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Resumo

Este trabalho tem por objetivo apresentar um modelo multicritério de autoavaliacdo para a obtencéo da classificagio
do desempenho organizacional a luz das praticas de exceléncia em gestdo. O modelo multicritério proposto se
baseia na aplicagdo do método ELECTRE TRI na obtenc¢io de graus de credibilidade e classificacdes do desempenho
organizacional. Foi efetuada uma aplicacdo com o objetivo de experimentar a aplicacdo do modelo proposto.
Nessa aplicacdo, as escalas de avaliacdo basearam-se em Likert (1932) e os critérios adotados foram inspirados nos
seguintes prémios de exceléncia em gestdo: Prémio Deming, Malcolm Baldrige, Europeu e PNQ. Como resultado foi
possivel obter a classificacdo e, também, identificar os critérios de exceléncia a serem priorizados, para a elevacgdo da

classificacdo alcancada pela organizacéo.
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1. Introducéo

Em ambiente de competicdo crescente, faz-se
necessaria a adocdo de mecanismos para avaliacdo e
posicionamento das praticas organizacionais. Segundo
Vilas Boas e Costa (2013), uma das vertentes nesse
contexto ¢ proveniente da Total Quality Management
(TQM), que se tornou mais evidenciada a partir
da difusdo dos prémios de qualidade ou prémios
de exceléncia em gestdo. Sharma e Talwar (2007)
registram que em 2006 havia mais de 90 prémios
de qualidade ou exceléncia em negocios distribuidos
em 75 paises. Para Sharma e Talwar (2007) e Talwar
(2009, 2011), os sequintes prémios tém se consolidado
como referéncias mundiais na busca da exceléncia
organizacional: Deming Prize (DP), implantado no
Japéo, Malcolm Baldrige National Qualitiy Award (MB),
implantado nos Estados Unidos, e EFQM Excellence
Award (EFQMEA), implantado na Europa.

Em seus mecanismos de agregacao, esses prémios
adotam a soma de pontos para obter o posicionamento
e a classificacdo da organizacgio. Esse procedimento de

célculo ¢ fundamentado em uma ldgica compensatoria
que pode mascarar os resultados. Por exemplo: um
desempenho muito ruim em um critério pode ser
compensado por um desempenho muito bom em
outro critério, gerando a falsa impressdo de que a
organizacgdo tem um desempenho bom a luz de todo
o0 conjunto de critérios considerados.

Outro aspecto a ser considerado ¢ que o conjunto
de critérios e os pesos a eles atribuidos sdo valores
de referéncia para o setor produtivo como um todo,
devendo ser validados ou até mesmo alterados
quando utilizados para a gestdo de uma organizacdo
em particular, incorporando aspectos associados aos
seus valores, sua missdo e ao seu posicionamento
estratégico. Esse problema foi tratado por Vilas Boas
e Costa (2013), que propuseram um modelo de
autoavaliacdo pautado em um conjunto de critérios
baseados nos principais prémios internacionais, no
prémio da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) e
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na particularizacdo dos pesos atribuidos aos critérios
para o caso especifico de uma organizacio.

A despeito dos avancos alcancados por Vilas Boas
e Costa (2013), a questdo referente ao emprego de
algoritmos ndo compensatdrios de agregacdo para
a obtencdo de uma classificacdo do desempenho
da organizacdo a luz das praticas de exceléncia em
gestdo ainda persistem.

Assim, o desafio que se impds a essa pesquisa
foi a construgdo de um modelo para avaliagdo e
classificacdo da exceléncia organizacional baseado
em uma abordagem hibrida de modelos reconhecidos
que contorne a questdo da logica compensatdria dos
modelos usuais e, a0 mesmo tempo, leve em conta as
particularidades da organizacio quando da valoracdo
da importancia dos critérios.

O presente trabalho se propde a estender o
trabalho de Vilas Boas e Costa (2013), apresentando
um modelo multicritério baseado em método de
logica ndo compensatoria para a classificacdo de
uma organizagdo quanto ao seu desempenho a luz
das praticas de gestdo propaladas nos prémios de
exceléncia em gestdo e com importincia valorada
para a organizacdo em particular.

Para atingir esse objetivo aplica-se o método
ELECTRE TR1 - Mousseau, Slowinski e Zielniewicz
(1999) - ao conjunto de critérios e aos dados
coletados por Vilas Boas e Costa (2013), obtendo-se
a classificacdo da organizacio a luz das praticas de
exceléncia em gestdo. Apds a classificacdo, uma andlise
de sensibilidade ¢ aplicada aos dados coletados,
explorando eventuais variacdes nas classificacoes
alcancadas pela organizacio. E importante registrar
que ndo se trata de um problema de avaliacdo de
alternativas para escolha, mas sim da avaliacdo
objetivando a classificacdo de uma organizacéo.

Além dessa se¢do, o artigo contém outras quatro.
A secdo 2 apresenta uma breve descricdo do método
ELECTRE TRI. A secdo 3 apresenta a sintese do
dominio de conteudo dos prémios abordados, ou
seja, fundamentos, critérios e caracteristicas. Na
secdo 4 ¢ descrito um caso de aplicacdo da proposta.
Finalmente, a secdo 5 traz as conclusdes e a secdo 6
apresenta a lista de referéncias.

2. Sobre o ELECTRE TRI

Segundo classicos como Arrow (1963), Fishburn
(1973), Saaty (1980), Changkong e Haimes (1983),
Zeleny (1982) e Roy e Boyssou (1985), a tomada
de decisdo em um ambiente complexo envolve a
consideracio de multiplos critérios. Vincke (1989)
classifica as abordagens de auxilio multicritério a
decisdo (AMD) em: de critério Unico de sintese;
interativas local; e de subordinacgao.
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Conforme descrito em Costa et al. (2007), os
métodos baseados em critério Unico de sintese
caracterizam-se por buscar uma funcdo que agregue
diferentes funcdes de utilidade em uma funcéo
unica. Observa-se que o termo utilidade ¢ utilizado
como similar do termo valor. A razdo da escolha do
termo utilidade baseia-se no fato de que ele ¢ um
termo classico e de uso corrente na area do artigo,
tendo sua origem nos trabalhos de Carl Menger e
de Vilfredo Pareto, além de estar associado a Teoria
da Utilidade Multiatributo (Multi-Attribute Utility
Theory, MAUT), amplamente referenciada no ambito
do AMD. Dentre os métodos e teorias que se baseiam
em critério Unico de sintese destacam-se: o AHP
(SAATY, 1980), a Teoria da Escolha Social (ARROW,
1963) e a MAUT, apresentada por Fishburn (1970) e
consolidada em Keeney e Raiffa (1976).

Antunes et al. (1989) e Antunes e Climaco (1992)
relatam que as abordagens interativas alternam fases
de calculo e fases de decisdo, com o analista de decisdo
interagindo com o modelo. Esse tipo de abordagem
¢ particularmente importante quando se busca uma
solucdo Unica que seja 6tima ou que esteja proxima
do ponto 6timo.

