquica de Valor.

Fonte: autor.

Transformagéo semantica

da Funcéo de Valor
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D15

Estruturas utilizadas como fonte de
informagdes do contexto a partir das

quais as escalas ordinais séo

construidas

Utiliza os Mapas de
Relacoes Meios-fins e
a Estrutura
Hierirquica de Valor

Utiliza os Mapas de
Relagdes Meios-fins
ou a Estrutura
Hierarquica de Valor

Nio utiliza os Mapas
de Relacdes Meios-
fins e a Estrutura
Hierirquica de Valor

Utili Mapas d =
iza os Mapas de Fungdo de Valor

Nivel Bom—]— Utiliza os Mapas de Relagde: |Relacdes Meios-fins e forte extrema 120
Meios-fins e a Estrutura a Estrutura MACEBETH B
Hierarquica de Valor Hierirquica de Valor oo

anchored

80 -+ /
100. 00 via) 8o

Utiliza os Mapas de

Utiliza os Mapas de Relagde: Relactes Meios fins

—T— Meios-fins ou a Estrutura extrema |
Hierarquica de Valor SEREnias 0 40 ~
Hierirquica de Valor &0 00 2 /
Nio utiliza os Mapas 0.00 . /
Nivel Neutro ] Né&o utiliza os Mapasde de Relagdes Meios- = N1 N2 N2

Relacdes Meios-fins e a fins e a Estrutura
Estrutura Hierarquica de Valc |Hierdrquica de Valor

\ J\ J \ J \ )
| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcé&o de Valor Representacéo gréafica
Escala ordinal Transformag&o semantica da Funcéo de Valor

Niveis de Impacto

Figura 94: Obtencao da Func¢édo de Valor para o ResErl5 — Estrutura Hierarquica de Valor e MapafRetlacdes Meios-Fins.
Fonte: autor.
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D16

Formautilizada para identificar os
niveis de desempenho para as

escalas construidas Baseado no sistema | Brai ing ou Q Prescrito por 5 .
7 S g Seleciona da literatura
preferencial do workshops com os p a0s es on 5
decisor kehold kehold. especialistas BuCenchnoking
n 2
Baseado no sistema
preferencial do forte muito forte muito forte extrema

Baseadono sistema i
decisor

1 preferencial do decisor : .
Brainstorming ou

Brainstorning ouworkshops \workshops com os forte forte

muito forte

Nivel Bom
=T comos stakeholders stakeholders
Questionarios aplicados aos | Questiondrios
[ stakeholders Hcadosaos moderada forte
|stakeholders
Nivel Neutro ) Prescritoporconsultores ou [prescrito por
especialistas |consultores ou fraca
especialistas

| Seleciona daliteraturaou

benchinarking Seleciona da literatura

ou benchmarking

\ ]

MACBETH
anchored

157.14
100.00
42.86
0.00
=28.57

200

150

100

Fungdo de Valor

-

/

-

/N'z N3 N4

NS

Niveis de Impacto

J | ) \

| |

Descritor Matriz Macbeth
Escala ordinal Transformacao semantica

Figura 95:0btencéo da Funcao de Valor para o Descritor— Niveis de Desempenho.
Fonte: autor.

!

Funcio de Valor

|

Representacio grafica
daFuncio de Valor
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D17
Formautilizada para identificar o i _ |Brainstorniing, R Sdeiada
: F Sistema preferencial |questionarios ou B
nivel de desempenho considerado S Giioe IR consultores on literatura ou
o melhor possivel (Nivel Bom) Gl especialistas benchmarking
s Sistema preferencial ; " :
e dnis muito forte extrema extrema =
“ ; Fungdo de Valor
Nivel Bom | Sistema preferencial do
decisor Brainstorming , MACB E T m 120
__ | Brainstorming, questiondrios ::"i";“é"‘:i:os forte siiite forte e 10 .
ouworkshops com os Ll anchore 8 Vs
cakehold stakeltolders &
stakeholders 100_ 00 /
Prescrito por v(a) 40 /
Nivel Neutro Prescrito por consultores consulfores ou moderada 44 .44 20
; : ouespecialistas especialistas D - . .
) ) 0.00 o A N3 N4
| Seleciona daliteraturaou Seleciona da -
benchmarking literatura ou -33.33 i
benchmarking 4 Niveis de Impacta

J } ] |\ J % )
| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcao de Valor Representacio grafica
Escala ordinal Transformacio semantica da Funcio de Valor

Figura 96:0btencdo da Funcao de Valor para o Descritor— Bom.
Fonte: autor.
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D18

Formautilizada para identificar o nivel de
desempenho considerado o pior possivel

ainda aceitdvel (Nivel Neutro)

Nivel Bom —3—

Nivel Neutro —yp—

Baseadono sistema

preferencial do decisor

Baseado no sistema
preferencial do decisor

\Brainstorming ,
questionirios ou
workslhops com os
\stakeholders

Prescrito por
consultores ou
especialistas

Seleciona da literatura
ou benchmarking

Baseado no sistema
preferencial do decisor

muito forte

extrema

extrema

Brainstorming ,

Brainstorming, QUestionarios |questiondrios ou

ouworkshops com os

stakeholders

Prescrito por consultores ou

especialistas

Seleciona da literaturaou

benchmarking

workshops com os

stakeholders

forte

muito forte

Prescrito por
consultores ou
especialistas

moderada

Seleciona da literatura
ou benchmarking

J \

MACBETH
anchored

100.00
44.44
0.00
-33.33

V(A)

Funcdo de Valor

rd

>

_~

N /I‘Tz

N3

N4

/

Niveis de Impacto

\ ) \

|

Descritor
Escala ordinal

Figura 97:0btenc¢do da Funcao de Valor para o Descritor— Neutro.

Fonte: autor.

|

Matriz Macbeth
Transformaciosemantica

|

Funcdo de Valor

|

daFuncaode Valor

Representaciio grafica




D19

Processo utilizado para
evidenciar o sistemade
valores do decisor ao avaliar

323

0 contexto
. . . Prescricio de
A Entrevista aberta com |Brainstorming ou
2 g consultores ou
o decisor questionarios .
) especialistas Fung¢do de Valor
Nivel Bom Entrevista abertacom o
decisor Entrevista aberta com ; e
I muito forte extrema MACBETH
anchored
Brainstormingou : s 10000 via)
questionarios Brainstorming ou forte ¥
questionarios 44 44
) o Prescricio de 0.00 " -
Nivel Neutro Prescrigdo de consultor | 1o res ou N i W
ou especialistas i .
especialistas Niveis de Impacto
Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representacéo grafica

Figura 98: Obtencdo da Funcéo de Valor para o estx19 — Evidenciar os Valores do Decisor.

Escala ordinal

Fonte: autor.

Transformagédo semantica

da Funcdo de Valor
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D20

Grau de participagdo do deeisor no
processo de evidenciagio de seu
sistema de valores

Naidentificacio das propriedades.
construcio dos Conceitos, Mapas e
et Estrutura Hierarquica

Nivel Bom —1— Naidentificacdo das propriedades.
construcdo dos Conceitos e Mapas
Naidentificacio das propriedades
1 enaconstrucdodos Conceitos
Nivel Neutro —>l— Naidentificacdo das propriedades

Na identificacdo das
propriedades, construcio

Na identificacio das
propriedades, construgio

Na identificacio das
propriedades e na

Na identificagdo das

dos Conceitos, M: iedad.
oo os a?as ¢ dos Conceitos e Mapas  |construgio dos Conceitos pripecades

Estrutura Hierarquica

Na identificacio das
iedad frucd

R forte muito forte extrema
dos Conceitos, Mapas e
Estrutura Hierdrquica MACB E T H
Na identificacio das
propriedades, construcio muito forte extrema anchored
dos Conceitos e Mapas 126.67
Na identificacio das 100.00
propriedades e na extrema
construcio dos Conceitos 66.67
Na identificacio das 0.00

\ J\

Funcdo de Valor

=

—

N2

Niveis de Impacto

N3 M4

J \

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth

Transformacio semantica

Figura 99:0btenc¢do da Funcao de Valor para o Descritor— Participagdo do Decisor.

Fonte: autor.

J \
|

Funcio de Valor

|

Representacio grafica
da Funcio de Valor
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Percepcéo do decisor quanto ao indicador
conter uma descri¢ao suficientemente
detalhada da propriedade a ser mensuradz

A
O decisor julga que a

Nivel Bom —J— descricdo do que sera medic
esta suficientemente detalh:
no indicador

O decisor julga que a descrit
Nivel Neutro —J__ do que sera medido néo est
suficientemente detalhada n
indicador

O decisor julga que a
descricdo do que sera
medido esta
suficientemente detalhada

O decisor julga que a
descricdo do que sera
medido nio esta
suficientemente detalhada

O decisor julga que a
descricio do que serd
medido esta
suficientemente detalhada

forte

O decisor julga que a
descricdo do que sera
medido nio esta
suficientemente detalhada

J \

MACBETH
anchored

100.00
0. 00

325

Fungdo de Valor

100

80

v(a) &0

40
B /
Q

N1 N2

Niveis de Impacto

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth

Transformacéo semantica

Figura 100: Obtencgéo da Funcéo de Valor para oribesb21 — Descri¢do da Propriedade.

Fonte: autor.

|

Funcéo de Valor

|

Representagao gréafica
da Fungao de Valor
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D22

Forma de apresentar a descrigdo da
métrica a ser utilizada para mensurar a

propriedade

!

Nivel Bom ———

Nivel Neutro

Ha uma descricdo discursivae
matematica da métrica a ser utiliza
paramensurar a propriedade

Héa somente uma descrigdo
matematica da métrica a ser utiliza
paramensurar a propriedade

Héa somente uma descrigédo discur:
da métrica a ser utilizada para
mensurar a propriedade

N&o haumadescricdo paraa
métrica a ser utilizada ao mensura
a propriedade

Hi uma descricio
discursiva e matematica
da métrica a ser
utilizada para mensurar

Hai somente uma
descricio matematica
da métrica a ser
utilizada para mensurar

Hi somente uma
descrigio discursiva da
métrica a ser utilizada
pam mensurar a

Nio ha uma descricio
para a métrica a ser
utilizada a0 mensurar a
propriedade

Hi uma descriciio
discursiva e matematica
da métrica a ser
utilizada para mensurar

forte

forte

muito forte

Hi somente uma
descricio matematica
da métrica a ser
utilizada para mensurar

forte

muito forte

MACBETH
anchored

Hi somente nma
descricdo discursiva da
métrica a ser utilizada
para mensurar a

forte

i00._00
69,23

Nio ha uma descricio
para a métrica a ser
utilizada a0 mensurar a
propriedade

38,40
0.00

J \

Funcgdo de Valor

Vv(a) 60

B /
0 4 = =
N1 N2 N3

Niveis de Impacto

N4

J \

|

Descritor

Escala ordinal

|

Matriz Macbeth

Transformagéo semantica

Figura 101: Obtencéo da Funcéo de Valor para orib@sbD22 — Métrica.
Fonte: autor.

) \
|

Funcéo de Valor

!

Representacgao grafica
da Fungéo de Valor




D23

Percepcéo do decisor quanto a
precisdo das medidas a ser
fornecidas pelos indicadores

Nivel Bom —

Nivel Neutro —

Aprecisdo das medidas
atende as expectativas
do decisor

Aprecisdo das medidas

|_ n&o atende as expectative

do decisor, mas pode ser
melhorada

Aprecisdo das medidas

| ndo atendeas

expectativas do decisor, e
ndo pode ser melhorada

A precisdo das medidas
atende as expectativas do
decisor

A precisio das medidas nio
atende as expectativas do
decisor, mas pode ser
melhorada

A precisdo das medidas nio
atende as expectativas do

d , @ nio pode ser
melhorada

A precisio das medidas
atende as expectativas do
decisor

forte

muito forte

A precisdo das medidas nio
atende as expectativas do
decisor, mas pode ser
melhorada

forte

A precisdo das medidas nio
atende as expectativas do
decisor, e nio pode ser
melhorada

J \

)

MACBETH
anchoted

100. 00
50,00
0,00

\

327

120

Fungdo de Valor

100

80
v{a) 60
40

20

N2

Niveis de Impacto

J |

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformagéo semantica

Figura 102: Obtencéo da Funcédo de Valor para oribasD23 — Precisao.
Fonte: autor.

|

Funcéo de Valor

|

Representacéo grafica
da Funcéo de Valor
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D24

Percepcéo do decisor quanto a possibilidade
de realizar a mensuragao descrita pelos

indicadores

Nivel Bom —t—

Nivel Neutro ——

E possivel realizar imediatamente :
mensuracao conforme descritapel
indicadores

N&o é possivel realizar imediatame
a mensuracao conforme descrita p
indicadores, mas ha meios de
desenvolvé-la

Na&o é possivel realizar imediatame
a mensuracao conforme descrita p
indicadores, e ndo haindicios da
possibilidade de desenvolvé-la

J

|

Descritor
Escala ordinal

\

E possivel realizar
imediatamente a mensuracio
conforme descrita pelos
indicadores

Nio é possivel realizar
e e

Nio é possivel realizar

a a0
conforme descrita pelos
indicadores, mas hi meios de
desenvolvé-la

a cio
conforme descrita pelos
indicadores, e ndo ha indicios da

possibilidade de desenvolvé-la

E possivel realizar
imediatamente a mensuracio
conforme descrita pelos
indicadores

moderada

muito forte

Nio é possivel realizar
imediatamente a mensuracio
conforme descrita pelos
indicadores, mas ha meios de
desenvolvé-la

muito forte

Nio é possivel realizar
imediatamente a mensuracio
conforme descrita pelos
indicadores, e nio hi indicios da
possibilidade de desenvolvé-la

MACBETH
anchored

100.00
62,50

V(A)

Fung¢édo de Valor

Nz N3

Niveis de Impacto

|

Matriz Macbeth
Transformagao semantica

Figura 103: Obtencao da Funcéo de Valor para oribasb24 — Factibilidade.
Fonte: autor.

|

Funcéo de Valor

Representacao grafica
da Funcéo de Valor




D25

Percepg¢éo do decisor quanto a

relagdo custo-beneficio da adogao

dos indicadores A relacio é vantajosa,

A relacio é vantajosa e
ndo ha necessidade de  |mas ha a necessidade de

alteragdes no indicador  |alteracdes no indicador

A relacio ndo é
vantajosa e sdo
necessarias alteracdes no
indicador para melhori-la

4
T para melhori-la para melhori-la

. . . A relacdo é vantajosa e
Arelacao é vantajosaendo t

Nivel Bom —— - - nio ha necessidade de i
necessidade de alteracdes ni sHteracaes ne indicador forte extrema
indicador paramelhoré-la =

para d-la
Arelagio é vantajosa, mas h |4 relagio é vantajosa,
—1— necessidade de alteragdes n |mas ba a necessidade de faite

alteracdes no indicador

indicador paramelhora-la
para melhori-la

A relacdo nio é

Nivel Neutro —| Arelagdo ndo é vantajosae < |vantajosa e sio
necesséarias alteracbes no  [necessarias alteracdes no

indicador paramelhora-la  [indicador para melhori-la

\ J \

MACBETH
anchored

100.00
&2. 50
0.00
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V(A)

100 +

80 +

60 +

Fungdo de Valor

40 /
20

=

N1

N2

Niveis de Impacto

N3

| |

Descritor Matriz Macbeth
Escala ordinal Transformagéo semantica

Figura 104: Obtencéo da Funcéo de Valor para orid@sD25 — Custo-beneficio.
Fonte: autor.

[
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|

Representagéo grafica
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D26

Tipo de propriedade que o
decisorreconhece poder
utilizar nos indicadores com

escalas nominais
A
Nivel Bom Somente as operactes
da contagem. modae
frequéncia
Nivel Neutro 1 Outras operagdesalém
da contagem. modae
frequéncia

\ )

Somente as operacdes da
contagem, moda e
frequéncia

Outras operacdes além
da contagem. moda e
frequéncia

Somente as operacdes da
contagem, moda e
frequéncia

extrema

MACBETH
anchored

Outras operacdes além
da contagem, moda e
frequéncia

\

100.00
0.00

120
100
80
via) 80
40

20

Funcdo de Valor

—

/

N1

Niveis de Impacto

|

Descritor
Escala ordinal

Figura 105: Obtencgéo da Funcéo de Valor para orib@sb26 — Propriedades Escalas Nominais.

Fonte: autor.

|

Matriz Macbeth
Transformacio semintica

|

Funcio de Valor

|

Representacao grafica
da Funciode Valor
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D27

Tipo de propriedade que o decisor
reconhece poder utilizar nos
indicadores com escalas ordinais

Fungdode Valor

Nivel Bom —

Nivel Neutro ]

Somente as operacdes da

Somente as operacdes

Outras operacdes além

contagem. moda, frequencia da contagem, moda, da contagem, moda,
mediana frequéncia e mediana |frequéncia e mediana 2 /
B0
Somente as operacdes MACBETH v om0 /
da contagem, moda, extrema anchored - /
frequéncia e mediana 100.00 - /
Outras operacoes além 0.00 a

Qutras operacdes além da
contagen, moda, frequéncia
e mediana

da contagem, moda,
frequéncia e mediana

N1

Nivels de Impacto

| J \ J | J \ |
| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcio de Valor Representacio grafica
Escala ordinal Transformacgiosemantica da Funcio de Valor

Figura 106: Obtencgéo da Funcéo de Valor para oribesD27 — Propriedades Escalas Ordinais.
Fonte: autor.
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D238

Quantidade etapas do processo de

construgdo do indicador que

contam com a participacdo ativa

do decisor
3
Nivel Bom —Jd— 3 oumais
—_ 2
Nivel Neutro 1 1
—_1 0

3 ou mais 2 1 0
3 ou mais forte muito forte extrema
2 muito forte muito forte
1 moderada
0

J \

)

\

MACBETH
anchored
100.00
50.00

0.00
=-30.00

120

V(a) 40
el

7

©

-20

-49

Func&o de Valor

~

M A

N3

M

=

Miveis de Impacto

J \

|

Descritor
Escala ordinal

Figura 107 0Obtencéo da Funcéo de Valor para o Descritor— Participagéo.

Fonte: autor.

|

Matriz Macbeth

Transformacdo seméntica

|

Funciode Valor

|

Representacio grafica
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D29

Reconhecimento do decisor de
gue o conhecimento construido

estaalinhado com a sua Fucomlince o R:r?i’:l:::te () :l?:h::::f::en;o
percepgao do contexto alinbamento em todas |° . . .
alinhamento e deseja |deseja rever o
as etapas
/F Tever o processo processo
. Reconhece o F 3o de Val
Nivel Bom Reconhece o alinhame| .. = uncaode valor
emtodas as etapas to em todas forte extrema 120
as etapas )

100
) MACBETH
Reconhece parcialmer Recc.mhece Earad 80 § I
—1— oalinhamento e desejs |parcialmente o =L, V(a) 60

, . muito forte
rever o processo linh to e desej 100.00 40 /
rever o processo ” e
= 5E5.56 :
x Nio reconhece o =
’ = 0 T
Nivel Neutro —}— N.aO reconhece(~) alink o0& n3 N1 N2 N3
alinhamento e ndo des ANentee Ra0 0.00 2
rever o processo deseja rever o Niveis de Impacto
LPI'OCESSO

\ J \ J \ J \ )
| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcao de Valor Representacéo gréafica
Escala ordinal Transformacéo semantica da Fungé&o de Valor

Figura 108: Obtencéo da Funcéo de Valor para oribasD29 — Reconhece Alinhamento.
Fonte: autor.
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D30

Participagdo dos atores com poder
de influéncia sobre o contexto no
processo de construgdo e gestédo
dos indicadores

Atores participam
ativamente da
construcio e gestio
dos indicadores

Atores participam
ativamente somente da
construcio ou da
gestio dos indicadores

Atores nio participam
do processo de
construcio e gestio
dos indicadores

A
Atores participam "“_"es pariiram Funcio de Valor
Nivel Bom | ativamente da construca [2fVamente da : forte muito forte ¢
gestdo dos indicadores |€0nsirucao e gestio 120 1
dos indicadores 100
Atores participam Atores participam MACBETH 80 /
__1  ativamentesomenteda |ativamente somente da anchored via) 60
construgdo ou da gestaa |construcio on da forte i00. 00 - /
dos indicadores gestio dos indicadores . /
. o Atores nio participam E0. Q0 .
Nivel Neutro —]  Atores ndo pamC|pam~d( do processo de 0.00 NL N2 N3
processo de construcdo consivacio & gestio .
gestdo dos indicadores i Niveis de Impacto
dos indicadores
\ J \ J \ J \
| | | |
Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representagéo grafica

Escala ordinal

Transformagao semantica

Figura 109: Obtencéo da Funcéo de Valor para orib@sb30 — Participacéo.
Fonte: autor.

da Funcéo de Valor




D31

Percepgéo dos atores quanto a clareza
da descri¢éo da propriedade a ser
mensurada pelo indicador

4

F Os atores possuem a mesma
Nivel Bom —J— interpretacéo quanto a
propriedade a ser mensurada

Ha atores que possuem diferent
interpretagdes quanto a
propriedade a ser mensurada, n
julgam que néo é preciso altera
descrigdo do indicador

Ha atores que possuem diferent
interpretacGes quanto a
propriedade a ser mensurada, €
julgam que é preciso alterara
descrigéo do indicador

Os atores possuem a mesma
interpretacio quanto a
propriedade a ser mensurada

Hai atores que possuem diferentes
interpretacdes quanto a
propriedade a ser mensurada, mas
julgam que nio é preciso alterar a
descricio do indicador

Ha atores que possuem diferentes
interpretacdes quanto a
propriedade a ser mensurada, e
julgam que é preciso alterar a
descricio do indicador

Os atores possuem a mesma

julgam que nio é preciso alterar a
descricdo do indicador

interpretacio quanto a moderada forte
propriedade a ser mensurada

Ha atores que possuem diferentes

interpretacdes quanto a

propriedade a ser mensurada, mas forte

Ha atores que possuem diferentes
interpretacdes quanto a
propriedade a ser mensurada, e
julgam que é preciso alterar a
descricio do indicador

\

335

MACBETH
anchored

100. 00

57.14
0.00

via)

120

100

30

Fungdo de Valor

/

N1 N2

Niveis de Impacto

N3

\ J \

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformag&o semantica

Figura 110: Obtenc¢éo da Funcéo de Valor para oribesD31 — Propriedade.

Fonte: autor.

|

Funcéo de Valor

|

Representacéo gréafica
da Funcéo de Valor
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D32

Reconhecimento, pelos atores, da propriedad:
a ser mensurada com o indicador por meio de
seu titulo

Os atores reconhecem a mesma
Nivel Bom —J— propriedade a ser mensuradaporn
do titulo do indicador

Ha atores que reconhecem diferent
propriedades a serem mensuradas
meio do titulo do indicador, mas
julgam que ndo é preciso altera-lo

Nivel Neutro —__ Haatores que reconhecem diferent
propriedades a serem mensuradas
meio do titulo do indicador e julgam
que é preciso altera-lo

\ J \

Os atores reconhecem a
mesma propriedade a ser
mensurada por meio do titulo
do indicador

Ha atores que reconhecem
diferentes propriedades a
serem mensuradas por meio
do titulo do indicador, mas
julgam que nio é preciso

Ha atores que reconhecem
diferentes propriedades a
serem mensuradas por meio
do titulo do indicador e julgam
que € preciso altera-lo

Os atores reconhecem a
mesma propriedade a ser

mensurada por meio do titulo moderada forte
do indicador

Hai atores que reconhecem

diferentes propriedades a

serem mensuradas por meio moderada

do titulo do indicador, mas
julgam que nio € preciso

Hz atores que reconhecem
diferentes propriedades a
serem mensuradas por meio
do titulo do indicador e julgam
que é preciso altera-lo

Fung¢do de Valor

120

[ —— 100

MACBETH . _—
| anchored |, . —

100.00 40 1 /

0

50.00
0.00 " w
Niveis de Impacto

\ J \

|

Descritor
Escala ordinal

Matriz Macbeth
Transformacéo semantica

Figura 111: Obtencéo da Funcéo de Valor para orib@sb32 — Titulo.

Fonte: autor.

! |

Funcéo de Valor Representagéo grafica
da Funcéo de Valor




D33

Reconhecimento, pelos atores, da forma de
realizar amensuragao da propriedade por
meio do indicador

A

Nivel Bom ——f—

Nivel Neutro —4—

Os atores possuem a mesma
interpretacdo quanto a forma de
realizar a mensuracéo descrita |
indicador

Ha atores que possuem diferen
interpretacdes quanto a forma d
realizar amensuracgao descrita |
indicador, mas julgam que néo ¢
preciso altera-lo

Ha atores que possuem diferen
interpretacdes quanto a forma d
realizar amensuracgao descrita |
indicador e julgam que é precisc
altera-lo ’

Os atores possuem a mesma
interpretagiio quanto a forma de
realizar a mensuracio descrita
pelo indicador

Ha atores que possuem
diferentes interpretacdes quanto
a forma de realizar a
mensuracio descrita pelo
indicador, mas julgam que nio é
preciso altera-lo

Ha atores que possuem
diferentes interpretacoes quanto
a forma de realizar a
mensuracio descrita pelo
indicador e julgam que & preciso
altera-lo

Os atores possuem a mesma
interpretacio quanto a forma de

mensuracio descrita pelo
indicador, mas julgam que nio é
preciso altera-lo

realizar a mensuragio descrita moderada forte
pelo indicador
Ha atores que possuem
diferentes interpretacbes quanto
a forma de realizar a
forte

337

MACBETH
anchored

Hi atores que possuem
diferentes interpretacdes quanto
a forma de realizar a
mensuracio descrita pelo
indicador e julgam que é preciso
altera-lo

\

i00. 00
£7.14
0.00

via)

Funcdo de Valor

NZ

Niveis de Impacto

N3

|

Descritor
Escala ordinal

Matriz

|

Macbeth

Transformagao semantica

Figura 112: Obtenc¢éo da Funcéo de Valor para orib@sb33 — Forma de Medir.
Fonte: autor.

|
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|

Representagao grafica
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D34

Clareza na defini¢éo dos
niveis da escala do indicador

Nivel Bom —

Nivel Neutro —

Os niveis da escala do
indicador sdo definidos de
talforma a ndo permitir
ambiguidade de
desempenho

Os niveis da escala do
indicador sdo definidos de
talforma que permitem a
ambiguidade de
desempenho

Os niveis da escala do
indicador sio definidos de
tal forma a nio permitir

Os niveis da escala do
indicador sio definidos de
tal forma que permitem a

ambiguidade de ambiguidade de
desempenho desempenho

Os niveis da escala do

indicador sio definidos de

tal forma a ndo permitir extrema

ambiguidade de
desempenho

Os niveis da escala do
indicador sdo definidos de
tal forma que permitem a
ambiguidade de
desempenho

J \

J

MACBETH
anchored

100.00
0.00

120

100

80

Vv(A) 80 ¢

Fungdo de Valor

/

/

-

N2

Niveis de Impacto

\ ) \

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformag&o semantica

Figura 113: Obtencéo da Funcéo de Valor para orid@sD34 — Auséncia de Ambiguidades.
Fonte: autor.

|

Funcéo de Valor

|

Representacédo gréafica
da Funcéo de Valor
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D35
Quantidade de propriedades que 0s

atores reconhecem a serem mensuradas
peloindicador

A

Os atores reconhecem

§ 1 umadnicapropriedade: T 2 =
Nivel Bom ser mensurada pelo inica propriedade a ser de uma propriedade a ser

indicador mensurada pelo indicador |mensurada pelo indicador 100
MACBETH o _—
Os atores reconhecem uma anchored v 50 /
inica propriedade a ser muito forte 100. 00 20
mensurada pelo indicador 2
0.00 2
Os atores reconhecem |Os atores reconhecem mais 0

Nivel Neutro —}— mais deuma propriedac |de uma propriedade a ser N N2
aser mensuradapelo mensurada pelo indicador Niveis de Impacto

indicador
J \ J \ ) \ J

Os atores reconhecem uma |Os atores reconhecem mais Funcdo de Valor

| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representacgao grafica
Escala ordinal Transformacédo semantica da Func&o de Valor

Figura 114: Obtencéo da Funcéo de Valor para oribasD35 — Propriedade.
Fonte: autor.
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D36

A

Nivel Bom —l_ Osatores reconhecemu

Nivel Neutro —]

Unico indicador a ser
utilizado paramensurar ¢
propriedade

Os atores reconhecem
mais de um indicador a <
[ utilizado paramensurar
propriedade

)] |\

Quantidade de indicadores que os atores
reconhecem a serem utilizados para
mensurar a propriedade

Os atores reconhecem um
tinico indicador a ser utilizado
para mensurar a propriedade

Os atores reconhecem mais
de um indicador a ser utilizado
para mensurar a propriedade

Os atores reconhecem um
unico indicador a ser utilizado
para mensurar a propriedade

muito forte

Os atores reconhecem mais
de um indicador a ser utilizado

para mensurar a propriedade

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth

Transformagao seméantica

Figura 115: Obtencéo da Funcéo de Valor para orid@sbD36 — Indicador.
Fonte: autor.
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D37

Forma utilizada para ordenar as
diferencas de preferéncia ao realizara
transformacéo das escalas nominais
paraordinais

= uestionarios. P, it . .
Por meio da percepciao gmimmming’ - t:::z:ﬂ:_:::n Seleciona da literatura
A preferencial do decisor R ou benchmarking
workshops com os especialistas
- mei . = Por meio da percepcio . Fungéo de Valor
Nivel Bom —~»b— Pormeio da percepcao e muito forte extrema extrema
fi I do d
preferencial do decisor B e e et MACBETH 120
Questionarios. brainstorming |Questionarios, 100 /
-1 ’ . : ) ’ anchored ek
ouworkshops com os brainstarming ou muito forte muito forte /
stakeholders workshops com os 100.00 . /
Prescrito por V(A) 40
Nivel Neutro Prescrito porconsultores oU  |consultores ou moderada £0.00 20 /
< = =1 especialistas especialistas . -~
0.00 — ‘ ‘
Seleciona da literaturaou Seleciona da literatura 0 le’ . = G
e Emariine: ou benclmarking -30.00 -40
= Niveis de Impacto

( J \ ) \ J J
| | | |

Descritor Matriz Macheth Funcio de Valor Representacdo grafica
Escala ordinal Transformacaosemantica da Funcio de Valor

Figura 116 Obtencéo da Funcéo de Valor para o Descritor— Nominal para Ordinal.
Fonte: autor.
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D38

Forma utilizada para ordenar as
diferencas de atratividade ao realizara
transformacdo das escalas ordinais para
cardinais

Por meio da percepcao
preferencial do decisor

Nivel Bom i

Questionarios, brainstorming
ouworkshops com os
stakeholders

Prescrito por consultores ou

Nivel Neutro especialistas

Seleciona da literaturaou
benchmarking

Por meio da percepcio
preferencial do decisor

Questionarios,
brainstorming ou
workshops com os

Prescrito por
consultores ou

Seleciona da literatura
ou benchmarking

especialistas
stakeholders P
Por meio da percepcio .
A L M muito forte extrema extrema
preferencial do decisor
Questionarios,
brainstorming ou 2
e forte muito forte

workshops com os
stakeholders

Prescrite por
consultores ou
especialistas

moderada

Seleciona da literatura
ou benchmarking

\ J \

MACBETH
anchored
100.00
44 .44

0.00
-33.33

via)

Funcdo de Valor

7

7~

o

_~

i

N A

N3

N4

-

Niveis de Impacto

( J \

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth

Transformacio semantica

Figura 1170btencdo da Funcgéo de Valor para o Descritor— Ordinal para Cardinal.

