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RESUMO

MUHANA. Antonio C.M., Um método para identificacdo e priorizacdo de
oportunidades/ameacas e pontos fortes/fracos no planejamento
estratégico, utilizando uma metodologia MCDA-Construtivista. Florianépolis,
2003. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Programa de

P6s-Graduagdo em Engenharia de Producédo, UFSC, 2003.

Este trabalho apresenta um método que propde identificar e avaliar o perfil
estratégico de uma organizacdo, através de uma metodologia multicritério. Esta
avaliacdo é feita junto aos ambientes internos e externos aorganizagéo, baseada na
postura da projecdo estratégica futura, assim como em relacdo asua concorréncia.
Para a operacionalizacdo deste modelo, utiliza-se uma metodologia multicritério
MCDA-C (Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao-Construtivista), que tem
como um dos seus pressupostos basicos a abordagem do paradigma construtivista.
Um estudo de caso foi realizado, onde o método proposto foi testado na pratica, cuja
aplicacdo deu-se através do programa de planejamento estratégico de uma
organizacdo. Um modelo multicritério representou os valores dos seus Diretores
Administrativo e Operacional. A avaliacado da situacédo atual da empresa frente a seu
concorrente potencial estruturou uma linguagem de debates e conhecimento,
alcancando uma aprendizagem mais profunda sobre os objetivos estratégicos da
empresa, tendo como meta a definicdo clara dos pontos fortes e fracos da
organizacdo, assim como das suas oportunidades e ameacas. A partir desta
identificagdo, como proposta final da intervengéo pratica, foi recomendada a
implantacdo das acdes que visam a melhoria do desempenho estratégico da

empresa, junto aos seus ambientes internos e externos.

Palavras-chave: Metodologia Multicritério; Apoio a Decisdo; Desempenho
Estratégico.
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ABSTRACT

MUHANA. Antonio C.M., Um método para identificacdo e priorizacdo de
oportunidades/ameacas e pontos fortes/fracos no planejamento
estratégico, utilizando uma metodologia MCDA-Construtivista. Florianopolis,
2003. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Programa de

P6s-Graduagdo em Engenharia de Producgéo, UFSC, 2003.

This study presents a procedural model aiming at the identification and evaluation
of an organization’s strategic profile, following a multicriteria methodology. The
evaluation includes internal and external organizational settings, based on a
projection of the organization’s future strategies, and in relation to its competitors. For
the operationalization of this model a multicriteria methodology MCDA-C (Multicriteria
Decision Aid-Constructivist) was used having as one of its main objectives the
constructivist paradigm approach. A case study was conducted utilizing the proposed
model to examine an organization’s program of strategic planning. A multicriteria
model represented the values of its Administrative and Operational Directors. The
evaluation process of the organization’s present situation and its potential competitor
led to in-depth discussions and generated a deeper understanding of the
organization’s strategic objectives, achieving its goals of a clear definition of the
organization’s strengths and weaknesses, as well as potential opportunities and
threats. Utilizing this identification process, the implementation of an action program
aiming at the improvement of the organization’s strategic performance in both internal
and external settings was recommended as a final proposal of the practice

intervention.

Key words: Multicriteria Methodology; Decision Aid; Strategic Performance.
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CAPITULO 1

OBJETIVOS, METODOLOGIA E ESTRUTURA DO
TRABALHO

INTRODUCAO

A identificacdo e a avaliagdo do desempenho estratégico organizacional podem
ser consideradas um problema classico da area da gestdo empresarial. Muitas
abordagens analisam as performances de diversas maneiras. Numa recapitulacao
histérica pode-se observar que o sentido desta avaliacdo foi mudando em varios
periodos da historia.

Até os anos 50, o sentido mais aceito de avaliacdo de desempenho esteve
determinado por critérios puramente econémicos e racionalistas (Ensslin et al., 2001,
p.45). O contexto organizacional esteve caracterizado pela certeza, estabilidade e a
previsibilidade. Neste periodo, o desempenho organizacional estava ligado a
capacidade de maximizar os lucros sem atender a qualquer outro critério.

Entre os anos 60 e 70, um contexto de incerteza, instabilidade e imprevisibilidade
pressionaram as organizacdes a rever os métodos tradicionais de gestdo, assim
como de avaliagcdo da gestdo organizacional. Novos assuntos como inovagao
tecnolégica e uma crescente preocupacao por questdes consideradas estratégicas

foram incorporadas a busca de lucros. Assim, outras dimensfes além do lucro



passaram também a ser consideradas na avaliacdo de desempenho organizacional
(Porter, 1986, p.49-58).

Nos anos 90, a incerteza, a instabilidade e a imprevisibilidade continuaram
marcando 0 contexto organizacional, somando-se a isto, a globalizacdo de
mercados, a revolucdo das comunicacdes e o comércio eletrénico. Desta forma, o
cenario competitivo havia adquirido caracteristicas complexas que exigiam decisdes
organizacionais criticas, a saber, (Ensslin et al., 2001, p.9): Onde realizar
investimentos de melhoria? Que mercados atacar? Que estratégias adotar?

Neste ambiente as organizacfes precisaram de flexibilidade e adaptabilidade. O
comportamento dos gestores organizacionais passou a ter um carater decisivo no
posicionamento das organizacdes em condicdes competitivas (Mintzberg, 2001,
p.33-56). A razéo substantiva dos gestores, incluindo percepc¢des, valores, cultura,
intuicdo e outros aspectos proprios da condicdo humana, passou a ser considerada.
Neste cenério de constantes mudancas, a capacidade da organizacéo de aprender
formas para enfrentar estas mudancas passou a ser um diferencial competitivo
(Senge, 1990, p.11-14). Os varios componentes da organizacao foram desafiados a
aprender a agir de maneira competente dentro desta complexidade. A organizagéo
de gorendizagem surgiu entdo como um modelo alternativo de organizacdo para
responder a este novo contexto (Senge, 1990, p.14-21). A identificacdo e avaliagcédo
do desempenho estratégico passaram a ser tratadas como um problema com
caracteristicas tanto quantitativas como qualitativas.

Segundo (Porter, 1996, p.1-22), a vantagem competitiva estd no amago do
desempenho de uma empresa em mercados competitivos. Empresas em todo o
mundo enfrentam um crescimento mais lento bem como concorrentes internos e
externos que nado agem mais como se o0 mercado em expansao fosse grande o
bastante para todos.

Diante do exposto, surgiram dificuldades para as organizacbes no tocante a
forma de conduzir a solugdo de problemas que comprometem a sua sobrevivéncia
ou que dificultam o seu desenvolvimento. Isto pelo habito de procurar solu¢des, sem
saber direito o que estd acontecendo, porque est4d acontecendo e quais as
compensacoes envolvidas no processo decisorio (Ensslin et al., 2001, p.15-37). As
consequéncias para a empresa, normalmente, sdo a perda de tempo, mau emprego

de recursos financeiros e humanos e, naturalmente, aumento dos custos.



Diante deste quadro, esta dissertacdo pretende construir e apresentar uma nova
proposta que permita identificar e avaliar o desempenho estratégico de uma
organizacgéo, diante dos seus ambientes interno e externo, bem como em relagéo ao
ambiente concorrencial potencial. Sera enfatizada a descricdo dos fatores que

compdem o0s objetivos estratégicos da empresa, considerando os valores dos
Diretores Administrativo e Operacional.

1.1 OBJETIVOS DO TRABALHO

O objetivo principal do trabalho é identificar a avaliar o perfil estratégico de uma
organizagdo junto aos ambientes internos e externos (pontos fortes e fracos,
ameacas e oportunidades), segundo os valores dos seus dirigentes. Além deste
objetivo principal, podemos listar outros objetivos especificos que merecem
destaque, a saber:

0] Identificar na literatura os diferentes modelos para avaliagdo da postura
estratégica organizacional, com suas vantagens e desvantagens;

(i) Identificar uma metodologia que permita modelar e quantificar os valores
dos dirigentes de uma organizacgao;

(i) Testar 0 método proposto em um estudo de caso;

(iv) No estudo de caso, identificar e quantificar, com clareza e transparéncia, o
resultado da aplicacdo da analise SWOT aos objetivos estratégicos, ou seja, 0s
pontos fortes e fracos internos a organizacdo, bem como & oportunidades e
ameacas relativas ao ambiente concorrencial;

(V) No estudo de caso, fornecer o suporte necesséario para uma analise tanto
guantitativa como qualitativa dos objetivos estratégicos;

(vi) Analisar os resultados do estudo de caso e sugerir refinamentos no
modelo construido.

Cabe mencionar que a aplicacdo da metodologia multicritério de apoio adeciséo
MCDA-C foi utilizada como suporte para implantacdo do programa de planejamento
estratégico da empresa, sendo considerada pelos seus decisores como uma
abordagem adequada para a concretizagao deste projeto.



1.2 METODOLOGIA DO TRABALHO

Para a realizacdo deste trabalho sera utilizado uma sequéncia de atividades que
direcionardo o desafio da construcdo de um modelo multicritério construtivista para a
identificac@o e avaliacdo do desempenho estratégico organizacional.

Para dar suporte a fundamentacdo teorica, tera inicio a pesquisa bibliografica
gue expandird o conhecimento acerca das diferentes metodologias existentes,
utilizadas para abordarem a analise do desempenho estratégico.

Apos esta fase, sera construido um modelo multicritério construtivista, baseado
na metodologia MCDA-C (Metodologia Multicriterio de Apoio a Decisao-
Construtivista), que servird como base funcional para possibilitar a operacionalizacao
deste trabalho. Esta nova proposta de abordagem da postura estratégica
organizacional sera aplicada com o objetivo de identificar e priorizar as
oportunidades/ameacas e os pontos fortes/fracos no planejamento estratégico das
organizacdes, apds aprovacao e o aceite dos decisores. Sendo assim, o teste sera
aplicado via um estudo de caso, na forma de pesquisa-a¢éo (Montibeller, 2000), em
gue o autor deste trabalho sera, ao mesmo tempo, o facilitador e o pesquisador, o
qual interagira com os tomadores de decisdo, dentro de um problema
organizacional.

Para finalizar este trabalho, ocorrera a avaliagdo geral desta dissertagédo, onde se
verificara o atingimento dos objetivos inicialmente propostos. A seqiéncia de

atividades apresentadas resultou na estrutura do trabalho a seguir.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esté dividido em 6 (seis) capitulos, a saber:

O capitulo 1 faz uma introducé@o ao tema, identificando os seus objetivos principal
e especificos. Por fim temos a estrutura dos capitulos apresentados ao longo da
dissertacao.

No capitulo 2 € apresentado o contexto teérico em que € fundamentada esta

dissertacdo. Esta apresentacdo inicial identifica a necessidade por parte das



organizacdes do uso de uma metodologia que desse suporte agestdo empresarial,
ou seja, que as mantivesse competitivas no mercado. Contudo, sdo colocadas as
causas que levaram o aparecimento do planejamento estratégico organizacional.

O capitulo 3 apresenta uma revisao detalhada dos métodos mais difundidos, que
visam avaliar e identificar o perfil estratégico das empresas. Sao apresentados, para
cada uma das técnicas, 0s seus principais objetivos, vantagens e desvantagens das
suas aplicabilidades.

O capitulo 4 apresenta a metodologia multicritério utilizada neste trabalho, que
sera usada para modelar e quantificar os valores dos dirigentes da organizacao, o
MCDA-C (Multicriteria Decision Aid - Constructivist), assim como uma breve
descricéo das fases que a compdem.

O capitulo 5 apresenta um estudo de caso onde a metodologia MCDA-C foi
utilizada para identificar e avaliar o perfil estratégico de uma organizacao. As fases
apresentadas no capitulo 4 sdo, agora, utilizadas para a construgcdo do modelo
proposto neste trabalho.

O capitulo 6 apresenta as reflexdes conclusivas, assim como as limitacdes
identificadas ao longo do trabalho. Foram apresentadas também as recomendacdes
para trabalhos futuros.

Ao final desta dissertacdo, encontram-se as referencias bibliograficas que deram
suporte a elaboracdo deste trabalho, bem como o anexo contendo as tabelas dos

descritores identificados no estudo de caso.
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CAPITULO 2

FUNDAMENTACAO TEORICA DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

INTRODUGAO
S

A atitude de decidir pode ser considerada como uma das mais cotidianas (Bana e
Costa apud Ensslin et al., 1999, p.l-2). Diariamente, as pessoas se deparam com
processos decisorios variados que podem envolver diferentes niveis de
responsabilidade. Em outras palavras, as situacdes decisorias no ambito
profissional, podem afetar toda uma organizacdo; no ambito social, podem afetar a
toda uma sociedade; e ja no ambito familiar, afetam apenas a pessoa que decidiu ou
0s seus. Neste sentido, constata-se que decidir torna-se parte integrante da vida de
todas as pessoas (Ensslin, 1999, p.I-4).

Geralmente, o processo de tomada de decisdo € complexo, pois envolve as mais
variadas possibilidades de escolha. O ato de decidir pode acontecer de forma
consciente ou ndo, em funcdo da sua multidimensdo e das caracteristicas objetivas
e/ou subjetivas das acoes.

Neste contexto encontram-se também as empresas onde, a cada dia,
profissionais de diversas areas encontram-se inseridos em processos decisorios
complexos.

Uma organizacdo € sempre orientada por objetivos e metas, que, na realidade,
sdo o foco do seu desenvolvimento (Porter, 1996, p.1-23). No entanto, € comum 0s
gerentes sentirem dificuldades no processo de estabelecimento das estratégias,
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decorrentes, fundamentalmente de dois fatores: a) ndo sabem claramente para onde
vao; b) ndo sabem como definir o processo de operacionalizacdo da sua gestao,
caindo na generalizagdo das atividades (Mintzberg, 2001, p.33-56). Algumas
organizacoes trabalham apenas com o feeling sobre o que acontece na empresa e
no mercado. Dai o surgimento de informacdes incompletas, ndo associadas,
inconsistentes e demoradas (Mintzberg, 2001, p.33-56). Com isso, surgem as
decisbes reativas, nem sempre as mais acertadas, contribuindo para o
enfraguecimento do posicionamento estratégico da organizacao.

Em funcdo da velocidade das mudancas atuais, a empresa que nao estiver
disposta a mudancas, atenta para os acontecimentos e as tendéncias ao seu redor,
podera estar sujeita a problemas, alguns de carater irreversiveis.

O gerenciamento dos processos decisorios, a capacitacdo do capital humano e a
otimizacdo na utilizacdo de recursos sdo imperativos no processo do
desenvolvimento organizacional (Mintzberg, 2000, p.16-25).