Para Costa et al. (2007), no ambito dos Métodos
de Subordinacgdo - também denotados por Métodos de
Sobreclassificacdo — um conjunto finito de alternativas/
acoes (A) sdo valoradas sob uma familia/vetor de
critérios (F), construindo-se relagdes de subordinagio
ndo compensatdrias entre as alternativas. Essa relacdo
ndo compensatoria caracteriza-se pela ndo criacdo
de uma funcdo Unica que agregue os desempenhos
alcancados, considerando todos os critérios. Essa
funcdo unica agregadora ¢ modelada na Escola
Americana ou de Critério Unico de Sintese. Buscando
estabelecer uma ilustracdo didatica desse conceito,
Costa (2005) e Costa et al. (2007) valem-se de um
exemplo didatico baseado no voleibol para ilustrar
esse conceito. A seguir, apresenta-se uma revisao
desse exemplo:

Para se estabelecer bem a diferenca entre os
métodos de agregacdo em uma funcdo Unica de
valor e os métodos de sobreclassificacdo, pode-se
fazer uma analogia com o que acontece em uma
partida de voleibol no confronto entre os times A
e B. Se, no primeiro set, A ganha de B por 25 a 20,
duas andlises podem ser feitas:

e Usar uma funcdo agregadora aditiva (soma de

pontos) para obter o resultado final. Nesse caso A

seria 0 vencedor da partida por 85 a 75;

e Usar o numero de sets para definir o vencedor.
Nesse caso, B seria o vencedor por 3 a 1. Cada
set tem peso um e o vencedor do set recebe essa
pontuacio, independente do valor dos pontos do set.
A pontuacido obtida em um set ndo é compensada
pela pontuacgio obtida em outro set.
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O principio fundamental dos métodos de
sobreclassificacdo pode ser considerado semelhante
a essa segunda abordagem se considerarmos que cada
set equivale a um dos critérios da andlise multicritério.

0s métodos de sobreclassificacdo tém sua origem
na familia ELECTRE - uma outra familia de métodos
de subordinacdo bem conhecida ¢ a familia Promethee,
originada em Brans, Mareschal e Vincke (1984). A
familia ELECTRE ¢ composta, atualmente, pelos
seguintes métodos: ELECTRE 1 (ROY, 1968), ELECTRE
11 (ROY; BERTIER, 1971), ELECTRE 111 (ROY, 1978),
ELECTRE 1V (ROY; HUGONNARD, 1981), ELECTRE
1S (ROY; SKALKA, 1985), ELECTRE TR1 (MOUSSEAU;
SLOWINSKI; ZIELNIEWICZ, 1999; YU, 1992) e
ELECTRE TRI-C (FIGUEIRA et al., 2011). A seguir
apresenta-se um resumo sobre a finalidade de cada
um desses métodos:

e Métodos ELECTRE 1 e 1S. Particionam o conjunto de
alternativas vidveis em dois subconjuntos: subconjunto
ndo dominado e subconjunto dominado. Esses
métodos sdo utilizados em problemas de escolha
de alternativas, sendo particularmente interessantes
para a escolha de uma “cesta de alternativas” e ndo
necessariamente para a escolha de uma alternativa
Unica.

Métodos ELECTRE 11, 111 e TV. Esses métodos
ordenam as alternativas presentes no conjunto
de alternativas viaveis. Conforme reportado em
Costa et al. (2007), o método ELECTRE 11 usa o
conceito de critério verdadeiro para estabelecer as
relacoes de subordinacdo, porém usa uma estrutura de
relaxamento para obter a ordenacdo das alternativas.
0Os métodos ELECTRE 111 e 1V utilizam o conceito
de pseudocritério para estabelecer uma relacdo de
credibilidade a partir do qual ordenam as alternativas
através de um processo de “destilacdo”. Em algumas
situagdes utiliza-se a ordenacdo para fazer escolhas,
o que deve ser efetuado com cautela, devido a
eventuais problemas de reversao de ordem.

Método ELECTRE TRI. O método ELECTRE TRI
busca resolver problemas de classificacdo ordenada
nos quais classificam-se alternativas em classes que
mantém uma relagdo de ordem entre si; ou seja: dado
um conjunto de A =[A, A, .., A ] alternativas, o
ELECTRE TRI associa-as a um conjunto de k-classes
ordenadas C = [C,, C,, .., C]. O ELECTRE TRI-C é
uma variante do ELECTRE TRI que opera com um
valor central de referéncia para o estabelecimento
da classificacéo.

Assim, o método de multicritério mais indicado
para o tipo de problema abordado no presente
trabalho (categorizacdo e classes ordenadas) é
o método ELECTRE TRI. A titulo de ilustracéo,
objetivando fornecer ao leitor uma visdo de
aplicacdes desenvolvidas no Brasil envolvendo a
aplicacdo do ELECTRE a problemas de classificagcao
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ordenada, citam-se: Miranda e Almeida (2003),
Costa e Herrera (2003), Costa, Soares e Oliveira
(20044, b), Szajubok, Alencar e Almeida (2006),
Szajubok, Mota e Almeida (2006), Neves e Costa
(2006), Alencar, Almeida e Mota (2007), Costa et al.
(2007) e Freitas, Rodrigues e Costa (2009).

A Figura 1, obtida de Costa et al. (2007), ilustra
um conjunto formado por h+1 classes, delimitadas
por h limites de classe, considerando um conjunto
de critérios F=[g , g,, ..., g, ]. Uma classe genérica C,
¢ delimitada por um limite inferior b, e um limite
superior b, - 1.

No ELECTRE TRI, a classificacdo ¢ obtida a
partir da construcdo e exploracdo de uma relacdo de
subordinagéo aSb, , que € lida como “a sobreclassifica
b,” e significa que “a ndo tem um desempenho pior
do que o limite b, ” (Figura 1). Na validagdo de aSb,
devem-se verificar duas condigoes:

e Concordéncia: para que aSb, seja aceita, uma
maioria suficiente de critérios deve ser a favor dessa
afirmacéo.

® Nio discordancia: em nenhum critério deve ocorrer
uma rejeicdo intensa a afirmacdo aSb,.