Fonte: autor.
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D39

Reconhecimento pelos atores dos
tipos de operagdes estatisticas
permitidas para aplicar as escalas

nominais
Esperam poder utilizar
4 Reconhecem que podem :; e Ses além d
= outras operacdes além da
Reconhecem que poden utilizar apenas a contagem, a Baray ; Funcdo de Valo
ivel Bom —_|__ utilizar apenasa : e contagem, moda e/ou ¢ r
Nivel Bom moda e/ou a frequéncia
contagem, amoda e/ou: frequéncia 120 1
frequéncia 100
Reconhecem que podem MACBETH di /
utilizar apenas a contagem, a extrema arichosed Veh) 60 /
moda e/ou a frequéncia 100 00 o
Esperampoder utilizar |Esperam poder utilizar 0,00 » )
. outras operagoes além ¢ des além d : 0 ’
Nivel Neutro — outras operacdes além da N
n N1 N2
f"”ta?er.'" modae/ou contagem, moda e/ou
requencia Fre Niveis de Impacto
frequéncia

\ J \ J \ ) \ )
| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representacéo grafica
Escala ordinal Transformagao semantica da Funcéo de Valor

Figura 118: Obtenc¢éo da Funcéo de Valor para orib@sb39 — Nominais.
Fonte: autor.
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D40

Reconhecimento pelos atores dos
tipos de operagdes estatisticas
permitidas para aplicar as escalas
ordinais

Reconhecem que podem
utilizar somente a
contagem, amoda, a
frequéncia e/ou a mediana

Nivel Bom —}—

Esperam poder utilizar out
operacgdes além da
contagem, moda, frequénc
e/ou mediana

Nivel Neutro —}—

Reconhecem gue podem
utilizar somente a
contagem, a moda, a
frequéncia e/on a mediana

Esperam poder ufilizar
outras operacoes além da
contagem, moda,
frequéncia e/on mediana

Reconhecem que podem
utilizar somente a
contagem, a moda, a
frequéncia e'on a mediana

extrema

Esperam poder utilizar
outras operacdes além da
contagem, moda,
frequéncia e/ou mediana

\ J \

J

MACBETH
anchored

\

100 00
0. o0

Fungdo de Valor

Niveis de Impacto

J \

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformagéo semantica

Figura 119: Obtencao da Funcéo de Valor para orib@sb40 — Ordinais.

Fonte: autor.

|

Funcéo de Valor

|

Representacéo grafica
da Funcéo de Valor
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Reconhecimento pelos atores dos tipos
de operacdes permitidas as escalas
cardinais com zero arbitrado (intervalo)

345

A =
Reconhecem que podem |Reconhecem que podem |Esperam poder utilizar
utilizar as operacdes utilizar as operaces outras operacdes além Funcdo de Valor
Nivel Bom Reconhecem que pode G . L7 e 3
- utilizar as operacdes estatisticas e lineares estatisticas das estatisticas e lineares 120
estatisticas e lineares [Reconhecem que podem 100
utilizar as operagdes muito forte extrema MACBETH - _—
Reconhecem que pode |estatisticas e lineares anchored i —
utilizar as operacdes  |Reconhecem que podem 100, 00 w0
estatisticas utilizar as operacdes extrema .
estatisticas Ed .58 -
ans 0 T 1
Nivel Neutro —l__ Esperampoder utilizar |Esperam poder utilizar 0. 00 N ) N3
outras operacdes além |outras operacdes além o
das estatisticas e linear |das estatisticas e lineares Niveis de Impacto

\ J \ J \ J \
| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representacéo grafica
Escala ordinal Transformag&o semantica da Funcéo de Valor

Figura 120: Obtenc¢éo da Funcéo de Valor para orib@sb41 — Intervalo.
Fonte: autor.
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D42

Reconhecimento pelos atores dos tipos de
operag0es permitidas as escalas cardinais
com zero absoluto (razéo)

Nivel Bom —

Nivel Neutro

Reconhecem que poden

utilizar as operagdes

estatisticas, lineares e de

proporcionalidade

Reconhecem que podem
utilizar as operacies
estatisticas, lineares e

Reconhecem que podem
utilizar as operacies
estatisticas e lineares

Esperam poder utilizar
outras operacgoes além
das estatisticas

Reconhecem que podem
utilizar as operacdes

Reconhecem que poden estatisticas, lineares e

utilizar as operagdes
estatisticas elineares

Esperam poder utilizar
outras operagdes além ¢
estatisticas

J

forte

extrema

Reconhecem que podem
utilizar as operacies
estatisticas e lineares

muito forte

Esperam poder utilizar
outras operacdes além
das estatisticas

\

)

MACBETH
anchared

100. 00

55. 56
0.00

V(A)

100

80

60

40

20

Funcdo de Valor

-

N2

Niveis de Impacto

N3

\ ) \

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformagéo semantica

Figura 121: Obtencéo da Funcéo de Valor para orid@sb42 — Razéo.
Fonte: autor.
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D43

Tipo de informagéo utilizada para, quando
necessario, transformar as escalas
nominais em ordinais

O sistema . .
; Prescricdes de atores |Prescricées para
A preferencial do i
PR externos ao contexto |contextos genéricos
Func&o de Valor
Nivel Bom —— O sistema preferenci: |O sistema 120
do decisor preferencial do muito forte extrema 100
decisor MACBETH . _—
Prescrigdes de atores anchoned .
o Prescricdes de atores : via) 80 7
externos ao contexto i i muito forte 10008 v |
0. 00 w _
» 4] 1
NivelNeutro —| . Prescrigiespara  [Prescricdes para 0. 08 " N N

contextos genéricos |contextos genéricos
Niveis de Impacto

\ J \ ] |\ J \ )
| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representacéo grafica
Escala ordinal Transformagao semantica da Fungéo de Valor

Figura 122: Obtencao da Funcéo de Valor para orib@sb43 — Transformacédo Nominal para Ordinal.
Fonte: autor.
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D44

Combinacgdes de diferencas de atratividade

do decisor utilizadas para, quando

necessario, transformar as escalas ordinais

em cardinais

Todas as combinacdes de
diferenca de atratividade
entre os niveis da escala

Nivel Bom —}—

Uma diferenca de
atratividade para cada nivel
daescala

Adiferenca de atratividade
entre os niveis de ancorage

Nivel Neutro —__

Todas as combinacies de
diferenca de atratividade
entre os niveis da escala

Uma diferenca de
atratividade para cada
nivel da escala

A diferenca de
atratividade entre os
niveis de ancoragem

Todas as combinacées de
diferenca de atratividade
entre os niveis da escala

forte

extrema

MACEETH

Uma diferenca de
atratividade para cada
nivel da escala

muito forte

100. 00

A diferenca de
atratividade entre os

niveis de ancoragem

E5.56
.08

\ J \

J \

anchored

100

Fung&do de Valor

80 +

via) 50 +

20 /
il

N2

Niveis de Impacto

N3

J \

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformagdo semantica

Figura 123: Obtencéo da Funcéo de Valor para orib@sb44 — Numero de Diferencas.

Fonte: autor.
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Funcéo de Valor

|

Representacao grafica
da Funcéo de Valor
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Ao transformar as escalas ordinais [Baseado na

em cardinais, forma utilizada para Julgamentos Bisecgso Ponteacio Girsta literatura ou

quantificar as diferencas de SEISRbES prescrito por atores

atratividade do decisor Exfernos 20 contextn
Julgamentos a

A g‘ 2 muito forte extrema extrema
semanticos
Nivel Bom ——  julgamentos semanticos
Biseccio forte forte
—1— Bisecgéo

Pontuacio direta moderada

—— Pontuacéo direta

Baseado na

Nivel Neutro —J__ Baseadonalliteratura ou filovabura ou

prescrito por atores

prescrito por atores
externos ao contexto

externos ao contexto

J \
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MACBETH
anchored
100.00
46,67

£0.00
0.00

v(a)

Funcdo de Valor

N1

N2 N3

Niveis de Impacto

N4

\ ) \

Descritor Matriz Macbeth
Escala ordinal Transformagao semantica

Figura 124: Obtencéo da Funcéo de Valor para orib@sP45 — Escalas Semanticas.

Fonte: autor.
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|

Representagao gréafica
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D46

Propriedade utilizada pelo

decisor, ao transformar as escalas
ordinais em cardinais, ao expressar
as diferencas de atratividade entre
dois niveis da escala

Linearidade entre |Proporcionalidade

os nivels entre os nivels

extrema

A
Nivel Bom —— Linearidade entre os
niveis
Linearidade entre
0s niveis
Proporcionalidade
Nivel Neutro —}— Proppr_cwnahdade entre | antre os niveis
os niveis

Fungdo de Valor

MACBETH
anchaored via)

i00.00
.00

Niveis de Impacto

\ J \

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformag&o semantica

Figura 125: Obtencéo da Funcéo de Valor para orib@sb46 — Linearidade.

Fonte: autor.

| |

Funcéo de Valor Representacgao grafica
da Funcéo de Valor
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Percepcdo do decisor quanto a
compatibilidade dos valores obtidos para os
extremos da escala ao contexto

Nivel Bom —3f—

Nivel Neutro 3

Decisorjulga que os valores
extremos da escala sao
compativeis ao contexto

Decisorjulga queum dos
valores extremosda escalaé
incompativel ao contexto

Decisorjulga que ambos os
valores dos extremos da
escala sdo incompativeis ao
contexto

Decisor julga que os
valores extremos da
escala sio compativeis
ao contexto

Decisor julga que um
dos valores extremos da
escala é incompativel ao
contexto

Decisor julga que ambos
os valores dos extremos
da escala sio
incompativeis ao

Decisor julga que os
valores extremos da
escala siio compativeis
ao contexto

forte

muito forte

Decisor julga que um
dos valores extremos da
escala é incompativel ao
contexto

muito forte

Decisor julga que ambos
os valores dos extremos
da escala sio
incompativeis ao

J A

MACBETH
anchored

100.00
55.56
0.00

351

Funcdo de Valor

100

&80
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40
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N1
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Miveis de Impacto

N3
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l

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformaciosemantica

Figura 126: Obtencao da Funcéo de Valor para orib@sb47 — Valor Compativel ao Contexto.
Fonte: autor.
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|

Representacdo grafica
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D48

Forma utilizada pelo decisor para
quantificar seu sistema preferencial

qguando necessario determinar taxas de Literatura ou prescrito

compensagcao entre as escalas dos Comparacio Par-a-par  |Swing Weigths Trade-offs pis e iali

. dcadores consul KOI'ES-QSPGUZ stas

In I externos ao contexto

4
Comparacio Par-a-par forte forte extrema -
Fungdo de Valor
Nivel Bom ——— Comparagéo Par-a-par 120
MACBETH
X . Swing Weigths forte forte chored oo
—1—  Swing Weigths &n

80
10000 | wu o —

Trade-offs moderada 53,54 20 /

——1— Trade-offs 20
27.27 e

X i Literatura ou prescrito :
Nivel Neutro ——— Literaturaou prescrito pt|por 0.00 N1 N2 N3
consultores/especialista |consultoresiespecialistas -

externosao contexto - [externes a contexto

Niveis de Impacto

\ J \ J \ J \

| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representacéo grafica
Escala ordinal Transformagéo semantica da Funcéo de Valor

Figura 127: Obtencgéo da Funcéo de Valor para orib@sb48 — Compensacgodes.
Fonte: autor.
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D49

Ao determinar a taxa de substituicdo do
indicador, forma utilizada para
quantificar as diferencgas de atratividade

do decisor
A |Julgamentos p— I Selecio de valores
e aaticas Proporcionalidade |Pontuacio direta it Funga o de Valor
Nivel Bom ——  Julgamentos semantic |5 120
ulgamentos .
se:;nﬁms muito forte extrema extrema MACEETH 100
o anchored
—+4— Proporcionalidade 80 +
Proporcionalidade forte forte 100. 00 ViA) 60 /
40
46.87
—— Pontuagao direta Pontuacio direta moderada 293 -
20. 00 0. ‘
~ = . N1 N2 N3 N4
Nivel Neutro —_  Selecdo de valores pr SE?ecafJ de valores 0. o0
existentes pré-existentes - Niveis de Impacto

\ J \ J | J \ )
| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representagao gréafica
Escala ordinal Transformagédo semantica da Funcéo de Valor

Figura 128: Obtencéo da Funcéo de Valor para orib@sbP49 — Escalas Semanticas.
Fonte: autor.
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D50

Determinacao, segundo a percepgéo de
valor do decisor, da performance acima da
qual considera exceléncia e da performance

abaixo da qual considera comprometedor Determinacio, segundo a
percepcio de valor do decisor, da
melhor performance possivel e da
pior ainda aceitavel

Determinagio da performance
minima e maxima de niveis de
desempenho do descritor

Determinacio da performance
minima e maxima de alternativas
pré-existentes

Determinacéo, segundoa
Nivel Bom —J}— percepcéo de valor do
decisor, da melhor performanc
possivel e da pior ainda

Determinacio, segundo a
percepcio de valor do decisor, da

aceitavel

—t— Determinagéo da performance
minima e maxima de niveis de

desempenho do descritor ERusARode T

melhor performance possivel e da muito forte exirema
pior ainda aceitivel

Determinagio da performance

minima e maxima de niveis de forte

Nivel Neutro —|_ Determinagéo da performance [Peterminacio da performance
minima e maxima de alternati |minima e mixima de alternativas
pré-existentes pré-existentes

\ J\

MACBETH
anchoned

100,080
d4. 44
0.00

V(A)

Funcdo de Valor

N2

Niveis de Impacto

N3

\ J \

| |

Descritor Matriz Macbeth
Escala ordinal Transformagao semantica

Figura 129: Obtencéo da Funcéo de Valor para orib@sb50 — Niveis de Referéncia.
Fonte: autor.
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Funcéo de Valor

|

Representacéo gréafica
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Tipo de informacio utilizada pelo
decisor para determinar os fatores
de integragdo das escalas

Nivel Bom —d

Nivel Neutro _]

Seu sistema preferencial
Brainstorming, workshops

ou questionarios

Prescricao dos consultores
e/on especialistas externos ao
contexto

Seleciona da literatura

)

Seu sistema
preferencial

Brainstorming ,
workshops oun
questiondrios

Prescricao dos
consultores e/ou
especialistas externos
ao contexto

Seleciona da
literatura

Seu sistema

: muito forte extrema extrema
preferencial
Brainstorming ,
workshops ou forte muito forte
questionarios

Prescricio dos
consultores e/ou
especialistas externos
ao contexto

moderada

Seleciona da
literatura

|

J
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MACBETH
anchored

100.00

44.44
0.00
-33.33

via)

Funcdo de Valor

100

80
60

40
20

L~

-20
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i /Jz

N3

40

/

Niveis de Impacto

| K

|

Descritor

Escala ordinal

|

Matriz Macheth
Transformacio semantica

Figura 1300btencéo da Funcéo de Valor para o Descritor— Sistema Preferencial do Decisor.
Fonte: autor.
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|

Representacio grafica
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D52

Tipo de agregacao permitida pelo
indicador quando necessario
integrar os indicadores

A

Agregacio aditiva

Funcio utilidade

Métodos externos
ao contexto

Nivel Bom —— Agregacéo aditiva
Agregacio aditiva

extrema

extrema

—T— Funcéo utilidade
Funcao utilidade

forte

MACBETH
anchored

Nivel Neutro —|__ Métodos externos a Meétodos externos

contexto ao contexto

\ J \

100.00
40. 00
0.00

via)

60

Funcdo de Valor

N2

Niveis de Impacto

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth

Transformagéo semantica

Figura 131: Obtencéo da Funcéo de Valor para oribesb52 — Soma Ponderada.

Fonte: autor.
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Funcéo de Valor

|

Representacgao grafica
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D53

Forma empregada para certificar que

as taxas de compensacgéao sejam
constantes Testada a independéncia | Testad te a S
. g B = i Ni testad:
ordinal e cardinal de independéncia ordinal de | 0530 ‘es ‘a 95,8
s e independéncias
A cada indicador cada indicador
Testadaaindependénc Festilaa ikiepentfncia Fungio de Valor
Nivel Bom —f— ordinal e car dinpal de cq [ordinal e cardinal de forte muito forte 120
N cada indicador 100
indicador ETH /
MACE 80
d Testada somente a i) d
—_— .TedSta adspm_entec? ld independéncia ordinal de moderada vy e
incependencia ordinald (., 4, jndicador 100, 00 40
cadaindicador 20
42,85
o Nio sio testadas as o ,
Nivel Neutro —}— Né&os&otestadasas [independéncias 000 N N2 N3
IndependenC|as Niveis de Impacto

\ J \ J \ J \ )
| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representacgao grafica
Escala ordinal Transformag&o semantica da Funcéo de Valor

Figura 132: Obtencéo da Funcéo de Valor para orid@sbD53 — Independéncia Ordinal e Cardinal.
Fonte: autor.
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D54

Forma utilizada para identificar
as agles de aperfeicoamento

Anailise do decisor a
partir do perfil de
impacto dos
indicadores

Prescrito por
consultores ou
especialistas a partir
do perfil de impacto

A partir da literatura
ou contextos genéricos

A

Andlise do decisor a
Nivel Bom ——— partirdo perfilde
impacto dos indicadores

Anilise do decisor a
partir do perfil de

Prescrito por consultore
ou especialistas a partir
perfildeimpacto dos
indicadores

g muito forte extrema
impacto dos
indicadores
Prescrito por
consultores ou
moderada

especialistas a partir
do perfil de impacto

Nivel Neutro —J_ Apartirdaliteratura ou
contextos genéricos

A partir da literatura
ou contextos genéricos

\ J \

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformacgédo semantica

Figura 133: Obtencéo da Funcéo de Valor para orib@sb54 — Acoes.

Fonte: autor.
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|

Representagao gréafica
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Forma de identificagdo do aumento da
performance em cada indicador com a

adocéo de agbes de aperfeicoamento

A

A partir do aumento de
entendimento do contexto
gerado ao decisor

A partir do aumento de
entendimento do contexto
gerado aos consultores ou
especialistas

A partir da literatura ou
contextos genéricos

Apartirdo aumento de
entendimento do contey
gerado ao decisor

Nivel Bom ———

Apartirdo aumento de
entendimento do conte»
gerado aos consultores
especialistas

Apartirda literatura ou
contextos genéricos

Nivel Neutro —}—

A partir do aumento de

entendimento do contexto muito forte extrema
gerado ao decisor
A partir do aumento de
entendimento do contexto
fraca

gerado aos consultores ou
especialistas

A partir da literatura on
contextos genéricos

\ )

|

MACEETH
anchored
100. 00

£8. 57
0.00

J \
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v(A)

Fungdo de Valor

Niveis de Impacto

N3

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformacéo semantica

Figura 134: Obtenc¢éo da Funcéo de Valor para orib@sb55 — Performance.

Fonte: autor.
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|

Representacgao gréafica
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D56

Uso do entendimento do contexto
gerado ao decisor a partir das
informacdes das medidas dos

indicadores
1 Reavaliar a Monitoramento |Controle
i estratégia titico operacional
Nivel Bom —4— Reavaliar a estratég
Reavaliar a
R moderada forte
estratégia MACBETH
Monitoramento tatict [y anchored
- Monitoramento
. moderada i00.00
tatico
5000
. . Controle
Nivel Neutro —— Controle operaciona ; 0,00
operacional

\ J \

v(a)

N1

Fungdo de Valor

N2

Niveis de Impacto

N3

J \ J \

| |

Descritor Matriz Macbeth
Escala ordinal Transformagao semantica

Figura 135: Obtencéo da Funcéo de Valor para oribasD56 — Reavaliar a Estratégia.
Fonte: autor.

|

Funcéo de Valor

|

Representacao grafica
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D57

Formade divulgar aos diferentes
grupos de atores as informagdes
geradas pelas mensuracdes

Por meio de Por meio de
A processos processos nio Sob demanda

formalizados formalizados Funcdo de Valor
Nivel Bom —— ll?or mlt?ioge PrOCess por meio de 120 -
ormalizados processos moderada forte 100 1
formalizados MACEETH g0 J
Por meio de process |For meio de anchored via) 50 |
néo formalizados processos nio fraca 100. 00 40 1
formalizados 20 4

0. 00 0
Nivel Neutro ——  sop demanda Sob demanda 0.08 N1 Nz N3
Niveis de Impacto

\ J \ ] \ J \

| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representacdo gréafica
Escala ordinal Transformag&o semantica da Funcéo de Valor

Figura 136: Obtenc¢éo da Funcéo de Valor para orib@sb57 — Divulgagéo.
Fonte: autor.
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D58

Formato de divulgagéo das

informacdes aos diferentes grupos de

atores

Nivel Bom —

Nivel Neutro ——

Em formatos adequados
aos interesses de cada
grupo de atores

Em formatos definidos
pelo decisor

Em formatos genéricos
externos ao contexto

Em formato unico
independente dos grupos
de atores

Em formatos adequados ¢ |Em formatos adequados
interesses de cada grupo |2os interesses de cada

atores

Em formatos definidos pe [Em formatos definidos

decisor

Em formatos genéricos

externos ao contexto

Em formato Gnico

independente dos grupos independente dos grupos

de atores

moderada forte muito forte
grupo de atores
MACBETH
. forte forte anchared
pelo decisor
100. 00
Em f éri
m formatos genéricos o 70.00
externos ao contexto
30.00
Em formato tnico
0.00
de atores

v(A)

60

Funcédo de Valor

N2 N3

Niveis de Impacto

N4

J \

J \ J \

|

Descritor

Escala ordinal

Figura 137: Obtencéo da Funcéo de Valor para orib@sb58 — Formato.

Fonte: autor.
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Transformagéo semantica

|
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|

Representacao gréafica
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Anexo E - Obtencéo das Taxas de Substituicdo

EEEEE EEEE

Al A2

Entendimentoda  Acdes Entendimentoda  Agdes

A0

Entendimentoda  Agdes

importancia favordveis importancia favordveis importancia favordveis
Bom ., Bom Bom Bom Bom Bom
Neutro N;!‘ltl‘fl.‘h Neutrog \' eutro Neutro sennns Nt
Al A2 A0 Soma Ordem
Al 1 1 2 1
A2 0 1 1 2
A0 0 0 0 3

Figura 138 Obtencédo das Taxas de Substituicdo para os PX[2.1 Entendimento da Importancia e 1.2.2¢cdes Favorave

Fonte: autor.
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E 52 =3 &=
S S S R S B
Al A2 A3 A4 A0
Qual é o Por que é Objetivo  Expectativa de Qualé o Por que é Objetivo  Expectativade Qual é o Por que é Objetivo  Expectativa de Qual é 0 Porque é Objetivo  Expectativade Qual é o Por que ¢ Objetivo  Expectativade
preblema importante estratégico ganho problema importante estratégico ganho problema importante estratégico ganho problema importante estratégico ganho problema importante estratégico ganho
A A A T T A A A A
Bom Bom—g— Bom. Bom Bom Bom Bom Bom—g— Bom B Bon .. B Bom B B Bom Bom B B Bom
Neutro Nel;’l‘l"b— Jras e NeUtrg mfuae=seee+ Newutro Neutro Neutro Xel‘l‘l}"ﬂ """" Neutro=—t=— Neutro =g === ~emtras” Neutro ‘|‘ Ne;{fB-L e e e e e e o
Al A2 A3 A4 AD Soma Ordem
Al 1 1 1 1 4 1 . 21 23 A A Current
All loimer
B [41] [42] [44] (531 |1 |
e 0 1 1 1 3 > [&1] moderate | moderate strong extreme 33
[&2] _ moderate zhrong extreme b=
L8 0 0 0 1 1 4 [&d] _ moderate v, ztrong ZZ
23] s || o
A4 0 0 1 1 2 3
Ll lower B -
A0 0 0 0 0 0 5

Figura 139 Obtencéo das Taxas de Substituicdo para os P\2EkQual é o Problema, 1.2Ror que é Importante, 1.2.3 Objetivo estratégiéa?et Expectativa d

Ganho.
Fonte: autor.
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EEEEEEEE=E

1]

[a1]

[&2]

Al A2 A0
Atores Sumdrio Atores Sumadrio Atores Sumdrio
Bom .. Bom Bom BOI‘T_L Bom Bom
Neutro Neutit Neutro “" Neutro Neutro aeeees NeUTLO!
Al A2 A0 Soma Ordem
Al 1 1 2 1
A2 0 1 1 2
A0 0 0 0 3

[&0]

[a1]

T T
v, zhrong exkreme =1
|
= =

Figura 140 Obtencédo das Taxas de Substituicdo para os PXIAtores e 1.2 Sumario.

Fonte: autor.
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[a1]

[42]

[A0]

[a1]

T T
strong exkreme S
_ extreme 38
N -

Al A2 A0
Propriedades Quantidade de Propriedades Quantidade de Propriedades Quantidade de
essenciaisp/o  propriedades essenciaisp/o  propriedades essenciaisp/o  propriedades
Decisor Decisor Decisor
Bom Bom Bom Bor}g. Bom Bom
Neutro Neu.t‘f‘h Neutro g Neutro Neutro ===~ Newtro
Al A2 A0 Soma Ordem
Al 1 1 2 1
A2 0 1 1 2
A0 0 0 0 3

Figura 141: Obtencéo das Taxas de SubstituicogsaP&/Es 2.1.2.1 Propriedades Essenciais paraieddec2.1.2.2 Quantidade de Propriedades.

Fonte: autor.
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Al A2 A3 A0
Revisioe  Especificidade  Medidas Revisioe Especificidade  Medidas Revisdoe  Especificidade  Medidas Revisdoe  Especificidade  Medidas
atualizacdo  docontexto  obrigatérias atualizacdo  docontexto  obrigatérias atualizagdo  docontexto  obrigatérias atualizacdo  docontexto  obrigatérias
Bom . Bom Bom Bom Bo‘_ . Bom Bom Bom Bon Bom Bom Bom
Neutro .\'eu.t.i‘tv ------ Neutro Neutro Neutro .\?eufi"d Neutro e Neutro—=" Neutro Neutro e Neutro = Neutro
Al A2 A3 A0 Soma Ordem
Al 0 0 1 1 3 Currert
&3 a2 A1 all lower
(831 | (421 | a1 |1 | o
[A3] ztrong ztrang extreme 47
A2 1 0 1 2 2

i ] [42] _ shang extreme 33
A3 1 1 1 3 1 [a1] “ gtrang 0
[alove] [

A0 0 0 0 0 4

Figura 142: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsaPd/Es 2.1.1 Revisao e Atualizacao, 2.1.2 Espififie do Contexto e 2.1.3 Medidas Obrigatérias.
Fonte: autor.
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Al A2 A3 A4 A0
Conceitos Linhas de Relagoes de Estrutura Conceitos Linhas de Relacoes de Estrutura Conceitos Linhas de Relagoes de Estrutura Congceitos Linhasde Relagoes de Estrutura Conceitos Linhasde Relagoes de Estrutura
argumentacdo  influéncia  Hierdrquicade argumentacdo  influéncia  Hierarquicade argumentacdo  influéncia  Hierarquicade argumentagde  influéncia  Hierdrquicade argumentacde  influéncia  Hierdrquicade
Valor Valor Valor Valor Valor
A L AN A N A
Bom - Bom—— Bom Bom Bom. Bom Bom Bom. Bom Bom—— Bom Bom Bom Bom—— Bom Bom——
Neutro Neu‘f.'u Neutro Newtro I Neutro Neutro Neuffb Neutro Neutro Neutro Neutro I Neutro: Neutro Neutro:
Al A2 A3 A4 A0 Soma Ordem
T Current
a1 i ! | ! ' i [41] [44] [42] (631 | [alllawer]
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Figura 143: Obtencado das Taxas de SubstituicdogzaPRVESs 2.2.1.1 Conceitos, 2.2.1.2 Linhas de Aantatéao, 2.2.1.3 Relac¢des de Influéncia e 2.2 4trlitidra
Hierarquica de Valor.

Fonte: autor.



369

Al A2 A0
Identificacdo Organizacgdo [dentificacdo Organizacdo Identificacdo Organizacdo

Bom .. Bom. Bom BOI:I_L Bom Bom
Neutro Neufit Neutro “" Neutro Neutro weeees Dognrtro:
Al A2 Al Soma Ordem

: Current

Al 1 1 2 1 A1 A2 a0
[a11 | (a2] | raq || Cuer
[A1] moderate extreme &l

5 e

A0 ] ] 0 3

Figura 144: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsaPd/Es 2.1 Identificagcdo e 2.2 Organizacao.
Fonte: autor.
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Figura 145: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsaP&/Es 3.2.2.1 Bom e 3.2.2.2 Neutro.