Este capitulo apresentara a fundamentacéo teérica de uma das ferramentas mais
utilizadas para a identificacdo, avaliacdo e operacionalizacdo da gestao estratégica
organizacional, o Planejamento Estratégico. Foca-se algumas falhas praticadas na
sistematica do processo de implantacdo e adequacdo desta metodologia, propondo

suas corregoes.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Atualmente, crescem exponencialmente os desafios que os administradores vém
enfrentando para manter as organizacbes competitivas. Percebe-se que as tomadas
de decisbes sdo basicas para o sucesso ou o fracasso destas (Porter, 1996, p.1-2).

Segundo Mintzberg (2000, p.18), o mundo real exige pensar afrente e também
alguma adaptacéo durante o percurso.

Para tratar ou prevenir os problemas que comprometem a sobrevivéncia e o
desenvolvimento empresarial, o Planejamento Estratégico tem sido explorado como

o suporte indispensavel e adequado para este fim (Porter, 1996, p.1-2).
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Para ilustrar o processo de operacionalizagdo do PE, a figura 1 demonstra a
sistematica das acfes que contemplam o seu funcionamento.

Tem-se que cuidar para que a metodologia se adeque a organizacdo e nao a
organizacdo a metodologia, pois segundo Mintzberg (2001, p.vii), ndo ha nada tao

pratico quanto uma boa teoria.

2.1.1 Enfoques do Planejamento Estratégico

O conceito de estratégia estd intimamente ligado aos conceitos de decisdo
(Ensslin et al., 2001), alvos (Mintzberg, 2000), competéncia e competitividade
(Porter, 1996).

Segundo Mintzberg (2001, p.19), ndo existe uma uUnica definicdo universal para
conceituar estratégia. Alguns autores usam o termo incluindo metas e objetivos
como parte da estratégia, enquanto outros fazem uma firme distin¢cao entre eles.

Para justificar as imprecisdes relativas as diversas apresentacdes dos conceitos
basicos de estratégia, Mintzberg (2000, p.16) cita que faz parte da natureza humana
buscar uma definicdo para cada conceito.

Porter (1986, p.16) caracteriza a estratégia como uma combinacdo dos fins
(metas) que a empresa busca e dos meios (politicas) pelos quais ela esta buscando
chegar la.

Relacionando a organizacdo com a concorréncia, Porter (1996, p.1) define
estratégia competitiva como sendo a busca de uma posicdo competitiva favoravel
em uma industria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia.

Na opinido do autor deste trabalho, poderiamos afirmar que o Planejamento
Estratégico € a forma (método) utilizada para, através dos meios adequados

(processo decisorio), atingir os fins (valores).
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2.1.2 Falhas Encontradas na Sisteméatica do Planejamento Estratégico

Durante a implantacdo do Programa do Planejamento Estratégico, algumas
falhas ndo devem ser cometidas, pois comprometerdo o processo de identificacao e
avaliacdo dos Objetivos Estratégicos da organizagéao.

Essas falhas devem ser observadas ndo s6 durante a implantacdo, mas a
organizacdo deve considerar as particularidades de cada metodologia na

abordagem do seu desempenho estratégico.

2.1.3 Falta de Participacao

Segundo Peter Senge (1990, p.27-37), a estratégia também é afetada pelo
conhecimento, motivo pelo qual todas as éareas da organizacdo devem ser
envolvidas e estimuladas no processo de identificacdo dos Objetivos Estratégicos da
organizacao.

Peter Senge (1990, p.201), descreve de forma clara as possiveis atitudes das

pessoas frente a um objetivo:

A pessoa engajada traz dentro de si uma energia, uma paixdo, uma
empolgacdo que ndo podem ser geradas se ela for apenas obediente, ainda
gue sua obediéncia seja genuina. A pessoa engajada ndo age de acordo
com as ‘regras do jogo’. Ela é responsavel pelo jogo. Se as regras do jogo
forem um estorvo para se atingir o objetivo, ela encontrara um meio de
muda-las. Um grupo de pessoas verdadeiramente empenhadas em atingir
um objetivo comum é uma forca assombrosa, e podem realizar o que
parece impossivel.

2.1.4 Falta de Subjetividade

O modelo que aborda a postura estratégica da organizacdo deve ser flexivel,
permitindo que os valores subjetivos sejam contemplados no processo de avaliacdo
dos Objetivos Estratégicos (Ensslin et al., 2001, p.9-11).

Dentro deste contexto, a abordagem construtivista tem como pressuposto mais
forte o fato de reconhecer a importancia da subjetividade dos decisores. Defendem,
portanto, a impossibilidade de excluir-se do processo de decisdo (e de apoio a

decisdo) os aspectos subjetivos (isto €, relativos ao sujeito) do decisor, tais como



14

seus valores, seus objetivos, seus preconceitos, sua cultura, sua intuicdo (Ensslin et
al., 2001, p.20).

Esta abordagem deve ser associada aexperiéncia dos empresarios, pois através
do construtivismo as pessoas desenvolvem (isto é, constroem) continuamente
representacdes mentais a partir do que percebem da realidade.

N&o sendo assim, o modelo se caracterizaria pela sua inflexibilidade, podendo o
PE, segundo Mintzberg (1994, p.178), inibir mudancas, intimidando a organizacao
de considerar as alternativas mais enérgicas. Segundo Mintzberg (1994, p. 180) o
PE pode ainda inibir a criatividade, ndo aproveitando as idéias verdadeiramente
criativas.

Com a inflexibilidade da abordagem, o método deixaria de “conservar a
estabilidade que o planejamento traz para a organizagdo... enquanto incapacita-a de

responder rapidamente & mudancas do ambiente externo” (Mintzberg, 1994 p.184).

2.1.5 Falta de Controle

A abordagem estratégica deve dar suporte suficiente para um controle e
avaliacdo dos Obijetivos Estratégicos da organizacdo (Porter, 1996, p.31-33). Além
de criar o perfil da organizacdo aluz dos seus objetivos a metodologia deve permitir
a sua hierarquizacdo, bem como a harmonizacdo intercritérios. Desta forma o
gerente pode dar foco aos valores potenciais da organizacdo, valorizando o seu
modelo mental.

Dentro do contexto que explora esta deficiéncia, Mintzberg (1994, p.201-202)
menciona que o Planejamento Estratégico ao invés de tornar-se um instrumento
integrado para direcionar a organizacdo a seu futuro desejado, pode transformar-se
em uma ferramenta que intimida o controle das decisdes, das estratégias, do
presente, do futuro, das acdes, do gerenciamento, dos empregados, do mercado e

dos clientes.

Porter (1996, p.31) afirma que uma forma sistematica para o exame de todas as
atividades executadas por uma empresa e 0 modo como elas interagem €

necessaria para a analise das fontes da vantagem competitiva.
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2.1.6 Faltade Foco

A metodologia deve apresentar clareza e inteligibilidade na sua sistematica,
permitindo dentro do seu contexto a divulgacdo de informacdes claras e néo
ambiguas, dando apoio suficiente ao processo decisorio.

Segundo Mintzberg (1994, p.191), o Planejamento Estratégico necessita
interpretar dados firmes.

E necessario que o empresario saiba qual a melhor opgéo, por onde comegar,
quais as compensacdes envolvidas no processo decisério. E necessario saber qual
a posicao da organizagdo no mercado, se ha ou ndo poder de reacdo no caso de
alteracdes bruscas no ambiente competitivo.

Como suporte a interpretacdo dos dados, Mintzberg (jul-ago.1987) cita a
importancia da relacdo do futuro com o passado, relacionando a estratégia com a
experiéncia:

Enquanto estratégia € uma palavra que esta usualmente associada com
futuro, sua ligagdo com o passado ndo €é menos importante. Os
administradores devem estar aptos para viverem a estratégia no futuro, mas
devem compreendé-la por intermédio do passado.

2.2 ABORDAGEM MONOCRITERIO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Ensslin et al. (2001, p.44), as metodologias monocritério sdo métodos
de avaliacdo de alternativas com um Unico critério, em geral uma medida quantitativa
de eficiéncia econdmica. A melhor alternativa € aquela que otimiza uma determinada
funcdo, funcdo esta que avalia a performance das alternativas segundo o critério
considerado.

Mintzberg (1994, p.193) afirma que o processo de Planejamento Estratégico ndo
deve considerar as metas como fungdo de um unico objetivo.

Dentro deste contexto, Ensslin et al. (2001, p.45) traduz de forma clara a
limitacdo das metodologias monocritério:

O problema com as metodologias monocritério € que elas ndo conseguem
levar em conta os diversos aspectos considerados relevantes pelos
envolvidos em processos decisorios, quando eles estdo lidando com
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situacbes complexas. Nestes casos, uma das maneiras de considerar tais
aspectos é utilizar uma metodologia multicritério.

Uma abordagem multicritério auxiliard o processo de escolha, ordenacao, e
classificacdo das alternativas (objetivos estratégicos) e incorporara multiplos

aspectos neste processo.

2.3 ABORDAGEM MULTICRITERIO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

7

Segundo Mintzberg (1994, p.107), a acdo estratégica é um processo
imensamente complexo, o qual envolvem os mais sofisticados, sutis e temporais
elementos subconscientes do pensamento humano.

A implantacdo do planejamento estratégico € um processo que lida com
situacdes complexas, pois envolve toda uma organizacao, abrangendo decisdes que
repercutem efeitos no ambito financeiro, operacional, politico, administrativo,
econdmico e social.

Segundo Porter (1996, p.2), uma empresa pode claramente melhorar ou
desgastar sua posi¢ao dentro de uma industria através de sua escolha. A estratégia
competitiva, entdo, ndo sb6 responde ao meio ambiente, mas também tenta modelar

este meio ambiente em favor de uma empresa.
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CONCLUSOES DO CAPITULO

Neste capitulo foi apresentada uma breve fundamentacdo tedrica do
Planejamento Estratégico organizacional, focando algumas falhas que podem
acontecer no processo de implantagéo e operacionalizacdo desta metodologia, bem
como sua abordagem aluz das metodologias monocritérios e multicritérios.

A metodologia a ser utilizada para implantagdo do Planejamento Estratégico deve
possuir caracteristicas que nao permitam a identificacdo das falhas demonstradas
neste capitulo.

A abordagem monocritério se mostra pouco apropriada para tratamento da
gestdo estratégica organizacional, pois possuem limitacdes que inviabilizaria a
incorporacdo de multiplos aspectos no processo decisorio.

A abordagem multicritério parece, aluz das suas caracteristicas, a mais indicada
para identificacdo e avaliacdo dos objetivos estratégicos de uma organizacao, pois

aceita no seu processo o envolvimento de situacdes complexas no apoio adecisao.



18

CAPITULO 3

ABORDAGENS PARA ANALISE DO
DESEMPENHO ESTRATEGICO

INTRODUCAO

As organiza¢des necessitam de estruturas, politicas e diretrizes organizacionais
gue as capacitem identificar as novas oportunidades de negécio e as mudancas
internas necessarias ao aproveitamento destas. Dentro deste contexto, é
fundamental avaliar o comportamento das empresas frente & forcas competitivas do
mercado, ou seja, diagnosticar o grau de competitividade, identificando sua posi¢ao
competitiva e estabelecendo um perfil futuro para a organizacao (Porter, 1986, p.61-
85).

Varios autores apresentam uma abordagem isolada e especifica para tratarem o
processo de avaliacdo do perfil estratégico das organizacdes, na tentativa de
identificar as acgbOes estratégicas corretivas, visando resolver os problemas
relacionados com as alteracbes de cenarios que surgem durante o curso da gestao
empresarial. Torna-se vital aprender sobre estes conceitos e técnicas, avaliando o

ambiente ao qual estas estratégias vao se adequar.
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3.1 METODOS PARA ABORDAGEM DO DESEMPENHO ESTRATEGICO
ORGANIZACIONAL

Na literatura existem registros sobre métodos desenvolvidos com o objetivo de
estabelecer acdes para direcionar a organizacdo a um futuro sustentavel. Estes
métodos sdo, na verdade, instrumentos que devem apoiar a tomada de deciséo,
reduzindo a incidéncia de erros por agdes mal planejadas (Ensslin et al., 2001, p.61-
71).

Este capitulo tem como proposito coligir as informacdes referentes &
abordagens aplicadas para identificar e avaliar o perfil estratégico das organizacgoes,
bem como, na comparacdo entre elas, apresentar seus objetivos principais,
vantagens e desvantagens da sua aplicabilidade.

Apresentam-se informacdes referentes aos métodos de avaliacdo e identificacéo
da postura estratégica, possibilitando uma visdo global das metodologias, facilitando

0 entendimento sobre elas.

3.1.1 Matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats)

Segundo Mintzberg (2000, p.28), a SWOT desenvolveu-se nos anos 60, na
escola de Administracdo Geral da Harvard Business School, com o objetivo de se
reunir o “estado interno” da organizacdo com suas “expectativas externas”’. O
objetivo era focalizar a combinacdo das “forcas e fraquezas” de uma organizacao
com as “oportunidades e ameacas” provenientes do cenario o qual a organizacao
pertencia.

Montana e Charnov (1998) consideram que nesta abordagem a opinidao dos
executivos € utllizada para avaliar os pontos fundamentais do planejamento
estratégico. Utilizando-se a técnica do Brainstorming (Godoy, 1997), agrupam-se as
informagdes distribuindo-as em “Pontos Fortes x Oportunidades” e “Pontos Fracos x
Ameacas”.

Parte-se do pressuposto que 0s executivos possuem um entendimento

abrangente no que se refere aviséo holistica da organizacao.
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Pode-se, segundo a SWOT, adotar estratégias que busquem a sobrevivéncia,
manutencdo, crescimento ou desenvolvimento da organizacdo, diante da
predominancia de pontos fortes ou fracos e de oportunidades e ameacas (Quadro
1).

Quadrol: Posturas estratégicas através do SWOT (adaptado de Azevedo, 2001, v.8,
p-3)

ANALISE INTERNA
PONTOS FRACOS PONTOS FORTES

SOBREVIVENCIA [IMANUTENCAO

re

ANALISE EXTERNA

CRESCIMENTO |DESENVOLVIMENTO

OPORTUNIDADES|AMEACAS

Ansoff e MCDonnell (1993) julgam que, o estrategista deve considerar se a
organizacdo esta disposta a investir em outro tipo de competéncia, caso a
organizacao busque oportunidades fora da sua atual competéncia distintiva.