Para a obtengéo de aSb,, calcula-se:
® o indice de concordancia c(a, b,)

c(ab,)=2w,.g(a,b,)/ Zw; (1)

cj(a,b,,) =0se g,(b,)-g,(a) = p;(b,)
ondesc;(a,b,) =1se g,(b,)-g;(a) <q,(b,)
(p, (b)) +g,(a)-g,b,)
[pj(bh)_qj(bh))

caso contrario: cj(a,bh] =

e o indice de discordancia parcial dj(a, b)

d;(a, b)= 0
u'j(a, b,) =1

se g/‘(a) < gj(bh] +pj(bh]
se gj(a) > gj(b,,)+vj(b,,)

(2)
f _ !]j(b;,)*gj(a)*}?j(g/(b;,))
caso contrdrio: d(a b)) = = = p (g, (by)

G, G,
Classe h+ \ G, A . I
i h
Classeh N TN
A e Perfil b, |
/ Perfil b,
Classe 2
\ Perfil b,
Classe 1

Figura 1. Classes de referéncia no ELECTRE TRI. Fonte: Costa et al.
(2007).
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® o indice de credibilidade o(a, b,)

c(a,bh] = C(avbh]jl;[ﬁ]_(j(a,b/,) (3]

onde, F = {j : a’j[a,bh) > Cj(a,b,,)}

Na Equacdo 3 ¢é possivel observar que quando
nao ha discordancia em nenhum critério, o indice de
credibilidade o(a, bh) ¢ igual ao indice de concordancia
global c(a, b,). Assim, quando ndo ¢ considerado o
veto, tem-se 6(a, b,) = c(a, b,).

3. Sobre os prémios de exceléncia em
gestdo

Nesta secdo sdo descritas as principais caracteristicas
e conceitos dos principais prémios de exceléncia em
gestdo internacionais e do Brasil. A motivacdo para
apresentar essa descricdo ¢ o fato de os critérios desses
prémios serem a base utilizada na construcdo dos
critérios para o modelo de autoavaliagdo desenvolvido
na pesquisa.

0 Prémio Deming (Deming Prize, DP) foi instituido
no Japéo na década de 1950 pela Union of Japanese
Scientists and Engineers (JUSE). Conforme reportado
em Ghobadian e Woo (1996), inicialmente esse prémio
objetivava propagar os fundamentos da qualidade
através do reconhecimento de que as melhorias no
desempenho surgem a partir de uma implementacéo
bem sucedida de um sistema de controle da qualidade
total (Total Quality Control) ou TQC. Segundo Cauchick
Miguel (2001), os prémios patrocinados pela JUSE
sdo concedidos em cinco categorias, sendo que a
categoria Deming Application Prize é a que recebe
maior publicidade.

NIST (NATIONAL..., 2010) relata que o Prémio
Malcolm Baldrige (MB) foi estabelecido em 1987,
seguido da criacdo, em 1988, da Foundation for the
Malcolm Baldrige National Quality Award, encarregada
de promover e administrar a premiacdo. Segundo
Talwar (2009), esse prémio se pauta em: identificar os
requisitos para a exceléncia; facilitar a comunicagio
e o compartilhamento das melhores praticas de
gestdo entre organizacdes americanas; e, orientar
o planejamento organizacional e oportunidades de
aprendizagem. Bohoris (1995, p. 41) complementa
que como o prémio foi instituido “[...] sob um clima
de concorréncia industrial intensa, a sua abordagem
enfatiza a satisfacdo do cliente para alcancar a
competitividade”.

Conforme descrito em EFQM (EUROPEAN..., 2008)
e em Yousefie, Mohammadi e Monfared (2011), o
prémio europeu de qualidade da European Foundation
for Quality Management (EFQM), atualmente conhecido
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como EFQM Excellence Award (EFQMEA), surgiu em
1992, em continuidade a criacdo do modelo de
exceléncia da EFQM, em 1991. Para Tavana et al.
(2011), esse prémio foi inicialmente desenvolvido
para melhorar a posicdo competitiva das empresas da
Europa Ocidental no mercado mundial, acelerando a
aceitacdo da qualidade como estratégia competitiva.
Conforme destacam Bohoris (1995), Sharma e Talwar
(2007), Mavroidis, Toliopoulou e Agoritsas (2007)
e Shahroudi e Kohan (2011), ele também apoiou a
evolu¢do do Mercado Comum Europeu e a emergéncia
de uma identidade para a gestdo europeia.

Segundo reportado em FNQ (FUNDACAO...,
2008, p. 5), a premiagdo brasileira, denotada por
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), iniciou-se
em 1991, sob a conducdo da Fundacdo para o
Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), criada
nesse mesmo ano com a missdo de “[...] disseminar
os fundamentos da exceléncia em gestdo para o
aumento de competitividade das organizacgoes e do
Brasil.” Posteriormente, essa entidade passou a ser
nominada por Fundacio Nacional da Qualidade (FNQ).
FNQ (FUNDACAO..., 2009) descreve o modelo de
exceléncia em gestdo (MEG) da FNQ. Observa-se que os
componentes do MEG estdo imersos em um ambiente
de informacdes e conhecimento, encontram-se
relacionados e voltados para a geracdo de resultados.
0 funcionamento do modelo é baseado no conceito
do PDCL (p/an, do, check, learn).

Ao comparar os critérios desses quatro prémios,
Vilas Boas e Costa (2013) destacam a preocupacio
apresentada pelo EFQMEA e pelo PNQ em relacédo a
sociedade. O primeiro aborda as medidas de percepcéao
e indicadores de desempenho, enquanto que o segundo
preocupa-se com a responsabilidade socioambiental
na promocdo do desenvolvimento sustentavel e
social. Vilas Boas e Costa (2013) observam também
a necessidade de se considerar o significado dos
critérios e ndo apenas a sua nomenclatura, pois
mesmo havendo coincidéncia de nomes de critérios,
ocorrem diferencas conceituais entre eles.

4. Abordagem proposta e caso de aplicacdo

A abordagem proposta busca a classificacdo
do grau de aderéncia organizacional as praticas de
exceléncia em gestdo, seqgundo critérios adaptados
a organizacdo. Essa modelagem estd estruturada
nas seguintes etapas: caracterizar a organizacao;
especificar o conjunto de critérios de exceléncia
a ser considerado; coletar autoavaliacdes sobre o
desempenho da organizacdo em cada critério e os
seus respectivos pesos (ou graus de importéncia);
aplicar o algoritmo de classificacdo do ELECTRE TRI
e analisar os resultados.
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0 modelo proposto foi aplicado em um contexto
de autoavalia¢do, em uma empresa do setor industria
téxtil, no segmento malharia, situada na cidade de
Juiz de Fora, MG, Brasil. Trata-se de uma organizacio
de médio porte que possui um sistema de gestdo
da qualidade implementado com base nas normas
1SO 9000 e que nunca se candidatou a um prémio
de exceléncia em gestdo. Essa organizacdo ¢ aqui
denotada por Lab.