Fonte: autor.
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Figura 146: Obtencdo das Taxas de SubstituicdogsaP&/Es 3.2.1 Niveis de Desempenho e 3.2.2 Nieefsncoragem.

Fonte: autor.
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Figura 147: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsaPd/Es 3.1 Fonte da Informacéo e 3.2 Escala @lrdin

Fonte: autor.
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Figura 148: Obtencéo das Taxas de SubstituicogsaPd/Es 4.1.2.2.1 Métrica e 4.1.2.2.2 Preciséao.

Fonte: autor.
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Figura 149: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsalPd/Es 4.1.2.1 Descri¢cdo da Propriedade e 4. Ed2r@a de Medir.
Fonte: autor.




)

l | =) =
===

[al]

[&2]

Al A2 A0
Evidenciaros  Participagdo Evidenciaros  Participagdo Evidenciaros  Participagio
valoresdo Decisor doDecisor  valoresdo Decisor doDecisor  valoresdo Decisor do Decisor
Bom Bom Bom Blo‘r‘lg. Bom Bom
Neutro \eutrﬁ Neutrod=" \ eutro Neutro weeeee Nenttro
Al A2 AD Soma Ordem
Al 1 1 2 1
A2 0 1 1 2
A0 0 0 0 3

[&0]

[a1]

T T [
ztrong exbreme &4
_ w. strong 26
N -

Figura 150: Obtencgéo das Taxas de SubstituicdogsaP&/Es 4.1.1.1 Evidenciar os Valores do Decishfl el .2 Participagédo do Decisor.

Fonte: autor.
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Figura 151: Obtencéo das Taxas de SubstituicaogsaP&/Es 4.1.1 Sistema de Valores do Decisor & €aracteristicas.

Fonte: autor.
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Figura 152: Obtencéo das Taxas de SubstituicaogsaP&/Es 4.2.1 Factibilidade e 4.2.2 Custo-berefici

Fonte: autor.




378
B 2 = =
EEEEEEEEE
Al A2 A0
Propriedades Propriedades Propriedades Propriedades Propriedades Propriedades
escalas escalas escalas escalas escalas escalas
nominais ordinais nominais ordinais nominais ordinais
Bom Bom. Bom BOI'I_]. Bom Bom
Neutro \'eu.r.i‘tl Neutro - Neutro Neutro R34 43
Al A2 Al Soma Ordem
Current
A2 A all lotwer
Al 0 1 1 2 L2l L [ | scale
[A2] moderate v, gtrong &l
28
A2 1 2 1 [A1] _ v. strong
ot oner T
0 0 3

Fonte: autor.

A0
Figura 153: Obtencgéo das Taxas de SubstituicdogsaP&/Es 4.3.1 Propriedades Escalas Nominais 2 Br8priedades Escalas Ordinais.
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Figura 154: Obtencgdo das Taxas de SubstituiciogqsaP¥Es 4.4.1.1 Participacéo e 4.4.1.2 Reconhéchalnento.

Fonte: autor.
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Figura 155: Obtencéo das Taxas de SubstituiciogsaPd/Es 4.4.1 Decisor e 4.4.2 Atores.

Fonte: autor.
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Figura 156: Obtencéo das Taxas de SubstituiciogsaP&/Es 4.5.1.1 Propriedade, 4.5.1.2 Titulo el83-orma de Medir.

Fonte: autor.
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Figura 157: Obtencéo das Taxas de SubstituicaogsaP&/Es 4.5.1 Descri¢des e 4.5.2 Niveis.

Fonte: autor.
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Figura 158: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsalP&/Es 4.6.1.1 Propriedade e 4.6.1.2 Indicador.

Fonte: autor.
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Figura 159: Obtencdo das Taxas de Substituicdo par®VEs 4.1 Mensurabilidade, 4.2 Operacionaliddd®, Teoria da Mensuracdo, 4.4 Legitimacao, 4.5

Inteligibilidade e 4.6 Homogeneidade.
Fonte: autor.
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Figura 160: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsaPd/Es 5.1.1 Nominal para Ordinal e 5.1.2 Orduaah Cardinal.

Fonte: autor.
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Figura 161: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsaP&/Es 5.2.1.3.1 Intervalo e 5.2.1.3.2 Razao.
Fonte: autor.
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Figura 162: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsaP&/Es 5.2.1.1 Nominais, 5.2.1.2 Ordinais e 332Chardinais.

Fonte: autor.
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Figura 163: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsaPd/Es 5.1 Transformacéo e 5.2 Operacoes.

Fonte: autor.
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Figura 164: Obtencdo das Taxas de Substituicdo gmri@VEs 6.2.1.1 Numero de Diferencas, 6.2.1.2 |[&sc@emanticas, 6.2.1.3 Linearidade e 6.2.1.4 Valor

Compativel ao Contexto.
Fonte: autor.
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Figura 165: Obtencéo das Taxas de SubstituiciogsaP&/Es 6.1 Reconhecimento Cientifico e 6.2 Atidade.

Fonte: autor.
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Figura 166: Obtencéo das Taxas de SubstituicaogsaP&/Es 7.1.1.1 Compensacdes, 7.1.1.2 EscalasnBessée 7.1.1.3 Niveis de Referéncia.

Fonte: autor.
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Figura 167: Obtencéo das Taxas de SubstituicAogsaP&/Es 7.2.1 Sistema Preferencial do Decisor2 B8ma Ponderada e 7.2.3 Independéncia Ordinatcinal.

Fonte: autor.
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Figura 168: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsaPd/Es 7.1 Determinacao e 7.2 Integracgéo.

Fonte: autor.
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Figura 169: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsalPd/Es 8.1.1.1.1 A¢les e 8.1.1.1.2 Performance.

Fonte: autor.
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Figura 170: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsaPd/Es 8.1.1.1 Aperfeicoamento e 8.1.1.2 Reavalizstratégia.

Fonte: autor.
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Figura 171: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsaPd/Es 8.2.1 Divulgacédo e 8.2.2 Formato.

Fonte: autor.
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Figura 172: Obtencéo das Taxas de SubstituiciogsaP¥Es 8.1 Aumento do Entendimento e 8.2 Dissagaim das Informacodes.

Fonte: autor.
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Figura 173: Obtencéo das Taxas de SubstituicAogsaPd/Fs 1 - Definicdo do Problema, 2 - Identifiiaé Organizacédo e 3 - Construcéo.
Fonte: autor.
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Figura 174: Obtencgéo das Taxas de SubstituiciogsalPd/Fs 5 - Escalas, 6 — Funcédo de Valor e 7 a @axSubstituicéo.

Fonte: autor.
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Figura 175: Obtencdo das Taxas de Substituicio gmrAreas de Preocupacido 1 - Definicdo, Identficag Construcdo, 2 - Propriedades, 3 - Fundamentos
Matematicos e 4 - Conhecimento do Contexto.
Fonte: autor.



401

Anexo F- Estrutura Hierarquica de Valor com as Taxasussttuicao

Figura 176: Estrutura Hierarquica de Valor com asab de Substituicao.
Fonte: autor.
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Anexo G - Graficos da Andlise de Sensibilidade
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Figura 177: Analise de Sensibilidade para o PVFOefinicdo do

Problema.
Fonte: Barclay (2006).
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PVF 2 — Identificacdo/Qrganizacdo
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Figura 178: Analise de Sensibilidade para o PVHdestificacdo /
Organizacdao.
Fonte: Barclay (2006).
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PVF 3 — Construgao
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Figura 179: Analise de Sensibilidade para o PVRCdrstrucéo.
Fonte: Barclay (2006).
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PVF 4 — Propriedades Intrinsecas
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Figura 180: Analise de Sensibilidade para o PVFRtepriedades
Intrinsecas.
Fonte: Barclay (2006).
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PVF 5 — Escalas
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Figura 181: Andlise de Sensibilidade para o PVESealas.

Fonte: Barclay (2006).
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Figura 182: Analise de Sensibilidade para o PVF Burcao

Fonte: Barclay (2006).
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PVF 7 — Taxa de Substituicido
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Figura 183: Analise de Sensibilidade para o PVF Taxa de
Substituicao.
Fonte: Barclay (2006).
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PVF 8 — Aperfeicoamento
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Figura 184: Andlise de Sensibilidade para o PVF
Aperfeicoamento.
Fonte: Barclay (2006).
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ANEXOS

Anexo A - Etapas do Processo de Identificacdo do Refelencia
Bibliogréafico

A.1 Selecdo das Bases de Dados

Como meio de acesso aos artigos foi utilizado otapor
disponibilizado pela CAPES (Coordenacéao de Apesteiento de Pessoal
de Nivel Superior), com endereco eletrénico
http://www.periodicos.capes.gov.br/portugues/inggx.

O portal da CAPES associa as Bases de Dados ad@&easquisa.
O pesquisador aplicou o processo de Identificac& Referencial
Bibliografico desenvolvido no LabMCDA (GIFFHORN; HSLIN;
VIANNA, 2009; VIANNA; ENSSLIN; GIFFHORN, 2010; TASS et al.,
2010). Desta forma, foi definido que as areas derdsse a serem
consultadas sao as representadas na Figura 63.

Administracao

Ciéncias
Sociais

Ciencias
Saociais
Aplicadas

Figura 63: Areas de interesse para consulta n@REiCAPES.
Fonte: autor.

Definidas as areas de interesse, foi acessada@a Qugecbes para
que fosse feita a selecdo das Bases de Dadosracansultadas.

Inicialmente, selecionou-se 24 bases para conguitteentanto, 3
delas direcionam para outras ja selecionaBasriess Full Text direciona
para a Wilson Web; MathSci direciona para a BRgbspirs e Soclndex
with Full Text direciona para a Ebsco) e 4 apresentaram restig@cesso
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(Gale, INFORMS, JSTOR $ocial Sciences Full Text).
Portanto, restaram 17 bases selecionadas paraltegrgle estdo
relacionadas no Quadro 25.

Bases de Dados Consultadas

Numero Nome

1 Arcademic One File

2 Banceo de Teses da CAPES
3 Blackwell

4 Cambridge University Press

5 C S A Cambridge Scientific Abstracts / lumina
6 Ebsco Host
7 Emerald

8 Engineering Village /| COMPENDEZX Ei Engineering Index

9 Oxford University Press

10 SAGE
11 Scielo

12 Science Direct

13 Scopus

14 |Springer

15 (18I Web of knowledze / Web of Science
16 |WebSpirs
17  [Wilson Web

Quadro 25: Bases de Dados selecionadas para @nsult
Fonte: autor.
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A.2 Definicdo do Conjunto e da Combinacdo das Paleas-Chave

Em sequéncia a aplicacdo do processo de Idenificagdo
Referencial Bibliografico, foi definido o conjuntde palavras-chave
representativo ao tema da pesquisa.

O potencial de representatividade das palavraseclaivtestado
nas baseScopus e 1SIWeb of Science.

Para a definicAo das palavras-chave considerouwise @ os
Indicadores de Desempenho sdo parte essencial ddia¢gdo de
Desempenho; (i) o aperfeicoamento do desempenhe ¢®der ser
evidenciado nos indicadores; e, (iii) os indicadoséo instrumentos de
gestao.

Assim sendo, foi definido que as palavras-chaviarser

¢ Performanceindicator;

¢ Performance improvement;
*  Performance measurement;
¢ Management.

A fim de melhor focar os resultados da busca,zatiim-se os
operadores logicasooleanos AND e OR para associar as palavras-chave, e
assim, formar as combinagfes de presenca obrigatos artigos quando
da realizacdo das buscas nas Bases de Dados,merdgibido na Figura
64.

Performance Indicator AND Management
OR
Performance Improvement AND Management

OR

\ Performance Measurement AND Management /

Figura 64: Combinac&amooleana das palavras-chave.
Fonte: autor.

Visando refinar a pesquisa, foram selecionadas/galachave de
exclusdo associadas as areas de biologia, fisitaymiatica, quimica e
salde por conduzirem a temas néo associados gmakrpesquisa.
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As palavras-chave de exclusdo estéo relacionad@siadro 26.

Palavras-chave de exclusio
Agriculture Molecular
Biochemistry Nuclear
Biology Nursing
Chetnical Physics
Clinical Planet
Computer Psvchology
Genetics Fouter
Healtheare Software
Medical Sport
Medicine TCP

Quadro 26: Palavras-chave de excluséo.
Fonte: autor.

Definido o conjunto de palavras-chave de inclusdexelusdo
pode-se iniciar a proxima etapa do processo, aabilss artigos nas Bases
de Dados.

A.3 Busca de Artigos nas Bases de Dados

O passo seguinte consiste em inserir as combinal®eslavras-
chave de inclusdo nos sistemas de busca de cada dasDados
selecionada.

Com o objetivo de obter artigos que representenestado da arte,
a busca foi delimitada para anos de 1998 a 2010.

Quanto ao Banco de Teses a pesquisa se restringies@s, por
estas conterem estudos na fronteira do conhecimento

A consulta as bases foi realizada na segunda quande abril de
2010.

Como resultado obteve-se 8639 artigos/teses. Ardi§h contém
0 histograma da distribuicdo de publicacbes setadas por base
consultada.
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Distribuicio de artigos/teses por Base de Dados

Scopus

Engineering Village
Springer

ISI Web

Emerald

C5A Nlumina
Blackwell

Science Direct

Wilson

Academic OneFile
WebSpirs

Cambridge University Press
Oxford University Press
Ebsco Host

Scielo

Sage

Base de Dados

Banco de Teses

0 500

Quantidade
1.000

1.500 2.000 2.500

d 1957

d 948
4 350
E—————— 705

d 649
P— 508
P— 358

P— 153

d 341

P— 041

— 192

— 141

ba ba ba
(=T =R ]

Total- 8 639

Figura 65: Distribuicdo geral das publicagfes @sebconsultada.

Fonte: autor.

O Quadro 27 apresenta a distribuicdo acumuladadiges/teses
selecionados por base consultada.
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Distribuicio Acumulada de Publicacdes
Base de Dados N? de publicagdes Perc.er?tual fje Percentual Acumulado
Participacio

Scopus 1.997 23.1% 23.1%
Engineering Village 948 11,0% 34.1%
Springer 890 10,3% 44 4%
ISI Web 769 8.9% 53.3%
Emerald 709 8.12% 61.5%
CSA llumina 649 7.5% 69.0%
Blackwell 508 5.9% 74.9%
Science Direct 481 5.6% 80.5%
Wilson 358 4.1% §4.6%
Academic OneFile 353 4.1% 88.7%
WebSpirs 341 3.9% 92.6%
Cambridge University Press 141 2.8% 95 4%
Oxford University Press 192 2.2% 97.7%
Ebsco Host 141 1.6% 99.3%
Scielo 22 0.3% 99.5%
Sage 20 0.2% 99.8%
Banco de Teses 20 0.2% 100.0%

Total 8.639 100,0% 100,0%

Quadro 27: Distribuicdo acumulada de publicactdsciemadas
por base.
Fonte: autor.

Devido ao volume de publicagdes obtido, foi utii@acomo
instrumento de auxilio software de gestdo de referéncias bibliograficas
Endnote (REUTERS, 2009).

O resultado da busca de publicacdes em cada basedsoum
arquivo individualizado, que na nomenclatura sbftware denomina-se
biblioteca.

As diferentes bibliotecas foram integradas em uniealicontendo
todas as publicacdes selecionadas na busca. Notentai constatada a
redundancia de determinados artigos devido a unmmestigo ter sido
selecionado em mais de uma base.

Em funcéo disso, foi utilizado o recurso siftware para eliminar
automaticamente as referéncias duplicadas e, emidsegs publicacdes
foram ordenadas pelo titulo para eliminar duplidetando reconhecidas
pelosoftware.

Dessa forma, resultarai®15artigos/teses relacionados ao tema da
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pesquisa.
A.4 Analise por Critério de Alinhamento ao Contextoda Pesquisa

Na seqiiéncia, o titulo de cada uma das 5315 pgbbeafoi lido
com o objetivo de identificar, descritivamente, elgg que nao
demonstravam alinhamento ao tema da pesquisa.

Também nessa etapa, foram selecionados critériesaliesao, que
séo os titulos que demonstravam vinculamento @s dielogica, financas,
fisica ou informatica.

Desse modo, foram selecionad2®0 artigos que, ao possuirem
alinhamento com o tema de pesquisa e ndo estarstanguados pelos
critérios de excluséo, estavam habilitados a pgessas proximas etapas
do processo de selecéo do referencial bibliografico

Cada um dos 230 artigos selecionados recebeu umtifickdor,
conforme pode ser constatado nos Quadros 28, @%e&guir.
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Relevincia Académica dos Artigos (Google Académico)

L Autores Titulo Citacdes An.n de‘
cador publicacio
1 A Neely, M. Gregory and K. Platts Performance measurement system design - A literature review and research agenda 822 2008
2 A Neely The performance measurement revolution: why now and what next? 380 1999
3 R.D. Behn Why Measure Performance? Different Purposes Require Different Measures 349 2003
4 M. Bourne, J. Mills, M. Wilcox. A Neely and K. Platts Designing, implementing and updating performance measurement systems 205 2000
5 C_D.Ittmer and D_F. Larcker Coming up short on nonfinancial performance measurement 237 2003

A Neely, I Mils, K. Platts, H. Richards, M. Gregory. M. Performance measurement system design: developing and testing a process-based approach
6 Bourne, M. Kemerley . = = = 186 2000
R H Cherhall Integrative strategic performance measurement systems, strategic alignment of mamfacturing, learning and
7 strategic outcomes: an exploratory study 183 2005
8 U. 8. Bititci. T. Turner and C. Begemann Dvnamics of performance measurement systems 157 2000
9 P Courty and G. Marschke Dynamics of performance-measurement systems 142 2003
10 M. Kennerley and A Neely Measuring performance in a changing business environment 133 2003
11 M. Hudson, A. Smart and M. Bourne Theotv and practice in SME performance measurement svstems 129 2001
12 v. A Neely A framework of the factors affecting the evolution of performance measurement systems 113 2002
3 A De Toni and S Tonchia Performance measurement systems - Models, characteristics and measures 112 2001
14 D. B. Waggoner, A. D. Neely and M. P. Kennetley The forces that shape organisational performance measurement systems: An interdisciplinary review 105 1999
15 A Neely and M. Bourne Why Measurement Initiatives Fail 95 2000
16 I Bessant and D. Francis Developing strategic continuous improvement capability 95 1999
17 M. Bourne, A Neely, K Platts and J. Mills The success and failwre of performance measurement initiatives: perceptions of participating managers 88 2002
A Neelr The evolution of petformance measurement research - Developments in the last decade and a research
18 3 agenda for the next 79 2005
19 R Adams, ] Bessant and R Phelps Innovation management measurement. A review 73 2006
20 T. Dvba An Instrument for Measuring the Key Factors of Success in Software Process Improvement 72 2000
21 JLL.M.J. C.D._E.R. G. Darlene M. Van Tiem Fundamentals of performance technology: A guide to improving people. process and performance 68 2003
22 B. Marr and G. Schiuma Business performance measurement - past, present and future 67 2003
23 J.F. Henri Organizational culture and performance measurement systems 66 2006
24 §. A Melnvk, D. M. Stewart and M. Swink Metrics and performance measurement in operations management. Dealing with the metrics maze 63 2004
25 §. Tangen Performance measurement: from philosophy to practice 62 2004
26 P Garengo, S Biazzo and U S_ Bititei Performance measurement systems in SMEs: A review for a research agenda 58 2008
27 J. R Evans An exploratory study of performance measurement systems and relationships with performance results 36 2004
28 M. London and J. W Smither Feedback orientation. feedback culture. and the longimdinal performance management process 36 2002
A contingency model of the association between strategy. environmental uncertainty and performance
2 Z_ Hoque measurement: impact on organizational performance 2004
30 H. Driva, K. S. Pawar and U. Menon Measuring product development petrformance in manufacturing organisations 2000
31 M. Bourne, A. Neely, J. Mills and K. Platts Implementing performance measurement systems: a literature review 2003
32 S P Santos, V. Belton and §. Howick Adding value to performance measurement by using system dynamics and multicriteria analysis 2002
33 M. Power Counting, control and calculation: Reflections on measuring and management 2004
34 M. K. a A Neely Enterprise resource planning: analysing the impact 2001
35 D. Amarahmga and D_ Baldry Moving from performance measurement to performance management 2002
36 S. Tangen An overview of frequently used performance measures 2003
37 M. A Malina and F. H. Selto Choice and change of measures in performance measurement models 41 2004
38 P. C. Smith and M. Goddard Performance management and operational research: a marriage made in heaven? 41 2002
39 S Yeniyurt A literature review and integrative performance measurement framework for multinational companies 3 2003
40 J. O'Neill, Robert Jr, Moving from Performance Measurement to Performance Management 3 2006
M. Franco-Santos, P. Micheli, V. Martinez, 5. Mason, B. Towards a definition of a business performance measurement system
41 |Marr. D. Gray and A Neely 3 38 2007
42 M. Franco and M. Bourne Factors that play a role in "managing through measures” 36 2003
3 P. Rouse and M. Putterill An integral framework for performance measurement 36 2003
44 B. Marr, G. Schiuma and A. Neely Intellectual capital — defining key performance mdicators for organizational knowledge assets 35 2004
45 I Sarkis Quantitative models for performance measurement systems - Alternate considerations 35 2003
46 Waal and A. A de Behavioral factors important for the successful implementation and use of performance management systems 35 2003
47 R F Cox. R R A Issaand D Ahrens Management's perception of key performance indicators for construction 34 2003
48 S_Beatham C. Amumba, T. Thorpe and . Hedges KPIs: a critical appraisal of their use in construction 33 2004
49 M. Busi and U. §. Bititci Collaborative performance management: present gaps and fitire research 32 2006
20 P. Castka, C. J. Bamber. J. M. Sharp and P. Belchoubek  |Factors affecting successful implementation of high performance teams 31 2001
51 E Tapinos, R. G Dyson and M. Meadows The impact of performance measurement in strategic planning 31 2008
52 M. Holzer and K. F. Yang Performance measurement and improvement: an assessment of the state of the art 30 2004
53 M. Bourne, M. Kennerley and M. Franco-Santos Managing through measures: a study of impact on petformance 29 2005
54 A Halachmi Performance measurement is only one way of managing performance 29 2005
55 M. Franco-Santos and M. Bourne An examination of the literature relating to issues affecting how companies manage through measures 28 2005
A literature review of mamfacturing performance measures and measurement in an organizational context: a
36 C.F. Gomes, MM Yasinand J. V. Lishoa framework and direction for future research 27 2004
57 J.-F. Henri Performance measurement and organizational effectiveness: bridging the gap 2004
38 R. G. Dyson Strategy. performance and operational research 7 2000
59 N. O'Regan and A Ghobadian The importance of capabilities for strategic direction and performance 25 2004
Emergent strategy and the measurement of performance: The formulation of performance indicators at the
60 A Lowe and A. Jones microlevel 25 2004
TU. S Bititei, K. Mendibil, . Nudurupati, T. Turner and P. . . .
. The interplay between performance measurement, organizational culture and management styles -
61 Garengo 25 2004
62 J. A Petrick and J. F. Quinn The Challenge of Leadership Accountability for Integrity Capacity as a Strategic Asset 23 2001
3 A C Brooks Can nonprofit management help answer public management's "big questions"? 22 2002
An examination of manufacturing organizations’ performance evaluation: Analysis, implications and a
64 C.F. Gomes, MM Yasinand J. V. Lishoa framework for future research 22 2004
65 D. W. Williams Evolution of performance measurement untl 1930 11 2004
66 R. Johnston, §. Brignall and L. Fitzgerald 'Good enough' performance measurement: a trade-off between activity and action 21 2002
67 V_B._ Prabhu and A Robson Achieving service excellence — measuring the impact of leadership and senior management commitment 20 2000
68 R H. Chenhall and K. Langfield-Smith Multiple Perspectives of Petformance Measures 20 2007
69 A De Toni and §. Tonchia Definitions and linkages between operational and strategic flexibilities 19 2005
70 D R Moore, M -1 Cheng and A R_J Dainty Competence, competency and competencies: performance assessment in organisations 19 2002
71 H. Maylor Assessing the relationship between practice changes and process improvement in new product development 19 2001
72 J A DiPofi Organizational diagnostics: integrating qualitative and quantitative methodology 18 2002
73 M. Moullin Eight essentials of performance measurement 1§ 2004
Associations between strategic resource importance and performance measure use: The impact on firm
74 S. K. Widener petformance 17 2006
75 D.]. Bryde Methods for managing different perspectives of project success 17 2005
TS Bititei, K. Mendibil, . Nudurupati, P. Garengo and T.
76 |Turner Dvnamics of performance measurement and organisational culture 15 2006
T Gribers Performance improvement: Towards a method for finding and prioritising potential performance
77 i improvement areas in manufacturing operations 15 2004
8 B. Nixon Evaluating design performance 14 1999
79 E R G Judith Hale Performance-based management: What every manager should do to get results 14 2005
80 S. Tangen Demystifving productivity and performance 14 2005

Quadro 28: Artigos selecionados pelo critério de alinhamento do titulo ao tema daapesquis
Fonte: autor.
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Relevincia Académica dos Artigos (Google Académica)
e i Autores Titulo Citacdes An.n de‘
cador publicaciio
Ambiguity in Performance Measurement: A Theoretical Approach to Organisational Uses of Performance
31 Vakkuri, J. Meklin and Pentti Measurement 14 2006
V Chicsa and F. Frattini Explux"ing the differences in performance measurement between research and development: evidence from }
82 a multiple case study 200
83 B. Paranjape, M. Rossiter and V. Pantano Performance measurement systems: successes, failures and future - a review 13 2006
34 H. Driva. K. §. Pawar and U. Menon Performance evaluation of new product development from a company perspective 13 2001
85 1. Robson Implementing a performance measurement system capable of creating a culture of high performance 13 2005
86 Verweire, K. V. d. Berghe and Lutgart Integrated performance management: adding a new dimension 13 20
87 Z.]. Radnor and D. Barnes Histotical analvsis of performance measurement and management in operations management 13 20i
88 C. Searcy. §. Karapetrovic and D. McCartney Designing sustainable development indicators: Analysis for a case utility 12 2005
89 1. C. Kerssens-van Drongelen and O. A M Fisscher Ethical Dilemmas in Performance Measurement 12 2003
Quantitative expression and aggregation of performance measurements based on the MACBETH multi-
a0 V. Cliville, L. Berrah and G. Mauris criteria method 12 2007
91 M E. Kuwait Performance measurement process: definition and ownership 12 2004
92 B.F. Burke and B. C. Costello The human side of managing for results 11 2005
3 B. Frost Performance metrics: the new strategic discipline 11 1999
94 M. Van Herpen, M. Van Praag and K. Cools The Effects of Performance Measurement and Compensation on Motivation: An Empirical Study 11 2005
95 W. M. Barron, K. Cathleen, D. Weber and J. Cerese Critical success factors for performance improvement programs 11 2005
96 F. Baldo, R. . Rabelo and R. V. Vallejos An ontology-based approach for selecting performance indicators for partners suggestion 10 2007
97 G. Stephen Strategic Performance Measurement Systems: Translating Strategy into Results 10 2000
98 J_ Baxter Controlling strategy: Management, accounting, and petformance measurement 10 2006
Performance measurement impacts on management and leadership: perspectives of management and
99 J. Uldco. J. Tenhunen and H. Rantanen emplovees 10 2007
100 | M Najmi, ] Rigas and [ -S Fan A framework to review performance measurement systems 10 2008
Falling from a great height Principles of good practice in performance measurement and the perils of top
101 | A Jackson down determination of performance mdicators 9 2005
102 | B. Redshaw Evaluating organisational effectiveness 9 2001
103 H. Reijonen and R. Komppula Perception of success and its effect on small firm performance 9 2007
104 M. Bourne, A Neely, J. Mills and K. Platts Why some petformance measurement initiatives fail 9 2003
Aligning operations. marketing. and competitive strategies to enhance performance: An empirical test in the
105 | M Rhee and S. Mehra retail banking industry 9 2006
106 | Schaffer, 8. P. Keller and John Measuring the Results of Performance Improvement Interventions 9 2003
Are we effective? How would we know? Approaches to the evaluation of ibrary services in Lithuania.
107 | D Bawden, R Petuchovaite and P. Vilar Slovenia and the United Kingdom 8 2008
108 | H.-L. Chen A competence-based strategic management model factoring in key success factors and benchmarking 3 2005
The knowledge. attitudes, & behaviors approach: how to evaluate performance and learning in complex
109 |K. A L P G Schrader environments 8 2004
110 |R.A Dve Strategv selection and performance measurement choice when profit drivers are uncertain g 2004
111 1. Barclay Organisational factors for success in new product development 8 2002
112 | D K. Denton Measuring relevant things 7 2005
113 M. Bourne, J. Mills and N. Faull Operations strategy and performance: a resource-based perspective 7 2003
114 | M. Holzer and K. Kloby Public performance measurement: An assessment of the state-of-the-art and models for cilizen participation 7
115 | S ] Leandn Measures that matter: How to fine-tune your performance measures 7
116 | T. A Saurin, C. T. Formoso and F. B. Cambrala An analysis of construction safety best practices from a cognitive svstems engineeting perspective 7
117 | 5. Tangen Improving the performance of a performance measure 7
118 | A Paladino Investigating the drivers of innovation and new product sucess: A comparison of strategic orientations [
119 | H. Eriksson and R. Garvare Organisational performance improvement through quality award process participation 6
120 | J. Stredwick Aligning rewards to organisational goals — a multinational's experience [
121 | M Bourne Guest editorial business performance measurement and management [i}
122 | R. Staughton and R. Johnston Operational performance gaps in business relationships 3]
123 5. Beretta Enabling integration in complex contexts: the role of process based performance measurement svstems [
T.R.M. Lalla. W. G. Lewis. K. F. Pun. K. §. Chin and H.
124 |C.W. Lau Mamifacturing strategy, total quality management and performance measurement: An inteprated model 6 2003
125 | Franceschini, F.; Galetto, M.; Maisano, D.; Viticchie, L. The condition of uniqueness in mamfacturing process representation by performance’ quality indicators [ 2006
126 | A Halachmi Mandated performance measurement: a help or a hindrance? 5 1999
Eight steps to a new performance measurement system - Performance is an important part of any
127 | B. Andersen and T. Fagethaug measurement based management svstem 5 2002
128 | B. Marr and A, Neely Organisational performance measurement in the emerging digital age 5 2003
Neasuring the unmeasurable': reader development and its impact on performance measurement in the
129 | B. Train and J. Elkin public librarv sector 5 2001
130 | C.L. Menches and A. §. Hanna Quantitative Measurement of Successfil Performance from the Project Managet's Perspective 5 2006
E M. V. Aken, G. Letens, G. D. Coleman, J. Farris and D.
131 |V Goubergen Assessing maturity and effectiveness of enterprise performance measurement systems 3 2005
132 | J.F. Donald Evaluating performance improvement 5 2004
133 | M H. Smith and D. Smith Implementing strategically aligned performance measurement in small firms 5 2007
134 | R E. Crandall Keys to better performance measurement 5 2002
135 | A P. Neely, Sarah The challenges of performance measurement 5 2004
136 |A T. Ho Exploring the roles of citizens in performance measurement 4 2007
137 | E. G Dalehite Determinants of performance measurement. An investigation into the decision to conduct citizen surveys 4 2008
138 | E. Tapinos, R. G. Dvson and M. Meadows The impact of the performance measurement svstems in setting the 'direction’ in the University of Warwick 4 2003
139 | K. Mendibil and J. MacBryde Factors that affect the design and mplementation of team-based performance measurement systems 4 2006
140 | M. de Haasand J. A. Algera Demonstrating the effect of the strategic dialogue: participation in designing the management control system 4 2002
141 | M. Hacker and M. Washington How do we measure the implementation of large-scale change? 4 2004
142 | M Moullin Performance measurement definitions: Linking performance measurement and organisational excellence 4 2007
143 | N. O'Regan and A. Ghobadian Drivers of performance in small- and medium-sized firms - an empirical study 4 2004
144 | P. Pongatichat and R. Johnston Exploring strategy-misaligned performance measurement 4 2008
Developing a conceptual framework to identify corporate innovations through engagement with non-profit
145 S. Holmes, L. Moir stakeholders 4 2007
146 | W. A James Emerging dimensions of needs assessment 4 2004
147 | Wolf and Renita Integration: Key to M&A Success 4 2003
148 | A H Twrone How to connect diversity to performance 3 2005
An evaluation of evaluation: problems with performance measurement in small business loan and grant
149 | A Jackson schemes 3 2001
150 | A Wilson How process defines performance management 3 2004
151 | B. Cole and C. Cooper Making the trains nun on time: The tyranny of performance indicators 3 2005
152 | B.H. Andrews. J. J. Carpentier and T. L. Gowen A new approach to performance measurement and goal setiing 3 2001
153 C_B. Tina M Teodorescu Getting to the bottom line competence is what matters 3 2004
154 | C.F. Gomes. M. M. Yasin and J. V. Lishoa Kev performance factors of manmufacturing effective petformance: The impact of customers and emplovees 3 2006
1 E.Mimelli, G. Rebora and M. Turri How can evaluation fail? The case of Italian Universities 3 2008
156 J. K. Arnulf ‘What's measured is not necessarilv managed: Cognitive contingencies of organizational measurement 3 2005
157 | M. Elg The process of constructing petformance measurement 3 2007
Organizational capability m SMEs: Performance measurement as a key system in supporting company
158 | P Garengo and G. Bernardi development 3 2007
159 | P. W. Hyland, R. Mellor and T. Sloan Performance measurement and continuous improvement: are they linked to mamfacturing strategy? 3 2007
5. A Melnyk. R. I. Calantone. J. Luft. D. M. Stewart. G. A.
160 |Zsidisin, J. Hanson and L. Burns An empirical investigation of the metrics alignment process 3 2008

Quadro 29: Continuacao dos Artigos selecionados pelo critério de alinhamento do titnha @a tpesquisa.