A Matriz SWOT permite apenas uma adequagéo entre as capacidades internas e
as possibilidades externas (Mintzberg, 2000, p.28), nédo identificando com seguranca
as forcas e fraquezas da organizacdo, nem a harmonizacdo entre 0s objetivos
estratégicos, ou seja, a apreciacdo do atendimento destes diante de uma
determinada acéo, o que € complementado com a aplicacdo da metodologia MCDA-
C.
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3.1.2 Estrutura de Estratégia de Andrews

Keneth Andrews (1978) combina os elementos percebidos pela Matriz SWOT
com as competéncias e recursos que precisam igualar-se & necessidades
ambientais.

Esta técnica foi criada para interpretar o comportamento organizacional diante
das transformacfes ambientais, a fim de ndo desorientar o objetivo organizacional
alinhado a competéncia distintiva e buscando identificar o portfolio da organizacéo
(Figural).

Figura 1: Estrutura de Estratégia de Andrews (adaptado de Azevedo, 2001, v.8,

p.4)
Condicdes € Consideracao Competéncia
R detodas as Distintiva
endencias combinacdes (Capacidades)
ambientais . .
Financara
— Gerencid
Econdémicas Avaliacao para Funciondl
Técnicas determinar a Organizaciona
FI,S cas md hOI‘ DRaoni taran
[ P combinacao de
oportunidades
Recur sos
- Corpor ativos
Oportunidades
e Riscos Escolha de Aumentando ou
restringindo
| dentificagéo Produtos e oportunidades.
: Identificacdo de
P;‘_‘Q‘qulsad Mercados forgas e fraquezas.
Av l1agao de Programas para

A exemplo da Matriz SWOT, a combinacdo proposta a esta estrutura, na opiniao
do autor deste trabalho, ndo permite aorganizacdo visualizar a compatibilidade do
alcance das estratégias competitivas em funcdo da implementacdo das acdes que

contribuem para a melhoria do seu perfil estratégico.
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3.1.3 Matriz de Crescimento-Participacdo BCG (Boston Consulting Group)

A matriz de crescimento-participacdo faz parte do planejamento de portfélio o
gual trata da questdo de como alocar fundos para os diferentes negoécios de uma
empresa diversificada (Mintzberg, 2000, p.76). Conforme ilustrado na Figura 2, este
modelo é apresentado como um grafico de quadrantes, onde se coloca o
crescimento de mercado (ou das vendas agregadas) de um produto na vertical e a
penetracdo deste produto da organizacdo analisada no mercado (sob a forma de

parcela relativa de mercado) na horizontal.

Figura 2 — Matriz de crescimento-participacdo do BCG (Mintzberg, 2000, p.77)

Participacdo de Mercado Atual do Negécio

Alta Baixa
Alto * 2
Estrela < Crianca-Problema

Sequénci 7

| =
Bai $i/ X

X0 Vaca Leiteira Cao

Potencial de Crescimento do Negdcio

A taxa de crescimento do mercado indica o uso de caixa para financiar capital de
giro e a parcela relativa de mercado é definida como a razdo entre o valor das
vendas do produto da empresa analisada e o valor das vendas do produto
concorrente de maior venda no segmento de mercado analisado. Certo e Peter
(1993, p.58) caracterizam a Matriz BCG como uma técnica utilizada para marcar as
posicles relativas das organizacdes dentro de um portfélio, possibilitando identificar

as lideres.
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Toda empresa necessita de produtos nos quais investir. Toda empresa
necessita de produtos que gerem caixa. E todo produto deve vir a ser um
gerador de caixa; caso contrario, ele ndo tem valor” (Mintzberg, 2000, p.78).

Esta técnica apresenta uma natureza bastante simplificadora, pois sugere a
selecdo da estratégia condicionada a demarcacdo da condicdo de uma empresa na
matriz (Mintzberg, 2000, p.78), propondo uma abordagem monocritério ao ambiente
competitivo, além de n&o permitir a avaliacdo da posicdo desta empresa junto a

variedade dos seus objetivos estratégicos.

3.1.4 Curva de Experiéncia

Desenvolvida pelo Boston Consulting Group (BCG) para explicar o preco e o
comportamento competitivo em segmentos de crescimento extremamente rapido.
Segundo Mintzberg (2000, p.79), a Curva de Experiéncia sugere que quando dobra
a producdo acumulada de um produto, o custo da sua producdo parece cair uma

percentagem constante (em geral de 10 a 30%). A Figura 3 ilustra este conceito.

Figura 3 — Curva de Experiéncia (adaptado de Porter, 1986, p.311)

A

Custo

Producao

PRI PR Py

Para facilitar o entendimento desta correlagdo, Porter (1986, p.310) destaca a

vantagem de se investir na capacidade produtiva de uma organizagédo situada em
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um mercado cuja expressividade entre estas varidveis € representativa,

mencionando que:

Se existe em operagdo uma curva de experiéncia expressiva, cujos
beneficios possam ser patenteados, aquele que inicialmente investiu em
larga escala na capacidade também desfrutara de uma vantagem de custo
permanente (Porter, 1986, p.310).

Esta metodologia desconsidera a visao estratégica global, baseando-se apenas
no aumento de produtividade como sendo a razdo da reducéo dos custos, julgando
ndo haver outras variaveis estratégicas. Segundo Mintzberg (2000, p. 79), a

esséncia da estratégia € que todas as outras coisas raramente permanecem iguais.

3.1.5 Curva de Aprendizagem

Segundo Bethlem (1999, p.251), o conceito da curva de aprendizagem considera
gue a repeticdo de uma tarefa conduz ao aumento da habilidade do executante em
realiza-la. Com este aumento de habilidade a produtividade aumenta e o custo

unitario diminui. Ver Figura 4.

Figura 4 — Curva de Aprendizagem (adaptado de Bethlem, 1999, p.252)

>

Custo
Unitério de

>
1 2 3 4 5 6 7 8 Tempo

Esta metodologia, a exemplo da anterior, desconsidera a visao estratégica global,
baseando-se na experiéncia operacional como Unica vantagem competitiva, que,
segundo Bethlem (1999, p.252), apresenta-se como um recurso limitado, em funcéo

da capacidade maxima de producédo de cada operario.
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3.1.6 Curva do Ciclo de Vida do Produto

O mais antigo dos conceitos para prever o curso provavel da evolucdo da
industria € o conhecido ciclo de vida do produto (Porter, 1986, p.157). Os produtos
tém uma vida composta por fases ou estagios, quais sejam: introdugao, crescimento,
maturidade e declinio.

Segundo Bethlem (1999, p.253), o periodo de introducdo pode terminar
abruptamente pela incapacidade do produto em romper as barreiras inerentes aos
novos produtos. No entanto, se isso acontece, ele entra na fase de penetracédo
gradativa no mercado. Depois de um certo tempo, em funcdo do preenchimento
deste mercado, a velocidade de crescimento diminui e as vendas estabilizam com a
saturacdo do mercado, na maturidade. Apds esta fase, as vendas caem e o produto

entra na fase do declinio. A Figura 5 ilustra estas fases.

Figura 5 — Curva de Ciclo de Vida do produto (adaptado de Porter, 1986, p.158)

Introducdo Crescimento Maturidade Declinio

//_\\

Vendas das IndUstrias

Tempo

O ciclo de vida do produto proposto neste modelo sugere algumas criticas, a
exemplo do que menciona Porter (1986, p.158) quando julga indesejavel a
aceitacdo, por parte da companhia, deste ciclo como um padrao. Por impor um curso
para a evolucdo do mercado, este conceito ndo propbe a possibilidade da
implantacdo de acbes estratégicas como sendo o direcionador da evolucdo

organizacional, desconsiderando a acéo gerencial sobre este perfil.
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3.1.7 Matriz Ambiental

Também criada pelo BCG (Boston Consulting Group), sugeriu a classificacao de
guatro tipos de ambientes competitivos (Bethlem, 1999, p.268). O Quadro 2 busca

representar a Matriz Ambiental.

Quadro 2 — Matriz ambiental (adaptado de Bethlem, 1999, p.268)

Numeros ou | MUITAS | Fragmentado (3) Espec(f)llzado o
variaveis %
competitivas 2
ou Fontes | Poucas Impasse (2) Volume (1) a
de g
Lideranca S
Pequena Grande =

2

81

Tamanho da Vantagem Competitiva
Potencial para Vantagem Competitiva

Onde:

1. Mercado por Volumes — dominancia de poucos competidores que atingem
superioridade em uma dimensao do negaocio;

2. Mercado de Impasse — onde nenhuma organizacdo leva vantagem sobre a
outra,;

3. Mercado Fragmentado — onde as vantagens sao provisérias ou restritas a
pequenas regioes;

4. Mercado Especializado — onde ha a possibilidade do desenvolvimento de uma
competéncia especifica pela organizacao.

E necessario, para uma organizacdo visualizar a sua estratégia econdmica, que
haja uma unido entre suas qualificagcbes e oportunidades que a posicionam em seu
ambiente (Mintzberg, 2000, p.28), posicdo antagbnica a este modelo que permite

visualizar a posicéo estratégica das organizacdes apenas pelo foco do ambiente
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externo. Além disso, ndo contempla um modelo de avaliacdo das organizacfes aluz

dos seus objetivos estratégicos.

3.1.8 Matriz Hist6rica

Também criada pelo Boston Consulting Group (BCG), define a fase do mercado
a qual encontra-se o produto, comparando-a com a evolugdo histérica dos
mercados. Visa, como objetivo, determinar o estilo do executivo-chefe mais

adequado ao periodo vivido pela organizacao. Ver Quadro 3.

Quadro 3 — Matriz Historica (Bethlem, 1999, p.265)

Estabilidade Competitiva

Fluida Estéavel
(%2
28 Administradores/
o 0 S Empreendedores
S = Empreendedores
o < T
= o L
o70°
8 o [J) .
= = Administradores/ | Empreendedores/
= U‘Jj Empreendedores Administradores

Segundo Bethlem (1999, p.263), defendendo a idéia de que estratégia e estilo
sdo muito mais importantes que estrutura e estratégia, a matriz ilustra a dominancia

entre dois estilos de executivos, o creator (criador) e o administrator (administrador).

A Matriz Historica enfatiza que a adaptabilidade da organizacdo, a longo prazo,

depende dos creators e 0 sucesso durante a estabilidade cabe aos administrators.

Esta metodologia desconsidera a visao estratégica global, limitando-se apenas a
relacionar o sucesso, adaptabilidade e estabilidade da empresa exclusivamente ao
estilo do seu executivo, demonstrando, em seu modelo, ndo haver outras variaveis
estratégicas. Segundo Mintzberg (2000, p. 79), a esséncia da estratégia é que todas

as outras coisas raramente permanecem iguais.
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3.1.9 Matriz de Portfélio McKinsey

Segundo Porter (1986, p.125), os dois eixos neste método representam a
atratividade e a for¢a da organizacédo no mercado, respectivamente.

A matriz é dividida em nove campos (3x3), como se vé no Quadro 4.

Quadro 4 — Matriz McKinsey (adaptado de Bethlem, 1999, p.271)

Atratividade do ramo de Negdcio
Média Baixa

(@)
°©
S
5 | ®© Investir™ Crescer Ganhos
e =
o <
©
o ©
= 5 Crescer Ganhos Colher
cU N
© =
© ©
o x
S | & Ganhos Colher DESINVESTIR

s}

* Estratégia recomendada

Segundo Mintzberg (2000, p.80), existem metodologias que parecem ncapazes
de distinguir “chegar Ia” de “estar Ia” (ou “permanecer 1a"), onde situa-se, na visdo do
autor deste trabalho, esta técnica. Apenas os efeitos exdégenos do mercado séo
considerados, impossibilitando a implantacdo de acdes internas que influenciem o

ambiente externo aorganizacao.

3.1.10 Matriz Arthur D. Little

Provavelmente, a mais antiga firma de consultoria americana e uma das maiores,
a Artur D. Little (ADL), desenvolveu um modelo semelhante amatriz de Portfdlio do
BCG que, devido a sua grande clientela, é bastante usada por empresas americanas
(Bethlem, 1999, p.271). O Quadro 5 ilustra a matriz (5x4).
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Quadro 5 — Matriz ADL (Bethlem, 1999, p.272)

Maturidade do
Posicéo ramo de Negdcio*
Competitiva | Embrionario Crescimento Maduro Envelhecido
Dominante Investir*® Ficar
Forte Melhorar
Favoravel Seletiva Colher
Aceitavel Nicho
Fraca Abandonar Desinvestir
* Estratégia recomendada

A matriz ADL usa como eixos a maturidade do ramo de negocio (como na do
BCG) e a posigdo competitiva (em vez de faixa de mercado). Em cada um dos seus
setores (20) € recomendada uma estratégia.

Esta técnica assemelha-se a anterior (Bethlem, 1999, p.271), possuindo as
mesmas caracteristicas referentes as suas limitagcbes. Encontrar uma correlacéo
entre varaveis € uma coisa, assumir a causa e transforma-la em imperativo € outra
(Mintzberg 2000, p.80).

3.1.11 Avaliacéo da Atratividade de Mercado — Posi¢cao do Negécio
(Modelo AM — PN)

Porter (1986, p.332), refere-se a este modelo como uma técnica distintamente
atribuida aGeneral Eletric, McKinsey & Co. e aShell.

Bethlem (1999. p.272), menciona que este modelo foi imaginado como uma
ferramenta de diagndstico.

A Figura 6 ilustra o referido método onde, um dos eixos representa a atratividade
da industria e o outro a forca da unidade empresarial. O local onde uma organizacéo
particular localiza-se ao longo desses eixos € determinado por uma andlise desta
organizacao e de sua industria, aluz de seus critérios.

Segundo Porter, dependendo de onde uma organizagéo localiza-se na matriz,

sua ordem estratégica € investir capital para construir posi¢cdes, ou manter-se com
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um equilibrio entre a geragéo de caixa e 0 seu uso seletivo, ou colher ou desativar-
se (1986, p.332)

Figura 6 — Matriz de Atratividade do Mercado/Posicdo do Negdcio (adaptado de
Porter, 1986, p.333)

Critérios
Atratividade da Indlistria

- Tamanho
T : - Crescimento do mercado,
Alta Médi Baix Precos
- - - Diversidade do Mercado
~ - Estrutura Competitiva
Critérios - Rentabilidade da Indistria
S - Func&o Técnica
() <_E - Socidl
o - Ambiental
Tamanho - -g - Legal
Crescimento - c - Humana
Parcela - -] I k
Posicéo - [ =
Rentabilidade - > © 8
Margens - z% >
Posi¢&oTecnol 6gica - On
Pontos Fortes/Fracos - 8
Imagem - o I
Poluigéo - x
Pessoal - @
- m

|: Construir Manter . Colher

As mudancas esperadas na atratividade da industria ou na posicdo da
companhia resultam da necessidade de reavaliar a estratégia. Uma empresa pode
plotar seu portfolio de negdcios nesta matriz, com o objetivo de garantir uma
alocacdo apropriada de recursos. A empresa pode também tentar equilibrar o
portfélio relativamente ao seu mix de negdécios desenvolvidos e em desenvolvimento
e da consisténcia interna da geracéo e do uso de caixa.