Deve-se considerar que, no &mbito dessa proposta,
trata-se da apropriacdo de conceitos de um método de
apoio multicritério de sobreclassificacdo para asolugdo
de um problema de avaliacdo de desempenho. Esse
tipo de abordagem foi efetuada de forma pioneira
por Freitas e Costa (1998). Posteriormente, observa-se
a aplicacdo do método ELECTRE TRI para avaliacdo
da satisfagio de clientes em: Costa e Freitas (2000),
Politis e Siskos (2004), Costa et al. (2007), Freitas,
Rodrigues e Costa (2009) e Freitas e Costa (2012).
Assim como nesses trabalhos, na pesquisa efetuada
ndo se fez uso do conceito de alternativa de escolha,
mas do conceito “objeto sob avaliacdo”. Isso foi feito
para ndo criar no leitor a falsa impressdo de que
a modelagem busca a selecdo de uma alternativa.
Qutro aspecto a ser considerado ¢ que como as
comparacoes sdo feitas em relagdo a classes de
referéncia, ndo ha a necessidade de ter-se vdrios
objetos, ndo sendo proibitivo, em uma autoavaliacio,
avaliar e classificar um Unico objeto ou organizacio.
Assim, a referida organizacdo foi o objeto avaliado

Quadro 1. Escalas de valores para autoavaliacdo do desempenho
e para atribuicdo de importancia.

Desempenho Importancia
Valor verbal | Valor numérico |Nivel de importancia [ Valor numérico
Muito ruim -2 Desprezivel 0
Ruim -1 Importancia baixa 1
Regular 0 Importancia média 2
Bom 1 Importancia alta 3
Muito bom 2 Lr]r;gorténcia muito 4

Quadro 2. Orientacoes para autoavaliagio.
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para fins de classificacdo quanto ao grau de aderéncia
organizacional as praticas de exceléncia em gestao.

Para efeito do emprego do método ELECTRE
TRI1 foram considerados como critérios os fatores de
exceléncia em gestdo (FEG) listados na primeira coluna
dos Quadros 4, 5, 6, 7, 8,9 e 10. A coleta de dados foi
efetuada junto a um respondente pela organizacio, o
qual era um dentre os trés proprietarios da empresa,
o qual atuava como elemento principal na gestéo.
Nessa etapa, com o apoio das escalas reportadas no
Quadro 1 e nas diretivas apontadas no Quadro 2,
buscou-se captar a percep¢do do respondente quanto
a importancia ou influéncia de cada FEG para a
organizag¢do e quanto ao desempenho da organizacgdo
a luz de cada FEG. A definicdo das escalas seguiu os
preceitos reportados em Likert (1932), Miller (1954),
Luiz, Costa e Costa (2010) e Nepomuceno, Costa e
Shimoda (2010): Likert (1932) indica que escalas para
captar percepcdes devem apresentar opgdes simétricas;
complementando essa orientacdo, Miller (1954)
considera que, além de simétricas, as escalas devem
disponibilizar 5 ou 9 op¢oes; Nepomuceno, Costa e
Shimoda (2010) propdem uma posicio adicional na
escala (N, para aqueles que ndo souberem ou nio
desejarem opinar); e, Luiz, Costa e Costa (2010)
agrupam esses conceitos, estabelecendo uma escala
simétrica com cinco posicdes: -2; -1; 0; 1; e 2, como
pode ser visto no Quadro 1. E importante observar
que, durante a avaliagdo, o respondente teve acesso
apenas a escala verbal, sendo os valores numéricos do
Quadro 1 utilizados apenas na fase de processamento
pelo método ELECTRE TRI.

Para a categorizacdo da organizacdo foram
definidas cinco classes de referéncia de desempenho:
Muito bom (A), Bom (B), Regular (C), Ruim (D) e
Muito ruim (E). Essas classes foram definidas de
forma a guardar relacdo com a escala de desempenho
ilustrada no Quadro 1. O Quadro 3 apresenta o0s
limiares inferiores (assoalhos) dessas classes, os quais
foram obtidos buscando guardar equidistancia dos
julgamentos coletados segundo a escala do Quadro 1:
a distancia entre os limiares das classes (Quadro 3)

Orientacoes para a autoavaliacdo quanto ao desempenho

Muito ruim | Nao existem evidéncias da questdo em qualquer parte da organizacdo, nem plangjamento de acdes para atendimento da questdo.

Ruim A organizagdo estabelece algumas acdes para atendimento da questdo de forma néo sistematica.

Reqular A organizagdo estabelece acdes para atendimento da questdo de forma sistematica em quase toda a organizacdo, mas nao

9 avalia os resultados.

Bom A organizagdo possui sistematica para atendimento da questdo e os resultados obtidos servem de subsidio para corre¢do e
validagdo ou padronizagio das acdes em quase toda a organizagéo.

Muito bom Sdo executadas acdes em toda a organizacdo, de forma sistémica e padronizada, e os resultados obtidos servem como base
para novos patamares e metas desafiadoras.

Niio sei Néo foi compreendido o propésito da questdo, impedindo dessa forma uma resposta condizente com o assunto apresentado.
Ou néo tenho informagdes suficientes para responder a essa questéo.

Fonte: Vilas Boas e Costa (2013).
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e os valores contiguos a essas classes nas escalas de
avaliacdo (Quadro 1) ¢ igual a 0,5. Isso implica que,
para qualquer critério j e qualquer limite de classe b,
verifique-se 0 < q,<p; < 0,5. Outra consequéncia dos
valores presentes no Quadro 3 ¢ que o resultado da
expressio [gj(Lab) - gj(bh)] ¢ um multiplo de 0,5, para
quaisquer j e h . Esses dois fatos resultam em que
os valores possiveis de serem atribuidos a g;e p, ndo
influenciam nos resultados obtidos para os graus de
concordancia e de credibilidade calculados através das
expressdes (1) e (3). Quanto ao veto, considerou-se
que ndo se admitiria uma classificacdo A, caso em
algum FEG houvesse um desempenho Ruim ou Muito
ruim. Essa conceituacdo implicou em um limite de
veto (vj] igual a 2,5, obtido com base na Equacéo 2.

Observa-se ainda que no Quadro 3 consta uma
coluna “indexac¢do da classe” cujo objetivo ¢ facilitar
o entendimento da relacido entre essas classes e a
descricdo matematica do algoritmo ELECTRE TRI,
apresentada nas Equacdes 1, 2 e 3.

O ELECTRE TRI possui dois algoritmos de
classificagdo, um menos exigente (tende a associar
as alternativas as classes de melhor desempenho) e
outro mais exigente (busca associar as alternativas as
classes com pior desempenho). No caso especifico da
abordagem proposta no presente trabalho, optou-se
pela classificacdo mais exigente pelo fato de ela imputar
maior critica a classificacdo obtida. Nessa classificacdo,
compara-se, em cada critério, o desempenho atribuido a
organizacao aos limites inferiores (bh) das classes C, C,
C,, C, e C, _essa comparagdo ¢ feita em acordo com as
Equagdes 1 e 2. A partir dessas comparag¢des obtém-se
pela aplicacdo da Equacdo 3 o grau de credibilidade
(o(a, b,)) em relacdo a afirmagdo de que o desempenho
da organizacdo €, no minimo, equivalente ao da categoria
C,. Finalmente, compara-se ofa, bh) a um parametro de
corte A, em ordem descendente (da classe C, paraa C]),
classificando-se a organizacdo na primeira categoria
para a qual se verifique que ofa, b,) > A.