Fonte:

autor.
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Relevancia Académica dos Artigos (Google Académico)
e i Autores Titulo Citacdes An.n de‘
cador publicaciio
161 T C T Chanand K S Chin Key success factors of strategic sourcing: An empirical study of the Hong Kong toy industry 3 2007
162 | W. Wen, Y. H. ChenandI. C. Chen A knowledge-based decision support svstem for measuring enterprise petformance 3 2008
163 | R. Johnston and P. Pongatichat Managing the tension between performance measurement and strategy: coping strategies 2 2008
164 |A A d Waal Successful performance management? Apply the strategic performance management development cycle! 2 2007
165 | A A Israeli Effectiveness and efficiency of managers: Are they doing what they can or all they can? 2 2007
166 | A D.F.Price. A Bryman and A. R J. Dainty Empowerment as a Strategy for Improving Construction Performance 2 2004
167 | A Meekings Effective review meetings: the counter-intuitive key to successful performance measurement 2 2005
168 | A S Babu, $. A George and R P. Mohantv Mamifacturing performance measurement systems: a review 2 2003
169 | C.F. Yokomoto and R. K. Dean Developing Your Outcomes Assessment Process 2 1999
170 | C. Grace and A Bremmner Getting the value from evaluation: where to get the data and what you can do with it 2 2004
171 D_R. Spitzer Lessons Learned: 20 Kevs to Successful Training and Performance Improvement 2 2003
172 | H. Greenwood and M. Cleeve Embracing change: Evidence-based management in action 2 2008
173 | Heanevand P.D Can performance be managed? 2 2003
174 | L Barkley Kev performance indicators: Primary drivers of information systems design 2 2001
175 | M. Allio Metrics that matter: seven guidelines for better performance measurement 2 2006
176 | M. Pitt and M. Tucker Performance measurement in facilities management: driving innovation? 2 2008
Integrating cost of quality into performance improvement plans. How to align and integrate with a balanced
177 | N. A Shepherd scorecard 2 2002
178 | R.J. Dwyer Alleviating poverty: how do we know the scope of the problem and when we have solved it? 2 2007
179 | T A Hansenand] O Ris Exploratory performance assessment 2 2004
180 | D.K. Denton Intranets. Bringing integration to performance measurement 1 2003
181 |D.Levvand E. Schuck The influence of clients on valations: the clients' perspective 1 2003
182 | D Setijono and J. J. Dahlgaard Customer value as a key performance indicator (KPI) and a key improvement indicator (KII) 1 2007
183 | E H Scissons All mimbers are not created equall Measurement issues in assessing board governance 1 2002
184 | G. Marsden, C. Kelly and C. Snell Selecting Indicators for Strategic Performance Management 1 2006
185 | J.L.M. Jerry L. Harbour How performance improves 1 2005
186 | J R Sasson, A M Abvero and ] Austin Effects of process and human performance improvement strategies 1 2006
187 | K. A M David $. Crandon Principles to guide the development and use of effective performance measures 1 2006
The partnership between project management and organizational change: Integrating change management
188 | K. K Barber Griffith-Cooper with change leadership 1 2007
189 | P. Walsh Dumbing down performance measures 1 2003
190 | R.D. William It's the culture. smarty: Overcoming resistance to managetial performance improvement 1 2003
191 | W W.C Chung. M F § Chanand T § Leung A framework of performance modelling for dynamic strategy 1 2006
192 | A C. Bittner Jr Building performance measurement into todav's testing and evaliation (T and E) 0 2000
A framework proposal for integrated process management, with emphasis at result feedback trough
193 |A R DeFaria. E P Delimaand S E. Gouvea da Costa  |operational performance measurement 0 2003
Malcom Smith, Performance Measurement and Management. A Strategic Approach to Management
194 | A Riccaboni Accounting 0 2006
195 | A Spooner "Who owns performance measurement? 0 2002
196 | Anon Effective time management 0 2004
197 | B. Calenge Les indicateurs de performance Performance indicators 0 1999
198 | Berman and B. J. Cohn The Voices of the People: Missmg Links in Performance Measurement and Management 0 2006
199 | C. G K H P P Julian Martin Looking in the mirror performance improvement for performance improvers 0 2004
200 |E. Y Y. Lingand S. Peh Kev performance indicators for measuring contractors' performance 0 2003
201 G. D. Sardana Measuring business performance: A conceptual framework with focus on improvement 0 2008
202 | H J Harnngton Performance improvement: a manager for the twenty-first century - part I 0 1999
The empirical relationship among Organisational Learning, Continuous Improvement and Performance
203 H. Sun, K. Ho and W_Ni Improvement 0 2008
Exploration of the validity and usefulness of an mtegrated performance indicator for postgraduate
204 | I Bourgeois scholarship programs 0 2005
205 | J. Cram and V. Shine Performance Measurement as Promotion: demonstrating benefit to vour significant others 0 2004
206 | I E. Litle Effective safety performance measurement 0 2003
207 |J O D Y Rudy Piotto Large-scale organizational performance improvement 0 1999
Konzeption eines prospektiven Petformance Measurement (Conception of a prospective performance
208 | K.-D. Thoben and M. Sedfert measurement) 0 2004
209 | L Dong The art of getting results 0 2004
210 | L. Doug Improving performance improvement 0 2004
211 |L Doug Models and methods of | improving performance 0 2005
212 | M. B. Trundle Capturing hidden value for vour shareholders 0 2005
213 | M. Bennett and P. James Environmental performance measurement in business: current practice and firure trends 0 2003
Not everything that can be counted counts and not everything that counts can be counted' - Towards a
214 | M Foord. . Savory and D. Sodhi critical exploration of modes of satisfaction measurement in sheltered housing 0 2004
215 M. S. Dawn Analysis, evaluation, and measurement 0 2003
216 | M Terry Criteria for Performance Excellence 0 2008
217 | N. Acharva, Y. Lee and 8. Dal Choi Kev attitude indicators (KAI) for measuring attitude of contractors in construction projects 0 2006
218 | Porrett. Graeme Changes m the pedformance measurement management 0
219 | R Shepherd Counting what counts: performance measurement in FE library and learning resources services 0 2000
220 | 5. A Ismail and Y. Halida Kev performance indicators for school resource centre (SRC) improvement 0 2007
221 5. A Thornton A novel and accurate guide to customer safisfaction 0 2005
222 |5 JiHoon The kev to organizational performance improvement: A perspective of organizational knowledge creation 0 2008
223 Shelthorn and Jeffrey No Matter How You Measure Performance 0 2007
224 | T. Colyer How to measure success 0
225 | T. Conti "Why most companies do not get the most out of ther self-assessments 0 2001
Performance improvement in new product development with effective tools and techniques adoption for
226 |T.-M.Yeh F.-Y. Paiand C.-C. Yang high-tech industries 0 2008
227 |W.Chenand]. J. Lin Study of performance evaluation of enterprises using multiple criteria and multiple objective linear DEA 0 2007
228 | W Clinton Facts and fables of performance management in the 21st century 0 2002
229 Willmore, Joe The Future of Performance 0 2004
Metodologia para Auxiliar na Definicdo de Indicadores de Desempenho para a Gestio da Tecnologia
230 L., Moraes Meédico-Hospitalar 0 2007

Quadro 30: Continuacao dos Artigos selecionados pelo critério de alinhamento do titola de fesquisa.

Fonte:

autor.

277



278



279

A.5 Reconhecimento Cientifico (nUmero de citacdescebidas)

Com o objetivo de avaliar o grau de relevancia agacum dos
artigos selecionado junto ao meio académico se obustdentificar o
namero de citagcbes que cada artigo recebeu.

Para obter esse quantitativo, cada artigo foi ¢hizado no sistema
de busca do Google Académico e foi anotada a gudetcitacdes recebida
até o momento da consulta.

A consulta foi feita no dia 06 de outubro de 2010.

A quantidade de citagdes recebidas para cada ur@3fbartigos
estd indicada nos Quadros 28, 29 e 30 do tépiariant

A Figura 66 apresenta a distribuicdo do numero tiecdes
recebidas para cada artigo no Google Académico.

Relevancia Académica

Citaeies no Google Acad émico

0 140 150 160 170 180 190 200 210 120 1230

Numero Identificador do Artigo

Figura 66: Relevancia académica dos artigos.
Fonte: autor.

Por esse critério, o artigo com maior relevancadémica recebeu
822 citacoes.
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Dos 230 artigos, 191 receberam pelo menos umdaioitaig a data
da consulta, o que representa 83,04% da amostra.

A.6 Exclusao pela Analise do Alinhamento ao Contextda Pesquisa nos
Resumos

A proxima etapa da aplicacdo do processo consistileitura do
resumo dos 230 artigos selecionados. A leitura réailizada visando
identificar aqueles artigos que apresentavam maiotencial de
contribuicdo para o referencial tedrico sobre ladares de Desempenho.

Os artigos que ndo demonstraram potencial congélyiou foram
incluidos nos temas de descarte citados no Anex é\.A.4, nao
permaneceram na amostra para compor o refereiihalgoafico.

Por meio dessa anadlise foram descartados 186 artiymtanto,
permanecerard4 artigos que continuaram no processo, que conste
leitura do texto integral.

A.7 Exclusédo por Restricdo a Obtencédo do Texto Contgio

Ao retornar as Bases de Dados para fazdownload do texto
completo dos artigos foi verificado que para 5 slel@cdo néo foi possivel,
a ndo ser mediante pagamento.

Desse modo, esses 5 artigos foram retirados datt@ngee estao
relacionados no Quadro 31.

Artigos com Acesso ao Texto Integral Mediante Pagamento

Autor Titulo Ano
D.R. Spitzer Lessons Learned: 20 Kevs to Successfil Training and Performance Improvement 2003
G.D. Sardana | Measuring business performance: A conceptual framework with focus on improvement 2008

N. A Shepherd | Integrating cost of guality into performance mprovement plans. How to align and integrate with a balanced scorecard| 2002

R. G. Dyson Strategy. performance and operational research 2000

W. Clinton Facts and fables of performance management in the 21st century 2002

Quadro 31: Artigos com restricdo de acesso ao tmxtpleto.
Fonte: autor.

Portanto, restarai®0 artigos a serem lidos integralmente.




281

A.8 Alinhamento ao Contexto da Pesquisa quanto a itara Integral

Os 39 artigos foram lidos integralmente e consittesavalidos a
permanecer no conjunto amostral representativema da pesquisa. Os 39

artigos estédo exibidos no Quadro 6 do item 3.20edds0 para a Revisao
Bibliogréfica.
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Anexo B- Andlise de conteldo dos artigos selecionados para a amostra

Quadro 32: Andlise de contelido para os artigos da amostra bibliografica.

Fonte

. autor.

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Critéri O artigo apresenta O artigo apresenta . Hi um processo para |4, Indicadores de D b L. . .
. riterios s L .. . Qual o instrumento de . . . " 0 mensurar os Indicadores de Desempenho,| Fj4 jntegracdo dos Ha um processo
Artigos defini¢iio de Avaliagiio de | defini¢do de Indicador de | . . Ha um processo para identificar | construir as escalas para |[é feita a diferenciacao entre escalas ordinais . . . ® -
. N intervencio (metodologia) . . o 1 Indicadores de Ha um processo de gerenciamento? para gerar acdes de
Desempenho? Se sim, Desempenho? Se sim, . o os Indicadores de Desempenho? | mensurar os Indicadores e cardinais? Reconhece as propriedades do : d
o o utilizado? de D ho? tipo de escala que usa? Desempenho? aperfeicoamento?
N° do Artigo Autor- Ano Titulo qual? qual? e Desempenho?
_ . Sim, determina que um sistema de avaliagao de desempenho deve:
Sdo ‘is medlljdas que Denomina de forma genérica . IS{erfensi\'el a l‘nuflangals"no‘aml{iente inlernode exte;nu; i )
. . rovéem a base para a . . r . cter:
Moving from performance Processo para quantificar P . p . |Processo de Gerenciamento v “?r © repriorizaro Jetivos internos quando mudangas no ambiente interno ¢ externo
Al Amaratunga, D.; ¢t for ficienci fetividad organizacio avaliar quio de D h v L. Ni ¢ Nio dif . Ni 3 ¢ forem significativas; Ni "
Baldry, D. (2002) measurement to performance ael 1c1enc1? ou efetividade |\ progredindo e Desempenho, mas’ sa genéricos. Nio apresenta. Nio diferencia. Ao apresenta. + Distribuir as mudangas dos objetivos e prioridades internas para as partes criticas da Nio apresenta.
management de uma acio. para os objetivos pré- demonstra ser favoravel ao organizago, para assegurar o alinhamento;
determinados. Balanced Scorecard. * Assegurar que os ganhos obtidos com os programas de aperfei sejam id
. Relaciona atributos do sistema de gerenciamento do desempenho:
Organisational factors for success in Assessment Tool and Utiliza indicadores pré-existentes S
A2 Barelay, L. (2002) 2 Nio apresenta. Nio apresenta. . . . P Usa escalas de Likert. |Denomina escalas ordinais. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
: new product development Methodology - ATM. identificados na literatura.
A identificaciio é feita em dois
passos:
* Defi¢do dos objetivos que
Key performance indicators: Primary - - Demonstra ser favoravel ao i i L. o, . - . .
A3 Barkley, L. (2001) | * P . . . |Nio apresenta. Nio apresenta. estejam alinhados com os Escalas genéricas. Nio diferencia. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
N drivers of information systems design Balanced Scorecard. direcionadores do negécio (sem
detalhar como);
* Determinacao das medidas
primarias e darias (pré-
A Usa previamente estabelecidos,
. . E o reflexo do que os R
‘Why Measure Performance? Different . . - . mas considera que devem ser . o . . . .
A4 Behn, R. D. (2003) * . . decisores esperam ver e Nio apresenta. Nio denomina. . Nio apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
Purposes Require Different Measures adaptados ao contexto devido
como esperam responder. ) . P .
influéncias politicas e culturais.
Bititci, U. S.;
Mendibil, K.; . . L. Estabelece, sem detalhar, que o ciclo de vida da impl de um sisti de
. The interplay between performance Denomina de forma genérica . Ja
Nudurupati, S.; y L, . . - . o, . - avaliagiio de desempenho é: .
A5 measurement, organizational culture  |Nio apresenta. Nio apresenta. Performance Measurement |Nio apresenta. Nio apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. . N . . P L Nio apresenta.
Turner, T.; Projeto do PMS; Elaboracio (design) do PMS; Implementacio; Uso; Primeiros
and management styles Systems - PMS. .. L.
Garengo, P. beneficios; PMS se torna um habito.
(2004)
- Sim, composto de:
Nio, mas . . . . ox .
ere e e L. . sistema de monitoramento interno e externo; sistema de revisio; sistema de
S Utiliza indicadores genéricos menciona que e . -
Bititci, U. S.; leci d 0 d a d distribuiciio de informacdes.
. . selecionados por meio do uso das evem ser e . . .
Turner, T.; Dynamics of performance measurement | . Dynamic Performance R p - . . . A combinacio entre diferentes abordagens pode prover as funcionalidades -
A6 N Nio apresenta. Nio apresenta. by diferentes abordagens que Nio apresenta. Nio diferencia. consideradas as . . . . . Nio apresenta.
Begemann, C. systems Measurement System. compde proposta, sem detalhar relacoes existentes requeridas para um sistema dinimico de avaliagdo de desempenho, exceto pelo
(2000) comg foipfei:’o ’ entri as d‘iferen!es mecanismo de revisio. Abordagens cuja combinacio resultam em um sistema
: medids;s dinidmico de avaliagio de desempenho sdo: IPMS; AM; QMPS; BSC; SMART;
. CPMS; PMQ; IDPMS; IPM.
Sim, composto por:
. Exercicio cognitivo para . . . |Adefini¢do do que medir é Foram desenvolvidas a) Elaboracio: dividido em identificar os objetivos chave a serem medidos e
Bourne, M.; Mills, traduzir visdes de necessidades Denomina de forma genérica . N iy N . . N - 5
- oL . . 3 . desenvolvido pela equipe de pelos gestores nas elaborar as propr ditas; b) Imp a¢do: os pr
J.; Wilcox, M.; Designing, implementing and updating |de clientes e de outros Medidas que sustentem a |Performance Measurement - A - cx s . i~ = PN PR, =
A7 PR L L. gestio em sessdes de worshops, a [sessdes de workshops, |Nio diferencia. A0 apresenta. sdo postos em pratica para coletar e processar os dados de forma a viabilizar a | Nio apresenta.
Neely, A.; Platts, |performance measurement s) em obj do |estratégia. Systems - PMS; o estudo de . s . . . . . . =
K. (2000) negécio e medidas de caso se baseou no BSC. partir da analise do negécio e sem entrar em detalhes regularidade das medidas; ¢) Uso: medir o sucesso da implementacio da
) performance apropriadas. ) - com o auxilio dos facilitadores. |de como foi feita. estratégia e desafiar suposicdes a respeito da estratégia; d) Revisdo: rever as
metas, as definicdes e o conjunto das medidas.
Sem se posicionar Categoriza os instrumentos de
B M Um conjunto multi- favoravelmente por um Avalia¢io de Desempenho
ourne, M.; . . . s
. Implementing performance dimensional de medidas de instrumento, faz uma analise [conforme o processo utilizado
Neely, A.; Mills, . . ~ . . . oo = S, . T ~ =
A8 T Piatts K. measurement systems: a literature desempenho utilizado para o (Ndo apresenta. comparativa de: BSC; para identificar os indicadores  |Ndo apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
(2':)03) s review planejamento e gestao do Performance Model; CPMP; |em: orientado as necessidades;
negocio. PMQ; Ecograi; Fraunhofer |orientado a auditagem;
approach orientado a modelos.
Sim, composto de:
+ Estabelecimentos de grupos.
Bourne, M.; . O que medir foi identificado + Concordncia dos objetivos.
N The success and failure of performance O estudo de caso se baseou g . * Designagiio das medidas.
Neely, A.; Platts, eie e . . . pelos gerentes seniores e . . . . A . ~
A9 e measurement initiatives: perceptions |Nio apresenta. Nio apresenta. em empresas que adotam o . . . . |Nio apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. * Concordéncia das medidas. Nio apresenta.
K.; Mills, J. N diretores, para posterior revisio N .
of participating managers Balanced Scorecard. o * Implementagio das medidas.
(2002) em workshops. E feita uma analise pés-implementacio. Quando a maioria das medidas passa a ser utilizada
se considera que a implantacio foi um sucesso.Realiza entrevistas semi-estruturadas para
abrir as questdes concernentes as razdes das impl des terem fi ou nio.
Bryde, D. J. Methods for managing different . . . . _ - -
A10 Y g . = 2 Nio apresenta. Nio apresenta. Project Management. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
(2005) perspectives of project success
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1 2 B 4 5 6 7 8 9 285
sose O artigo apresenta O artigo apresenta . 4 L. - ,
) Critérios e 80 ap o P e pj. o Qual o instrumento de . . . Ha UM Processo para | Ao mensurar os Indicadores de Desempenho,| F4 jntegracio dos H4 um processo
Artigos ¢do de Avaliacdo de caodel de| ., N . Ha um processo para identificar | construir as escalas para & feita a diferenciacdo entre escalas ordinais . . . ) ~
A . . intervencio (metodologia) . = S rdinais? . a Indicadores de Ha um processo de gerenciamento? para gerar acdes de
Desempenho? Se sim, Desempenho? Se sim, s Y os Indicadores de Desempenho? | mensurar os es | e cardinais? as o N . >
i 5 utilizado? D tipo de escala que usa? Desempenho? aperfeicoamento?
do Artigo Autor- Ano Titulo qual? qual? P y
Nio, utiliza o
. . 5 ik termo sistema
Integrative strategic performance Sistema elaborado para prover os Usou escalas de L_lkerl ea :
i gerent informacdes financeiras ¢ i i i 6 iaca pontuagdo foi obtida pela integrado para se
measurement systems, strategic gerentes com in| ¢ Integrative Strategic As dimensdes de avaliagdo foram |uriplicaao entre o desempenno o,
Chenhall, R. H. . . . ndo-financeiras cobrindo diferentes - . . . . . . S . referir a integrar - -
All (2005) alignment of manufacturing, learning perspectivas de forma a traduzir a Nio apresenta. Performance Measurement |pré-selecionadas a partir da € a importancia, sem indicar Nio diferencia. (ratéei Nio apresenta. Nio apresenta.
2005 . . : estratégia com o
and strategic outcomes: an exploratory |estratégia em um conjunto coerente de Systems - SPMS. literatura. como ‘m,m_ obtidas as €
‘ . E “importancias" das dimensoes de operacional,
tudy medidas de desempenho. port ,
study avaliagdo. .
clientes e
fornecedores.
Chenhall, R. H.; . . Menciona varias
> . |Multiple Perspectives of Performance - - . . ~ - - ca . . 5 5 5
Al12 |Langfield-Smith, Measures Nio apresenta. Nao apresenta. metodologias, sem se Dimensdes pré-existentes. Escalas genéricas. Nao diferencia. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
K. (2007) posiciona por uma delas.
Realiza entrevistas semi-
Exploring the differences in Denomina de forma genérica estruturadas seguido de
Chiesa, V.; performance measurement between - - = entrevistas abertas, os dados sio L. o, . . - .
A13 . . Nio apresenta. Nio apresenta. Performance Measurement . . - Escalas genéricas. Nio diferencia. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
Frattini, F. (2007) |research and development: evidence Systems - PMS categorizados e analisados. No
from a multiple case study : o entanto, seleciona indicadores
s@io genéricos.
Possui a fase
denominada
Com base nas Int -
. . ntegracio, mas .
T . informacdes do g €40, . . |Sim, composto de:
1) Faz a contextualizagdo do ambiente; essa integraciio é L .
< . 2) Usa um template para, no sistema de template : PN 1% etapa: contextualiza¢io do ambiente.
Sio feitos para se prover S em relagiio a N e
atual, identificar onde, como, quem. o |« Pensa nos outcomes . ~ 2? fase: dividida em:
de recursos para poder que e por que: . integraciio das =
. . . N lientes regulares: que deseja alcancar; . - * Selecio;
. Performance Measurement as avaliar, e assim fazer Quem sdo os clientes regulares; . . informacdes e
Cram, J.; Shine, . . - . Performance Measurement |- Onde os clientes regulares estio * Considera quais . . L. * Coleta; -
Al14 i Promotion: demonstrating benefit to Nio apresenta. julgamentos de valor de (abelecidos; RS e o Nio diferencia. formularios. Na Nio apresenta.
V. (2004) .. L. Process - PuMP. estabelecidos; evidéncias permitirio . ¢ Armazenamento;
your significant others certas atividades em O que os clientes demandam; ib fase de aplicacio Analise:
termos de alguns + Por que os clientes precisam de informacao; | qU€ € salba que integra as ¢ Ana ls’e,.
itéri + O que o tempo limite é para a informagéo. alcancou os outcomes inf des d * Relatoério;
critérios. . informace irio: . informacgdes de . N
3) Com base nas informages do formulirio: | (¢ra duzir essas « Interpretaciio e integragdo;
« Decide o que € medida de valor. . . desempenho para L
evidéncias em medidas * Aplicacdo.
.. aumentar a
dos indicadores).
performance (sem
detalhar).
Realizou um levantamento A partir dos ID Nio, mas Nio, apresenta somente caracteristicas da estrutura que os sistemas de AD
. estatistico dos Sistemas de . . - selecionados, menciona devem possuir (sem detalhar):
De Toni, A.; Performance measurement systems - . . L Selecionou os mais utilizados que |, . .. . . . . . . . .
Al5 A L. N Nio apresenta. Nio apresenta. Avalia¢io de Desempenho .. identificou as formas |Nio diferencia. integracio entre os |*» Formaliza¢io: das medidas e da mensuracio; Nio apresenta.
Tonchia, S. (2001) |Models, characteristics and measures . . apareceram no questionario. . . Lo, _ A o
utilizados nas industrias mais utilizadas para objetivos de « Integracdo: com outros sistemas da organizacio;
italianas. mensurar os IDs. mensuragio. « Utilizacao: planejamento, controle, benchmarking.
Nio, mas afirma
que é ario  |Sim, p de:
determinar os a) Selecionar os resultados chave;
pesos para b) Visualizar como seria se estivesse 14 e que indicadores de processo poderiam
Denton. D. K. determinar a estar usando para se certificar que estaria 1a;
enton, D. K. . . s s T - - S, . P . : s " s
Al6 (2005) ’ Measuring relevant things Nio apresenta. Nio apresenta. Balanced Scorecard. Usa genéricos. Escalas genéricas. Nio diferencia. contribuicio de ¢) Descer na estrutura, definindo e ger do poucos ind es criticos que | Niio apresenta.
cada medida aos |sejam essenciais a qualquer melhoria;
objetivos d) Alinhar as operacgdes didrias aos valores centrais e a visdo de onde se quer
estratégicos estar;
porque sio feitos |e) Melhoria continua pode envolver comparagio com o melhor competidor.
trade-offs.
Aplica questionarios, entrevistas Sim, composto das seguintes etapas:
semi-estruturadas, observacio e * Avalia¢io da necessidade;
Medidas internas que documentos para identificar Nio, utiliza o * Analise do status quo e estabelecimento de metas;
Driva, H.; Pawar, |Measuring product development focam na comparagio de |Performance Measurement |quais as medidas usadas termo integracio |+ Desenvolvimento do sistema;
A17 |K.S.; Menon, U. |performance in manufacturing Nio apresenta. atividades e processos for Product Develop - |atual te e avalia quais sdo as |Ndo apresenta. Nio diferencia. para o contexto da |* Programa de mudanga de consciéncia; Nio apresenta.
2000 organisations ara prever operacoes e |PMPD. necessidades especificas atuais haria * Impl tacdo do si 3
2 P p pera¢ P 2 ¢
metas. da industria. A partir dai os simultanea. * Monitoramento (assegurar o sucesso do sistema) e refinamento (assegurar que
decisores selecionam um os beneficios sejam visiveis, os problemas sejam monitorados e resolvidos e
j menor de didas a gestoes de melhorias sejam obtidas).
E uma aplicacio que, de
L. acordo com a
Franceschini, F.; representagio-alvo
Galetto, M.; The condition of uniqueness in h P fc ¢ ’
. . . = omomorficamente = . - = S . ~ s s
A18 |Maisano, D.; manufacturing process representation |Nio apresenta. . ifestacs Nio denomina. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
U I mapeia as manifestagdes
Viticchie, L. by performance/quality indicators. p’ .
(2006) empiricas nas
correspondentes
manifesta¢des simbdlicas.
Franco-Santos, Denomina de forma genérica Sim, composto dos seguintes passos (nio entra em detalhes):
M.; Micheli, P.; sistemas de Mensuragiio da * Selegiio e design das medidas;
Martinez, V.; Towards a definition of a business o o ) o, . o . . . « Coleta e manipulagio dos dados; -
A19 Nio apresenta. Nio apresenta. Performance do Negécio Nio apresenta. Nio apresenta. Nio diferencia. Naio apresenta. . . N Nio apresenta.
Mason, S.; Marr, |performance measurement system . * Gerenciamento da informagio;
h (Business Performance Tiaca 1 1
B.; Gray, D.; A ¢do do P er P
Neely, &, (2007) Measurement - BPM). + Sistema de revisio.
Neely, A.
Sistema balanceado e Nio, utiliza o
dinimico habilitado a . . . . , termo integracio _ . . . . L.
Garengo, P.; . Quantitative Model for Usa dimensoes de avaliacio pré- sra¢ Nio, mas menciona que o sistema deve ter revisdes das medidas e objetivos de tal
. ..., . |Performance measurement systems in |sustentar o processo - . . . . - S . para o contexto , N . -
A20 |Biazzo, S.; Bititci, . L Nio apresenta. Performance Measurement |definidas a partir da revisido da |Nio apresenta. Nio diferencia. . forma a tornar possivel adaptar as mudangas de contexto interno e externo, Nio apresenta.
. ) SMEs: A review for a research agenda |decisorio ao coletar, A das diferentes . . .
U. S. (2005) . Systems - QMPMS. literatura. . visando o aperfeicoamento continuo.
elaborar e analisar y areas da
informacgdes. organizagio.