Para diminuir a subjetividade, pode-se optar por considerar um numero razoavel
de critérios ou fatores criticos de sucesso (FCS).

Esta técnica exige julgamentos inerentemente subjetivos quanto ao local em que
uma determinada unidade deveria ser plotada, sendo mais vulneravel a

manipulacdes (Porter, 1986, p.332). Nado possui uma definicdo que permita avaliar
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guantitativamente os critérios constantes em seus eixos, dificultando a identificacdo
do local (posicdo) onde plotar o negocio no quadriculo (Porter, 1986, p.334),

contribuicdo esta que pode ser caracterizada pela metodologia MCDA-C.

3.1.12 O Modelo das Cinco Forcas de Porter (Porter’s Five Forces Model)

Mintzberg (2000, p.81) o modelo de Porter identifica cinco forgas no ambiente de
uma organizacdo que influenciam a concorréncia. Elas estdo apresentadas com
seus elementos na Figura 7.

O vigor de cada uma das forcas competitivas € uma funcdo da estrutura da

industria, ou ramo de negdcios, e de suas caracteristicas técnicas e econémicas.

Figura 7 — Modelo das Cinco Forcas de Porter (adaptado de Bethlem, 1999,
p.227)

Novos
Entrantes

Ameaca de
Novos Entrantes

Concorrentes

na Industria
Fornecedores — » — 44— +—— Compradores

Poder de Poder de
negociacao dos negociacao dos
fornecedores R Compradores
Ameaca de
Substitutos

Substitutos

As caracteristicas peculiaridades de cada uma dessas forcas podem direcionar
as estratégias adotadas por uma empresa. As empresas, por meio das suas

estratégias, podem influenciar as cinco forcas.
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A intensidade da rivalidade desempenha um importante papel para determinar se
as empresas irdo optar por expandir sua capacidade ou por manter sua
rentabilidade.

Dada a gama das forcas externas possiveis, pode-se imaginar que a gama de
estratégias possiveis € um tanto grande (Mintzberg, 2000, p.81), dificultando sua
avaliacdo, pois ndo possui uma sistematica de hierarquizacdo das forcas
competitivas. Apesar de contemplar agentes enddégenos e exdgenos, ndo estabelece

arelacéo entre eles.

3.1.13 Estrutura 7-S de McKinsey

Técnica desenvolvida pela McKinsey & Co., destaca que a escolha da estratégia
depende dos “encaixes” que a envolvem (Montana e Charnov, 1998).
Conforme demonstrado na Figura 8, estes “encaixes” representam areas que, de

formas diferenciadas, influenciam ou séo influenciadas pelas estratégias adotadas.

Figura 8 — Estrutura 7-S de McKinsey (adaptado de Azevedo, 2001, p.13)

Structure
(estrutura)

System
(sistema)

Strategy
(estratégia)

Shared Values
(valores

Skills
(habilidades

Style
(estilos)

Staff
(pessoas)

Os 7-S significam: Strategy (estratégia); Structure (estrutura organizacional);
Shared Values (valores compartilhados); Staff (quadro de funcionarios); Systems
(sistemas e politicas administrativas); Skills (habilidades, talentos) e Style (estilo de

lideranca).
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Esta técnica, na opinido do autor deste trabalho, sugere uma avaliacdo similar a
demonstrada no item anterior, pois apresenta um modelo bastante intricado, em

funcéo da complexidade dos seus encaixes.

3.1.14 Curva de Crescimento (Fator S)

A Curva de Crescimento de Richard Foster (Curva S) procura facilitar a
compreensdao, pelas organizacdes, de seus ciclos de crescimento aluz das ameacas
(Azevedo, 2001, p.13).

A Curva S representa a relacdo entre o esforco monetario despendido em

melhorar um produto e os resultados obtidos. Ver Figura 9.

Figura 9 — Curva de Crescimento (Curva S) (adaptado de Azevedo, 2001, p.14)

Retorno do
esforco

Tempo

E denominada Curva S porque, quando os resultados sdo delineados, o que
geralmente aparece é uma linha sinuosa em forma de S, alongada para a direita no
topo e para a esquerda na base. Indica que, no inicio a resposta aos investimentos é
lenta, o que muda quando é obtido o conhecimento necessario para progredir. Na

fase final, a resposta aos investimentos volta a ser lenta.
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Esta técnica torna-se de dificil aplicabilidade na opinido do autor deste trabalho,
pois generaliza o efeito do tempo em relacédo ao retorno dos investimentos, além de

direcionar as acoes estratégicas somente em fung¢éo de varidveis mensuraveis.

3.1.15 Matriz de Avaliagéo e Fatores Externos e Internos (EFE e IFE)

Descrita por David (1998), a Matriz EFE (External Factor Evaluation) apresenta-
se como uma técnica de auxilio a avaliacdo de informag¢Bes econdmicas, sociais,
culturais, demogréficas, ambientais, politicas, legais, tecnoldgicas e competitivas.

A mesma estrutura pode ser utilizada para analisar o desempenho da
organizacdo quanto aos Fatores Criticos de Sucesso Internos (IFE - Internal Factor
Evaluation). O Quadro 6 ilustra a Matriz EFE ou IFE.

Quadro 6 — Matriz EFE ou IFE (adaptado de David, 1998, p.113)

FCS Peso Desempenho| Resultado
i) Fator 1 w1 D1 W1xD1
S% 394
=
£3 €L| Fator2 W2 D2 W2xD2
o1 o O
o © o L
© | | s | |
§" 8 8 ----------------------------------------
S <c 8 | Fatorn-1 Wn-1 Dn-1 Wn-1xDn-1
EQL
< Fator n Wn Dn WnxDn
Somatorio

Na aplicacdo desta matriz, seguem-se as etapas de listagem dos Fatores Criticos
de Sucesso Externos. Depois, determina-se para cada fator um peso que varie de 0
(n&o importante) a 1 (muito importante), caracterizando a importancia do fator na
obtencdo de sucesso pela indastria. A soma dos pesos deve ser igual a 1(um).

Posteriormente, pontua-se cada FCS externo com valores que variam de 1 a 4,
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caracterizando a capacidade da organizacdo em responder a cada fator, onde 4
significa que a resposta é superior, 3 € acima da média, 2 € meédia e 1 € pobre. Por
fim, cada peso é multiplicado pelo ponto recebido no passo anterior.

Quanto mais alto o resultado do somatério, maior sera a capacidade da
organizacao em aproveitar as oportunidades e reduzir as ameacas.

Este método limita-se quando desconsidera a avaliagdo intrafatores, impondo
apenas um nivel para eles, pois segundo Ensslin et al (1999, p.187), para
avaliarmos quantitativamente as acfes e refinarmos a compreensdo acerca do

impacto que cada opcao gera, € necessario quantificar a performance delas.

3.1.16 Matriz de Desempenho Competitivo (CPM)

A Matriz de Desempenho Competitivo (CPM — Competitive Profile Matrix), utiliza
procedimento semelhante ao utilizado nas Matrizes EFE e IFE, acrescentando a
comparagcado entre as organizagdes concorrentes, considerando que serédo obtidas,
com esta avaliacdo, importantes informacdes estratégicas (David, 1998, p.114). A

Quadro 7 ilustra 0 modelo desta matriz.

Quadro 7 — Matriz CPM (David, 1998, p.115)

Organizagdo A | Organizacéo B Organizacéo C
FCS |PEsO Dpeesnehrg- Resultado Dpeesnehrg- Resultado Dpeesnehrg- Resultado
Fator 1 W1 DA1 | W1xDAl1 | DB1 |W1xDB1| DC1 |W1xDC1
Fator 2 W2 DA2 | W2xDA2 | DB2 |W2xDB2| DC2 |W2xDC2
Wn-1x Wn-1x Wn-1x
Fator n Wn DAn | WnxDAn | DBn | WnxDBn| DCn |[WnxDCn
TOTAL
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A matriz posiciona as organizagfes avaliadas num setor produtivo quanto a sua
competitividade, avaliando-as aluz dos seus Fatores Criticos de Sucesso Externos e
Internos.

Esta técnica, na opinido do autor deste trabalho, apesar de considerar o
ambiente competitivo, assemelha-se a metodologia apresentada no item anterior,

limitando-se a impor apenas um nivel para cada FCS.

3.1.17 MCDA-C - Multicriteria Decision Aid-Constructivist (Metodologia
Multicritério de Apoio aDecisdo-Construtivista)

Esta metodologia propbe uma abordagem construtivista, onde uma decisao
realiza-se através de um processo. Serd o conjunto de etapas e 0s resultados
obtidos ao final delas que orientard a decisdo a ser tomada (Ensslin et al., 2001,
p.17).

Considerando que, a identificacdo e a avaliacdo de estratégias organizacionais
contemplam decis6es importantes e dificeis, seria necessario o auxilio de uma
metodologia que explicitasse e quantificasse todas as informacgles, sejam elas
guantitativas ou qualitativas, necessarias ao processo decisorio.

Ensslin et al. (2001, p.9) observa a complexidade das decisbes organizacionais:

...envolvem incertezas sobre o caminho a seguir, sobre quais os objetivos a
serem alcancados, sobre quais as diferentes alternativas de solugéo, sobre
0s grupos de pessoas envolvidas e/ou atingidas pela deciséo.

A abordagem multicritério se adapta a organizacdo e ndo a organizacdo ao
modelo, atendendo ao que Mintzberg (2000, p.33) afirma quando menciona que as
estratégias tém de ser sob medida para o caso individual, ndo um sistema de

variaveis genéricas.
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3.2 COMPARACAO ENTRE AS TECNICAS DE AVALIACAO DO DESEMPENHO
ESTRATEGICO

O Quadro 8 apresenta a relacdo das técnicas apresentadas neste capitulo,
evidenciados 0s seus objetivos principais, bem como suas vantagens e
desvantagens, com o objetivo de dar uma visdo global das metodologias utilizadas

para Avaliacdo do Desempenho Estratégico das organizacdes.

Quadro 8 — Resumo das Técnicas de Avaliacdo do Desempenho Estratégico

TECNICAS OBJETIVOS VANTAGENS DESVANTAGENS
Focalizar a combinacao
das “forcas e fraquezas”
de uma organizagdo com | Permite adequacdo entre | Seguranca de forca e
Matriz SWOT as “oportunidades e as capacidades internas e fraqueza da

ameagas” provenientes do
cenario o qual a
organizagao pertence.

as possibilidades
externas.

organizacao, sem
prévia avalia¢o.

Estratégia de

Destacar competéncias e
recursos necessarios para

Permite analise das

N&o permite visualizar
a compatibilidade das
estratégias em funcéo

Andrews a obtengéo do valor necessidades ambientais. da implementacio das
competitivo. plementac
acoes.
Permite esclarecer alguns | Sugere a sele¢éo da
Definir regras que pontgs que tratam da estratégia acondicéo
Matriz BCG determinam o fluxo de questao de como alocar de uma empresa na
) fundos para os diferentes matriz, propondo
caixa de um produto. .
negocios de uma abordagem
empresa diversificada. MOoNOCritério.
Estabelecer relacdo entre Refor¢a o conceito de Considera que uma
Curva de aumento de produtividade | aprendizagem em fungéo miriade de outras
Experiéncia e reducéo dos custos de da experiéncia variaveis permanece
producéo operacional. igual.
Estabelecer relagdo entre Reforga o conceito do Considera que uma
Curva de experiéncia operacional e | aumento da eficiéncia da miriade de outras

Aprendizagem

reducéo dos custos de
producdo

empresa em fungdo da
experiéncia operacional.

variaveis permanece
igual.

Identificar a fase de vida

Permite visualizar o

Imp&e um curso para

Ciggr\(ﬁ (3/? da do produto, a fim de comportamento de e\écgzggﬁs?gegirggio’
do Produto direcionar as estratégias produtos com demanda ac30 gerencial sobre
operacionais. crescente. a0 g .
este perfil.

Matriz Ci?;igfgigsgzﬁzggl Esclarece qual ambiente | Visualiza a estratégia
Ambiental do mercado. a estratéqia e competidores deve-se apenas pelo foco do

' 9 atacar e evitar. ambiente externo.

adequada.
Determinar il - . -
Matriz exeitljetivo rr?aiz gzte Ouczls\?jo E adaptavel a estrategias Desconsidera a viséo
S . > adeq baseadas em custos e no -
Historica ao periodo vivido pela estratégica global.

organizacéo.

estilo controle.
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Matriz
Portfélio da
McKinsey

Identificar a posicao da
organizacao, relacionando
atratividade e a forga do
mercado, a fim de sugerir
uma estratégia.

Permite posicionar
qualitativamente a
organizagdo quanto a sua
visdo de futuro no
mercado de atuagao.

N&o distingue a
posicdo na matriz das
acOes estratégicas.

Matriz ADL

Identificar a posicao da
organizacgéo, relacionando
posi¢do competitiva e
maturidade do mercado, a
fim de sugerir uma
estratégia.

Permite posicionar
qualitativamente a
organizag&o quanto a sua
visdo de futuro no
mercado de atuacgdo.

Transforma em
imperativo a
correlagéo entre as
variaveis.

Modelo AM-
PN

Utilizar critérios para
identificar o local onde a
organizacéo encontra-se

em relacdo ao seu
mercado.

Permite plotar o portfolio
de negdcios de uma
organizacgao.

Exige julgamentos
inerentemente
subjetivos.

Modelo das
Cinco Forcas
de Porter

Compreender a
intensidade da competicao
para o desenvolvimento
de estratégias.

As peculiaridades de
cada forca podem
explicar por que as
empresa adotam
determinada estratégia.

Dificuldade de
avaliacdo, em funcéo
da gama de
estratégias possiveis.

Estrutura 7-S

Auxiliar na escolha da
estratégia, em fungdo das
areas organizacionais que
influenciam ou podem ser

influenciadas por ela.

Diversificacdo dos
cenarios, servindo como
guia para a identificacéo
dos ambientes internos e

externos.

Modelo intricado, em
funcdo da
complexidade dos
encaixes.

Curva de
Crescimento

Facilitar a compreenséao
do ciclo de crescimento
das organizacbes, em
funcdo das ameacas.