5. Resultados

Nessa secdo apresentam-se as avaliacdes coletadas
junto ao respondente e, também, as classificacdes
obtidas pela aplicacdo do ELECTRE TRI aos dados

Quadro 3. Limiares inferiores das classes de referéncia

Classe ou categoria Limite inferior Indexacdo da classe
(b,) (c)
A +1,5 C,
B +0,5 C,
c -0,5 C,
D -1,5 C
E 2.5 C
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coletados. Os resultados sdo inicialmente apresentados
para cada dimensdo da exceléncia e, ao final,
apresentados considerando todo o conjunto de FEGs.

5.1. Dimensao lideranca

As autoavaliacdes de Lab na dimenséo lideranca
sdo apresentadas no Quadro 4, juntamente com
a importancia atribuida a cada FEG e o grau de
concordancia, para cada FEG e cada classe de
referéncia, em relagdo a afirmagdo de que Lab nido
¢ pior do que o limite inferior da classe.

Os dados do Quadro 5 foram inseridos nas
Equacgdes 1, 2 e 3, obtendo-se o grau de credibilidade
da afirmacdo de que Lab estd categorizada em
determinada classe de referéncia, na dimensio lideranca.
Observa-se que o valor da credibilidade aumenta na
direcédo da classe E. Isso ¢ matematicamente coerente,
vistoque:Ac Bc Cc D cE;ouseja:A,B,C,De
E ndo formam uma particao.

Aplicando-se um plano corte (A) igual a 0,75
aos dados ilustrados na Figura 2, classifica-se o
desempenho de Lab na categoria B: a primeira,
em ordem descendente, para qual a credibilidade ¢
superior ou igual a 0,75. Para que essa classificacdo
seja elevada a classe A € necessario que:

e Se eleve o desempenho de Lab nos FEGs em que
ela teve o desempenho Muito ruim, como forma
de atender as restricdes do limite de veto adotado
(v, = 2,5);

® Se eleve a Muito bom o desempenho de algum dos
FEGs nos quais Lab teve uma avaliag¢do abaixo de
Muito bom, como forma de se elevar a credibilidade
para o valor de 0,75.

5.2. Dimensé&o estratégias e planos

As autoavaliacées de Lab nessa dimensio
estdo apresentadas no Quadro 5, juntamente com
a importancia atribuida a cada FEG e o grau de

Dimenséo: lideranga

Grau de credibilidade ¢
o © o o =
N S [«)} [e=] o
i I>L
i) K
& 12
Ia
I
1
-
~
==}
]
]
1
i E
[==3
3
1
I
1
ik
O
v
]
1
|
]
.

0.0

Figura 2. Graus de credibilidade versus Classes de referéncia:
lideranca.



Costa, H. G. et al.

DUCTION

Modelo multicritério para avaliagdo ... proposta e caso de uso. Production, v. 24, n. 3, p. 521-535, July/Sept. 2014 Tinvere 527
Quadro 4. Resultados em relacdo a dimenséo lideranca.
Graus de credibilidade
FEG Desempenho | . 6% 9€ | (1abb (A) | o(Labb, (B) | o(Labb (O | o(Labb (D) | olLabhb, (B)
importancia 7h 7h 7h 7h 7h
Sistema de prestagdo de contas Regular Muito alta 1 1 1
Tratamento dos riscos empresariais | Muito ruim Alta 0 0 1
Etica nos relacionamentos interno Bom Muito alta 0 1 1 1 1
e externo
Consolidacdo da missdo e visao Muito ruim Muito alta 0 0 0 1
Sistema de gestdo Bom Muito alta 1 1 1 1
Interacdo com as part§s~lnteressadas Bom Muito alta 0 1 1 1 1
para a tomada de decisdes
Ambiente de trabalho Bom Muito alta 0 1 1 1 1
PromhogaAo de uma cultura de Bom Muito alta 0 1 1 | |
exceléncia
Sistematica de avaliacdo de .
desempenho de diretores e chefes Bom Muito alta 0 ! ! ! !
Gestdo de liderangas Bom Muito alta 0 1 1 1 1
Cultura de inovagdo Ruim Muito alta 0 0 1 1
Gestdo das parcerias externas Muito bom Muito alta 1 1 1 1 1
Gestédo de mat~er1als e suprimentos Bom Muito alta 0 1 1 1 1
para a producdo
Gestdo da infraestrutura Bom Muito alta 0 1 1 1 1
Sistema de mensuragdo d0~ Bom Muito alta 0 1 1 1 1
desempenho da organizagdo
Comu_mca?ao do desempenho da Ruim Alta 0 o 0 1 1
organizagdo
Sensibilidade do sistema de
mensuracdo de desempenho as Bom Muito alta 0 1 1 1 1
mudancas organizacionais
Sistematica de comparagdo do
desempenho com referenciais Muito ruim Média 0 0 0 0 1
externos pertinentes
Melhoria do desempenho da
organizagdo e implementacao de Bom Muito alta 0 1 1 1 1
inovacoes
Quadro 5. Resultados em relagdo a dimenséo estratégias e planos.
Graus de concordancia
FEG Desempenho | . 9% 9€ | canb (A) | olLabb, (B) | o(Labb (C) | oLabb (D) | o(Labb (B)
importincia 7h 7h 7Th 7Th 7h
CoerenFla com os requisitos das Muito bom Muito alta ' | | | |
partes interessadas
Coer.enua.com as analises de Bom Muito alta 0 1 1 1 1
ambiente interno e externo
Envolvimento de todas as édreas
da organizagdo no processo de Muito ruim Muito alta 0 0 0 0 1
formulagdo das estratégias
Slsterr,at}ca de revisdo das Ruim Muito alta 0 0 0 1 .
estrategias
Desdobramer}to das estratégias em Regular Muito alta 0 0 1 1 1
planos de acéo
Eﬁcac’a.da implementagao das Regular Muito alta 0 0 1 1 1
estratégias
Comunicacdo das estratégias e Regular Muito alta 0 0 1 1 1
planos
Capgmdade da organizagao de Bom Alta 0 1 : : .
realizar seus planos de acdo
Capacidade da organizagdo de Muito bom | Muito alta 1 1 1 1 1

alterar seus planos de acdo
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concordancia, para cada FEG e cada classe de
referéncia, em relacdo a afirmacdo de que Lab nédo
¢ pior do que o limite inferior da classe. A Figura 3
ilustra os graus de credibilidade obtidos pela aplicacdo
do conjunto de Equacoes 1, 2 e 3 a esses dados.
Adotando-se A = 0,75, classifica-se Lab na classe C
(Regular).