Quadro 33: Continuacao da andlise de conteddo para os artigos da amostra bibliogréfica
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1 2 B) 4 5 6 7 8 9
sose O artigo apresenta O artigo apresenta . 4 . . y A ~ A
. Critérios e g0 ap! L L 2o ap . Qual o instrumento de ; ) . Ha un.1 Processo para | Ao mensurar os Indicadores de Desempenho,| Ff4 integragio dos Ha um processo
Artigos definiciio de Avaliagio de | defini¢iio de Indicador de | N . Ha um processo para identificar | construir as escalas para & feita a diferenciagdio entre escalas ordinais . z q & =
. . intervencio (metodologia) . Lo o . Indicadores de Ha um processo de gerenciamento? para gerar acdes de
Desempenho? Se sim, Desempenho? Se sim, e os Indicadores de D ho? | mensurar os es | e card o do o N o
utilizado? de D ho? tipo de escala que usa? Desempenho? aperfeicoamento?
NP LT Autor- Ano Titulo qual? qual? € Vesempenio:
Sim, composto de:
Performance improvement: Towards a Fatores de desempenho Utilizou as dreas mais comuns na * Pré-estudo: obter entendimento do contexto da situagio, incluindo as percepgdes e valores
Griinberg, T. method for finding and prioritising . p N . X X . o . . dos afetados pela situagiio ou qualquer mudanga no processo; =
A21 2004) potential performance improvement Nio apresenta. que p alto imp Nio literatura e aplicou Pareto para |Nio apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. « Identificacio do problema: clarifica o problema e o conjunto de termos de referéncia. O Nio apresenta.
. . . na performance global. selecionar os inidicadores. problema deve ser aceito e ter um dono;
areas in manufacturing operations .
* Processo de mapeamento: meio de entender o processo atual;
N Lowali Ao fas cttinacs
. . Subsistema dos esforcos de
Halachmi, A. Performance measurement is only one . ¢ - - - S . < s o
A22 - . ! gerenciamento do Nio apresenta. Performance Management. |Nio apresenta. Nio apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
(2005) way of managing performance
desempenho.
. 3 . Por meio das
Realiza entrevistas semi-estruturadas . . . .
. N N entrevistas, identifica Sim, composto de:
com integrantes de diferentes areas da . . .. . .
empresa. As entrevistas sio analisadas| 44218 3 medidas 1) Ponto de entrada: avaliaciio ou auditagem do sistema de AD atualmente em
produzindo c6digos, que sio atualmente em uso, uso; ressaltar areas de deficiéncia; identificar ne idades de aperfeic t
Hudson, M.; Theory and practice in SME Cambridge Performance agrupados em dimensdes de quais siio as suas 2) Participacdo: incluir os usudrios chave que irio usar o sistema de AD.
A23  |Smart, A.; £ ; P £ syst Nio apresenta. Nio apresenta. Measurement Process - d penho pré-definid lidade, |1 e quais novas |Nio diferencia. Nio apresenta. 3) Procedimento: identificar objetivos estratégicos; desenvolvimento das Nio apresenta.
erformance measurement systems s . b . N .
Bourne, M. (2001) p ! CPMP. tempo, flexibilidade, finangas, medidas sio medidas; manutengio do sistema de AD.
satisfagdo dos clientes e recursos necessarias. Em 4) Gerenciamento do projeto: apoio da alta geréncia; “todos no mesmo barco”;
h ). di a a . : o Py .
. As 1o sao g identifica objetivos claramente explicitados; tempo moldado pelo ger de
prescrlll\'as, mas l'ecomenda(;ues para ~ - .
: < o formas de obté-las (nio projetos.
cobrir todas as dreas do negécio. L.
constroéi).
Realiza entrevistas semi-
Johnston, R.; M. ing the tension between Formulagdes concretas Denomina de forma genérica |estruturadas para identificar que - .. e .
. N L . . - o . N Nio, apenas recomenda a revisdo periédica das medidas de desempenho para -
A24 |Pongatichat, P. performance measurement and Nio apresenta. das escolhas estratégicas |Performance Measurement |medidas os gerentes usam para |Nao apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. manter o alinhamento estratégico. Nio apresenta.
(2008) strategy: coping strategies da empresa. Systems - PMS. medir o alinhamento estratégico ’ =
(pré-existentes).
Sim, realizado composto de:
As medidas de 1% Fase: Identificaciio dos fatores que afetam a evoluciio dos sistemas de AD, que
: é conduzido por meio de entrevistas. Define os fatores habilitadores da evolu¢io |Menciona que a
d ho d p ¢ q
esempenho devem . . ~
el‘migr dos de AD: pr p e cultura. representaciio das
O estudo de caso aplicou os P liacoes locai 2% Fase: Estrutura de auditagem para refletir, modificar e disseminar. Sio feitas |capabilidades
i L avaliacdes locais - . PR . . e s .
. . . passos do gerenciamento do R Questionario da . reflexdes sobre as medidas individuais, em conjunto e a infra-estrutura de habilita identificar
. |Kennerley, M.; Measuring performance in a changing < s . o~ ‘Workshops com os gerentes e o~ S . de cada critério e - - P
A25 ~ . N Nio apresenta. Nio apresenta. sistema de avaliacio de . Avaliagio do Nio diferencia. suporte necessaria. acdes necessarias
Neely, A. (2003) |business environment diretores. tem de haver uma N . ~ . .
! desempenho ao Balanced Desempenho. integracio para a O foco do é prover de como a evolug¢io pode ser gerenciada |para gerenciar a
Scorecard. E S ll) bal |POT meio de workshops de reflexiio para: verificar se as medidas e metas alertam |evolugio do sistema
avaliacdo globa . p . . - ~ .
(nio a' resgema para o ambiente que é requerido e também para ser um forum de sugestdes de de avalia¢do, mas
P[ ita) novas medidas (ou suas lificagbes); ter o processo de feedback; gerar acdes nio explicita como.
como ¢ feita). s o R in . .
para promover participacio; funcionar como um comité para vigiar o sistema e
fazer com que seja dada suficiente atengiio pela o do programa.
Colecao de atividades relacionadas
designadas para identificar, coletar
dados e transforma-los em algo Sim, composto de (sem detalhar):
N relevante, compreensivel e § ~ . -
Kuwaiti, M. E. Performance measurement process: 3 N A . Performance Measurement . . . . . « Elaboracio do Sistema de Avaliacio de Desempenho; .
A26 . . acionador de informacdes de Nio apresenta. ) Nio apresenta. Nio apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. o e o Nio apresenta.
(2004) definition and ownership desempenho que permita uma Process - PMP. « Elaboracio da avaliacio e revisio;
acurada avaliacao da extensao dos « Elaboracio do monitoramento, relatérios e revisoes.
objetivos estratégicos, taticos e
operacionais.
E o que traduz os julgamentos Para os indicadores lagging:
subjetivos em métricas precisas as medidas genéricas.
Leandri, S. J. Measures that matter: How to fine-tune | __ quais as empresas podem - . g . - . . - s .
A27 Nio apresenta. § U Niao denomina. Para os indicadores leading: Nio apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
(2001) your perfol‘mance measures armazenar e analisar para para . , .
monitorar o aumento na medidas pré-existentes de
performance dos processos. relatérios internos.
Realizou entrevistas nio
Emergent strategy and the
estruturadas com os gerentes
Lowe, A.; Jones, |measurement of performance: The . - o . . 1 h o i0 di . o a o
A28 . o Nio apresenta. Nio apresenta. Nio denomina. (equif e os (Nio apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
A. (2004) formulation of performance indicators L.
. fatores criticos de sucesso e
at the microlevel
KPIs).
Sim, por meio da
construcio de
. o estrutura hierarquica Sim, na terceira
Metodologia para Auxiliar na . . . o . N ,q . . . . ’ .
. N Sim, faz a identificacdo por meio |em trés niveis (drvore: |Sim, denomina o uso de escalas |Sim, por meio de , . N . . . etapa da construcio
Defini¢io de Indicadores de . - T . . = 0 o .. .. Iy Ha a orientacio para que o modelo, uma vez construido, seja periodicamente
A29  |Moraes, L (2007) - Nio apresenta. Nio apresenta. Multicriteria Decision Aid  |da construcio de mapas 1° nivel - global, 2 ordinais e cardinais fun¢io de valor . . . . . do modelo de
Desempenho para a Gestao da . . . revisto para se manter alinhado aos interesses e preferéncias do decisor. ..
T logia Médico-Hospital cognitivos. nivel - areas de (ancoradas). ponderada. avalia¢do:
Meédico- r - . _
= N preocupacio, 3° nivel - Recomendagdes.
Pontos de Vista
Fund is).
The evolution of performance
. - measurement research - Developments . - Destaca o uso majoritario do |___ - e . . - . . e A -
A30 |Neely, A. 2005) |, P Nio apresenta. Nio apresenta. v Nio apresenta. Nio apresenta. Nio diferencia. Nio apresenta. Nio, apenas menciona que os sistemas devem ser dinamicos. Nio apresenta.
in the last decade and a research Balanced Scorecad.
agenda for the next

Quadro 34: Continuacao da andlise de contetdo para os artigos da amostra bibliogréfica.
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1

2

&

5

6

7

9

O artigo apresenta

O artigo apresenta

. Critérios . . . . Qual o instrumento de . . . Ha ""_' Processo para Ao mensurar os Indicadores de Desempenho, | FJ4 integracio dos Ha um processo
Artigos definicao de Avaliacdo de | defini¢io de Indicador de | N . Ha um processo para identificar | construir as escalas para |é feita a diferenciacdo entre escalas ordinais . . . ® ~
. . intervencao (metodologia) . P T q Indicadores de Ha um processo de gerenciamento? para gerar acdes de
Desempenho? Se sim, Desempenho? Se sim, e os Indicadores de D ho? | mensurar os I es | e R do .
qual? qual? utilizado? de Desempenho? tipo de escala que usa? Desempenho? aperfeicoamento?
N°do Artigo Autor- Ano Titulo : : )
Posiciona-se favoravel ao Menciona que
. idas: - diferentes - P :
Niao. Chama os balar.lceamenu? de medlda}s. Nio apresenta, mas recomenda a . N Nio, e afirma que a auséncia de um processo de ger mento que r he¢a a
oo dera benéficos os d oo - dimensdes de ~ . . . s .
The performance measurement N indicadores de . " 3y per lizagio dos indicadores . S . L evolugio dos sistemas de medidas é uma fragilidade de muitos processos de -
A31  |Neely, A. (1999) Nio apresenta. que racionalizam as alternativas Nio apresenta. Nio diferencia. avaliagio devem Nio apresenta.

revolution: why now and what next?

determinantes do

e sumarizam as forcas e

de desempenho ao contexto

ser integradas,

campos de pesq no

avalia¢iio de desempenho, sendo esse um dos pri

€ o processo de quantificar

Menciona varias

Apresenta diferentes dimensdes

questionarios enviados

necessidade das

desempenho. fraquezas, levando em conta as organizacional. mas ndo apresenta tema.
diferencas culturais. como fazer.
Avaliagio de Desempenhu Nio, mas Sim, apresenta o processo de Wisner e Fawcett (1991), composto dos seguintes passos:
A partir de menciona a + Definir claramente a missio;

« Identificar os objetivos estratégicos usando a missio como um guia;

Neely, A.; Performance measurement system a eficiéncia e eficacia das |Métrica usada para . o de avaliacdo de acordo com cada . N . o . o
N N metodologias, mas nio se aos gerentes seleciona a . * Desenvolver um entendimento do papel de cada area funcional no alcance dos objetivos;
A32  |Gregory, M.; design - a literature review and ac¢des. E um sistema de uantificar a eficiéncia e gras, método apresentado. Porém, em g Nio diferencia medidas serem i i i itivi Nio apresenta
gory, V.3 4 ¢oes. q posiciona em defesa de uma P . 4 forma de mensurara | g . * Desenvolver medidas globais capazes de definirem a competitividade geral da empresa; ‘ P! .
Platts, K. (2005) |research agenda Avaliagio de D pent fi da acdo. especifica todos os casos as dimensdes sio partir de meios integr f\(l.as coma |, c, icar os objetivos estratégicos e as metas de desempenho para os niveis inferiores;
é o conjunto de métricas pré-existentes. genéricos. estratégia * Garantir consisténcia com os objetivos estratégicos por meio dos critérios usados em cada
usadas na quantificacio. ) produtiva, a nivel;
Entendimento do que esti Sim, composto de:
acontecendo dentro da « Elaboracio do sistema de mensuragio;
Neely, A.; Powel, |The challenges of performance o ~ . s s Ta 1 . N = §103 5
A33 . organizacio e de como Nio apresenta. Performance Prism. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio diferencia. o apresenta. « Implementagio; Nio apresenta.
S. (2004) measurement . b . . -
introduzir * Gerenciamento por meio da avalia¢io;
aperfeicoamento. * Atualizagio do sistema de mensuragio.
. Sim, por meio da . 5 dividi
Processo que prové ao con;tll)‘ugﬁo de Sim, o processo ¢ dividido em: Sim, a0 tornar ciclico o
decisor informacées a . s . + Elaboracao (design); modelo SD - MCDA, os
. . Dynamic Performance . . . . . |estrutura hierarquica ) ) . . « Mensuragiio; A A,
Santos, S. P.; Adding value to performance respeito do grau de alcance I\ieasurement System e Sim, faz a identificacdo por meio em trés niveis (drvore Sim, denomina o uso de escalas |Sim, por meio de —\ i > decisores podem
. . . N ~ Vs ~ s Vi ore: o . o . ~ * Anilise;
A34 |Belton, V.; measurement by using system dynamics |dos objetivos Nio apresenta. Multicriteria Dlecision da construgio de mapas 1° nivel - global, 2° ordinais e cardinais funcio de valor + Aperfeigoamento; aumentar seu
Howick, S. (2002) |and multicriteria analysis organizacionais e de quio Iysi cognitivos. {vel - dreas d ? (ancoradas). ponderada. . ;\nélise de sensib;lidade a respeito
bem esta desempenhando Analysis. nivel - areas de < ,' . - . de problema e obter um
p preocupacio, 3° nivel - Para ser duravel e continua, os diferentes estigios do processo e do gerenciamento devem resultado melhor.
suas atividades. s formar um loop. O processo deve ser interativo e nio uma sequéncia linear de passos. )
medidas de
Sim, composto por:
. . a) Nome: Gerenciamento do time, explorar as necessidades estratégicas e
Faz entrevistas semi- . o L. = . .
- " selecionar os objetivos mais importantes; b) A¢io: Focar em equipes multi-perfil
estruturadas com os gerentes Utiliza a "performance A . L. . .
. . . . . > " de diferentes areas e niveis que consultam o staff para identificar S
. Implementing strategically aligned . . para discutir a estratégia do measure record sheet! R . L A . Utiliza
- Smith, M. H.; . . N Continuous Strategic L. . . N . . - aperfeicoamentos que facilitam o alcance dos objetivos; avaliar e selecionar A .
A35 . performance measurement in small Nio apresenta. Nio apresenta. negocio e identifica as pessoas de Neely et al. (1996) |Nao diferencia. Nio apresenta. . . . Brainstorming e
Smith, D. (2007) Improvement - CSI. . N aperfeicoamentos, desenvolver medidas de desempenho e produzir um plano de
firms para o time que desenvolve os em conjunto com o . N . . . Staff surveys.
.. . . implementacdo; ¢) Uso: O plano de implementacio é acionado; d) Aprendizado: *
KPIs para os objetivos time do projeto. . . L. N
riorizados Fecha o loop ao trazer as pessoas chave envolvidas na implementacio junto a
P ) equipe de gerenciamento para revisar os dados da avaliaciao de desempenho e o
i to dos fei tos imbl tad
aperfeic P
Nio, mas afirma
que o sistema deve
. Processo para quantificar |Métrica usada para .
An overview of frequently used in p 4 .. . P A . - . - L. ~ S, . ter diferentes cx -
A36 |Tangen, S. (2003) ? a eficiéncia ou efetividade |quantificar a eficiéncia e |Nao denomina. Usa genéricos. Nio apresenta. Nao diferencia. : = Nio apresenta. Nio apresenta.
performance measures N . = dimensdes de
de uma acio. eficacia da acéo. avaliagio que
possam ser
Apresenta uma lista de
parimetros para
.. |Improving the performance of a N N N . - especificar os S . - ,h -
A37 |Tangen, S. (2005) performance measure Nio apresenta. Nio apresenta. Nio denomina. Nio apresenta. indicadores dividido Nio diferencia. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio apresenta.
em: informacdes
gerais, instrucdes para
Sem se posicionar Nio, mas mostra-se
favoravelmente por um favoravel a que um
. L. instrumento, faz uma anadlise |Apresenta como cada i Faz uma analise dos inst uanto a existénci @ de processo de
Processo de quantificar a |Métrica usada para L . 3 A sl.stema de '\D tenha A B . q , 3
Performance measurement: from A . .. . A comparativa de: ABC; instrumento analisado procede . o . diferentes dimensdes |gerenciamento. Afirma que um sistema de AD deve ser flexivel para se adequar -
A38 Tangen, S. (2004) . . eficiéncia e efetividade de |quantificar a eficiéncia e N A . Nio apresenta. Nio diferencia. . N N L. . . Nio apresenta.
philosophy to practice acBes eficicia da acio. Modelo Sink e Tuttle; BSC; |para identificar o que deve ser de avaliagdo que as alteracdes de estratégia, e assim, mudar as medidas de desempenho
coes. 630 Performance Pyramid; TOC; medido. possam ser integradas| requeridas, sem demonstrar como.
Performance Prism; em uma avaliagio
global.
Estrutura de Medori e =
Fator com significativa -
. .. g Nio, utiliza o
. influéncia em sustentar o . .
Tapinos, E.; termo integracio
. alcance das metas
Dyson, R. G.; The impact of performance . . . . . - - o . para o contexto - -
A39 b . . . organizacionais e na Nio apresenta. Nio denomina. Nio apresenta. Nio apresenta. Nio diferencia. . Nio apresenta. Nio apresenta.
Meadows, M. measurement in strategic planning A . L. das diferentes
- eficiéncia e efetividade do .
(2005) N areas da
processo de planejamento N
organizacio.

estratégico.

Quadro 35: Continuacao da andlise de contetdo para os artigos da amostra bibliogréfica.
Fonte: autor.
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Anexo C- Ramos de Avaliacdo d@usters e Subclusters

a) Cluster Definicdo do Problema:

Definicdo do
Problema

Atores Sumario

poder df interferéncia
sobre o ontexto.

88, Ter uma@scricd 32. Evidenciar#for que o
de qual é gffroblemaa problema € fiportante... objetivo estiatégico que expectatig
A i se dessja alcducar.. tera
delimitg 1 ssidage da'gonstrucio possibilidade §e
dos indyfadores. indicadores desgimhados de qual a configibuicio que
ik 3 estratégia pode ser obtidpor meio

11. Ter meiof de
operacionalifar a estratégia
nte em a partir de prppriedades
Vels a0 juigadas relefantes pelo
objetivos... decisor_.. niq estabelecer
necessidage das medidas.  incorrer nafpossibilidade  alinhamento gntre os nivels
de ter agoe] operactonal, fatico &
contraproglicentes. estratégico.

38. Assegugp 33. Garantd
diferentes g
entendam  propositodo  results so
conjunto de medidas... agdes favor
haver quegtionamento da  alcance do:

Figura 67: Ramos de Avaliacdo paraCtuster Definicdo do

Problema.
Fonte: autor.
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b) Cluster Identificacdo / Organizagao:

Identificacdo /
Organizacido

71. Assegurar a utilizacio de
processos para identificar e
organizar as yodades a
serem mensurgias. ¥
procedimentgf genérs
externos agfontexto.

Identificacao Organizacao

10. Assegurar a identjj#ficio 07 Assegur a uilizagio
das propriedades gafem de instrumentps que
‘mensuradas psontextos evidenciem fsrelacées
especifipne®” selecionar

#ffas gencricas
Esenvolvidas para contextos
igualmente geneéricos.

57. Construy 1 75 iz]

08. Garantir qu 5
fscotrer conceitos fa relapdes d

decisor possa

mapasde
meios-finspara  hierarq

sobre as propffiedades proprie evidenciarfs refagdes de explicar o§objetivos contidos
que ele julggfimportantes  mensur: influéncia fntre os nas linhas dg argumentagdo.
paraava -0ntexto. a pzfts;] em conceitos. §desconhecera  perder exaulividade por ndo
g orofrs hierarquia de cada conceito  representar gzuma linha de
&/'ou derxarfde identificar argumentacy

tantes.

2 Cmiﬂ ar que as
influéncips do ambiente
externo j§izadas

revisar/ghualizar  rele decisor e & 0 desempenho
os indi tambémpfNeiam
os indj esepfes. .\ conjunto
seremPstaticos. de ryfdidas 1 foco T
To 4 consequénya ndo dessjada
pelo decisor.
36. Ter meigs para 90. Ter Nnantidade de 0. Teremfonta as
identificar propriedXes medidas df carater
propriedadps julgadas identificadas pelo obrigatorif para
pelo decisqr essencials decisor emfiimero avaliar o chntexto...
paraavalifro significativy .. ter medidas offrigatorias
contextof. utilizar lacunas de pyopriedades  deixarem §e ser
proprisdfdes externas juigadas relqantes. atendidas.

a0 contekto

13. Garantir que as
propriedades evidenciadas

43. Garantir que as
propriedades evidenciadas

sejam julgadas pelo decisor
necessarias para avaliar o
contexto. .. estarem inclusas
propriedades alheias aos
interesses do decisor.

sejam julgadas pelo decisor
suficientes para avaliar o
contexto... propriedades
relevantes ndo estarem
inclusas.

Figura 68: Ramos de Avaliacdo
Organizacao.
Fonte: autor.

paraCtuster Identificacdo
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¢) Cluster Construcao:

Construcio

65. Construir escalas ordinais para
o5 objetivos a serem avaliados
apgeferencial do

Fonteda
Informacio

mapa df relacdes meios-
fins paffa construir as sistema pge
sscalaf . utilizar decisor...
procafimentos baseados
em valpres alhieios 2o
deciso: F

77, Identiffaro Identificallo

desempento que o desempenflo que o
decisor julfa o melhor  decisor julfa o plor
possivel.. futilizar possivel, nfas ainda
valores gguéricos e'ou aceitavel.. Jutilizar

gxternos 3p contextos.  valores gerfericos elou
SNLEr1O0s agj COntextos.

Figura 69: Ramos de Avaliacéo par@laster Construcao.
Fonte: autor.
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d) Cluster Propriedades Intrinseca&jbcluster Mensurabilidade:

Propriedades
Intrinsecas -
Mensurabilidade

dessmpenho...

5. Atender as proprisdades
intrinsecas dos indicadores de

nao fender aos

fundamentos cichtificos ¢ poder

Sistema de Valores
do Decisor

caracteristicas de
indicadores ocorra

82. Assegurar glis o
processo para
valores do de
tagao sua participaghio... a
identificaciofpdo ter a
legitimacio fo decisor.

83. Ter processgefiara

cientific,

15.Tero

2talhamenty

Figura 70: Ramos de Avaliacéo

Intrinsecas subcluster Mensurabilidade.
Fonte: autor.

53. Assegurar que 3¢

ridenciar os

fnsurabilidade dos Caracteristicas

Foundo a percepgio

31. Evidencig
métrica requfri

decisor... 0
juigar que

para Ghuster Propriedades
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e) Cluster Propriedades Intrinsec&ibcluster Operacionalidade:

Propriedades
Intrinsecas -
Operacionalidade

3. Atender as propriedades
nfrinsecas dos indicadores de

desempenho.
fimdamentos i

21. Asg
Factibilidade operacfpnalid
indicagores...
indicafores nd

& dos Custo-beneficio

30. Garantir a operacignalidade 7 Missegurar que o

das medidas. .. demxay t icgdor tenha uma
mndicadores por faltgfde meios relacaly custo-beneficio
para sua utilizagdo, julgada¥antajosa pelo
decisor.Ng decisor julgar
arelagdo d¥gfavoravel

76. Assegurafa existincia de
meios para gralizar a
mensuracgP da propriedade por
meio do hdicador construido...
ter mensuragdes improprias.

Figura 71: Ramos de Avaliagdo paraGbuster Propriedades
Intrinsecas -subcluster Operacionalidade.
Fonte: autor.
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f) Cluster Propriedades Intrinsecas,Subcluster Teoria da

Mensu racao:
Propriedades
Intrinsecas —
Teoria da
Mensuracio
5. Atender as propriedades
intrinsecas dos indicadores de
desempenho. . Jn¥p atender aos
fundamentos cfengificos e poder
distorcer o propesko de avaliagdo.
Propriedades Propriedades
Escalas Escalas
Nominais 1030 inadador dhastriido Ordinais
atende as
teoria da aplicar
as escalas
86. O mdicad, . § indicador
atende a tod: atodas as
propriedadegldas 14dades das
gscalas no i escalas §dinais...
utilizar agscalas com utilizar a¥gscalas com
outras pghpriedades outras propgiedades
além dgf permitidas. itidas

Figura 72: Ramos de Avaliagdo paraGbuster Propriedades
Intrinsecas -subcluster Teoria da Mensuracao.
Fonte: autor.
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g) Cluster Propriedades Intrinsec&ibcluster Legitimacao:

Propriedades
Intrinsecas -
Legitimacido

5. Atender as propriedades
intrinsecas dog mdicadores de
desempenho. atender aos
fundamentos §i=1@ificos e poder
distorcer o pr§cesgo de avaliagdo.

Decisor Atores

conjunto
... utilizar
£ncias de

06. Assegurar fjue o decisor em condigdes paraa
participacih do decisor  cadawma das §apas doprocesso  participaga§ dos atores com
em cada efipa da reconheca que p conhecimento poder de infliéncia sobre o
construcap dos construido est3alinhado com a contexto no frocesso de

.. utilizar sua percepcio fo contexto... construcdo & §estio dos
procedimfentos perder o interefee do decisor por  indicadores...perder simergia
genéricof e ou externos  representar intdpesses distintos &/ou propriedaes importantes
ao contexto. dos seus. serem esquecidas.

Figura 73: Ramos de Avaliagdo paraGbuster Propriedades
Intrinsecas -subcluster Legitimacéo.
Fonte: autor.
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h) Cluster Propriedades Intrinsec&ibcluster Inteligibilidade:

Propriedades
Intrinsecas -
Inteligibilidade

5. Arender as propriedades
infrinsecas dosindicadores de
desempenho. . jdb atender aos
fundamentos clenfificos = poder
distorcer o profesio de avaliagao.

Descricoes

Niveis

10. Assegural
contenha inf
permita a difj

42. Garantir uma clara
descricdo da propriedg
a ser mensurada.

48. Assegurar um tifhl 72, Gag . Agsegurar que a
o indicador ac quaijos
e amesma fpmpreensio da amhig

diferentes atores ty forma derdglizara formances
diferentes interpyeaco m

quanto a qual representdas em
propriedade sgfa atores ndo recof mais de ufn nivel.
mensurada. proprizdade afer

mensurada.

6. Garantirfima definigio

pata o indigador que seja definigdo pa

claramentefntendida por indicador quf s=ja

diferentes Fores.. haver claramente gntendida

ambiguidade quanto a por diferent

interpretacdp da definicdo atores... ha

do mdicadof. ambignidade quanto a
interpretagao da
definigio do
mndicador

Figura 74: Ramos de Avaliagdo paraGbuster Propriedades
Intrinsecas -subcluster Inteligibilidade.
Fonte: autor.
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i) Cluster Propriedades Intrinsec&ibcluster Homogeneidade:

58, Asse
mensurag
mesmas

interegfe do decisor.