Reforca o conceito de
retorno dos investimentos
em funcéo do esforgo
monetério despendido.

Direciona as acbes
estratégicas somente
em funcéo das
variaveis mensuraveis.

Matriz EFE ou
IFE

Mensurar os fatores
internos e externos que
influenciam o
comportamento da
organizagao.

Propde um modelo
guantitativo para
hierarquizacao dos
fatores criticos de
sucesso.

Os FCS n&o possuem
escalas ou fungdes de
valores, considerando
gue so6 existe um nivel
para cada FCS.

Matriz CPM

Comparar o potencial
competitivo de
organizagoes
competidoras.

Visualiza¢do quantitativa
dos fatores criticos de
sucesso para o mercado
da organizagéo.

Os FCS néao possuem
escalas ou fungdes de
valores, considerando
gue so6 existe um nivel
para cada FCS.

MCDA-C

Processo construtivista
para quantificar e
qualificar os objetivos
estratégicos da
organizacao, bem como
do global, baseado na
andlise dos ambientes
internos e externos.

Criacéo do perfil da
organizacao aluz dos
seus objetivos
estratégicos e globais,
bem como a
hierarquizacéo e
harmonizacéo entre eles.

Processo longo que
demanda em demasia
0 tempo e a atencao
dos decisores.
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CONCLUSOES DO CAPITULO
1

Neste capitulo foi abordada uma variedade de métodos utilizados na identificacdo
e avaliacdo do perfil estratégico das organizacoes, estabelecendo, por fim, uma
relacado entre seus objetivos principais, vantagens e desvantagens. Esta abordagem
construiu uma referéncia que nos possibilita ter uma visdo global das metodologias
existentes no ambito da geréncia estratégica, facilitando o entendimento e aplicacao,
tanto do ponto de vista préatico, como do cientifico. Cada método, associado & suas
caracteristicas, deve ser avaliado antes de ser empregado, pois sera o resultado
deste a definicdo das estratégias da organizacdo. A estruturacdo deste processo de
identificacdo dos objetivos estratégicos serd considerada eficiente, eficaz e efetiva
para uma empresa se der 0 suporte necessario para a sua tomada de decisdes.

A metodologia que parece mais apropriar-se a estes propositos é a Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo-Construtivista (MCDA-C), pois ndo sé possibilita a
identificacdo dos objetivos estratégicos da organizacdo em consonancia com o0s
valores dos seus staffs, como também permite a harmonizagdo e hierarquizagéo
entre estes objetivos. Dentro deste contexto, cada acdo serd julgada dentro do
ambiente estratégico da empresa, apreciando-se o perfil organizacional que, neste

caso, encontra-se nitido e transparente.
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CAPITULO 4

Metodologia Multicritério de Apoio aDeciséo
Construtivista

(MCDA-C)

INTRODUCAO
———————————————————————————————

Segundo Ensslin et al. (2001, p.45), apds 0s anos setenta em consequéncia das
mudancas tecnolbgicas, notadamente na area de comunicacdes, e da expansao dos
mercados, fenbmeno conhecido como globalizacdo, emergem novas dimensdes
competitivas; a velocidade, flexibilidade; e a sinergia (interna e externa), como as
principais direcionadoras do sucesso das organizacdes. A pesquisa operacional,
visando adequar-se & novas dimensfes, expande sua Visdo e incorpora em suas
linhas de pesquisa 0s processos construtivistas de estruturacdo. Emergem dai varias
novas areas de atuacdo e dentro delas a MCDA-Construtivista (Metodologia Multi-
critério em Apoio a Decisdo segundo o paradigma construtivista) contrapondo-se,
por um lado avisdo positivista, e por outro lado, & metodologias monocritérios que,
em geral, avaliavam as alternativas com um anico critério de medida quantitativa, em
geral, de eficiéncia econdémica.

A Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdao—Construtivista (MCDA-C)
preocupa-se em buscar a identificacdo, organizacdo e o desenvolvimento dos

valores daqueles a quem o apoio se destina. Desta forma promovendo um melhor e
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mais amplo entendimento do contexto que via de consequéncia permite a geracao
de novas e mais eficientes solu¢des para o contexto em analise.

Este capitulo tem como objetivo apresentar a teoria proposta de aplicacdo da
metodologia MCDA-C na identificacdo e avaliacdo do desempenho estratégico
organizacional. Esta aplicacdo permitird tracar o perfil estratégico da empresa,
avaliando-o segundo os valores dos seus diretores.

As secOes seguintes apresentam a abordagem da metodologia MCDA-C no
Planejamento Estratégico, com a descricdo das respectivas fases de aplicacao.
Visando um melhor entendimento da metodologia, sera demonstrada a

representacdo do processo de apoio adecisdo aplicado pela MCDA-C.

4.1 UMA PROPOSTA CONSTRUTIVISTA MULTICRITERIO PARA O PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO, UTILIZANDO A METODOLOGIA MCDA-C.

A proposta deste trabalho consiste na utilizagdo da metodologia MCDA-C no
processo de escolha, ordenacéo e classificacdo dos Objetivos Estratégicos de uma
organizacdo, com o julgamento do seu desempenho e o da concorréncia a luz
destes objetivos, atendendo aos juizos de valores dos seus Diretores (decisores).

A metodologia MCDA-C, associada a andlise SWOT, permitira ndo s6 a
identificacéo das forcas e fraquezas da organizacéo, fruto de uma andlise criteriosa
dos ambientes internos e externos, como também possibilitara a harmonizacdo e
hierarquizacdo dos objetivos estratégicos, caracteristicas presentes na abordagem
multicritério construtivista.

Inicia-se a proposta da referida abordagem, ilustrada na Figura 10, com a analise
dos ambientes interno e externo aempresa, visando identificar os fatores ambientais
considerados estratégicos para a organizacdo. Nesta fase € necessario levantar o
maior numero de elementos possiveis junto aos decisores, pois serdo utilizados para
a identificacdo dos verdadeiros objetivos considerados estratégicos para a empresa.
Estes elementos devem ser constituidos de objetivos, metas, valores dos decisores
(no caso proposto, os diretores da organizagao), bem como de agbes, opcdes e

alternativas.
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ApOs esta fase, serdo estabelecidas a Visao e Missao da empresa, considerando
os verdadeiros motivos de sua existéncia apreciando a sustentabilidade no futuro.
Aplicando o modelo multicritério, depois de estabelecidas a Visdo e Missdo da
organizacdo, sera permitido filtrar os elementos estabelecidos inicialmente,
consolidando aqueles considerados indispensaveis para o atendimento da missao
constituida. Considerados como o0s objetivos estratégicos, seriam ordenados,
hierarquizados e avaliados conforme metodologia proposta pelo MCDA-C.

Dai, e s6 a partir dai, pode-se, em funcdo dos julgamentos comparativos (dentro
de cada objetivo detectado) entre a organizacdo e o ambiente concorrencial,
detectar os pontos fortes ou fracos (ambiente interno da organizacdo) e as
oportunidades ou ameacas (ambiente externo a organizacdo). A partir desta fase,
inicia-se 0 processo de estabelecimento das metas, onde o foco compreende o
atendimento aos fatores criticos de sucesso, ou seja, as areas do negdécio que
afetam os seus objetivos. Para tal € necessario a implantacdo de planos de acdo,
com um programa de acompanhamento e controle das metas previamente
estabelecidas.

Sistematicamente, é necessaria a criacdo de sinalizadores que identifiquem
mudancas representativas no cenario o qual a empresa esta inserida. Desta forma,
serd possivel o aprendizado organizacional, ou seja, o processo de aprendizado
global do qual o progresso da gestéo estratégica depende.

A Figura 10 ilustra a proposta de abordagem multicritério construtivista no

processo de identificacéo dos objetivos estratégicos organizacionais.
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FIGURA 10 — ABORDAGEM PROPOSTA FRENTE A ANALISE DO DESEMPENHO
ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL
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Desta forma, pode-se atender as expectativas da direcdo da empresa,
visando encaminha-la, sistematicamente, em direcdo a Visédo do negocio.

4.2 METODOLOGIA MCDA-C

Descreve-se abaixo um resumo da definicho de cada elemento utilizado na
metodologia MCDA-C, conforme Ensslin et al. (1999):

Rétulo: Nome que descreve o objetivo principal do trabalho, onde o

facilitador dara o suporte para atendimento deste.
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Elementos Primérios de Avaliacdo (EPA’s): Elementos constituidos de
objetivos, metas, valores dos decisores, bem como de acdes, opcbes e
alternativas. Pode-se destacar as seguintes estratégias para identificar os
EPA’s: Aspectos desejaveis, acles, dificuldades, consequéncias,
metas/restricdes, objetivos estratégicos e perspectivas diferentes, utilizando a
técnica do brainstorming. Nesta proposta de trabalho, foram levados em
consideracédo os elementos considerados ideais para uma excelente posicao
estratégica da organizacao.

Pontos de Vista Fundamentais (PVF): Ser essencial significa ndo poder
ser desconsiderado, por refletir os aspectos importantes e por permitir que
todas as acOes potenciais sejam necessariamente avaliadas pelo decisor. Os
PVF's refletem aspectos essenciais apontados pelo decisor, 0 que o0s
caracterizam como aspectos mais fins. Assim, em um contexto decisorio, uma
familia de PVF's reflete todos os aspectos essenciais, ou seja, ndo podem ser
desconsiderados. Eles devem permitir que todas as a¢fes potenciais sejam
necessariamente avaliadas pelo decisor. Nesta proposta de trabalho, os
PVF’s refletem os objetivos estratégicos da organizacao.

Descritores: Conjunto de niveis que servem como base para descrever
impactos plausiveis das acfes potenciais em termos de cada PVF (Bana e
Costa apud Ensslin, 1999). E necessario que cada descritor ndo seja
ambiguo, ou seja, tenha em cada nivel seu significado claro e que também
seja distinto dos outros descritores dos demais PVF's.

Funcdes de valor: E a fungéo que quantifica a preferéncia dos decisores,
guando ndo ha incerteza sobre a performance das acfes. Uma funcédo de
valor procura transformar as performances das acdes em valores numericos,
ou ainda, representam numericamente o grau de atratividade de cada nivel de
impacto em um determinado ponto de vista fundamental, em relacdo a uma
escala ancorada em niveis pré-fixados. Neste trabalho foi utilizado o software
Macbeth - Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation
Technique (Bana e Costa, 1997) para a determinacdo das funcbes de valor
para cada descritor do caso em estudo.

Taxas de substituicdo: Séo fatores de escala (pesos) que modulam a

contribuicdo de cada PVF no valor global do perfil de uma acédo, ou seja,
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transformam valores locais de preferéncia em valores globais. Neste trabalho
foi utiizado o software Macbeth para a determinacdo das taxas de
substituicdo para cada PVF e areas de interesse.

Andlise de Dominancia: Andlise que auxilia a comparagdo entre
alternativas permitindo que se descarte acdes que sdo dominadas por outras.
Uma acao é dominada quando apresenta 0 mesmo beneficio que outra e um
custo maior, ou quando apresenta um mesmo custo e um beneficio menor.
Foi utilizado o software HIVIEW (Barclay, 1984) para realizar a andlise de
dominancia dos critérios do caso em estudo, avaliando-os em relacdo ao
Desempenho atual e futuro da organizacdo, bem como em relacdo a
concorréncia.

Andlise de Sensibilidade: Esta andlise € utilizada para examinar se o
modelo é robusto & alteracfes nos seus parametros. Permite saber se uma
pequena alteracdo em algum parametro do modelo vai causar uma grande
variacdo na avaliacdo das ac¢fes potenciais. Foi utilizado o software HIVIEW
para realizar a andlise de sensibilidade das ac¢bes potenciais do caso em
estudo, avaliando-as em relagdo ao Desempenho atual e futuro da

organizacao, bem como em relagdo aconcorréncia.

Para um melhor entendimento das fases da metodologia aplicadas ao modelo

proposto é apresentado nas figuras a seqguir, adaptadas de Ensslin et al. (2001,

p.38-40), a representacdo do processo de apoio a decisdo, dividida em quatro

etapas, a saber: ldentificacdo do Contexto Decisorio, Estruturacdo dos Critérios,

Estruturacdo do Modelo Multicritério e Avaliacdo das A¢Bes Potenciais.

Figura 11 - Identificacdo do Contexto Decisorio (adaptado de Ensslin et al. 2001,

p.38)
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Figura 12 - Estruturacdo dos Critérios (adaptado de Ensslin et al. 2001, p.38)

JEEN EEN EEI EEI EII EEE BN EEE S B Oy,

Ve

7/

Anadlise dos Critérios

Depuracgéo dos Critérios
- Exclusao dos conceitos meios

v

Determinacéo da familia de
Pontos de Vista Fundamentais (PVF's)

P EEm EEm EE S o
- e o o o o

N\ /

Y SR

46

Figura 13 — Estruturacéo do Modelo Multicritério (adaptado de Ensslin et al. 2001,

p.39)
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Figura 14 - Avaliagéo das A¢bes Potenciais (adaptado de Ensslin et al. 2001,
p.40)
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CONCLUSOES DO CAPITULO

Neste capitulo foi apresentada, de uma forma resumida e sequencial, a
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo que sera usada no estudo de caso. O
conjunto de procedimentos tratados nesta metodologia propiciara a construcao de
um modelo de avaliacdo que auxilia a Direcdo da empresa identificar, segundo seus
juizos de \alores, os Objetivos Estratégicos (PVF’'s) da organizagdo, além de permitir
0 seu julgamento e o da concorréncia frente a esses objetivos. Desta forma pode-se,
de uma forma organizada e transparente, propor medidas ou acdes corretivas que
vislumbrem o alcance das metas estabelecidas para aperfeicoamento do perfil
estratégico organizacional.

O capitulo seguinte apresenta um estudo de caso, demonstrando a
aplicabilidade da metodologia MCDA-C no processo da gestdo estratégica de uma
organizacdo. A operacionalizacdo desta fase deu-se através da proposta definida na

secao 4.1 deste capitulo.
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CAPITULO 5

Um Modelo Multicriterio Construtivista para a
|dentificac&o e Avaliacdo do Desempenho

Estratégico de uma Organizacao

INTRODUCAO
e

O capitulo 4 (Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista —
MCDA-C) deste trabalho objetivou apresentar a secdo teorica da utilizagcdo de um
modelo multicritério, aplicado a gestdo estratégica de uma organizacdo, buscando
identificar e avaliar o seu desempenho junto aos objetivos estratégicos identificados.
A abordagem multicritério deu-se através da metodologia MCDA-C, que foi utilizada
como ferramenta de apoio a decisdo, enfatizando conceitos e etapas que a
constituem, conforme Ensslin et al. (2001).