E interessante notar que para que a organizagio
seja classificada na classe B ¢ necessario que ela
alcance o conceito Bom em pelo menos mais quatro
FEGs, dentre aqueles em que ela teve o desempenho
avaliado como Muito ruim, Ruim, ou Regular - a
elevagdo do desempenho nesses FEGs resultaria em
o(Lab, b(B) > 0,75, o que possibilitaria a classificacdo

Dimensio: estratégia e planos
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Figura 3. Graus de credibilidade versus Classes de referéncia:
estratégias e planos.

Grau de credibilidade ¢

Quadro 6. Resultados em relacdo a dimenséo clientes.
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de Lab no nivel B. De um ponto de vista de minimo
esforco, Lab deveria buscar esses desempenhos nos trés
FEGS que tém desempenho Regular e no FEG que tem
desempenho Ruim, pois esses estdo mais proximos do
conceito Bom e provavelmente demandariam menor
esforco para elevacdo do nivel de desempenho da
organizacdo. Por outro lado, essa decisdo implicaria
em manter um quesito com o desempenho Muito
ruim, o que nio ¢ desejavel. Assim, para que a
organizacdo atinja a classe B na dimensio estratégias
e planos, recomenda-se que ela priorize elevar o seu
desempenho a categoria Bom nos FEGs em que teve
o desempenho Muito ruim e Ruim e, também, em
dois dos FEGs com desempenho Regular.

5.3. Dimensédo clientes

0 Quadro 6 apresenta as respostas referentes
a dimensio clientes e os graus de credibilidade
com relacdo a afirmacdo de que a organizacdo esta
categorizada em determinada classe, nessa dimensao.
Ao passo que a Figura 4 apresenta os valores calculados
para a credibilidade.

Aplicando-se um plano de corte (1) igual a 0,75,
classifica-se na classe B (Bom) o desempenho de Lab &
luz das praticas de exceléncia em gestdo na dimensio
clientes. Destaca-se que essa mesma classificaco seria

Graus de concordancia

FEG Desempenho | Importancia | o(Labb,(4)) | o(Labb,(B)) | o(Labb,(0) | o(Labb, (D)) | c(Labb, ()
Segmentacéo de clientes Bom Muito alta 0 1 1 1 1
Conhecw.nento das‘necesmdades e Muito bom Muito alta | 1 1 1 1
expectativas dos clientes
Definicdo e melhoria dos produtos Muito bom Muito alta 0 1 1 1 1
Divulgacdo dos produtos e marcas Ruim Média 0 0 0 0 1
Imagem da organizacio Muito bom Muito alta 1 1 1 1 1
Canais de comunicacéo Muito bom Muito alta 1 1 1 1 1
Diferenciacdo dos canais de
comunicagdo para atender Bom Muito alta 0 1 1 1 1
diferentes grupos de clientes
Sistematica de atendimento das
reclamacdes e solicitacdes de Bom Muito alta 0 1 1 1 1
clientes
S1sFemaElca (.je fmensuragao d? Bom Muito alta 0 1 1 1 1
satisfacdo e insatisfacdo de clientes
Sl;tematlca de fidelizacéo de Muito bom Muito alta 1 1 1 1 1
clientes
Es'tabelemmento de parcerias com Muito bom Muito alta 1 1 1 , 1
clientes
Cyltura organizacional focada no Bom Muito alta 0 1 1 1 1
cliente
U'phza(;ao de informacdes de Bom Alta 0 | 1 1 1
clientes
Sistematica de comparagédo dos
resultados relativos aos clientes com | Muito ruim Média 0 0 0 0 1
referenciais externos pertinentes
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obtida para um grau de credibilidade mais exigente
(para A < a 0,92). Para que se eleve a classificacio
da organizacdo a classe A, € necessario que se eleve
ao nivel Muito bom o desempenho de pelo menos
quatro FEGs com importancia Muito alta.

5.4. Dimensédo sociedade

0 Quadro 7 apresenta as autoavaliacdes coletadas
nos FEGs referentes a dimenséo sociedade. Adotando
A = 0,75, observa-se na Figura 5 que Lab ¢ classificado
na classe E. Esse resultado ¢ coerente, visto que

Dimensao: clientes
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Figura 4. Graus de credibilidade versus Classes de referéncia:
clientes.

Quadro 7. Resultados em relacdo a dimenséo sociedade.

nessa dimensdo Lab apresentou FEG com o menor
desempenho. Para que se eleve a classificacdo a
classe C, € necessario elevar todos os desempenhos
dos FEGs avaliados como Muito ruim e importancia
Alta ou Muito alta ao nivel Regular, além de elevar
um critério com importdncia média ao nivel de
desempenho Regular - essas a¢des implicardo em uma
credibilidade de que a organizagio esta categorizada
na classe C igual a 0,80.

5.5. Dimensdo gestio de informacées e do
conhecimento

0 Quadro 8 exibe os dados coletados nos FEGs
referentes a dimensdo gestdo de informacoes e do
conhecimento, ao passo que a Figura 6 indica os
graus de credibilidade. Aplicando-se um plano de
corte (I) igual a 0,75 a esses dados, classifica-se Lab
na classe C (Regular). Para elevar a classificacio da
organizacdo a classe B, recomenda-se que se eleve
ao nivel Bom o desempenho dos dois FEGs cujo
desempenho tenha sido classificado como Muito ruim
e o desempenho de mais um FEG cuja performance
tenha sido classificada como Regular e cuja importancia
tenha sido reconhecida como Muito alta.

Graus de concordancia

FEG Desempenho | Importincia

o(Labyb, (A)

c(Labb,(B)) | o(Labb,(O) | c(Labb, (D)) | c(Labb, (B)

1dentificacdo dos impactos de
seus produtos e operacdes nas
comunidades locais

Muito bom Muito alta

Tratamento dos impactos de
seus produtos e operacdes nas Bom
comunidades locais

Muito alta

Preparo da organizagdo para a
ocorréncia de eventuais situacoes de
emergéncia e potenciais acidentes

Muito ruim Muito alta

Cumprimento dos requisitos legais,
regulamentares e contratuais Bom
aplicaveis a questdes socioambientais

Muito alta

Comunicacdo dos impactos sociais
e ambientais de seus produtos
e de sua operacdo a sociedade,
incluindo as comunidades vizinhas

Muito ruim Média

Conhecimento das necessidades
e expectativas da sociedade e
comunidades vizinhas

Regular Média

Implementacdo de projetos sociais | Muito ruim Alta

Envolvimento das partes
interessadas na implementacéo e
apoio aos projetos sociais

Muito ruim Alta

Sistema de mensuracéo da satisfacao
da sociedade ou comunidades
vizinhas

Muito ruim Média

Sistematica de comparacéo dos
resultados relativos a agdes sociais
com referenciais externos pertinentes

Muito ruim Média
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5.6. Dimensdo pessoas

0 Quadro 9 apresenta as avaliacdes coletadas
nos FEGs referentes a dimensdo pessoas, ao passo
que a Figura 7 apresenta os graus de credibilidade
associados a afirmacdo de que Lab estd categorizada
em determinada classe nessa dimensdo. Adotando
1= 0,75, classifica-se na classe C (Média) o desempenho
de Lab quanto a praticas de exceléncia em gestdo na
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Figura 5. Graus de credibilidade versus Classes de referéncia:
sociedade.
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dimensédo pessoas. Para que se eleve a classificacio
para a classe B ¢ necessario que se atue em pelo
menos oito FEGs, elevando o desempenho desses
ao nivel Bom. A recomendaciio a organizagdo ¢ que
essa elevacdo seja efetuada nos critérios em que a
organizagdo teve desempenho Muito ruim e em mais
seis critérios de importancia Muito alta, nos quais ela
tenha tido um desempenho Regular.