43. Garantiff que o
indicador gensure uma
tmica progiedade... tera
possibilidfide de
conclusdfs incorretas

Propriedades
Intrinsecas -
Homogeneidade
5. Atender as propriedades
intrinsecas dos jpdicadores de
desempenho... gHo atender aos
fundamentos cfentificos e poder
distorcer o prgtesso de avaliagio.
Unicidade

ar que ao realizar a
sgjam medidas as

ar que cada
propried}de selecionada
¢ medidapor um tnico

mndicados).. possibilitar
diferente§conclusdes

sobre a v@iagdo de uma
mesma prppricdade.

Figura 75: Ramos de Avaliagdo paraGbuster Propriedades
Intrinsecas subcluster Homogeneidade.

Fonte: autor.
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j) Cluster Escalas:

54 Asssgurar que as
transformagdes das escalas &

seuls usos sejagh cqmpativeis

Transformacio nformay

Operacoes
incomphtiveis ao contesg

14. Assegurar que as transi
escalas nominais em ordip
cardinais sejam realizagfs
juizos de preferéncias
de mformagdes geny
contexto e'oudo

agdes das ONrar que as operagdes
s edestas em  estatisticasf usos das escalas
segundo os
gdecisor  valer-se

agdo das escalas
pararealizara e utiliza-las comdise admitissem.

ar que as operagies
estatisticaj do modelo sejam
compatives com as informagdes
disponiveg sobre as

Ho a percepgdo de propriedal
fal do decisor .. ter

apercepeio de vaj
decisor . ter escy)
ordenagio & reald

r preferencial do
as ordinais onde a
ada valendo-se de
informacdes genfricas externas a0
contexto &'ou dofacilitador.

izada valendo-se de
éricas externas ao
facilitador.

informagdes ge

/ contexto e'ou dd

52. Ter escalas que

50. Garantir que a 92. Reconhecer gfle as

93. Recoghecer que as 7. Reconhecer
quantifiquem a ideia de valor construgio dos escalas nomina; escalas offlinais admitem s escalas
das agdes segundo a indicadores tenha a admitem apengk as apenas as pperagdes ai
percepedo do decisor...a participagdo ativa dos operagdes esgfftisticas da estatistical da mediana, todas as
transformacho das escalas ser | stakoholders | os moda, cont, moda, cor operag]
baseada em informagdes indicadores serem eqiiénciaf. realizar eqiiénci estatist}
genéricas externas a0 preseritos por membros outras opgfacdes outras opefacdes restring!
CONtExto. EXIermos 30 contexto. estatisticgs com as estatisticasicom as

mesmas.

Figura 76: Ramos de Avaliagdo par€@laster Escalas.
Fonte: autor.
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k) Cluster Funcéo de Valor:

Fun de Valor
48 Assegurar que a
transformacgio das sscalas
nominais em ordinais ¢ destas em
Reconhecimento S Atratividade

Cientifico

01. Assegurar que a 20, Asssgurar g a transformagio das

wransformagio das escylf esralas ordinais g cardinais seja

if zeja realizada por meip da identificacio,
szgundo a percegio preferencial do

processos com recpnhecimento decisor, das difdM¥igeas de atratividade

cientifico... utilizh entre todos set R valer-sz de

procedimentos ghpiricos métodos dirgh i

67. Prefe
sivfl das metodos ¢
1dentifiq)

73. Assegura
e utilizagdo de
em a que respeita
Eiam diferencd de propriedade
utilizados pgaa atratividpde por linsaridads
construgdo gas escalas.. meio defescalas 3 despropdrcionais ao
restringir adprincipais  seméntiffas. . contextofa percepgio
diferencas @fliagonal).  utilizar pscalas A

numericas. proporcionflidade entre

osniveis,

46. Ggrantir que as
stodos gscaial contenham
ompativels ac
... conterem

Figura 77: Ramos de Avaliagcdo par@laster Fungéo de Valor.
Fonte: autor.
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1)

Cluster Taxa de Substituicao:

Taxade
Substituicao

84. Assegurar que a determinacio
das taxas de substituigio ¢ sua
integragdo sgj e

Thegdas com
s cientificos..
Talizada de forma empirica,

Determinacio

Integracio

ar a utilizacio
processos §entificamente
wvalidos pardintegrar as

avaliagdes idgais em uma
utilizar
Rjzicos.

f preferéncias
ser realizada
ica

100. Assegurar qu erir a 105. Garantir que §§ 101. Garaptir que o
determinagdo das fompensagdes utilizaggo demétodos determMegio da diferenga de preferéneias do dfcisor processo fara a

entre as escalas gffrdinais seja que detgminem as s paraa integraciddas escalas
realizado segunglo apercepcio taxas defubstinuicio uso de nivels ntegrar as escajfis. utilize Ui soma
devalor preferfncial do por meifde escalas  de red epresentem as  utilizar informgcdes ponderadddas taxas
decisor... ter tffxas de semintides. . utilizar mesmas preocupalides emcada  genéricas exteghas a individuag das
compensagog realizadas QUErOS 4] E:l:sos de critério... utilizar Aperformance  contexto e'oufdo avaliagdes:

valendo-se ge informagdes linguage minima & maxima §e possiveis facilitador paffa determinar locais.. ut] tza.:’
genéricas efffernas ao contexto alternativas. procedimantos ndo
¢/ou do facilitador. matematichs.

fronteiras de d
de exceléncia
comprometed,

as diferencagfde

51. Uils: scalas cuwja
diferenca ddatratividade
entre dois nikeis sucessivos

ancoragem que,

ser variavel.

Figura 78: Ramos de Avaliagdo para @uster
Substituigéo.
Fonte: autor.

rrar que quando do
processo Nara integrar as
escalas sejkm observadas uas
independérkias ordinais &
cardinais pala assegurar que
astaxas de c§mpensagio
2jam constarges... Omitir essa
propriedade efer um modelo
que nio obedege os principios
cientificos.

Taxa de



303

m) Cluster Aperfeicoamento:

Aperfeicoamento
63. Assegurar que o indicador contenha as
informagdes que permitam ao decisor entender a
performanee atual. o que f3ahgara melhorar e 0 que
evitar para nio reduzje®perform®gce.. . nio saber
porque esta ne »a methorar
Aumento do 2010 que g erldgmance. Disseminacio
Entendimento das Informacoes

36. Assegurar g ara

decisor tenha

aumentar seu jros par:

entendimento

-
3. Garantir aujflizagdo 41 Garantir jue as 8. Garagtira 23 Assspurara
de processos gpra informacdes Jroporcionadas  utilizaggo de adequacilade do
1dentificar agffes de pelas medidag permitam, aoc  procesfos para formato fla divulgagio
aperfeicoamginto a partir decisor, reavgiara divuigdr os dos resuifados das
da analise df cada estratégia... higver resuitaos das mensuragdes conforms
mdicador. Jygtilizar desalinhamengo entre as mensufacdes... cada grugo de
mformacgPs Mgericas  decisdes estriégicas e 0 restrigpir o uso das interesse}l. utilizar
elou ext: conjunto de rfedidas mfnn:* acdes. formatosfgenéricos.
i utilizado ]\
4. Garantir o uso 25, Garargir autilizacdo de 24, Garantir § identificagio
procedimentos pga que o5 processos fue identifiqguem o das demandad quanto a
decisores. a parjfr do perfil aumento df performance em formatacio dfs informagdes
de impacto doghndicadores, cada indic#lor com a adogio de cada grupd de atores...
dentifiquem gedes de de agdes dd desconsiderargas
aperfeigoamghto... utilizar aperfeigoarfento... necessidades qos diferentes
mformagdegfgenericas e ou desconsiderfr essa grupos de ato! ts.
externas agftontexto. potencialiddle.

Figura 79: Ramos de Avaliagdo par€laster Aperfeicoamento.
Fonte: autor.
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Anexo D - Obtencéo das Funcdes de Valor

D1

Tipos de subgrupos de atores
do contexto identificados para
a construcdo dos indicadores

N

Decisores. intervenientes

Nivel Bom —f— :
e agidos

Decisores e
intervenientes

Nivel Neutro —f— Decisores

Nio identifica

|

Descritor
Escala ordinal

305

Tscenis Decisores e
intervenientes e |, . Decisores Nio identifica
0 intervenientes
agidos
Decisores, MACBETH
intervenientes e forte muito forte extrema ferad
A ancnore
o 100.00
T forte exfrema
intervenientes
S50.00
Decisores exirema 0.00
-112.50
Nio identifica S

Funcdo de Valor
150
100 -+
50

via) 0 -

-100

-150

Niveis de Impacto

) | ) \

|

Matriz Macbeth
Transformacio semantica

Figura 80: Obtencdo da Funcéo de Valor jpalbescritor D1- Identificacdo dos Atores.

Fonte: autor.

|

Funcio de Valor

|

Representacio grifica
da Funcio de Valor
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D2

Existéncia de uma
descrigdo do problema cujo
desempenho serd avaliado

Nivel Bom —qe

Nivel Neutro —}—ua

Tem descricidoeé
formalizada

Tem descricdo. mas
néo é formalizada

Nao hadescricdo

Tem descricio e

Tem descricio,

3 ; mas nio é Nio ha descricdo
é formalizada formalizada
. MACBETH
?em des.mcéo = moderada forte | anchored
é formalizada
100.00
Tem descricdo,
mas nio & forte £7.14
formalizada 0.00
Nio ha
descriciao

\

via)

120

100

80

60

10

Funcdo de Valor

N2

Niveis de Impacto

N3

J \

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformacio semantica

Figura 81: Obtencao da Fungéo de Valor para o ResB2 — Qual é o Problema.
Fonte: autor.

J \
|

Funcio de Valor

|

Representaciao grafica
da Funcao de Valor




D3

Ao analisarem o sumario do
indicador, percepc¢ao dos atores
guanto a importancia de mensurar

a propriedade

Nio hi necessidade de
explicacdes adicionais para

Ha necessidade de
explicacdes adicionais para

Nio reconhecem a

307

que reconhecam a que haja reconhecimento  |importancia
A importancia da importancia
N&o h& necessidade |Nio ha necessidade de Funcdo de Valor
Nivel Bom —J] _ explicacdes adiciona |explicacaes adicionais para ito £ - 120
paraque reconhecar |que reconhecam a muito forte extrema MACBETH
importancia importancia anchoned
Ha necessidade de [Ha necessidade de
exolicacs o T S 100. 0D v(a)
—1 __ explicagbes adiciona |explicacdes adicionais para extrema

paraque haja que haja reconhecimento 5

X . N 5455
reconhecimentoda |da importancia
importancia 0.00 ‘ |

Nivel Neutro —— Na&o reconhecem a :\'-:w refoui'hecem a N1 N2 N3
importéncia fnporianca Niveis de Impacto
Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representacao gréafica

Escala ordinal

Transformagédo semantica

Figura 82: Obtencao da Func¢édo de Valor para o ResBr3 — Entendimento da Importancia.
Fonte: autor.

da Funcéo de Valor
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Percepc¢éo dos atores quanto a
possibilidade da adocéo dos
indicadores gerar agbes que
conduzam a desempenhos nédo

desejados

Nivel Bom —

Nivel Neutro —

F N&o héaindicios que
| acoes contraproducentes
venham a ser realizadas

Hé indicios que agdes

|__ contraproducentes possa

serrealizadas, mas é
possivel mitiga-las

Hé indicios que agdes

|___ contraproducentes possa
serrealizadas, e ndo ha
vislumbre da possibilidad

de mitiga-las

Nio ha indicios que acdes
contraproducentes venham
a ser realizadas

Ha indicios que acées
contraproducentes possam
ser realizadas, mas é
possivel mitiga-las

Ha indicios que acdes
contraproducentes possam
ser realizadas, e nio ha
vislumbre da possibilidade
de mitiga-las

Nio ha indicios que acdes
contraproducentes venham
a ser realizadas

forte

extrema

Hi indicios que acdes
contraproducentes possam
ser realizadas, mas é
possivel mitigi-las

muito forte

Hai indicios que agdes
contraproducentes possam
ser realizadas, e nio ha
vislumbre da possibilidade
de mitiga-las

J \

J |

MACBETH

anchored
100, 00

55. 56
0.00

V(A)

Fungdo de Valor

N1

N2

Niveis de Impacto

) \

|

Descritor

Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformagao semantica

Figura 83: Obtencéo da Funcédo de Valor para o Resb4 — A¢bes Favoraveis.
Fonte: autor.

|

Funcao de Valor

|

Representacao grafica
da Fungao de Valor
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D

n

Percepedo do decisor para o nivel
de impacto da propriedade a ser
mensurada para a
operacionalizacdo da estratégia

Julgallul\'er 1pa¢.:tu Julga haver u‘npfu‘tn Julga haver .m:pacto kg o haver
A nos niveis operacional, |apenas nos niveis apenas no nivel e
Julga haver impactonos tatico e estratégico  |operacional e ttico  |operacional - Func3o de Valor
Nivel Bom niveis operacional. tatico  |Julga haver impacto
) T eestratégico nos niveis operacional, moderada moderada forte MACBETH i;:
. tati tratégi
Tulga haverimpacto Lo e e anchored 50 ~
—— e Julga haver impacto i /
iz e apenas nos niveis moderada forte 100.00 20 -
operacional e tatico : &2 —
operacional e titico via) 20
5 Julga haver impacto £0.00 a - .
Nivel Neutro —}— ng? haver 1mpac‘to apEnas apenas no nivel forte 20N A I Mg
nonivel operacional i 0.00 -
peracional -40 7
. o -60 -
—J) Julgandohaver Julga ndo haver -66.67 i
mpacto impacto .. Niveis de Impacto

\ J\ ) \ ) \ J
| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcao de Valor Representacio grafica
Escala ordinal Transformaciosemantica da Funcio de Valor

Figura 84: Obtencéo da Funcéo de Valor pabescritor D5~ Operacionalizar.
Fonte: autor.
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D6

Existéncia de um sumario que
evidencie os ganhos a serem obtidos
com a mensuragao da propriedade
por meio de um indicador

L Tem sumario e evidencia |Tem sumario, mas nio .
. . | os beneficios de mensurar |evidencia os beneficios de [Nio ha sumirio Fu ngao de Valor

Nivel Bom —l_ Tem sumario e evidenci a propriedade mensurar a propriedade 120
gS l:gn?;lgl:;ede Lt Tem sumario e evidencia MACBETH 100
propri os beneficios de mensurar moderada forte anchared 80
Tem sumario, mas n&o |2 Propriedade 100 00 via) 60
—T— evidencia os beneficios |Tem sumirio, mas nio 40

de mensurar a evidencia os beneficios de forte 57.14 N /

propriedade mensurar a propriedade =
0. 00 =
. N&o0 ha - N1 N2 N3
Nivel Neutro —J)— Naohasumario Nio ha sumario
Niveis de Impacto
Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representagao gréafica

Escala ordinal

Transformagéo semantica

Figura 85: Obtencéo da Funcédo de Valor para o esB6 — Expectativa de Ganho.
Fonte: autor.

da Funcdo de Valor
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D7

Existéncia de processo para
revisar e atualizar
periodicamente o conjunto de

indicadores
Ha processo formalizado  |Ha processo nio
y para revisar e atualizar formalizado para revisar e |O conjunto de indicadores
F periodi o conjunto |atualizar periodicamente o |ndo é revisado e atualizado E 30 de Val
) i . P unc¢do de Valor
Nivel Bom Ha processo formalizado pare — . de indicadores conjunto de indicadores ¢
—_— ! X . Ha processo formalizado 120
revisar e atualizar periodicam: T CBETH
o conjunto de indicadores iy g forte extrema A 100
periodicamente o conjunto md
i an 80
de indicadores

Ha processonéo

—1— formalizado pararevisare
atualizar periodicamente o
conjunto deindicadores

Hi processo nio 100, 00 via) 60 /

formalizado para revisar e ctr
atualizar periodicamente o exirema &0, 00
conjunto de indicadores

40 +

0. 00 0

Nivel Neutro —— ©O conjunto de indicadores N1 N2 N

- . ” O conjunto de indicadores
nao é revisado e atualizado

nio é revisado e atualizado

Niveis de Impacto

\ ] |\ ) \ J \

| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representacéo gréafica
Escala ordinal Transformacgéo semantica da Funcéo de Valor

Figura 86: Obtencéo da Funcédo de Valor para o esBx7 — Revisao e Atualizacéo.
Fonte: autor.
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D8

Formautilizada para
identificar as propriedades
Jjulgadas essenciais ao decisor
ao avaliar o contexto

Nivel Bom

Nivel Neutro

Entrevista abertacom os
decisores

Brainstorming ouworkshops
com os stakeholders
Questionarios aplicados aos
stakeholders

Prescrito por consultores ou
especialistas

Seleciona da literaturaou
benchmarking

Descritor
Escala ordinal

Fungdo de Valor

/

/

/

/Nz N3

N4

NS

Niveis de Impacto

: Brainstorming ou  |Questionarios Prescrito por Seleciona da
Entrevista aberta : i
s e workshops com os  |aplicados aos consultores on literatura ou
stakelolders stakeholders especialistas benclimarking
f:;r:‘::':‘::: forte muito forte extrema extrema MACBETH s
Brainstorming ou anchored
workshaps com os forte muito forte extrema 150
stakeholders 150.00
Questionarios 100
aplicados aos forte forte 100.00 V(A)
T ] 50
Prescrito por 50.00
consultores ou moderada 0
especialistas 0.00
Seleciona da -50
|Iitemtnra ou =37.50
benclmarkin,

\

J

J |

|

Matriz Macheth
Transformacio semantica

|

Funcao de Valor

Figura 87:0btencéo da Funcao de Valor para o Descrito— Propriedades Essenciais para o Decisor.
Fonte: autor.

|

Representacio grafica
da Funcao de Valor
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Do

Percepeiodo decisor quanto a quantidade
de propriedades identificadas

L 6 Fonfento 0k propriadaies 0 wfliwln de pmﬁeﬂades é 0 mni,mto de pmprir‘dldes nio IOcani!mo de wpr!‘o.dadvs nio
i i suficiente para avaliar o ¢ suficiente para avaliar o ¢ suficiente para avaliar o e
i 4 " o Es Fods contexto, mas ba propriedades |contexto, mas as propriedades  [contexto e hi prapriedades ndo Fl.l n gao de Va |DI’
Nivel Bom __] 0 COHJUIHO de propnedades CIecessaro [ S nio necessirias identificadas sio necessirias _ |necessirias =
e suficiente para avaliar o contexto O copjunto de propriedades & MACBETH .
. , . ) necessirio e suficiente para forte muito forte extrema 100 + =
O conjunto de propriedades é suficiente | afiar o contexto anchored i /
= paraavaliar o contexto, mas ha 0 conjunta de propriedades & . —
. 7 N i suficiente para avaliar o . -
propriedades néo necessaias i an i muito forte extrems 100.00 40
O conjunto de propriedades nac é udo stcsssihs via) 20
'T P p (0 conjunto de propriedades ndo 55.56
NivelNaoiirs . suficiente paraavaliaro contexto, Masas |¢ supciente para avaliaro e fore =
propriedades identificadas sAo necessaria; fcontesto, mas as propriedades 0.00
lidentificadas sdo necessirias -
- O conjunto de propriedades nio é 0 ":'j!"“ de P"P'*‘;_‘“’"' ao
. . . |é suficiente avaliar o -
suficiente paraavaliaro contextoehd | e ampﬁmﬂes T 55.56 -
propriedades néo necessarias |necessirias e Cempecs

J

!

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macheth

Transformagdo seméntica

Figura 88:0Obtencdo da Funcao de Valor para o Descrito— Quantidade de Propriedades.
Fonte: autor.

J | J |
|

Funcao de Valor

!

Representacao grafica
da Funcido de Valor
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Percepgéo

D10

do decisor quanto a

inclusdo das medidas de carater

obrigatério
propriedad

Nivel Bom —

Nivel Neutro —

A

dentre o conjunto de
es a serem mensuradas

obrigatério estao presentes

gue serdo mensuradas

Ha medidas de carater

gue serdo mensuradas

| Todasas medidas de carater

no conjunto de propriedades

Todas as medidas de carater
obrigatério estio presentes
no conjunto de propriedades
que serio mensuradas

Ha medidas de carater
obrigatério que estdo
ausentes do conjunto de
propriedades que serio

obrigatério que estio

obrigatdrio que estdo ausente |ausentes do conjunto de
do conjunto de propriedades

propriedades que serio
|mensuradas

mensuradas
Todas as medidas de carater MACBETH
obrigatério estio presentes BE
; - extrema anchored
no conjunto de propriedades
que serio mensuradas 100.00
Hi medidas de cariter 0.00

100
80
V(A) 80
40

20

Funcdo de Valor

/

N1

Niveis de Impacto

J \

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth

Transformacgao semantica

Figura 89: Obtencao da Funcgéo de Valor para o Restr10 — Medidas Obrigatérias.

Fonte:

autor.

J \ J \
|

Funcéo de Valor

|

Representacao grafica
da Funcgéo de Valor




D11

ldentificag&o, segundo a percepgéo
do decisor, dos poélos subjacente e a
ser evitado para as propriedades
que irdo avaliar o contexto

A

Nivel Bom ——

Nivel Neutro ——

Identifica o objetivo subjacer
e 0 que se deseja evitar
Identifica o objetivo
subjacente, masndooques
deseja evitar

N&o identifica o objetivo
subjacente, mas identifica o
que se deseja evitar

Na&o identifica o objetivo
subjacente, nem o que se
deseja evitar

J

Identifica o objetiva
subjacente e o que se

deseja evitar

Identifica o objetivo
subjacente, mas nio o que
se deseja evitar

Nio identifica o objetivo
subjacente, mas identifica o
que se deseja evitar

Nio identifica o objetivo
subjacente, nem o que se
deseja evitar

Identifica o objetivo Identifica o objetive Nio identifica o objetive | Nio identifica o objetive
subjacente e o que se subjacente, mas nio o que |subjacente, mas identifica o [subjacente, nem o que se
deseja evitar se deseja evitar que se deseja evitar deseja evitar E_E T H
forte forte extrema
anchored
forte extrema 100.00
Fi.T7e
extrema
55.56

\

J \ ) \

315

V(A)

Fungédo de Valor

N2

Niveis de Impacto

N3

|

Descritor
Escala ordinal

Figura 90: Obtencéo da Funcédo de Valor para o esBrl1 — Conceitos.

Fonte: autor.

|

Matriz Macbeth

Transformacéo semantica

|

Funcéo de Valor

|

da Fungao de Valor

Representacao gréafica
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D12

Processo utilizado para evidenciar
as linhas de argumentacgéo que
explicam os objetivos

Mapas Causais ou
Relacdes Neios-fins

Mapas de
Categorizacio

Mapas de Identidade

Linhas de
argumentacio nio
sio evidenciadas

MACBETH

anchored

Nivel Bom —1__ Mapas Causais ou
- o N - .
Relagoes Meios-fins Rleal::;eia\uls:f:}:ns muito forte extrema extrema
—1— Mapasde Categorizag
éx:::::r'::acao forte forte
—1— Mapasdeldentidade |nfapas de Identidade moderada
Nivel Neutro Linhas de argumentag |Linhas de

nao sao evidenciadas

argumentacio nao
sdo evidenciadas

J \

) \

lo0.00
46.67
£0_00
a.o0

120

Fungdo de Valor

100
80

V(A) 60

=

Niveis de Impacto

N3 N4

J \

| |

Descritor Matriz Macbeth
Escala ordinal Transformagédo semantica

Figura 91: Obtencéo da Funcédo de Valor para o esbBr12 — Linhas de Argumentacéo.
Fonte: autor.

|

Funcéo de Valor

|

Representacao grafica

da Fung&o de Valor




Tipo de

D13

Mapas de Relacdes

Meios-Fins (Causais) utilizado

Nivel Bom —

Nivel Neutro —

3

| SODA (Strategic Options
Development Analysis)

| CCM (Comparative
Causal Maps)

| sdfQ

|___ Na&o utiliza processo
paraevidenciar

317

SOOE_)A Geraceeic CCM (Comparative Self-Q Nio ufiliza processo
" A

Dp "o, . ) Causal Maps) para evidenciar

SODA (Strategic

Options muito forte extrema extrema

Devel

CCM (C ive 3

(Conmaraie forte muito forte

Causal Maps)

MACBETH
anchored

Self-Q

moderada

Nio utiliza processo
para evidenciar

J \

)

100.00
58.33
Z5.00

0. 00

V(A)

100

Funcdo de Valor

80

60

N1

40
p /
Q

N2

Niveis de Impacto

N3

N4

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth

Transformagdo semantica

Figura 92: Obtencao da Func¢édo de Valor para o Destrl3 — Relagbes de Influéncia.

Fonte:

autor.

|

Funcéo de Valor

|

Representacéo gréafica

da Fungao de Valor
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D14

Tipo de estrutura hierarquica

utilizada para explicar os objetivos

das linhas de argumentacéo

Estmtur.l Arvore de Diagrama de = =
Hierirquica de S _ Nio utiliza
A ] decisdo Ishikawa
Valor
) £ Hier&rauice Estrutura ) Fungdo de Valor
Nivel Bom —t— dst\;u}ura IerarquiCe | Hierarquica de muito forte extrema extrema 1o
e Valor = 2
alor MACBETH
—— Arvorededecisdo  |Arvore de anchaored
: forte extrema Ty
decisdo 100 _ 00 v
. . Di d BE. 67
——t— Diagrama de Ishikaw la‘grama = extrema
Ishikawa
40. 00 i
Nivel Neutro —}— Na&o utiliza N1 N2 2 N
Nio utiliza 0.00
Niveis de Impacto
Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representagéo gréafica

Escala ordinal

Figura 93: Obtencao da Func¢édo de Valor para o Desbtrl4 — Estrutura Hierarquica de Valor.

Fonte: autor.

Transformagéo semantica

da Funcéo de Valor
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D15

Estruturas utilizadas como fonte de
informagdes do contexto a partir das

quais as escalas ordinais séo

construidas

Utiliza os Mapas de
Relacoes Meios-fins e
a Estrutura
Hierirquica de Valor

Utiliza os Mapas de
Relagdes Meios-fins
ou a Estrutura
Hierarquica de Valor

Nio utiliza os Mapas
de Relacdes Meios-
fins e a Estrutura
Hierirquica de Valor

Utili Mapas d =
iza os Mapas de Fungdo de Valor

Nivel Bom—]— Utiliza os Mapas de Relagde: |Relacdes Meios-fins e forte extrema 120
Meios-fins e a Estrutura a Estrutura MACEBETH B
Hierarquica de Valor Hierirquica de Valor oo

anchored

80 -+ /
100. 00 via) 8o

Utiliza os Mapas de

Utiliza os Mapas de Relagde: Relactes Meios fins

—T— Meios-fins ou a Estrutura extrema |
Hierarquica de Valor SEREnias 0 40 ~
Hierirquica de Valor &0 00 2 /
Nio utiliza os Mapas 0.00 . /
Nivel Neutro ] Né&o utiliza os Mapasde de Relagdes Meios- = N1 N2 N2

Relacdes Meios-fins e a fins e a Estrutura
Estrutura Hierarquica de Valc |Hierdrquica de Valor

\ J\ J \ J \ )
| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcé&o de Valor Representacéo gréafica
Escala ordinal Transformag&o semantica da Funcéo de Valor

Niveis de Impacto

Figura 94: Obtencao da Func¢édo de Valor para o ResErl5 — Estrutura Hierarquica de Valor e MapafRetlacdes Meios-Fins.
Fonte: autor.
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D16

Formautilizada para identificar os
niveis de desempenho para as

escalas construidas Baseado no sistema | Brai ing ou Q Prescrito por 5 .
7 S g Seleciona da literatura
preferencial do workshops com os p a0s es on 5
decisor kehold kehold. especialistas BuCenchnoking
n 2
Baseado no sistema
preferencial do forte muito forte muito forte extrema

Baseadono sistema i
decisor

1 preferencial do decisor : .
Brainstorming ou

Brainstorning ouworkshops \workshops com os forte forte

muito forte

Nivel Bom
=T comos stakeholders stakeholders
Questionarios aplicados aos | Questiondrios
[ stakeholders Hcadosaos moderada forte
|stakeholders
Nivel Neutro ) Prescritoporconsultores ou [prescrito por
especialistas |consultores ou fraca
especialistas

| Seleciona daliteraturaou

benchinarking Seleciona da literatura

ou benchmarking

\ ]

MACBETH
anchored

157.14
100.00
42.86
0.00
=28.57

200

150

100

Fungdo de Valor

-

/

-

/N'z N3 N4

NS

Niveis de Impacto

J | ) \

| |

Descritor Matriz Macbeth
Escala ordinal Transformacao semantica

Figura 95:0btencéo da Funcao de Valor para o Descritor— Niveis de Desempenho.
Fonte: autor.

!

Funcio de Valor

|

Representacio grafica
daFuncio de Valor
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D17
Formautilizada para identificar o i _ |Brainstorniing, R Sdeiada
: F Sistema preferencial |questionarios ou B
nivel de desempenho considerado S Giioe IR consultores on literatura ou
o melhor possivel (Nivel Bom) Gl especialistas benchmarking
s Sistema preferencial ; " :
e dnis muito forte extrema extrema =
“ ; Fungdo de Valor
Nivel Bom | Sistema preferencial do
decisor Brainstorming , MACB E T m 120
__ | Brainstorming, questiondrios ::"i";“é"‘:i:os forte siiite forte e 10 .
ouworkshops com os Ll anchore 8 Vs
cakehold stakeltolders &
stakeholders 100_ 00 /
Prescrito por v(a) 40 /
Nivel Neutro Prescrito por consultores consulfores ou moderada 44 .44 20
; : ouespecialistas especialistas D - . .
) ) 0.00 o A N3 N4
| Seleciona daliteraturaou Seleciona da -
benchmarking literatura ou -33.33 i
benchmarking 4 Niveis de Impacta

J } ] |\ J % )
| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcao de Valor Representacio grafica
Escala ordinal Transformacio semantica da Funcio de Valor

Figura 96:0btencdo da Funcao de Valor para o Descritor— Bom.
Fonte: autor.
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D18

Formautilizada para identificar o nivel de
desempenho considerado o pior possivel

ainda aceitdvel (Nivel Neutro)

Nivel Bom —3—

Nivel Neutro —yp—

Baseadono sistema

preferencial do decisor

Baseado no sistema
preferencial do decisor

\Brainstorming ,
questionirios ou
workslhops com os
\stakeholders

Prescrito por
consultores ou
especialistas

Seleciona da literatura
ou benchmarking

Baseado no sistema
preferencial do decisor

muito forte

extrema

extrema

Brainstorming ,

Brainstorming, QUestionarios |questiondrios ou

ouworkshops com os

stakeholders

Prescrito por consultores ou

especialistas

Seleciona da literaturaou

benchmarking

workshops com os

stakeholders

forte

muito forte

Prescrito por
consultores ou
especialistas

moderada

Seleciona da literatura
ou benchmarking

J \

MACBETH
anchored

100.00
44.44
0.00
-33.33

V(A)

Funcdo de Valor

rd

>

_~

N /I‘Tz

N3

N4

/

Niveis de Impacto

\ ) \

|

Descritor
Escala ordinal

Figura 97:0btenc¢do da Funcao de Valor para o Descritor— Neutro.