Caber4 agora, neste capitulo, apresentar uma aplicacdo pratica, onde a
abordagem MCDA-C foi utilizada como suporte para implantacdo do Programa de
Planejamento Estratégico de uma empresa, visando identificar e avaliar o
desempenho estratégico de uma organizacdo aluz dos valores dos seus diretores,
assim como identificar pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades. Esta
avaliacdo foi feita, baseada na postura da projecdo futura e em relagcdo a sua
concorréncia. O autor deste trabalho atuou como facilitador para a construcéo deste

modelo multicritério, tendo como decisores os diretores administrativo e operacional.
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5.1 DESCRICAO DA ORGANIZACAO

A empresa onde se realiza o estudo de caso € uma Distribuidora dos Produtos
Fleischmann, multinacional de origem americana, pertencente a Kraft Foods S.A.,
uma das lideres mundiais na fabricacdo de produtos alimenticios. Esta corporacdo é
pioneira na producdo de fermento manufaturado, iniciando suas atividades nos
Estados Unidos no ano de 1868. O principal segmento de atuacdo desta empresa é
a fabricacdo de produtos para a industria de panificacdo. O estudo se da em uma de
suas distribuidoras, localizada na Cidade de Salvador, no Estado da Bahia,
responsavel pelo armazenamento, comercializacdo e distribuicdo dos produtos
Fleischmann nesta cidade e regidao metropolitana.

Os dirigentes da organizacdo em questao tornaram-se acessiveis aaplicacdo do
método proposto, pois com a intencdo de implantar o programa do Planejamento
Estratégico da empresa, somado a visita do facilitador que demonstrou as
caracteristicas da metodologia MCDA-C, entenderam ser a abordagem adequada
para o estabelecimento deste projeto, que visa o alcance de um futuro sustentével

para as organizacoes.

5.1.1 Identificagcdo da Necessidade de Implantacdo do Programa de
Planejamento Estratégico

A forte competitividade neste segmento de mercado tem trazido a necessidade
de melhorias continuas no desempenho destas empresas, focando simultaneamente
as areas de logistica, marketing e produtos. Na intencdo de ampliar o seu mercado,
melhorando o0 seu desempenho gerencial, estas organizacbes buscam tornar-se
cada vez mais eficientes, permitindo, sem perda da qualidade, dispor os seus
produtos ao consumidor final a um preco mais competitivo. A implantacdo, o
desenvolvimento e o aprimoramento de programas gerenciais eficientes, cada vez
mais tém se tornado uma ferramenta utilizada para propor acdes visando manté-las
competitivas neste mercado.

Diante desta analise, avaliou-se o0 desempenho estratégico desta empresa,

utilizando a metodologia MCDA-C como uma ferramenta auxiliadora na identificacao
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dos seus objetivos estratégicos e do perfil atual aluz destes objetivos, comparando-
0s com a visdo de futuro da organizacdo e com o ambiente concorrencial. A
aplicacdo desta metodologia viabilizaria o trabalho com a multiplicidade de critérios a
serem levados em consideracdo, bem como a avaliagdo simultanea destes,
utilizando uma estrutura coerente para uma situacao complexa.

O rotulo deste trabalho € “Um Método para ldentificacdo e Priorizacdo de
Oportunidades/Ameacas e Pontos Fortes/Fracos no Planejamento Estratégico,

Utilizando uma Metodologia MCDA-Construtivista”.

5.1.2 Entendimento entre Facilitador e os Decisores

A determinacdo de um comportamento imparcial por parte do facilitador foi
fundamental para o sucesso do emprego desta metodologia, visando alcancar os
objetivos 0s quais os decisores se propunham. O comprometimento para com a
metodologia empregada é importantissimo a medida que ndo permite influéncias
imperativas entre os papéis de facilitador e decisor, necessitando desses cuidados
ao longo de toda construcao do modelo multicritério.

A proposta da aplicacdo da metodologia MCDA-C foi colocada como uma opgao
para que ficasse explicitado no Planejamento Estratégico o julgamento dos
decisores acerca do ambiente organizacional onde a empresa esta situada. Para
gue isso fosse possivel, foi empregado neste trabalho o jogo de perguntas que
servem para identificacdo dos EPA’s (Elementos Priméarios de Avaliacdo),

recomendado pela metodologia (ver Quadro 9).
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Quadro 9 — Jogo de perguntas que servem para identificar os EPA’s

Estratégia Pergunta que deve ser feita

Quais séo os aspectos que vocé gostaria de
levar em conta em seu problema?

Quais caracteristicas distinguem uma acao
(potencial ou ficticia) boa de uma ruim?

Dificuldades Quai§ sdo as maiores dificuldades com
relacéo ao estado atual?

Quais consequéncias das acdes sédo boas /
ruins / inaceitaveis?

Quais sdo as metas / restricdes / e linhas
gerais adotadas por vocé?

Quais sdo o0s objetivos estratégicos neste

Aspectos desejaveis

AcglOes

Consequéncias

Metas / Restricdes / Linhas Gerais

Objetivos Estratégicos

contexto?
Quais sdo para vocé, segundo a perspectiva
Perspectivas Diferentes de um outro decisor, 0s aspectos desejaveis /

acoOes / dificuldades / etc.?
Fonte: Adaptado de Ensslin et al. (2001, p.80)

Além das perguntas mencionadas no quadro acima, foi questionado qual seria a
condicdo ideal para a empresa, levando-se em consideracdo 0 cenario

mercadoldgico o qual a organizagdo encontrava-se inserida.

5.2 FASE DE ESTRUTURACAO DO MODELO MULTICRITERIO

Inicia-se nesta sec¢do a aplicagdo da metodologia no modelo proposto por este
trabalho. Com base nos julgamentos que os decisores possuem com respeito ao
tema abordado, buscou-se promover um aumento do conhecimento dos ambientes
interno e externo aorganizagao, visando identificar as acfes estratégicas dentro do
contexto da situacdo ideal para a empresa. Como atividade inicial, tem lugar a
identificacdo dos EPA’s (secdo 5.2.1) onde as acdes serdo determinadas acerca do
contexto analisado. Posteriormente na fase de consolidacdo das acdes, serédo
excluidas aquelas cujos conceitos foram considerados “meios”, portanto
desconsiderados como possiveis candidatos a PVF's (Pontos de Vista
Fundamentais).
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E necessario levar-se em consideracdo o grau de controlabilidade e
essencialidade das a¢des, vislumbrando-as como estratégicas para a empresa.

Com a operacionalizagdo deste critério, verificou-se a possibilidade de
identificacdo dos candidatos a PVF’'s, em funcdo das caracteristicas estratégicas
dos conceitos identificados (obedecendo aos valores dos decisores). Desta forma,
foi cogitada a possibilidade de ser facultativa a realizacdo da construcdo do mapa
cognitivo, recurso este indicado pela metodologia MCDA-C para identificacdo dos
pontos de vista fundamentais. Esta técnica seria necessaria para definir a hierarquia
de conceitos, relacionados por ligacdes de influéncia entre meios e fins (Ensslin et
al., 2001, p.78). Com o recurso da depuracdo bem aplicado e uma analise ministrada
individualmente em cada um dos EPA’s, ratificando a identificacdo daqueles que
seriam estratégicos para a organizacdo, analisou-se a possibilidade de seguir-se
adiante sem a confeccdo do mapa cognitivo. A necessidade deste cuidado na
conducao deste trabalho é também devido ao fato da metodologia MCDA-C
empregada nas dissertacfes pesquisadas pelo autor deste trabalho utilizarem, até
entdo, a confeccdo do mapa cognitivo para possibilitar a identificacdo dos
candidatos a PVF’s.

Sendo assim, deu-se prosseguimento com a fase de determinacdo dos clusters,
agrupando-se aqueles conceitos que, segundo a visdo do facilitador, tem sentidos
semelhantes e representam uma Unica area de interesse (French et al., 1998). Estes
conceitos foram definidos como os pontos de vista fundamentais do modelo
proposto.

Com os clusters ja determinados e 0s conceitos ja agrupados, passou-se para a
tarefa de confeccio da Arvore de Pontos de Vista Fundamentais ou Arvore de
Valores (sec¢éo 5.2.2) do modelo analisado.

Com os PVF’'s definidos, a fase seguinte consistira em construir descritores para
cada um deles (secédo 5.2.3). Através destes descritores € viabilizada a identificacédo
dos impactos que as acdes podem ter em cada um dos pontos de vista. Esta é a
Ultima fase do processo de estruturacdo do modelo multicritério.
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5.2.1 Identificacdo dos EPAs (Elementos Primarios de Avaliacao)

Para a operacionalizacdo desta fase foi realizado um brainstorming (Godoy,
1997) com os decisores, visando permitir o inicio da identificacdo dos EPA's.

Simultaneamente a este processo, a Visdo da empresa foi definida, com o intuito
de nortear a identificacdo desses elementos. Visdo: Atender o mercado da Bahia,
sendo reconhecida como empresa referéncia de parceria pelo mercado de
panificagdo. Somado a isto, Ensslin et al. (2001, p.79), acrescentam que esses
conceitos devem ser constituidos de objetivos, metas, valores dos decisores, bem
como de acoes, opcdes e alternativas.

Para uma maior arangéncia e facilidade na selecdo dos EPA’s, dividiu-se os
cenarios para identificagdo dos referidos conceitos, a saber:

0] Ambiente Tecnoldgico;

(i) Canais de Distribuicao;

(iiiy  Ambiente Fisico;

(iv)  Cliente/Mercado;

(v)  Ambiente Industrial;

(vi)  Ambiente Econbmico;

(vi)  Competidores;

(viii)  Ambiente Legal;

(ix) Fornecedores;

(x) Ambiente Sécio-Cultural.

Foram identificados cento e setenta e quatro elementos primarios de avaliagao,
0s quais foram submetidos a um processo de exclusdo dos conceitos meios,
distinguindo-os daqueles conceitos fins e estratégicos para a organizacao.

Estes conceitos foram considerados candidatos a pontos de vista fundamentais,
pois no ambiente do conjunto de todas as acdes que compreendem as acodes
potenciais, foram destacadas como fundamentais na visdo dos decisores para
avaliar as acdes estratégicas da organizacdo. Apés esta fase, agruparam-se
conceitos, direcionando-0s a conjuntos que expressavam uma mesma idéia ou que
localizavam-se em uma mesma area de interesse (clusters).

No Quadro 10 abaixo, estdo relacionados os clusters com 0s seus respectivos

candidatos a PVF's.
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Cluster Candidatos a PVFs

Nuamero de Fornecedores
Qualidade dos Produtos
Preco dos Produtos
Estoque dos Produtos
Market Share

MARKETING Clientes
Mercado
Faturamento Direcionado
Localizacao dos Estoques
Frota
Custo de Distribuicao
Rotas

Quadro 10 — Candidatos a PVF's

PRODUTOS

LOGISTICA

5.2.2 Arvore da Familia de Pontos de Vista Fundamentais

Concluida a etapa de identificacdo dos candidatos a PVF's, foi realizada a
construcdo da arvore da familia de pontos de vista fundamentais. Os Fatores
Criticos de Sucesso, na visdo dos decisores, estdo explicitados segundo as trés
areas de interesse originarias dos clusters. Estes FCS representam as atividades-
chave do negocio que precisam ser bem definidas e trabalhadas para que a
empresa atinja seus objetivos (Nogueira, 1998).

Cada area de interesse esta ligada a candidatos a PVFs identificados como
pertencentes ao mesmo ramo. Para o PVF passar de candidato para ponto de vista
efetivamente, € necessario atender a certas propriedades, segundo Ensslin et al.
(2001, p.141-143), a saber:

0] Essencial: O PVF deve levar em conta os aspectos que sejam de
fundamental importancia aos decisores, segundo seus sistemas de valores;

(i) Controlavel: O PVF deve representar um aspecto que seja influenciado
apenas pelas acfes potenciais em questao;

(i) Completo: O conjunto de PVF's deve incluir todos os aspectos

considerados como fundamentais pelos decisores;
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(iv) Mensuravel: O PVF permite especificar, com a menor ambiglidade
possivel, a performance das acdes potenciais, segundo 0s aspectos
considerados fundamentais pelos decisores;

(V) Operacional: O PVF possibilita coletar as informagdes requeridas sobre a
performance das acdes potenciais, dentro do tempo disponivel e com um
esforco viavel;

(vi) Isolavel: O PVF permite a andlise de um aspecto fundamental de forma
independente com relagcédo aos demais aspectos do conjunto;

(vii)  N&ao-redundante: O conjunto de PVF's ndo deve levar em conta o0 mesmo
aspecto mais de uma vez;

(viii)  Conciso: O numero de aspectos considerados pelo conjunto de PVF’'s
deve ser o minimo necessario para modelar de forma adequada, segundo a
visao dos decisores, o0 problema;

(ix)  Compreensivel: O PVF deve ter seu significado claro para os decisores,

permitindo a gera¢ado e comunicacao de idéias.

Visando avaliar o atendimento & propriedades acima mencionadas, foi realizada
uma avaliagdo de todos os candidatos a PVF’'s. Feito esta constatacdo, 0s
candidatos a pontos de vista foram confirmados como PVF’s. Sendo assim, lista-se
abaixo os PVF's do modelo de “Avaliacdo do Desempenho Estratégico da

Organizacao”.

PVF1 — Numero de Fornecedores;
PVF2 — Qualidade dos Produtos;
PVE3 — Preco dos Produtos;
PVF4 — Estoque dos produtos;
PVFE5 — Market Share;

PVF6 — Clientes;

PVF7 — Mercado;

PVF8 — Faturamento Direcionado;
PVF9 — Localizacdo dos Estoques;
PVF10 — Frota;

PVF11 — Custo de Distribuicéo;
PVF12 — Rotas.
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PVF1 - Namero de fornecedores

PVF2 - Qualidade dos produtos
Produtos
PVF3 - Preco dos produtos
—PVF4 - Estoque dos produtos
Abastecer o
mercado com —PVF5 - Market Share
produtos
alimenticios, PVF6 - Clientes
prestando Marketing
servicos de
assessoria técnica PVF7 - Mercado
e administrativa,
prqmovendo a PVF8 - Faturamento direcionado
satisfacdo dos
clientes,
representados,
nronrietarins e i N
—PVF9 - Localizacdo dos estoques
PVF10 - Frota
Logistica

PVF11 - Custo de distribuicdo

—— PVF12 - Rotas

Figura 15 — A arvore dos PVF’'s

A figura 15 apresenta a estrutura arborescente dos PVF's do modelo proposto
neste trabalho, que visa atender a Missado estabelecida para a organizacdo no
processo de implantacéo do Programa de Planejamento Estratégico.