Dimenséo: gestdo de informagdes e do conhecimento
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Figura 6. Graus de credibilidade versus Classes de referéncia:
gestdo de informacdes e do conhecimento.

Quadro 8. Resultados em relacdo a dimensdo gestdo de informagdes e do conhecimento.

Graus de concordancia

Fator de exceléncia em gestdo | Desempenho | Importancia

o(Lab,b,(A)

o(Labb,(B) | o(Labb,(0) | o(Labb (D) | o(Labb,(B)

Sistematica de identificacdo das
informagdes necessarias para os Bom
principais niveis da organizagdo

Muito alta

Interagdo com os funcionarios para
a identificagdo das informagdes
necessarias para a realizacdo de
suas atividades

Muito bom Muito alta

Disponibilizacdo das informacoes Bom Muito alta

Mecanismos que asseguram a
atualizagdo, confidencialidade e Bom
integridade das informacoes

Muito alta

Utilizacdo das informacdes na

melhoria do desempenho Bom Muito alta

Atualizacdo tecnologica dos
sistemas de informagédo utilizados
pela organizagédo

Muito bom Muito alta

Utilizacdo da tecnologia da
informacao na alavancagem do
negdcio e promogdo da integracdo Bom
com os clientes, fornecedores e
parceiros

Muito alta

Disponibilizacdo continua dos
sistemas de hardware e software,
dados e informacdes em caso de
emergéncia

Bom Muito alta

Utilizagdo de informacoes . . -
§40 ¢ Muito ruim Média
comparativas

1dentificacdo dos ativos intangiveis Regular Alta

Re'teng.ao e prot.e(;ao dos principais Muito ruim Meédia
ativos intangiveis

Compartilhamento do conhecimento
relevante para a agregacao de valor
ao negdcio entre os funcionarios

Regular Muito alta

Retencdo de pessoas consideradas

o Muito alta
chave para o sucesso organizacional

Regular
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5.7. Dimensdo processos

0 Quadro 10 exibe as avaliacdes coletadas nos
FEGs referentes a dimensdo processos. Observa-se
que apesar da existéncia de um conjunto de critérios
com desempenho Muito bom (trés), ha um numero
significativo de critérios (seis) nos quais o desempenho
da organizacdo foi considerado Muito ruim. Dois
desses FEGs com importancia Muito alta, trés com

Dimensao: pessoas
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Figura 7. Graus de credibilidade versus Classes de referéncia:
pessoas.

Quadro 9. Resultados em relacdo a dimensdo pessoas.

DUCTION

importancia Média e um com importancia Alta. A
Figura 8 apresenta os graus de credibilidade com
relacdo aafirmacdo de que Lab esta categorizada em
determinada classe, nessa dimensdo. Para um plano
de corte (1) igual a 0,75, classifica-se Lab na classe E
(Muito baixa). Uma analise de sensibilidade baseada
nesses dados indica que basta a organizacdo elevar
o seu desempenho a Regula nos dois critérios com
desempenho Muito ruim e importancia Muito alta

Dimensao: processos
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Figura 8. Graus de credibilidade versus Classes de referéncia:
processos.

Graus de concordancia

FEG Desempenho | Importancia | o(Labb, (A)) | o(Labb,(B)) | o(Labb,(0) | o(Labb, (D)) | o(Labb,(E))
Estruturacdo de cargos Regular Muito alta 0 0 1 1 1
Selegao g.contratagao de Regular Muito alta 0 0 1 1 1
funcionarios
Integracdo das pessoas
recém-contratadas na cultura Muito bom Muito alta 1 1 1 1 1
organizacional
Canal§ de_comumcagao d.a - Regular Muito alta 0 0 1 1 1
organizacdo com os funcionarios
AVHII?CHP.dE desempenho dos Regular Muito alta 0 0 1 1 1
funcionarios
Satisfacdo dos funcionarios Regular Muito alta 0 0 1 1 1
Oferecimento de estimulos aos
funcionarios através de incentivos, Regular Muito alta 0 0 1 1 1
remuneracdo e reconhecimento
Capa.mtalg?o e desenvolvimento de Regular Muito alta 0 0 1 1 1
funcionérios
Eﬁcaqa d~os programas de Regular Alta 0 0 1 1 1
capacitacao
Desenvo[wmento de carreira e Muito ruim Alta 0 0 0 0 1
progressdo
Comprometimento da forca de Muito bom Muito alta 1 : | 1 1
trabalho
Atuacdo sobre os perigos e riscos
relacionados a saude ocupacional, Bom Muito alta 0 1 1 1 1
seguranga e ergonomia
Tratamento dos fatores que afetam
o bem-estar e a satisfagdo das Bom Muito alta 0 1 1 1 1
pessoas
Ofert.a d'e.serwgos e beneficios aos Muito ruim Muito alta 0 0 0 0 1
funcionarios
Melhoria da qualidade de vida
das pessoas fora do ambiente de Muito ruim Muito alta 0 0 0 0 1
trabalho
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para que ela seja classificada na classe C. Para que
possa ser categorizada na classe B ¢ indicado que
eleve ao nivel Bom o seu desempenho em todos
os critérios nos quais obteve desempenho Muito
ruim - com essa medida ocorreria uma credibilidade
igual a 0,79 e Lab seria classe B.