Fonte: autor.

|

Matriz Macbeth
Transformaciosemantica

|

Funcdo de Valor

|

daFuncaode Valor

Representaciio grafica
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Processo utilizado para
evidenciar o sistemade
valores do decisor ao avaliar

323

0 contexto
. . . Prescricio de
A Entrevista aberta com |Brainstorming ou
2 g consultores ou
o decisor questionarios .
) especialistas Fung¢do de Valor
Nivel Bom Entrevista abertacom o
decisor Entrevista aberta com ; e
I muito forte extrema MACBETH
anchored
Brainstorming ou : s 10000 via)
questionarios Brainstorming ou forte ¥
questionarios 44 44
) o Prescricio de 0.00 " -
Nivel Neutro Prescrigdo de consultor | 1o res ou N i W
ou especialistas i .
especialistas Niveis de Impacto
Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representacéo grafica

Figura 98: Obtencdo da Funcéo de Valor para o estx19 — Evidenciar os Valores do Decisor.

Escala ordinal

Fonte: autor.

Transformagédo semantica

da Funcdo de Valor
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D20

Grau de participagdo do deeisor no
processo de evidenciagio de seu
sistema de valores

Naidentificacio das propriedades.
construcio dos Conceitos, Mapas e
et Estrutura Hierarquica

Nivel Bom —1— Naidentificacdo das propriedades.
construcdo dos Conceitos e Mapas
Naidentificacio das propriedades
1 enaconstrucdodos Conceitos
Nivel Neutro —>l— Naidentificacdo das propriedades

Na identificacdo das
propriedades, construcio

Na identificacio das
propriedades, construgio

Na identificacio das
propriedades e na

Na identificagdo das

dos Conceitos, M: iedad.
oo os a?as ¢ dos Conceitos e Mapas  |construgio dos Conceitos pripecades

Estrutura Hierarquica

Na identificacio das
iedad frucd

R forte muito forte extrema
dos Conceitos, Mapas e
Estrutura Hierdrquica MACB E T H
Na identificacio das
propriedades, construcio muito forte extrema anchored
dos Conceitos e Mapas 126.67
Na identificacio das 100.00
propriedades e na extrema
construcio dos Conceitos 66.67
Na identificacio das 0.00

\ J\

Funcdo de Valor

=

—

N2

Niveis de Impacto

N3 M4

J \

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth

Transformacio semantica

Figura 99:0btenc¢do da Funcao de Valor para o Descritor— Participagdo do Decisor.

Fonte: autor.

J \
|

Funcio de Valor

|

Representacio grafica
da Funcio de Valor
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Percepcéo do decisor quanto ao indicador
conter uma descri¢ao suficientemente
detalhada da propriedade a ser mensuradz

A
O decisor julga que a

Nivel Bom —J— descricdo do que sera medic
esta suficientemente detalh:
no indicador

O decisor julga que a descrit
Nivel Neutro —J__ do que sera medido néo est
suficientemente detalhada n
indicador

O decisor julga que a
descricdo do que sera
medido esta
suficientemente detalhada

O decisor julga que a
descricdo do que sera
medido nio esta
suficientemente detalhada

O decisor julga que a
descricio do que serd
medido esta
suficientemente detalhada

forte

O decisor julga que a
descricdo do que sera
medido nio esta
suficientemente detalhada

J \

MACBETH
anchored

100.00
0. 00

325

Fungdo de Valor

100

80

v(a) &0

40
B /
Q

N1 N2

Niveis de Impacto

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth

Transformacéo semantica

Figura 100: Obtencgéo da Funcéo de Valor para oribesb21 — Descri¢do da Propriedade.

Fonte: autor.

|

Funcéo de Valor

|

Representagao gréafica
da Fungao de Valor
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D22

Forma de apresentar a descrigdo da
métrica a ser utilizada para mensurar a

propriedade

!

Nivel Bom ———

Nivel Neutro

Ha uma descricdo discursivae
matematica da métrica a ser utiliza
paramensurar a propriedade

Héa somente uma descrigdo
matematica da métrica a ser utiliza
paramensurar a propriedade

Héa somente uma descrigédo discur:
da métrica a ser utilizada para
mensurar a propriedade

N&o haumadescricdo paraa
métrica a ser utilizada ao mensura
a propriedade

Hi uma descricio
discursiva e matematica
da métrica a ser
utilizada para mensurar

Hai somente uma
descricio matematica
da métrica a ser
utilizada para mensurar

Hi somente uma
descrigio discursiva da
métrica a ser utilizada
pam mensurar a

Nio ha uma descricio
para a métrica a ser
utilizada a0 mensurar a
propriedade

Hi uma descriciio
discursiva e matematica
da métrica a ser
utilizada para mensurar

forte

forte

muito forte

Hi somente uma
descricio matematica
da métrica a ser
utilizada para mensurar

forte

muito forte

MACBETH
anchored

Hi somente nma
descricdo discursiva da
métrica a ser utilizada
para mensurar a

forte

i00._00
69,23

Nio ha uma descricio
para a métrica a ser
utilizada a0 mensurar a
propriedade

38,40
0.00

J \

Funcgdo de Valor

Vv(a) 60

B /
0 4 = =
N1 N2 N3

Niveis de Impacto

N4

J \

|

Descritor

Escala ordinal

|

Matriz Macbeth

Transformagéo semantica

Figura 101: Obtencéo da Funcéo de Valor para orib@sbD22 — Métrica.
Fonte: autor.

) \
|

Funcéo de Valor

!

Representacgao grafica
da Fungéo de Valor
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Percepcéo do decisor quanto a
precisdo das medidas a ser
fornecidas pelos indicadores

Nivel Bom —

Nivel Neutro —

Aprecisdo das medidas
atende as expectativas
do decisor

Aprecisdo das medidas

|_ n&o atende as expectative

do decisor, mas pode ser
melhorada

Aprecisdo das medidas

| ndo atendeas

expectativas do decisor, e
ndo pode ser melhorada

A precisdo das medidas
atende as expectativas do
decisor

A precisio das medidas nio
atende as expectativas do
decisor, mas pode ser
melhorada

A precisdo das medidas nio
atende as expectativas do

d , @ nio pode ser
melhorada

A precisio das medidas
atende as expectativas do
decisor

forte

muito forte

A precisdo das medidas nio
atende as expectativas do
decisor, mas pode ser
melhorada

forte

A precisdo das medidas nio
atende as expectativas do
decisor, e nio pode ser
melhorada

J \

)

MACBETH
anchoted

100. 00
50,00
0,00

\
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120

Fungdo de Valor

100

80
v{a) 60
40

20

N2

Niveis de Impacto

J |

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformagéo semantica

Figura 102: Obtencéo da Funcédo de Valor para oribasD23 — Precisao.
Fonte: autor.

|

Funcéo de Valor

|

Representacéo grafica
da Funcéo de Valor
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D24

Percepcéo do decisor quanto a possibilidade
de realizar a mensuragao descrita pelos

indicadores

Nivel Bom —t—

Nivel Neutro ——

E possivel realizar imediatamente :
mensuracao conforme descritapel
indicadores

N&o é possivel realizar imediatame
a mensuracao conforme descrita p
indicadores, mas ha meios de
desenvolvé-la

Na&o é possivel realizar imediatame
a mensuracao conforme descrita p
indicadores, e ndo haindicios da
possibilidade de desenvolvé-la

J

|

Descritor
Escala ordinal

\

E possivel realizar
imediatamente a mensuracio
conforme descrita pelos
indicadores

Nio é possivel realizar
e e

Nio é possivel realizar

a a0
conforme descrita pelos
indicadores, mas hi meios de
desenvolvé-la

a cio
conforme descrita pelos
indicadores, e ndo ha indicios da

possibilidade de desenvolvé-la

E possivel realizar
imediatamente a mensuracio
conforme descrita pelos
indicadores

moderada

muito forte

Nio é possivel realizar
imediatamente a mensuracio
conforme descrita pelos
indicadores, mas ha meios de
desenvolvé-la

muito forte

Nio é possivel realizar
imediatamente a mensuracio
conforme descrita pelos
indicadores, e nio hi indicios da
possibilidade de desenvolvé-la

MACBETH
anchored

100.00
62,50

V(A)

Fung¢édo de Valor

Nz N3

Niveis de Impacto

|

Matriz Macbeth
Transformagao semantica

Figura 103: Obtencao da Funcéo de Valor para oribasb24 — Factibilidade.
Fonte: autor.

|

Funcéo de Valor

Representacao grafica
da Funcéo de Valor




D25

Percepg¢éo do decisor quanto a

relagdo custo-beneficio da adogao

dos indicadores A relacio é vantajosa,

A relacio é vantajosa e
ndo ha necessidade de  |mas ha a necessidade de

alteragdes no indicador  |alteracdes no indicador

A relacio ndo é
vantajosa e sdo
necessarias alteracdes no
indicador para melhori-la

4
T para melhori-la para melhori-la

. . . A relacdo é vantajosa e
Arelacao é vantajosaendo t

Nivel Bom —— - - nio ha necessidade de i
necessidade de alteracdes ni sHteracaes ne indicador forte extrema
indicador paramelhoré-la =

para d-la
Arelagio é vantajosa, mas h |4 relagio é vantajosa,
—1— necessidade de alteragdes n |mas ba a necessidade de faite

alteracdes no indicador

indicador paramelhora-la
para melhori-la

A relacdo nio é

Nivel Neutro —| Arelagdo ndo é vantajosae < |vantajosa e sio
necesséarias alteracbes no  [necessarias alteracdes no

indicador paramelhora-la  [indicador para melhori-la

\ J \

MACBETH
anchored

100.00
&2. 50
0.00

329

V(A)

100 +

80 +

60 +

Fungdo de Valor

40 /
20

=

N1

N2

Niveis de Impacto

N3

| |

Descritor Matriz Macbeth
Escala ordinal Transformagéo semantica

Figura 104: Obtencéo da Funcéo de Valor para orid@sD25 — Custo-beneficio.
Fonte: autor.
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Representagéo grafica
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D26

Tipo de propriedade que o
decisorreconhece poder
utilizar nos indicadores com

escalas nominais
A
Nivel Bom Somente as operactes
da contagem. modae
frequéncia
Nivel Neutro 1 Outras operagdesalém
da contagem. modae
frequéncia

\ )

Somente as operacdes da
contagem, moda e
frequéncia

Outras operacdes além
da contagem. moda e
frequéncia

Somente as operacdes da
contagem, moda e
frequéncia

extrema

MACBETH
anchored

Outras operacdes além
da contagem, moda e
frequéncia

\

100.00
0.00

120
100
80
via) 80
40

20

Funcdo de Valor

—

/

N1

Niveis de Impacto

|

Descritor
Escala ordinal

Figura 105: Obtencgéo da Funcéo de Valor para orib@sb26 — Propriedades Escalas Nominais.

Fonte: autor.

|

Matriz Macbeth
Transformacio semintica

|

Funcio de Valor

|

Representacao grafica
da Funciode Valor
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D27

Tipo de propriedade que o decisor
reconhece poder utilizar nos
indicadores com escalas ordinais

Fungdode Valor

Nivel Bom —

Nivel Neutro ]

Somente as operacdes da

Somente as operacdes

Outras operacdes além

contagem. moda, frequencia da contagem, moda, da contagem, moda,
mediana frequéncia e mediana |frequéncia e mediana 2 /
B0
Somente as operacdes MACBETH v om0 /
da contagem, moda, extrema anchored - /
frequéncia e mediana 100.00 - /
Outras operacoes além 0.00 a

Qutras operacdes além da
contagen, moda, frequéncia
e mediana

da contagem, moda,
frequéncia e mediana

N1

Nivels de Impacto

| J \ J | J \ |
| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcio de Valor Representacio grafica
Escala ordinal Transformacgiosemantica da Funcio de Valor

Figura 106: Obtencgéo da Funcéo de Valor para oribesD27 — Propriedades Escalas Ordinais.
Fonte: autor.
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D238

Quantidade etapas do processo de

construgdo do indicador que

contam com a participacdo ativa

do decisor
3
Nivel Bom —Jd— 3 oumais
—_ 2
Nivel Neutro 1 1
—_1 0

3 ou mais 2 1 0
3 ou mais forte muito forte extrema
2 muito forte muito forte
1 moderada
0

J \

)

\

MACBETH
anchored
100.00
50.00

0.00
=-30.00

120

V(a) 40
el

7

©

-20

-49

Func&o de Valor

~

M A

N3

M

=

Miveis de Impacto

J \

|

Descritor
Escala ordinal

Figura 107 0Obtencéo da Funcéo de Valor para o Descritor— Participagéo.

Fonte: autor.

|

Matriz Macbeth

Transformacdo seméntica

|

Funciode Valor

|

Representacio grafica
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D29

Reconhecimento do decisor de
gue o conhecimento construido

estaalinhado com a sua Fucomlince o R:r?i’:l:::te () :l?:h::::f::en;o
percepgao do contexto alinbamento em todas |° . . .
alinhamento e deseja |deseja rever o
as etapas
/F Tever o processo processo
. Reconhece o F 3o de Val
Nivel Bom Reconhece o alinhame| .. = uncaode valor
emtodas as etapas to em todas forte extrema 120
as etapas )

100
) MACBETH
Reconhece parcialmer Recc.mhece Earad 80 § I
—1— oalinhamento e desejs |parcialmente o =L, V(a) 60

, . muito forte
rever o processo linh to e desej 100.00 40 /
rever o processo ” e
= 5E5.56 :
x Nio reconhece o =
’ = 0 T
Nivel Neutro —}— N.aO reconhece(~) alink o0& n3 N1 N2 N3
alinhamento e ndo des ANentee Ra0 0.00 2
rever o processo deseja rever o Niveis de Impacto
LPI'OCESSO

\ J \ J \ J \ )
| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcao de Valor Representacéo gréafica
Escala ordinal Transformacéo semantica da Fungé&o de Valor

Figura 108: Obtencéo da Funcéo de Valor para oribasD29 — Reconhece Alinhamento.
Fonte: autor.
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D30

Participagdo dos atores com poder
de influéncia sobre o contexto no
processo de construgdo e gestédo
dos indicadores

Atores participam
ativamente da
construcio e gestio
dos indicadores

Atores participam
ativamente somente da
construcio ou da
gestio dos indicadores

Atores nio participam
do processo de
construcio e gestio
dos indicadores

A
Atores participam "“_"es pariiram Funcio de Valor
Nivel Bom | ativamente da construca [2fVamente da : forte muito forte ¢
gestdo dos indicadores |€0nsirucao e gestio 120 1
dos indicadores 100
Atores participam Atores participam MACBETH 80 /
__1  ativamentesomenteda |ativamente somente da anchored via) 60
construgdo ou da gestaa |construcio on da forte i00. 00 - /
dos indicadores gestio dos indicadores . /
. o Atores nio participam E0. Q0 .
Nivel Neutro —]  Atores ndo pamC|pam~d( do processo de 0.00 NL N2 N3
processo de construcdo consivacio & gestio .
gestdo dos indicadores i Niveis de Impacto
dos indicadores
\ J \ J \ J \
| | | |
Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representagéo grafica

Escala ordinal

Transformagao semantica

Figura 109: Obtencéo da Funcéo de Valor para orib@sb30 — Participacéo.
Fonte: autor.

da Funcéo de Valor




D31

Percepgéo dos atores quanto a clareza
da descri¢éo da propriedade a ser
mensurada pelo indicador

4

F Os atores possuem a mesma
Nivel Bom —J— interpretacéo quanto a
propriedade a ser mensurada

Ha atores que possuem diferent
interpretagdes quanto a
propriedade a ser mensurada, n
julgam que néo é preciso altera
descrigdo do indicador

Ha atores que possuem diferent
interpretacGes quanto a
propriedade a ser mensurada, €
julgam que é preciso alterara
descrigéo do indicador

Os atores possuem a mesma
interpretacio quanto a
propriedade a ser mensurada

Hai atores que possuem diferentes
interpretacdes quanto a
propriedade a ser mensurada, mas
julgam que nio é preciso alterar a
descricio do indicador

Ha atores que possuem diferentes
interpretacdes quanto a
propriedade a ser mensurada, e
julgam que é preciso alterar a
descricio do indicador

Os atores possuem a mesma

julgam que nio é preciso alterar a
descricdo do indicador

interpretacio quanto a moderada forte
propriedade a ser mensurada

Ha atores que possuem diferentes

interpretacdes quanto a

propriedade a ser mensurada, mas forte

Ha atores que possuem diferentes
interpretacdes quanto a
propriedade a ser mensurada, e
julgam que é preciso alterar a
descricio do indicador

\
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MACBETH
anchored

100. 00

57.14
0.00

via)

120

100
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Fungdo de Valor

/

N1 N2

Niveis de Impacto

N3

\ J \

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformag&o semantica

Figura 110: Obtenc¢éo da Funcéo de Valor para oribesD31 — Propriedade.

Fonte: autor.
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|

Representacéo gréafica
da Funcéo de Valor
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D32

Reconhecimento, pelos atores, da propriedad:
a ser mensurada com o indicador por meio de
seu titulo

Os atores reconhecem a mesma
Nivel Bom —J— propriedade a ser mensuradaporn
do titulo do indicador

Ha atores que reconhecem diferent
propriedades a serem mensuradas
meio do titulo do indicador, mas
julgam que ndo é preciso altera-lo

Nivel Neutro —__ Haatores que reconhecem diferent
propriedades a serem mensuradas
meio do titulo do indicador e julgam
que é preciso altera-lo

\ J \

Os atores reconhecem a
mesma propriedade a ser
mensurada por meio do titulo
do indicador

Ha atores que reconhecem
diferentes propriedades a
serem mensuradas por meio
do titulo do indicador, mas
julgam que nio é preciso

Ha atores que reconhecem
diferentes propriedades a
serem mensuradas por meio
do titulo do indicador e julgam
que € preciso altera-lo

Os atores reconhecem a
mesma propriedade a ser

mensurada por meio do titulo moderada forte
do indicador

Hai atores que reconhecem

diferentes propriedades a

serem mensuradas por meio moderada

do titulo do indicador, mas
julgam que nio € preciso

Hz atores que reconhecem
diferentes propriedades a
serem mensuradas por meio
do titulo do indicador e julgam
que é preciso altera-lo

Fung¢do de Valor

120

[ —— 100

MACBETH . _—
| anchored |, . —

100.00 40 1 /

0

50.00
0.00 " w
Niveis de Impacto

\ J \

|

Descritor
Escala ordinal

Matriz Macbeth
Transformacéo semantica

Figura 111: Obtencéo da Funcéo de Valor para orib@sb32 — Titulo.

Fonte: autor.

! |

Funcéo de Valor Representagéo grafica
da Funcéo de Valor




D33

Reconhecimento, pelos atores, da forma de
realizar amensuragao da propriedade por
meio do indicador

A

Nivel Bom ——f—

Nivel Neutro —4—

Os atores possuem a mesma
interpretacdo quanto a forma de
realizar a mensuracéo descrita |
indicador

Ha atores que possuem diferen
interpretacdes quanto a forma d
realizar amensuracgao descrita |
indicador, mas julgam que néo ¢
preciso altera-lo

Ha atores que possuem diferen
interpretacdes quanto a forma d
realizar amensuracgao descrita |
indicador e julgam que é precisc
altera-lo ’

Os atores possuem a mesma
interpretagiio quanto a forma de
realizar a mensuracio descrita
pelo indicador

Ha atores que possuem
diferentes interpretacdes quanto
a forma de realizar a
mensuracio descrita pelo
indicador, mas julgam que nio é
preciso altera-lo

Ha atores que possuem
diferentes interpretacoes quanto
a forma de realizar a
mensuracio descrita pelo
indicador e julgam que & preciso
altera-lo

Os atores possuem a mesma
interpretacio quanto a forma de

mensuracio descrita pelo
indicador, mas julgam que nio é
preciso altera-lo

realizar a mensuragio descrita moderada forte
pelo indicador
Ha atores que possuem
diferentes interpretacbes quanto
a forma de realizar a
forte

337

MACBETH
anchored

Hi atores que possuem
diferentes interpretacdes quanto
a forma de realizar a
mensuracio descrita pelo
indicador e julgam que é preciso
altera-lo

\

i00. 00
£7.14
0.00

via)

Funcdo de Valor

NZ

Niveis de Impacto

N3

|

Descritor
Escala ordinal

Matriz

|

Macbeth

Transformagao semantica

Figura 112: Obtenc¢éo da Funcéo de Valor para orib@sb33 — Forma de Medir.
Fonte: autor.
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|

Representagao grafica
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D34

Clareza na defini¢éo dos
niveis da escala do indicador

Nivel Bom —

Nivel Neutro —

Os niveis da escala do
indicador sdo definidos de
talforma a ndo permitir
ambiguidade de
desempenho

Os niveis da escala do
indicador sdo definidos de
talforma que permitem a
ambiguidade de
desempenho

Os niveis da escala do
indicador sio definidos de
tal forma a nio permitir

Os niveis da escala do
indicador sio definidos de
tal forma que permitem a

ambiguidade de ambiguidade de
desempenho desempenho

Os niveis da escala do

indicador sio definidos de

tal forma a ndo permitir extrema

ambiguidade de
desempenho

Os niveis da escala do
indicador sdo definidos de
tal forma que permitem a
ambiguidade de
desempenho

J \

J

MACBETH
anchored

100.00
0.00

120

100

80

Vv(A) 80 ¢

Fungdo de Valor

/

/

-

N2

Niveis de Impacto

\ ) \

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformag&o semantica

Figura 113: Obtencéo da Funcéo de Valor para orid@sD34 — Auséncia de Ambiguidades.
Fonte: autor.

|

Funcéo de Valor

|

Representacédo gréafica
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D35
Quantidade de propriedades que 0s

atores reconhecem a serem mensuradas
peloindicador

A

Os atores reconhecem

§ 1 umadnicapropriedade: T 2 =
Nivel Bom ser mensurada pelo inica propriedade a ser de uma propriedade a ser

indicador mensurada pelo indicador |mensurada pelo indicador 100
MACBETH o _—
Os atores reconhecem uma anchored v 50 /
inica propriedade a ser muito forte 100. 00 20
mensurada pelo indicador 2
0.00 2
Os atores reconhecem |Os atores reconhecem mais 0

Nivel Neutro —}— mais deuma propriedac |de uma propriedade a ser N N2
aser mensuradapelo mensurada pelo indicador Niveis de Impacto

indicador
J \ J \ ) \ J

Os atores reconhecem uma |Os atores reconhecem mais Funcdo de Valor

| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representacgao grafica
Escala ordinal Transformacédo semantica da Func&o de Valor

Figura 114: Obtencéo da Funcéo de Valor para oribasD35 — Propriedade.
Fonte: autor.
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D36

A

Nivel Bom —l_ Osatores reconhecemu

Nivel Neutro —]

Unico indicador a ser
utilizado paramensurar ¢
propriedade

Os atores reconhecem
mais de um indicador a <
[ utilizado paramensurar
propriedade

)] |\

Quantidade de indicadores que os atores
reconhecem a serem utilizados para
mensurar a propriedade

Os atores reconhecem um
tinico indicador a ser utilizado
para mensurar a propriedade

Os atores reconhecem mais
de um indicador a ser utilizado
para mensurar a propriedade

Os atores reconhecem um
unico indicador a ser utilizado
para mensurar a propriedade

muito forte

Os atores reconhecem mais
de um indicador a ser utilizado

para mensurar a propriedade

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth

Transformagao seméantica

Figura 115: Obtencéo da Funcéo de Valor para orid@sbD36 — Indicador.
Fonte: autor.
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D37

Forma utilizada para ordenar as
diferencas de preferéncia ao realizara
transformacéo das escalas nominais
paraordinais

= uestionarios. P, it . .
Por meio da percepciao gmimmming’ - t:::z:ﬂ:_:::n Seleciona da literatura
A preferencial do decisor R ou benchmarking
workshops com os especialistas
- mei . = Por meio da percepcio . Fungéo de Valor
Nivel Bom —~»b— Pormeio da percepcao e muito forte extrema extrema
fi I do d
preferencial do decisor B e e et MACBETH 120
Questionarios. brainstorming |Questionarios, 100 /
-1 ’ . : ) ’ anchored ek
ouworkshops com os brainstarming ou muito forte muito forte /
stakeholders workshops com os 100.00 . /
Prescrito por V(A) 40
Nivel Neutro Prescrito porconsultores oU  |consultores ou moderada £0.00 20 /
< = =1 especialistas especialistas . -~
0.00 — ‘ ‘
Seleciona da literaturaou Seleciona da literatura 0 le’ . = G
e Emariine: ou benclmarking -30.00 -40
= Niveis de Impacto

( J \ ) \ J J
| | | |

Descritor Matriz Macheth Funcio de Valor Representacdo grafica
Escala ordinal Transformacaosemantica da Funcio de Valor

Figura 116 Obtencéo da Funcéo de Valor para o Descritor— Nominal para Ordinal.
Fonte: autor.
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D38

Forma utilizada para ordenar as
diferencas de atratividade ao realizara
transformacdo das escalas ordinais para
cardinais

Por meio da percepcao
preferencial do decisor

Nivel Bom i

Questionarios, brainstorming
ouworkshops com os
stakeholders

Prescrito por consultores ou

Nivel Neutro especialistas

Seleciona da literaturaou
benchmarking

Por meio da percepcio
preferencial do decisor

Questionarios,
brainstorming ou
workshops com os

Prescrito por
consultores ou

Seleciona da literatura
ou benchmarking

especialistas
stakeholders P
Por meio da percepcio .
A L M muito forte extrema extrema
preferencial do decisor
Questionarios,
brainstorming ou 2
e forte muito forte

workshops com os
stakeholders

Prescrite por
consultores ou
especialistas

moderada

Seleciona da literatura
ou benchmarking

\ J \

MACBETH
anchored
100.00
44 .44

0.00
-33.33

via)

Funcdo de Valor

7

7~

o

_~

i

N A

N3

N4

-

Niveis de Impacto

( J \

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth

Transformacio semantica

Figura 1170btencdo da Funcgéo de Valor para o Descritor— Ordinal para Cardinal.

Fonte: autor.
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D39

Reconhecimento pelos atores dos
tipos de operagdes estatisticas
permitidas para aplicar as escalas

nominais
Esperam poder utilizar
4 Reconhecem que podem :; e Ses além d
= outras operacdes além da
Reconhecem que poden utilizar apenas a contagem, a Baray ; Funcdo de Valo
ivel Bom —_|__ utilizar apenasa : e contagem, moda e/ou ¢ r
Nivel Bom moda e/ou a frequéncia
contagem, amoda e/ou: frequéncia 120 1
frequéncia 100
Reconhecem que podem MACBETH di /
utilizar apenas a contagem, a extrema arichosed Veh) 60 /
moda e/ou a frequéncia 100 00 o
Esperampoder utilizar |Esperam poder utilizar 0,00 » )
. outras operagoes além ¢ des além d : 0 ’
Nivel Neutro — outras operacdes além da N
n N1 N2
f"”ta?er.'" modae/ou contagem, moda e/ou
requencia Fre Niveis de Impacto
frequéncia

\ J \ J \ ) \ )
| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representacéo grafica
Escala ordinal Transformagao semantica da Funcéo de Valor

Figura 118: Obtenc¢éo da Funcéo de Valor para orib@sb39 — Nominais.
Fonte: autor.
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D40

Reconhecimento pelos atores dos
tipos de operagdes estatisticas
permitidas para aplicar as escalas
ordinais

Reconhecem que podem
utilizar somente a
contagem, amoda, a
frequéncia e/ou a mediana

Nivel Bom —}—

Esperam poder utilizar out
operacgdes além da
contagem, moda, frequénc
e/ou mediana

Nivel Neutro —}—

Reconhecem gue podem
utilizar somente a
contagem, a moda, a
frequéncia e/on a mediana

Esperam poder ufilizar
outras operacoes além da
contagem, moda,
frequéncia e/on mediana

Reconhecem que podem
utilizar somente a
contagem, a moda, a
frequéncia e'on a mediana

extrema

Esperam poder utilizar
outras operacdes além da
contagem, moda,
frequéncia e/ou mediana

\ J \

J

MACBETH
anchored

\

100 00
0. o0

Fungdo de Valor

Niveis de Impacto

J \

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformagéo semantica

Figura 119: Obtencao da Funcéo de Valor para orib@sb40 — Ordinais.