Apos a fase de definicAo dos Pontos de Vista Fundamentais, iniciou-se a
construcdo de um modelo multicritério que permita avaliar as acdes potenciais. Isto
foi possivel através da construcdo de descritores, funcdes de valores e taxas de

substituicdo. A préxima secao apresenta em detalhes este processo de construcao.

5.2.3 Construcéo dos Descritores

Estando a arvore de pontos de vista fundamentais identificada, o proximo passo

€ a construcdo dos descritores para cada um destes. Serdo apresentados nesta
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sec¢do os descritores construidos para o modelo do planejamento estratégico da
organizacao analisada.

Segundo Ensslin et al. (2001, p.145), na construcdo de um critério, duas
ferramentas sdo necessérias: um descritor e uma funcdo de valor associada a tal
descritor. Os descritores fornecem um melhor entendimento daquilo que representa
a preocupacdo do decisor ao mensurar uma dmensdo do contexto decisorio. J4 a
funcéo de valor provera as informacdes relativas & diferencas de atratividade entre
0s niveis do descritor.

Diante disto, um descritor pode ser definido como um conjunto de niveis de
impacto que servem como base para descrever as performances plausiveis das
acOes potenciais em termos de cada PVF (Bana e Costa apud Ensslin et al., 2001,
p.145).

Em funcéo desta etapa consistir em um processo que identifica oportunidades de
aperfeicoamento para o modelo proposto, deve demandar grande cuidado por parte
do facilitador.

Seguindo o paradigma construtivista, ndo existe um descritor 6timo a ser utilizado
para avaliar um PV. O descritor é considerado adequado na medida em que 0s
decisores o considerem como uma ferramenta apropriada a avaliacdo das acdes
potenciais.

Os descritores sao construidos para (Ensslin et al., 2001, p.146):

()  Auxiliar na compreenséao do que os decisores estao considerando;
(i) Tornarem o ponto de vista mais inteligivel;

(i) Permitir a geragao de ac¢Oes de aperfeicoamento;

(iv) Possibilitar a construcao de escalas de preferéncias locais;

(v) Permitir a mensuracédo do desempenho de acdes em um critério;

(vi) Auxiliar a construgdo de um modelo global de avaliagéo.

Quando for dificil construir um descritor direto, muitas vezes € necessario
decompor o eixo de avaliagdo do problema (Keeney, 1992 apud Ensslin et al., 2001,
p.150). Isto ocorre em funcdo de um unico descritor ndo permitir uma avaliacdo
adequada daquele aspecto considerado um PVF.

A decomposicdo de um eixo de avaliagdo ocorre, geralmente, devido as

seguintes caracteristicas de um PVF (Ensslin et al., 2001, p.150):
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() O ponto de vista expressa uma preocupagao que pode ser mensurada, mas
nao diretamente;

(i) O ponto de vista reflete uma preocupacao de cunho qualitativo sem um
descritor direto adequado para representa-lo;

(iii) Deseja-se um detalhamento na avaliacdo do ponto de vista, considerando
aspectos mais “microscopicos”, visando determinar pontos de controle e

melhoria no sistema.

Com esta necessidade, € necessario decompor o eixo de avaliagdo em pontos de
vista elementares (PVE's). Os PVE's decompdem um PV, permitindo uma melhor
avaliagcdo de performance das ac¢des potenciais no PV considerado.

Uma regra pratica para construir os PVE's de um PVF é perguntar aos decisores:
gque aspectos permitem avaliar este PVF? (Ensslin et al., 2001, p.151).

Para uma maior compreenséo do modelo, a figura 16 demonstra a decomposi¢ao
dos PVF’'s (secdo 5.2.2) que se encaixam nas descricdes feitas acima, permitindo
assim uma melhor avaliacdo da performance das a¢bes potenciais nos pontos de
vista considerados.

Os decisores descreveram 0s niveis que permitiram mensurar a performance de
cada acdo avaliada, tomando o cuidado para que estes ndo possuissem um carater

ambiguo. O Quadro 11 identifica os descritores para cada PVF e PVE.
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PVF PVE DESCRITOR
1. NOMERO DE 1.1. TOTAL N° TOTAL DE FORNECEDORES
FORNECEDORES
1.2. EXCLUSIVOS N° DE FORNECEDORES EXCLUSIVOS
2 1. NOVOS PRODUTOS N° DE PRODUTOS NOVOS LANCADOS
NO MERCADO AO ANO
2. QUALIDADE DOS
PRODUTOS % DE CLIENTES COM RECLAMACOES
2.2. RECLAMACOES DE CLIENTES 0 ¢

PROCEDENTES AO MES

% EQUIVALENTE AO PREGO DA

3.1. PRECO DO PRODUTO CONGORRENCIA
3. PRECO DOS PRODUTOS
3.2. PRECO DO CLIENTE R$ POR UNIDADE DE 50 GRAMAS
4.1. TME TEMPO MEDIO DE ESTOQUE (TME)
4. ESTOQUE DOS 4.2. CAPACIDADE DE ESTOCAGEM %ﬁé&%ﬁf DE ESTOCAGEM EM
PRODUTOS
4.3. QUANTIDADE MINIMA QUANTIDADE MINIMA DE ESTOQUE EM
TONELADAS
0 -
5 MARKET SHARE Y DE PARTICIPACAO NO MERCADO DE
FERMENTO
6.1. ASSESSORIA INTERVALO DAS VISITAS AOS CLIENTES
6.2. EXCLUSIVIDADE % DE CLIENTES EXCLUSIVOS
6. CLIENTES . 9 ES NA
6.3 INADIMPLENCIA Y% DO FATURAMENTO AO MES NAO
RECEBIDO
0,
6.4. CLIENTES INSTITUCIONAIS /0 DE CLIENTES INSTITUCIONAIS
ATENDIDOS AO MES
7 1.1. PAGAMENTO PRAZO DE PAGAMENTO A
7.1. FORNECEDOR EM DIAS
PRAZ
o)
7 1.2. RECEBIMENTO E’\F/IeADZISSDE RECEBIMENTO DAS VENDAS
7. MERCADO
7.2. POSTOS DE VENDAS N° DE POSTOS DE VENDAS EM SSA
0,
7 3. VENDAS DIRECIONADAS Y6 DAS VENDAS DIRECIONADAS AO

FERMENTO

8. FATURAMENTO DIRECIONADO

% DO FATURAMENTO DIRECIONADO AO
MARKETING INSTITUCIONAL

9. LOCALIZAGAO DOS ESTOQUES

POSICAO EM RELACAO A CAPITAL /
INFRAESTRUTURA TECNICA

10. FROTA

10.1. IDADE

IDADE DA FROTA EM ANOS
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10.2. QUANTIDADE QUANTIDADE DE CAMINHOES

CAPACIDADE DE CARGA EM

10.3. CAPACIDADE
TONELADAS

% DO FATURAMENTO MENSAL GASTO

11.1. CUSTO DE MANUTENCAO - .
COM A MANUTENCAO DOS VEICULOS

11. CUSTODE
DISTRIBUICAQ VALOR MENSAL GASTO POR TONELADA
11.2. CUSTO DE ENTREGA
DE PRODUTO ENTREGUE
12.1. QUANTIDADE QUANTIDADE DE ROTAS POR
REPRESENTANTE
12. ROTAS

N° DE VISITAS POSITIVADAS AO DIA

12.2. VISITAS POSITIVADAS
POR REPRESENTANTE

Quadro 11 — Lista dos Descritores

Desta forma, foi possivel estabelecer o conceito orientado para a acéo que
melhor representasse a preocupacao estratégica de cada area de interesse.
Abaixo estédo definidos cada um desses conceitos:

Fornecedores: Desenvolver um numero adequado de fornecedores de
produtos alimenticios, adquirindo confianca para desenvolver exclusividade na
distribuicéo;

Qualidade: Desenvolver novos produtos, visando a reducdo dos custos
operacionais dos clientes, ndo permitindo criar uma insatisfagdo, motivada pela
falta de controle dos produtos pereciveis;

Preco: Manter preco competitivo no mercado, agregando valor nutricional ao
produto do cliente, permitindo assim uma melhora no preco do seu produto final;

Estoques: Garantir um controle dos estoques, visando a redugéo do custo de
capital, sem comprometer a qualidade de entrega. Ter uma capacidade de
estocagem adequada ademanda do mercado e manter sempre uma quantidade
minima necessaria para atender & vendas SPOT;

Market Share: Implantar projetos que visam aumentar a participacdo no
mercada;

Clientes: Prestar assessoria técnica aos clientes, ganhando confianca do
mercado. Visar sempre a exclusividade de fornecimento, com o objetivo de
garantir faturamento. Controlar o nivel de inadimpléncia e atingir o mercado de

clientes institucionais (hospitais, supermercados etc.);



63

Mercado: Controlar os prazos de pagamento aos fornecedores em relacao
aos de recebimento de clientes. Implantar postos de vendas, visando atender o
mercado com presteza. Concentrar as vendas no produto de maior margem;

Faturamento Direcionado: Direcionar um percentual do faturamento mensal
para o marketing institucional,

Localizacdo dos Estoques: Posicionar a central de estoques préximo a
capital, com infraestrutura técnica instalada, suficiente para o desenvolvimento de
novas misturas;

Frota: Ter frota com idade média adequada. Possuir uma quantidade de
caminhdes suficientes para atender o mercado. Possuir capacidade de carga
suficiente para atender a demanda das rotas;

Custo de Distribuic&do: Controlar e adequar o custo de manutencdo dos
veiculos. Programar as rotas de maneira que a distribuicdo do custo das entregas
seja equivalente;

Rotas: Distribuir as rotas de maneira adequada por cada representante.

Estabelecer meta de visita positivada por cada um dos representantes.

5.2.4 Niveis de Impacto para um Descritor

Tendo sido construido os descritores, é aconselhavel, agora, definir em cada um
deles dois niveis de impacto de referéncia, o nivel “BOM” e o nivel “NEUTRO”
(Ensslin et al., 2001, p.163).

A identificacdo destes niveis permite uma maior inteligibilidade do descritor e,
consequentemente, do Ponto de Vista que esta sendo avaliado. Com eles fica mais
claro, no processo decisorio, identificar quais acdes sao atrativas (aquelas que tem
performance acima do nivel neutro) e quais ndo sdo (com desempenho abaixo deste
mesmo nivel). J& o nivel bom demarca as ac¢des que tém uma performance acima
das expectativas dos decisores (Ensslin et al., 2001, p.164).

Sendo assim, o facilitador buscou uma forma de medida que fosse claramente
entendida pelo decisor. Neste contexto o nivel bom foi considerado, para cada
descritor, a acdo melhor viavel e o nivel neutro o pior admissivel.

Para ilustrar este passo de avaliacéo, a figura 17 representa a identificacdo dos

niveis bom e neutro de um descritor genérico.
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Figura 17 — Identificacao dos niveis de um descritor genérico

A N5 ==
Estado de exceléncia
. N4 == Bam
c
‘% e Estado de competitividade
12
a N2 Neutro _ _
Estado de sobrevivéncia
N1 ==

Fonte: Adaptado de Ensslin et al. (2001, p.164)

Aqueles niveis de impacto que tém uma performance inferior ao Neutro
representam, para os decisores uma situacdo ndo satisfatoria, mas ainda aceitavel
(a organizacao localizando-se, para aquela acdo, em um estado de sobrevivéncia).
Os niveis que se situam entre o Neutro e 0 Bom s&o aqueles com um desempenho
dentro das expectativas dos decisores (a organizacdo localizando-se, para aquela
acdo, em um estado de competitividade). Finalmente, os niveis de impacto acima do
nivel Bom sdo aqueles que apresentam um desempenho acima das expectativas
dos decisores, mas ainda representando situacfes exequiveis ou alcancaveis (a

organizacao localizando-se, para aquela a¢do, em um estado de exceléncia).

5.2.5 Descritores Construidos

Sempre que existirem PVE’s com possiveis estados que definam uma mesma
acdo €é necessario construir um Unico descritor que leve em conta estes PVE’'s
simultaneamente (Ensslin, et al., 2001, p.152).

Com o objetivo de mostrar o processo adotado com o PVF 9, sera apresentado o
processo de identificacdo, utilizado nesta dissertacdo, das possiveis combinacdes
entre as acOes identificadas para este PVF.

O quadro 12 ilustra os possiveis estados identificados para as acdes que definem

este PVF.
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Estados Posicao Estados Infraestrutura
01 Dentro da capital 01 Com infraestrutura técnica
02 Fora da capital 02 Sem infraestrutura técnica

Quadro 12 — Estados possiveis do PVF 9

O proximo passo seria a identificacdo das possiveis combinacdes entre 0s

estados, como mostra o quadro 13.

Combinagéao | PVE - Posic¢éao PVE - Infraestrutura
A Dentro da capital | Com infraestrutura técnica
B Dentro da capital | Sem infraestrutura técnica
C Fora da capital | Com infraestrutura técnica
D Fora da capital | Sem infraestrutura técnica

Quadro 13 — Combinac¢@es possiveis para os estados dos PVE's

Finalmente, apds identificadas todas as possiveis combinacbes, deve-se
ordena-las de acordo com as preferéncias dos decisores. Uma das maneiras de
operacionalizar esta etapa é fazendo o seguinte questionamento aos decisores:
Considerando que os PVEs estdo no nivel Neutro (figura 18), se tivéssemos que
passar para o nivel Bom (melhorar, na visdo do decisor), qual seria o critério mais

preferivel? A resposta dos decisores para este PV esta representada na figura 19.
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100 - [ _ .
0 ® . O .
PVE Posicao PVE Infraestrutura

Figura 18 — PVE’s no nivel NEUTRO

100 A ®

0 C . .
PVE Posicgéo PVE Infraestrutura

Figura 19 — PVE no nivel BOM (votado pelos decisores)

Sendo assim, obedecendo ao julgamento de valores dos decisores, 0s niveis de

impacto desta acao estariam representados conforme demonstra o quadro 14.
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Ordem | Niveis de impacto Descricéo
1° N4 Dentro da capital, com infraestrutura.
2° N3 Dentro da capital, sem infraestrutura.
3° N2 Fora da capital, com infraestrutura.
4° N1 Fora da capital, sem infraestrutura.