Quadro 10. Resultados em relacdo a dimensdo processos.
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5.8. (lassificagdo com base em todo o
conjunto de critérios

Com a aplicacdo das Equacdes 1, 2 e 3 as
autoavaliagdes coletadas junto ao respondente e
apresentadas nos tdpicos anteriores foi elaborada

Graus de concordancia

FEG Desempenho | Importancia

o(Labb,(A) | o(Labb,(B) | o(Labb,(0) | o(Labb,(D)) | o(Labb,(B)

Capitalizam as principais

. N Muito bom Muito alta
competéncias da organizagio

1 1 1 1 1

Relacionam a ocorréncia de
catastrofes ou situacoes de Muito ruim Muito alta
emergéncia

Preparagdo do local de trabalho
para a ocorréncia de catastrofes Muito ruim Muito alta
ou situagdes de emergéncia

Concepgdo dos processos principais
no que se refere a incorporagdo dos | Muito bom Muito alta
requisitos das partes interessadas

Monitoramento dos processos

principais Muito bom Muito alta

Concepcéo dos processos de apoio
no que se refere a incorporagdo Regular Muito alta
das necessidades dos funcionarios

Monitoramento dos processos

R Bom Alta
de apoio

Melhoria dos processos principais

. Bom Alta
e de apoio

Sistematica de comparagéo dos
resultados dos processos principais
com referenciais externos
pertinentes

Muito ruim Média

Selecdo e qualificacdo de

Bom Muito alta
fornecedores

Desenvolvimento de parcerias e da

. . Muito bom Muito alta
cadeia de suprimentos

Erradicagdo do trabalho infantil e
trabalho degradante e forcado na Bom Muito alta
cadeia de suprimentos

Avaliacdo do desempenho de

fornecedores Regular Muito alta

Comunicacdo com os fornecedores

sobre seu desempenho Regular Alta

Comprometimento dos principais
fornecedores com os principios
organizacionais, incluindo os
relativos a responsabilidade
socioambiental e a satde e
seguranga

Muito ruim Alta

Sistematica de comparagdo dos
resultados dos fornecedores com Muito ruim Média
referenciais externos pertinentes

Gestdo dos recursos financeiros
necessarios para atender as Bom Muito alta
necessidades operacionais

Gestdo da sustentabilidade

P Bom Muito alta
econdmica

Sistematica de comparagdo

dos resultados de desempenho
econdmico-financeiros com
referenciais externos pertinentes

Muito ruim Média
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Figura 9. Graus de credibilidade versus Classes de referéncia:
geral.

a Figura 9, que ilustra os graus de credibilidade
com relacdo a afirmacgio de que a organizagdo esta
categorizada em determinada classe, considerando
todo o conjunto de FEGs. Aplicando-se um plano
de corte (I) igual a 0,75 aos dados ilustrados nesse
quadro classifica-se o desempenho da organizagio a
luz das praticas de exceléncia em gestdo na classe C.

6. Conclusoes

Esta pesquisa incorporou ao modelo proposto por
Vilas Boas e Costa (2013) a capacidade de classificacio
de organizac¢des quanto ao seu desempenho a luz
das praticas de exceléncia em gestdo, com base em
uma abordagem multicritério balanceada (ou nio
compensatoria).

As dimensdes de exceléncia consideradas (lideranca;
estratégias e planos; clientes; sociedade; gestdo de
informacdes e do conhecimento; pessoas; e processos)
foram estruturadas em fatores de exceléncia em
gestdo (FEGs). Os resultados obtidos da aplicacio do
modelo multicritério proposto a um caso especifico
possibilitaram identificar tanto a classificacdo geral
da organizacéo pesquisada, considerando o conjunto
de FEGs, quanto a classificacdo dela em cada um
dos critérios de exceléncia. Essa estratégia permitiu
identificar que:

o (lientes foi o critério em que a organizacdo obteve a
sua melhor classificacio (classe B: Bom desempenho,
com um grau de credibilidade igual a 0,92), tendo
sido indicados os FEGs em que ela deveria elevar o
seu desempenho para atingir uma melhor classificagdo
(classe A: desempenho Muito bom);

® Sociedade e processos, nessa ordem, foram as
dimensdes em que a organizacdo obteve o seu pior
desempenho, tendo sido classificada em ambos
os critérios na categoria E (desempenho Muito
ruim), que ¢ a pior classe de referéncia do modelo.
No caso do critério processos ainda houve alguns
quesitos ou FEGs em que a organizac¢io alcancou
o desempenho Muito bom. No entanto, no caso
do critério sociedade, s6 houve um FEG no qual a

533

:DUCTION

PRO

organizacdo atingiu esse nivel de desempenho. As
classificagdes foram analisadas, sendo sugeridos os
FEGs a serem priorizados para que a organizacio
eleve a sua classificacdo;

® Nos demais critérios de exceléncia, a organizagao
foi classificada na categoria C (desempenho Médio),
tendo sido identificados, em cada critério, os FEGs

a serem priorizados para que ela alcance o nivel de

exceléncia B.

Na modelagem proposta, a andlise global do
desempenho da organizagdo indicou que a mesma
estaria classificada na classe C. Como essa modelagem
considera a homogeneidade e o equilibrio no
desempenho, para que se eleve o desempenho global
da organizacdo a categoria B é necessario que ela
aumente o desempenho ao nivel Bom nas dimensées
onde ele é inferior a Bom, sendo indcuo (para fins
da mudanca da classificacio) elevar o desempenho
na dimenséo clientes.

A simulagdo a seguir, com base nos dados coletados
para a dimensdo lideranca, é efetuada com o intuito
de destacar a diferenca nos resultados obtidos pela
aplicacdo de um algoritmo de classificacdo compensatorio
(média ponderada) e daqueles obtidos pelo uso de um
método nio compensatorio (ELCTRE TRI).

Suponha que o desempenho de Lab nos trés
FEGs em que ela obteve o desempenho Muito ruim
fosse elevada ao nivel Ruim: utilizando-se a média
ponderada, Lab obteria uma média igual a 0,56,
que quando comparada ao “assoalho” da classe B,
classificaria Lab nessa categoria (classe B, desempenho
Bom), apesar do desempenho de Lab ter sido alterado
apenas pela elevacdo de seu desempenho de Muito
ruim para Ruim em trés FEGs. Por outro lado, ao se
aplicar a modelagem proposta no presente trabalho,
o desempenho de Lab permaneceria classificado na
categoria C, pois ndo se considera que a elevagdo de
desempenho de Lab para niveis inferiores a Bom seja
um argumento que justifique que o desempenho de
Lab passe a ser categorizado como Bom.

Observa-se, entdo, que a modelagem aqui
apresentada prové uma avaliacdo mais balanceada
do que os métodos compensatorios, nos quais pode-se
elevar uma classificacdo de forma ndo balanceada.

Como sugestdo para futuros desenvolvimentos,
sugere-se verificar a possibilidade e os efeitos da
incorporacdo de critérios de sustentabilidade, ética
empresarial, responsabilidade social e transparéncia
de negocios ao conjunto de critérios e de fatores de
exceléncia em gestao.
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Multicriteria model for the evaluation and classification
of organizational management: proposal and case

Abstract

This paper aims to present a multicriteria model for evaluating and classifying organizational performance with
respect to the best practices in management. The proposed multicriteria model is based on the ELECTRE TR1 method
for obtaining degrees of credibility and ratings of organizational performance. An experimental study was conducted
to investigate the application of the proposed model. Rating scales, based on Likert (1932), were used and a set of
criteria was inspired by the following awards for management excellence: the Deming Prize, the Malcolm Baldridge
Award, the National Quality Award and European Quality Award. As a result, it was possible to obtain a classification
and to identify the criteria of excellence that should be prioritized to improve the classification achieved by an

organization.
Keywords

Total quality. Multicriteria. Awards for excellence. Decision ELECTRE TRI.
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