Fonte: autor.

|

Funcéo de Valor

|

Representacéo grafica
da Funcéo de Valor
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Reconhecimento pelos atores dos tipos
de operacdes permitidas as escalas
cardinais com zero arbitrado (intervalo)

345

A =
Reconhecem que podem |Reconhecem que podem |Esperam poder utilizar
utilizar as operacdes utilizar as operaces outras operacdes além Funcdo de Valor
Nivel Bom Reconhecem que pode G . L7 e 3
- utilizar as operacdes estatisticas e lineares estatisticas das estatisticas e lineares 120
estatisticas e lineares [Reconhecem que podem 100
utilizar as operagdes muito forte extrema MACBETH - _—
Reconhecem que pode |estatisticas e lineares anchored i —
utilizar as operacdes  |Reconhecem que podem 100, 00 w0
estatisticas utilizar as operacdes extrema .
estatisticas Ed .58 -
ans 0 T 1
Nivel Neutro —l__ Esperampoder utilizar |Esperam poder utilizar 0. 00 N ) N3
outras operacdes além |outras operacdes além o
das estatisticas e linear |das estatisticas e lineares Niveis de Impacto

\ J \ J \ J \
| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representacéo grafica
Escala ordinal Transformag&o semantica da Funcéo de Valor

Figura 120: Obtenc¢éo da Funcéo de Valor para orib@sb41 — Intervalo.
Fonte: autor.
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D42

Reconhecimento pelos atores dos tipos de
operag0es permitidas as escalas cardinais
com zero absoluto (razéo)

Nivel Bom —

Nivel Neutro

Reconhecem que poden

utilizar as operagdes

estatisticas, lineares e de

proporcionalidade

Reconhecem que podem
utilizar as operacies
estatisticas, lineares e

Reconhecem que podem
utilizar as operacies
estatisticas e lineares

Esperam poder utilizar
outras operacgoes além
das estatisticas

Reconhecem que podem
utilizar as operacdes

Reconhecem que poden estatisticas, lineares e

utilizar as operagdes
estatisticas elineares

Esperam poder utilizar
outras operagdes além ¢
estatisticas

J

forte

extrema

Reconhecem que podem
utilizar as operacies
estatisticas e lineares

muito forte

Esperam poder utilizar
outras operacdes além
das estatisticas

\

)

MACBETH
anchared

100. 00

55. 56
0.00

V(A)

100

80

60

40

20

Funcdo de Valor

-

N2

Niveis de Impacto

N3

\ ) \

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformagéo semantica

Figura 121: Obtencéo da Funcéo de Valor para orid@sb42 — Razéo.
Fonte: autor.

|

Funcéo de Valor

|

Representacéo grafica
da Funcéo de Valor
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D43

Tipo de informagéo utilizada para, quando
necessario, transformar as escalas
nominais em ordinais

O sistema . .
; Prescricdes de atores |Prescricées para
A preferencial do i
PR externos ao contexto |contextos genéricos
Func&o de Valor
Nivel Bom —— O sistema preferenci: |O sistema 120
do decisor preferencial do muito forte extrema 100
decisor MACBETH . _—
Prescrigdes de atores anchoned .
o Prescricdes de atores : via) 80 7
externos ao contexto i i muito forte 10008 v |
0. 00 w _
» 4] 1
NivelNeutro —| . Prescrigiespara  [Prescricdes para 0. 08 " N N

contextos genéricos |contextos genéricos
Niveis de Impacto

\ J \ ] |\ J \ )
| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representacéo grafica
Escala ordinal Transformagao semantica da Fungéo de Valor

Figura 122: Obtencao da Funcéo de Valor para orib@sb43 — Transformacédo Nominal para Ordinal.
Fonte: autor.
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D44

Combinacgdes de diferencas de atratividade

do decisor utilizadas para, quando

necessario, transformar as escalas ordinais

em cardinais

Todas as combinacdes de
diferenca de atratividade
entre os niveis da escala

Nivel Bom —}—

Uma diferenca de
atratividade para cada nivel
daescala

Adiferenca de atratividade
entre os niveis de ancorage

Nivel Neutro —__

Todas as combinacies de
diferenca de atratividade
entre os niveis da escala

Uma diferenca de
atratividade para cada
nivel da escala

A diferenca de
atratividade entre os
niveis de ancoragem

Todas as combinacées de
diferenca de atratividade
entre os niveis da escala

forte

extrema

MACEETH

Uma diferenca de
atratividade para cada
nivel da escala

muito forte

100. 00

A diferenca de
atratividade entre os

niveis de ancoragem

E5.56
.08

\ J \

J \

anchored

100

Fung&do de Valor

80 +

via) 50 +

20 /
il

N2

Niveis de Impacto

N3

J \

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformagdo semantica

Figura 123: Obtencéo da Funcéo de Valor para orib@sb44 — Numero de Diferencas.

Fonte: autor.

|

Funcéo de Valor

|

Representacao grafica
da Funcéo de Valor
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Ao transformar as escalas ordinais [Baseado na

em cardinais, forma utilizada para Julgamentos Bisecgso Ponteacio Girsta literatura ou

quantificar as diferencas de SEISRbES prescrito por atores

atratividade do decisor Exfernos 20 contextn
Julgamentos a

A g‘ 2 muito forte extrema extrema
semanticos
Nivel Bom ——  julgamentos semanticos
Biseccio forte forte
—1— Bisecgéo

Pontuacio direta moderada

—— Pontuacéo direta

Baseado na

Nivel Neutro —J__ Baseadonalliteratura ou filovabura ou

prescrito por atores

prescrito por atores
externos ao contexto

externos ao contexto

J \
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MACBETH
anchored
100.00
46,67

£0.00
0.00

v(a)

Funcdo de Valor

N1

N2 N3

Niveis de Impacto

N4

\ ) \

Descritor Matriz Macbeth
Escala ordinal Transformagao semantica

Figura 124: Obtencéo da Funcéo de Valor para orib@sP45 — Escalas Semanticas.

Fonte: autor.

|

Funcéo de Valor

|

Representagao gréafica

da Funcéo de Valor
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D46

Propriedade utilizada pelo

decisor, ao transformar as escalas
ordinais em cardinais, ao expressar
as diferencas de atratividade entre
dois niveis da escala

Linearidade entre |Proporcionalidade

os nivels entre os nivels

extrema

A
Nivel Bom —— Linearidade entre os
niveis
Linearidade entre
0s niveis
Proporcionalidade
Nivel Neutro —}— Proppr_cwnahdade entre | antre os niveis
os niveis

Fungdo de Valor

MACBETH
anchaored via)

i00.00
.00

Niveis de Impacto

\ J \

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformag&o semantica

Figura 125: Obtencéo da Funcéo de Valor para orib@sb46 — Linearidade.

Fonte: autor.

| |

Funcéo de Valor Representacgao grafica
da Funcéo de Valor
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Percepcdo do decisor quanto a
compatibilidade dos valores obtidos para os
extremos da escala ao contexto

Nivel Bom —3f—

Nivel Neutro 3

Decisorjulga que os valores
extremos da escala sao
compativeis ao contexto

Decisorjulga queum dos
valores extremosda escalaé
incompativel ao contexto

Decisorjulga que ambos os
valores dos extremos da
escala sdo incompativeis ao
contexto

Decisor julga que os
valores extremos da
escala sio compativeis
ao contexto

Decisor julga que um
dos valores extremos da
escala é incompativel ao
contexto

Decisor julga que ambos
os valores dos extremos
da escala sio
incompativeis ao

Decisor julga que os
valores extremos da
escala siio compativeis
ao contexto

forte

muito forte

Decisor julga que um
dos valores extremos da
escala é incompativel ao
contexto

muito forte

Decisor julga que ambos
os valores dos extremos
da escala sio
incompativeis ao

J A

MACBETH
anchored

100.00
55.56
0.00

351

Funcdo de Valor

100

&80

v{a) 60

40

il

N1

NZ

Miveis de Impacto

N3

J \

l

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformaciosemantica

Figura 126: Obtencao da Funcéo de Valor para orib@sb47 — Valor Compativel ao Contexto.
Fonte: autor.

|

Funciao de Valor

|

Representacdo grafica
da Funcio de Valor




352

D48

Forma utilizada pelo decisor para
quantificar seu sistema preferencial

qguando necessario determinar taxas de Literatura ou prescrito

compensagcao entre as escalas dos Comparacio Par-a-par  |Swing Weigths Trade-offs pis e iali

. dcadores consul KOI'ES-QSPGUZ stas

In I externos ao contexto

4
Comparacio Par-a-par forte forte extrema -
Fungdo de Valor
Nivel Bom ——— Comparagéo Par-a-par 120
MACBETH
X . Swing Weigths forte forte chored oo
—1— Swing WkEigths el

80
10000 | wu o —

Trade-offs moderada 53,54 20 /

——4— Tradeoffs 20
27.27 e

X i Literatura ou prescrito :
Nivel Neutro ——— Literaturaou prescrito pt|por 0.00 N1 N2 N3
consultores/especialista |consultoresiespecialistas -

externosao contexto - [externes a contexto

Niveis de Impacto

\ J \ J \ J \

| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representacéo grafica
Escala ordinal Transformagéo semantica da Funcéo de Valor

Figura 127: Obtencgéo da Funcéo de Valor para orib@sb48 — Compensacgodes.
Fonte: autor.
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D49

Ao determinar a taxa de substituicdo do
indicador, forma utilizada para
quantificar as diferencgas de atratividade

do decisor
A |Julgamentos p— I Selecio de valores
e aaticas Proporcionalidade |Pontuacio direta it Funga o de Valor
Nivel Bom ——  Julgamentos semantic |5 120
ulgamentos .
se:;nﬁms muito forte extrema extrema MACEETH 100
o anchored
—+4— Proporcionalidade 80 +
Proporcionalidade forte forte 100. 00 ViA) 60 /
40
46.87
—— Pontuagao direta Pontuacio direta moderada 293 -
20. 00 0. ‘
~ = . N1 N2 N3 N4
Nivel Neutro —_  Selecdo de valores pr SE?ecafJ de valores 0. o0
existentes pré-existentes - Niveis de Impacto

\ J \ J | J \ )
| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representagao gréafica
Escala ordinal Transformagédo semantica da Funcéo de Valor

Figura 128: Obtencéo da Funcéo de Valor para orib@sbP49 — Escalas Semanticas.
Fonte: autor.
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D50

Determinacao, segundo a percepgéo de
valor do decisor, da performance acima da
qual considera exceléncia e da performance

abaixo da qual considera comprometedor Determinacio, segundo a
percepcio de valor do decisor, da
melhor performance possivel e da
pior ainda aceitavel

Determinagio da performance
minima e maxima de niveis de
desempenho do descritor

Determinacio da performance
minima e maxima de alternativas
pré-existentes

Determinacéo, segundoa
Nivel Bom —J}— percepcéo de valor do
decisor, da melhor performanc
possivel e da pior ainda

Determinacio, segundo a
percepcio de valor do decisor, da

aceitavel

—t— Determinagéo da performance
minima e maxima de niveis de

desempenho do descritor ERusARode T

melhor performance possivel e da muito forte exirema
pior ainda aceitivel

Determinagio da performance

minima e maxima de niveis de forte

Nivel Neutro —|_ Determinagéo da performance [Peterminacio da performance
minima e maxima de alternati |minima e mixima de alternativas
pré-existentes pré-existentes

\ J\

MACBETH
anchoned

100,080
d4. 44
0.00

V(A)

Funcdo de Valor

N2

Niveis de Impacto

N3

\ J \

| |

Descritor Matriz Macbeth
Escala ordinal Transformagao semantica

Figura 129: Obtencéo da Funcéo de Valor para orib@sb50 — Niveis de Referéncia.
Fonte: autor.

|

Funcéo de Valor

|

Representacéo gréafica
da Fungéo de Valor
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Tipo de informacio utilizada pelo
decisor para determinar os fatores
de integragdo das escalas

Nivel Bom —d

Nivel Neutro _]

Seu sistema preferencial
Brainstorming, workshops

ou questionarios

Prescricao dos consultores
e/on especialistas externos ao
contexto

Seleciona da literatura

)

Seu sistema
preferencial

Brainstorming ,
workshops oun
questiondrios

Prescricao dos
consultores e/ou
especialistas externos
ao contexto

Seleciona da
literatura

Seu sistema

: muito forte extrema extrema
preferencial
Brainstorming ,
workshops ou forte muito forte
questionarios

Prescricio dos
consultores e/ou
especialistas externos
ao contexto

moderada

Seleciona da
literatura

|

J
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MACBETH
anchored

100.00

44.44
0.00
-33.33

via)

Funcdo de Valor

100

80
60

40
20

L~

-20

)

i /Jz

N3

40

/

Niveis de Impacto

| K

|

Descritor

Escala ordinal

|

Matriz Macheth
Transformacio semantica

Figura 1300btencéo da Funcéo de Valor para o Descritor— Sistema Preferencial do Decisor.
Fonte: autor.

|
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|

Representacio grafica

da Funcio de Valor
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D52

Tipo de agregacao permitida pelo
indicador quando necessario
integrar os indicadores

A

Agregacio aditiva

Funcio utilidade

Métodos externos
ao contexto

Nivel Bom —— Agregacéo aditiva
Agregacio aditiva

extrema

extrema

—T— Funcéo utilidade
Funcao utilidade

forte

MACBETH
anchored

Nivel Neutro —|__ Métodos externos a Meétodos externos

contexto ao contexto

\ J \

100.00
40. 00
0.00

via)

60

Funcdo de Valor

N2

Niveis de Impacto

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth

Transformagéo semantica

Figura 131: Obtencéo da Funcéo de Valor para oribesb52 — Soma Ponderada.

Fonte: autor.

|

Funcéo de Valor

|

Representacgao grafica
da Funcéo de Valor
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D53

Forma empregada para certificar que

as taxas de compensacgéao sejam
constantes Testada a independéncia | Testad te a S
. g B = i Ni testad:
ordinal e cardinal de independéncia ordinal de | 0530 ‘es ‘a 95,8
s e independéncias
A cada indicador cada indicador
Testadaaindependénc Festilaa ikiepentfncia Fungio de Valor
Nivel Bom —f— ordinal e car dinpal de cq [ordinal e cardinal de forte muito forte 120
N cada indicador 100
indicador ETH /
MACE 80
d Testada somente a i) d
—_— .TedSta adspm_entec? ld independéncia ordinal de moderada vy e
incependencia ordinald (., 4, jndicador 100, 00 40
cadaindicador 20
42,85
o Nio sio testadas as o ,
Nivel Neutro —}— Né&os&otestadasas [independéncias 000 N N2 N3
IndependenC|as Niveis de Impacto

\ J \ J \ J \ )
| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representacgao grafica
Escala ordinal Transformag&o semantica da Funcéo de Valor

Figura 132: Obtencéo da Funcéo de Valor para orid@sbD53 — Independéncia Ordinal e Cardinal.
Fonte: autor.
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D54

Forma utilizada para identificar
as agles de aperfeicoamento

Anailise do decisor a
partir do perfil de
impacto dos
indicadores

Prescrito por
consultores ou
especialistas a partir
do perfil de impacto

A partir da literatura
ou contextos genéricos

A

Andlise do decisor a
Nivel Bom ——— partirdo perfilde
impacto dos indicadores

Anilise do decisor a
partir do perfil de

Prescrito por consultore
ou especialistas a partir
perfildeimpacto dos
indicadores

g muito forte extrema
impacto dos
indicadores
Prescrito por
consultores ou
moderada

especialistas a partir
do perfil de impacto

Nivel Neutro —J_ Apartirdaliteratura ou
contextos genéricos

A partir da literatura
ou contextos genéricos

\ J \

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformacgédo semantica

Figura 133: Obtencéo da Funcéo de Valor para orib@sb54 — Acoes.

Fonte: autor.

MACEBETH
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100.00

37. %50
0.00
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v(a) 60

Funcdo de Valor

Niveis de Impacto
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\ J \

|

Funcéo de Valor

|

Representagao gréafica
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Forma de identificagdo do aumento da
performance em cada indicador com a

adocéo de agbes de aperfeicoamento

A

A partir do aumento de
entendimento do contexto
gerado ao decisor

A partir do aumento de
entendimento do contexto
gerado aos consultores ou
especialistas

A partir da literatura ou
contextos genéricos

Apartirdo aumento de
entendimento do contey
gerado ao decisor

Nivel Bom ———

Apartirdo aumento de
entendimento do conte»
gerado aos consultores
especialistas

Apartirda literatura ou
contextos genéricos

Nivel Neutro —}—

A partir do aumento de

entendimento do contexto muito forte extrema
gerado ao decisor
A partir do aumento de
entendimento do contexto
fraca

gerado aos consultores ou
especialistas

A partir da literatura on
contextos genéricos

\ )

|

MACEETH
anchored
100. 00

£8. 57
0.00

J \
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v(A)

Fungdo de Valor

Niveis de Impacto

N3

|

Descritor
Escala ordinal

|

Matriz Macbeth
Transformacéo semantica

Figura 134: Obtenc¢éo da Funcéo de Valor para orib@sb55 — Performance.

Fonte: autor.
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|

Representacgao gréafica
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D56

Uso do entendimento do contexto
gerado ao decisor a partir das
informacdes das medidas dos

indicadores
1 Reavaliar a Monitoramento |Controle
i estratégia titico operacional
Nivel Bom —4— Reavaliar a estratég
Reavaliar a
R moderada forte
estratégia MACBETH
Monitoramento tatict [y anchored
- Monitoramento
. moderada i00.00
tatico
5000
. . Controle
Nivel Neutro —— Controle operaciona ; 0,00
operacional

\ J \

v(a)

N1

Fungdo de Valor

N2

Niveis de Impacto

N3

J \ J \

| |

Descritor Matriz Macbeth
Escala ordinal Transformagao semantica

Figura 135: Obtencéo da Funcéo de Valor para oribasD56 — Reavaliar a Estratégia.
Fonte: autor.

|

Funcéo de Valor

|

Representacao grafica

da Funcao de Valor
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D57

Formade divulgar aos diferentes
grupos de atores as informagdes
geradas pelas mensuracdes

Por meio de Por meio de
A processos processos nio Sob demanda

formalizados formalizados Funcdo de Valor
Nivel Bom —— ll?or mlt?ioge PrOCess por meio de 120 -
ormalizados processos moderada forte 100 1
formalizados MACEETH g0 J
Por meio de process |For meio de anchored via) 50 |
néo formalizados processos nio fraca 100. 00 40 1
formalizados 20 4

0. 00 0
Nivel Neutro ——  sop demanda Sob demanda 0.08 N1 Nz N3
Niveis de Impacto

\ J \ ] \ J \

| | | |

Descritor Matriz Macbeth Funcéo de Valor Representacdo gréafica
Escala ordinal Transformag&o semantica da Funcéo de Valor

Figura 136: Obtenc¢éo da Funcéo de Valor para orib@sb57 — Divulgagéo.
Fonte: autor.
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D58

Formato de divulgagéo das

informacdes aos diferentes grupos de

atores

Nivel Bom —

Nivel Neutro ——

Em formatos adequados
aos interesses de cada
grupo de atores

Em formatos definidos
pelo decisor

Em formatos genéricos
externos ao contexto

Em formato unico
independente dos grupos
de atores

Em formatos adequados ¢ |Em formatos adequados
interesses de cada grupo |2os interesses de cada

atores

Em formatos definidos pe [Em formatos definidos

decisor

Em formatos genéricos

externos ao contexto

Em formato Gnico

independente dos grupos independente dos grupos

de atores

moderada forte muito forte
grupo de atores
MACBETH
. forte forte anchared
pelo decisor
100. 00
Em f éri
m formatos genéricos o 70.00
externos ao contexto
30.00
Em formato tnico
0.00
de atores

v(A)

60

Funcédo de Valor

N2 N3

Niveis de Impacto

N4

J \

J \ J \

|

Descritor

Escala ordinal

Figura 137: Obtencéo da Funcéo de Valor para orib@sb58 — Formato.

Fonte: autor.
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Transformagéo semantica

|
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|

Representacao gréafica
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Anexo E - Obtencéo das Taxas de Substituicdo

EEEEE EEEE

Al A2

Entendimentoda  Acdes Entendimentoda  Agdes

A0

Entendimentoda  Agdes

importancia favordveis importancia favordveis importancia favordveis
Bom ., Bom Bom Bom Bom Bom
Neutro N;!‘ltl‘fl.‘h Neutrog \' eutro Neutro sennns Nt
Al A2 A0 Soma Ordem
Al 1 1 2 1
A2 0 1 1 2
A0 0 0 0 3

Figura 138 Obtencédo das Taxas de Substituicdo para os PX[2.1 Entendimento da Importancia e 1.2.2¢cdes Favorave

Fonte: autor.
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Al A2 A3 A4 A0
Qual é o Por que é Objetivo  Expectativa de Qualé o Por que é Objetivo  Expectativade Qual é o Por que é Objetivo  Expectativa de Qual é 0 Porque é Objetivo  Expectativade Qual é o Por que ¢ Objetivo  Expectativade
preblema importante estratégico ganho problema importante estratégico ganho problema importante estratégico ganho problema importante estratégico ganho problema importante estratégico ganho
A A A T T A A A A
Bom Bom—g— Bom. Bom Bom Bom Bom Bom—g— Bom B Bon .. B Bom B B Bom Bom B B Bom
Neutro Nel;’l‘l"b— Jras e NeUtrg mfuae=seee+ Newutro Neutro Neutro Xel‘l‘l}"ﬂ """" Neutro=—t=— Neutro =g === ~emtras” Neutro ‘|‘ Ne;{fB-L e e e e e e o
Al A2 A3 A4 AD Soma Ordem
Al 1 1 1 1 4 1 . 21 23 A A Current
All loimer
B [41] [42] [44] (531 |1 |
e 0 1 1 1 3 > [&1] moderate | moderate strong extreme 33
[&2] _ moderate zhrong extreme b=
L8 0 0 0 1 1 4 [&d] _ moderate v, ztrong ZZ
23] s || o
A4 0 0 1 1 2 3
Ll lower B -
A0 0 0 0 0 0 5

Figura 139 Obtencéo das Taxas de Substituicdo para os P\2EkQual é o Problema, 1.2Ror que é Importante, 1.2.3 Objetivo estratégiéa?et Expectativa d

Ganho.
Fonte: autor.
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Figura 140 Obtencédo das Taxas de Substituicdo para os PXIAtores e 1.2 Sumario.

Fonte: autor.
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Figura 141: Obtencéo das Taxas de SubstituicogsaP&/Es 2.1.2.1 Propriedades Essenciais paraieddec2.1.2.2 Quantidade de Propriedades.

Fonte: autor.
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Figura 142: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsaPd/Es 2.1.1 Revisao e Atualizacao, 2.1.2 Espififie do Contexto e 2.1.3 Medidas Obrigatérias.
Fonte: autor.
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Figura 143: Obtencado das Taxas de SubstituicdogzaPRVESs 2.2.1.1 Conceitos, 2.2.1.2 Linhas de Aantatéao, 2.2.1.3 Relac¢des de Influéncia e 2.2 4trlitidra
Hierarquica de Valor.

Fonte: autor.
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Figura 144: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsaPd/Es 2.1 Identificagcdo e 2.2 Organizacao.
Fonte: autor.
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Figura 145: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsaP&/Es 3.2.2.1 Bom e 3.2.2.2 Neutro.

Fonte: autor.
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Figura 146: Obtencdo das Taxas de SubstituicdogsaP&/Es 3.2.1 Niveis de Desempenho e 3.2.2 Nieefsncoragem.

Fonte: autor.
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Figura 147: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsaPd/Es 3.1 Fonte da Informacéo e 3.2 Escala @lrdin

Fonte: autor.
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Figura 148: Obtencéo das Taxas de SubstituicogsaPd/Es 4.1.2.2.1 Métrica e 4.1.2.2.2 Preciséao.

Fonte: autor.
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Figura 149: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsalPd/Es 4.1.2.1 Descri¢cdo da Propriedade e 4. Ed2r@a de Medir.
Fonte: autor.
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Figura 150: Obtencgéo das Taxas de SubstituicdogsaP&/Es 4.1.1.1 Evidenciar os Valores do Decishfl el .2 Participagédo do Decisor.

Fonte: autor.
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Figura 151: Obtencéo das Taxas de SubstituicaogsaP&/Es 4.1.1 Sistema de Valores do Decisor & €aracteristicas.

Fonte: autor.
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Figura 152: Obtencéo das Taxas de SubstituicaogsaP&/Es 4.2.1 Factibilidade e 4.2.2 Custo-berefici

Fonte: autor.
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Fonte: autor.
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Figura 153: Obtencgéo das Taxas de SubstituicdogsaP&/Es 4.3.1 Propriedades Escalas Nominais 2 Br8priedades Escalas Ordinais.



[a1]

Il N
moderate v, ztrong &7
_ moderate 33
N -

Al A0
Participacdo  Reconhece Reconhece Participacdo  Reconhece
alinhamento alinhamento alinhamento
Bom . Bom. BOI_I:L Bom Bom
Neutro ‘\'eu'fi‘t) Neutro Neutro werees NEUEO
Al A0 Soma Ordem
Al 1 2 1
R [41]
A2 0 1 1 Z
[A2]
[&0]
A0 0 0 3

Figura 154: Obtencgdo das Taxas de SubstituiciogqsaP¥Es 4.4.1.1 Participacéo e 4.4.1.2 Reconhéchalnento.

Fonte: autor.
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Figura 155: Obtencéo das Taxas de SubstituiciogsaPd/Es 4.4.1 Decisor e 4.4.2 Atores.

Fonte: autor.
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Figura 156: Obtencéo das Taxas de SubstituiciogsaP&/Es 4.5.1.1 Propriedade, 4.5.1.2 Titulo el83-orma de Medir.

Fonte: autor.
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Figura 157: Obtencéo das Taxas de SubstituicaogsaP&/Es 4.5.1 Descri¢des e 4.5.2 Niveis.

Fonte: autor.
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Figura 158: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsalP&/Es 4.6.1.1 Propriedade e 4.6.1.2 Indicador.

Fonte: autor.
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Figura 159: Obtencdo das Taxas de Substituicdo par®VEs 4.1 Mensurabilidade, 4.2 Operacionaliddd®, Teoria da Mensuracdo, 4.4 Legitimacao, 4.5

Inteligibilidade e 4.6 Homogeneidade.
Fonte: autor.
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Figura 160: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsaPd/Es 5.1.1 Nominal para Ordinal e 5.1.2 Orduaah Cardinal.

Fonte: autor.
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Figura 161: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsaP&/Es 5.2.1.3.1 Intervalo e 5.2.1.3.2 Razao.
Fonte: autor.
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Figura 162: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsaP&/Es 5.2.1.1 Nominais, 5.2.1.2 Ordinais e 332Chardinais.

Fonte: autor.
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Figura 163: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsaPd/Es 5.1 Transformacéo e 5.2 Operacoes.

Fonte: autor.
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Figura 164: Obtencdo das Taxas de Substituicdo gmri@VEs 6.2.1.1 Numero de Diferencas, 6.2.1.2 |[&sc@emanticas, 6.2.1.3 Linearidade e 6.2.1.4 Valor

Compativel ao Contexto.
Fonte: autor.
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Figura 165: Obtencéo das Taxas de SubstituiciogsaP&/Es 6.1 Reconhecimento Cientifico e 6.2 Atidade.

Fonte: autor.
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Figura 166: Obtencéo das Taxas de SubstituicaogsaP&/Es 7.1.1.1 Compensacdes, 7.1.1.2 EscalasnBessée 7.1.1.3 Niveis de Referéncia.

Fonte: autor.
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Figura 167: Obtencéo das Taxas de SubstituicAogsaP&/Es 7.2.1 Sistema Preferencial do Decisor2 B8ma Ponderada e 7.2.3 Independéncia Ordinatcinal.

Fonte: autor.
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Figura 168: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsaPd/Es 7.1 Determinacao e 7.2 Integracgéo.

Fonte: autor.
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Figura 169: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsalPd/Es 8.1.1.1.1 A¢les e 8.1.1.1.2 Performance.

Fonte: autor.
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Figura 170: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsaPd/Es 8.1.1.1 Aperfeicoamento e 8.1.1.2 Reavalizstratégia.

Fonte: autor.
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Figura 171: Obtencéo das Taxas de SubstituicdogsaPd/Es 8.2.1 Divulgacédo e 8.2.2 Formato.

Fonte: autor.
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Figura 172: Obtencéo das Taxas de SubstituiciogsaP¥Es 8.1 Aumento do Entendimento e 8.2 Dissagaim das Informacodes.

Fonte: autor.
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Figura 173: Obtencéo das Taxas de SubstituicAogsaPd/Fs 1 - Definicdo do Problema, 2 - Identifiiaé Organizacédo e 3 - Construcéo.
Fonte: autor.
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Figura 174: Obtencgéo das Taxas de SubstituiciogsalPd/Fs 5 - Escalas, 6 — Funcédo de Valor e 7 a @axSubstituicéo.

Fonte: autor.
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Figura 175: Obtencdo das Taxas de Substituicio gmrAreas de Preocupacido 1 - Definicdo, Identficag Construcdo, 2 - Propriedades, 3 - Fundamentos
Matematicos e 4 - Conhecimento do Contexto.
Fonte: autor.
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Anexo F- Estrutura Hierarquica de Valor com as Taxasussttuicao

Figura 176: Estrutura Hierarquica de Valor com asab de Substituicao.
Fonte: autor.
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Anexo G - Graficos da Andlise de Sensibilidade
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Figura 177: Analise de Sensibilidade para o PVFOefinicdo do

Problema.
Fonte: Barclay (2006).
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PVF 2 — Identificacdo/Qrganizacdo
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Figura 178: Analise de Sensibilidade para o PVHdestificacdo /
Organizacdao.
Fonte: Barclay (2006).
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PVF 3 — Construgao
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Figura 179: Analise de Sensibilidade para o PVRCdrstrucéo.
Fonte: Barclay (2006).
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PVF 4 — Propriedades Intrinsecas
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Figura 180: Analise de Sensibilidade para o PVFRtepriedades
Intrinsecas.
Fonte: Barclay (2006).
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PVF 5 — Escalas
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Figura 181: Andlise de Sensibilidade para o PVESealas.

Fonte: Barclay (2006).
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Figura 182: Analise de Sensibilidade para o PVF Burcao

Fonte: Barclay (2006).
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PVF 7 — Taxa de Substituicido
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Figura 183: Analise de Sensibilidade para o PVF Taxa de
Substituicao.
Fonte: Barclay (2006).
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PVF 8 — Aperfeicoamento
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Figura 184: Andlise de Sensibilidade para o PVF
Aperfeicoamento.
Fonte: Barclay (2006).