Quadro 14 — Matriz de ordenag&o das combinacgdes

5.2.6 Critério para identificacdo do estado de exceléncia

Vale ressaltar que o estabelecimento de metas inatingiveis pode torna-se um
instrumento de desmotivacdo dentro da organizacdo (Nogueira, 1998), pois
caracterizam-se como acdes inalcangaveis ou sonhadoras, ao invés de assumirem
um carater desafiador. A figura 20 ilustra a relacdo entre o desafio e a motivagao,
relacdo esta levada em conta para a identificacdo dos niveis de exceléncia para

todos os descritores estabelecidos neste trabalho.

Motivacéo

>
| Desafio

T ~ 5 anos !

Figura 20 — Relacéo entre desafio e motivacdo (Adaptado de Nogueira, 1998).

Foi levado em consideracdo, para o estabelecimento do grau da evolugao
estratégica (para cada descritor), um horizonte de cinco anos, na visao de futuro. Os
decisores consideraram factivel mensurar empiricamente esta evolucédo dentro deste

intervalo de tempo.



68

Durante o julgamento dos niveis das acdes, obedecendo esta visdo entre as
relacdes supracitadas, o facilitador buscou dar entendimento aos decisores, visando
fazé-los perceber o desafio como uma visdo de futuro, j& que se tratava da

implantacdo e julgamento das acdes estratégicas para a organizacao.

5.2.7 Identificagdo dos niveis “Bom” e “Neutro”

Para ilustrar e facilitar o entendimento do exposto na se¢do 5.2.3.1 (Niveis de
Impacto para um Descritor), apresenta-se no quadro 15 o julgamento dos niveis
“bom” e “neutro” para o descritor do PVF 5 (Market Share), segundo os critérios de

valores dos decisores.

Niveis 215 Descrigao
impacto
N5 Participacdo de 100% do mercado de fermento
N4 Participacdo de 80% do mercado de fermento BOM
N3 Participacdo de 60% do mercado de fermento
N2 Participacao de 40% do mercado de fermento NEUTRO
N1 Participacao de 20% do mercado de fermento

Quadro 15 — Descritor para o PVF 5, identificados os seus niveis “bom” e “neutro”

Os quadros com os descritores para todos os pontos de vista identificados neste
modelo de avaliagdo, com 0s seus respectivos niveis bom e neutro, estdo

apresentados no capitulo dos Anexos.

5.3 FASE DE AVALIACAO DO MODELO MULTICRITERIO

Findada a fase de estruturacéo, teve inicio afase de avaliagdo do modelo, que foi

subdividida em quatro etapas, a saber:
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0] Construgéo das funcdes de valores;
(i) Obtencao das taxas de substituicéo;
(i)  Determinacéo do perfil de impacto para cada avaliacao;

(v)  Validag&o do modelo.

5.3.1 Construcao das Funcdes de Valores

Passa-se agora para a fase de construcdo das funcdes de valores, jA& que os
descritores foram construidos. Segundo Ensslin et al. (2001, p.187), isto é
necessario tanto para avaliar as acdes, quanto para melhorar o entendimento sobre
cada acdo. Deseja-se, também, refinar a compreensao acerca do impacto que cada
opcao disponivel gera sobre os seus valores.

Utilizou-se o software Macbeth - Measuring Attractiveness by a Categorical
Based Evaluation Technique (Bana e Costa, 1997) para a construcdo das funcdes
de valor através do uso de julgamentos semanticos. Inicia-se esta construcdo com o
preenchimento da matriz de juizo de valor, segundo a diferenca de atratividade entre
as acoes, refletindo-se nos diferentes niveis de impacto de um descritor. O
preenchimento desta matriz se da através das respostas fornecidas pelos decisores,
segundo seus sistemas de valores.

Uma fungéo de valor pode ser vista como uma ferramenta aceita pelos decisores
para auxiliar a articulacdo de suas preferéncias (Keeney e Raiffa apud Ensslin et al.,
2001, p.187). Ela é usada para ordenar a intensidade de preferéncia (diferenca de
atratividade) entre pares de niveis de impacto ou acfes potenciais (Dyer e Sarin
apud Ensslin et al., 2001, p.187).

A seguir, apresenta-se um exemplo de construcéo de funcéo de valor para o PVF
5 — Market Share. Os niveis de impacto deste ponto de vista fundamental s&o
apresentados no quadro 15.

Sao seis categorias semanticas propostas, julgando a diferenca de atratividade
entre os niveis de impacto, a saber: CO (indiferente), C1 (muito fraca), C2 (fraca), C3
(moderada), C4 (forte), C5 (muito fraca) e C6 (extrema).

O decisor, para cada PVF, fara julgamentos sobre a diferenca de atratividade

entre os varios niveis de impacto, obedecendo as categorias semanticas propostas.
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Estas informacdes alimentam o software Macbeth que ao ser executado, gera
uma escala cardinal que representa o juizo de valor do decisor.

Ver a representacdo do juizo de valor do decisor (funcéo de valor) para o PVF 5
na figura 21.

- Fizopd srale g
F+1
Is 214 1] 141 |
e {4 B4 43 4 o
1% 4 s 5224 519
0 @l cof ao
R P R e | S H
4% i 1314.3 17.00
I5 100.1d 1f.0d L
e 7.4 1404
1% D.d 4. 0d “
. —-1IB.6 o _og
wie WACDER B T B
Fod sk - M &
Representacdo do juizo de A
valor do decisor o a
(funcéo de valor) "
L e N (B0 5 - ‘
=] of!

Figura 21 — Matriz seméantica do juizo de valor, escala Macbeth para o PVF 5

Para visualizar a performance da acdo apOs o0s julgamentos semanticos,

apresenta-se na figura 22 a representacao grafica da funcéo de valor.

Fungao de Valor
PVF 5 - Market Share

100

80 ,/
70 /]
60 /
50 -
40 /.
30

20 /

Escala Macbeth

N1 N2 N3 N4 N5

Niveis de impacto

Figura 22 — Representacao grafica para a funcao de valor do PVF 5
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A partir dos julgamentos de diferenca de atratividade, o Macbeth gera uma escala
cardinal, que ser& corrigida em fungdo da necessidade da representacdo de um
modelo que possa ser comparado com um padrdo unico de referéncia. O software
possui opcédo de prefixacdo dos valores de escala para os niveis de impacto, a qual
foi utilizada para a transformacgé&o da escala inicial.

Para efetuar a conversdo da escala cardinal, obtida no Macbeth, em escala

corrigida, é utilizada uma férmula para transformacéo linear, a saber:

» V@) =a.t@+b

Onde:

V(a): sdo os valores da escala Macbeth;
t(a): séo os valores da escala corrigida.

Sendo assim, para o PVF 5 tem-se:

94,1=a.100 + b (1)
529=a.0+b (2) b resolvendo aequacédo (2) P b =529

Substituindo b na equacéo (1), tem-se:

94,1=4a.100 + 52,9
94,1-52,9=a.100
41,2=a.100 b a @0,41

Agora, para cada valor da escala Macbeth,
substitui-se os coeficientes a e b encontrados
para calcular a escala corrigida, assim tem-se:

N5 b 100 = 0,41. t(a) + 52,9 b 47,1 = 0,41.(a)
b t(@) =471, 041=114

N4 b 94,1=0,41.1@) +52,9 b 41,2 =0,41ta)
b t(a)=41,2, 0,41 = 100

N3 b 82,4=0,41.t@a)+52,9b 29,5=0,41.t(a)
b t(@) =295, 0,41=71

N2 b 52,9=0,41.t@a)+52,9b 0=0,41.t@a) P

@ =0, 041=0

N1b 0=0,41.t@a)+529b -52,9=0,41.t@) P
t(a) =-52,9, 0,41 =-129

Assim sendo, a tabela 1 demonstra a representacédo das escalas Macbeth antes
e apos correcao.
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ESCALA ESCALA
MACBETH CORRIGIDA
NS 100 114,3

Tabela 1 — Matriz semantica de juizo de valor, escalas Macbeth e corrigida PVF 5

A figura 23 ilustra a transformacdo da escala obtida através da fixacdo do nivel

“Bom” para o valor 100 (cem) e do nivel “Neutro” para o valor O (zero).
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Figura 23 — Matriz do PVF 5 com a escala corrigida (transformada)

A figura acima apresenta a mesma matriz da figura 21, porém com a escala
corrigida ou ancorada para os niveis julgados pelos decisores como Bom = 100 e
Neutro = O (ver quadro 15).

Para visualizar a performance da acdo apds o0s julgamentos semanticos,
demonstra-se na figura 24 a representacdo grafica da funcdo de valor com a escala
corrigida, facilitando o seu entendimento e avaliagao das informagodes.
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Fungao de Valor (escala corrigida)
PVF 5 - Market Share
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Figura 24 — Representacdo grafica para a funcao de valor do PVF 5 (escala corrigida)

Este procedimento de obtencdo da funcdo de valor foi executado para todos os
pontos de vista identificados neste trabalho. As matrizes de juizo de valor para todos
0s pontos de vista identificados neste modelo de avaliacdo estdo apresentados no

capitulo dos Anexos.

5.3.2 Obtencao das Taxas de Substituicao

Apoés a obtencao de valores para cada descritor, 0 passo seguinte foi a obtengéo
das taxas de substituicdo, que determina a possibilidade de avaliacdo da
performance local das a¢g0es potenciais.

Segundo Ensslin et al. (2001, p.217), as taxas de substituicAo podem ser
definidas como uma ferramenta que expressa, segundo o julgamento dos decisores,
a perda de performance que uma acdo potencial deve sofrer em um critério para
compensar o ganho de desempenho em outros. Na literatura inglesa, sdo também
conhecidas como “pesos” (weights).

Para a fase de determinacdo das taxas de substituicdo, utilizou-se o software
Macbeth (weights), onde serdo construidas, simultaneamente, a matriz de
ordenacdo e a matriz de julgamento. O facilitador solicita que o decisor identifique

em primeiro lugar o seu grau de preferéncia entre os PVEs e PVFs identificados no
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modelo de avaliagdo, depois 0 seu grau de atratividade entre os PVs afins
(parentesco na area de interesse) ao passar do valor Neutro para o Bom. Este
procedimento é efetuado para todos os pares.

O decisor mede o julgamento do grau de atratividade através dos niveis:
Nenhuma (0), muito fraca (1), fraca (2), moderada (3), forte (4), muito forte (5) e
extrema (6).

A seguir, para exemplificar este processo de obtencdo das taxas de substituicao,
apresenta-se um exemplo para o PVF 6 — Clientes (ver figura 25). As taxas de
substituicdo para esta PVF serdo determinadas através dos julgamentos que o
decisor fizer sobre os PVEs (ver figura 25) identificados, considerando para isto os
seus descritores.

PVF 6
Clientes
PVE 6.1 PVE 6.2 PVE 6.3 PVE 6.4
Assessoria Exclusividade Inadimpléncia Clientes

Institucionais

A A A A

Bom

S 5 S 5
= = = =
14 14 14 14
& & & &
L L L L
a) a) a) a)

Neutro Neutro Neutro Neutro

Figura 25 — PVEs do PVF 6 (Clientes)

Para operacionalizar a construcdo das taxas de substituicdo, foi solicitado ao
decisor responder a alguns questionamentos.

Primeiro questionou-se o seguinte ao decisor: Considerando que os PVEs estéo
no nivel Neutro (representada na figura 26), se tivéssemos que passar para o nivel
Bom (melhorar na visdo do decisor), qual seria o critério mais preferivel? Resposta:
PVE 6.2 — Exclusividade (representada na figura 27). Sequencialmente, foi feito o
mesmo para os outros PVEs.
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ApOGs resposta, pergunta-se: qual a diferenca de atratividade entre passar do
estado 1 (representado pela figura 26) para o estado 2 (representado pela figura 27),
ou o quanto é preferivel passar de um estado para o outro? Resposta: muito forte
(5). Sequencialmente, foi utilizado o mesmo critério para a respectiva identificacao

nos outros PVEs.

PVF 6
Clientes
PVE 6.1 PVE 6.2 PVE 6.3 PVE 6.4
Assessoria Exclusividade Inadimpléncia Clientes
Institucionais
100
o < O o
Figura 26 — PVEs no nivel Neutro
PVF 6
Clientes
PVE 6.1 PVE 6.2 PVE 6.3 PVE 6.4
Assessoria Exclusividade Inadimpléncia Clientes
Institucionais
100

._
Figura 27 — Julgamento preferencial do decisor

As informacgbGes obtidas foram entdo submetidas ao software Macbeth, com o

preenchimento, primeiramente, da matriz de ordenacéo (figura 28).
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Cria-se uma acdo “A0” com o objetivo de evitar que o PVF menos preferivel

tenha uma taxa de substituicdo de 0%.

PVE6.2| PVES3 | PVE6L | PVE64 | AO

PVE6.2 1 1 1 1

PVE6.3 0 1 1 1

PVE6.1 0 0 1 1

PVEG.4 0 0 0 1
A0 0 0 0 0

Figura 28 — Matriz de ordenacéo para os PVEs do PVF 6

Posteriormente ao preenchimento da matriz de ordenacgdo, passou-se para o
passo de preenchimento da matriz de julgamento (figura 29), para que fossem

calculadas as taxas de substituicao.

PVE6.2| PVEG3 | PVE6L | PVE64 | AO

PVE6.2 5 5 5 5

PVEG.3 4 5 5

PVE6.1 5 5

PVE6.4 5
A0

Figura 29 — Matriz de julgamento para os PVEs do PVF 6

Executando estas informacfes no software Macbeth, tem-se as respectivas taxas
de substituicédo (figura 30), as quais posteriormente foram levadas para apreciacao e

validacéo do decisor.
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Figura 30 — Tela do Macbeth com as taxas de substituicdo para o PVF 6

As taxas de substituicdo encontradas pelo Macbeth para o PVF 6 estédo

representadas na figura 31.

PVF 6 - Clientes

29%

40%

BPVEG.1 - Assessoria BPVEG.2 - Exclusividade
OPVESG6.3 - Inadimpléncia @PVEG.4 - C. Institucionais

Figura 31 — Taxas de substituicdo para o PVF 6

E assim procedeu-se desta forma para todos os descritores identificados no
modelo de avaliagdo proposto neste trabalho. A cada seqiéncia de taxas de
substituicao identificadas, os decisores eram consultados na intencdo de validar o
resultado apresentado pelos seus julgamentos. As taxas de substituicdo dos PVFs

(figura 32) atenderam & expectativas dos decisores.
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10%

PVF1
Fornecedores 5%
PVF2
Qualidade
10%
PVF3
Prego 8%
PVF4
4% Estoque
PVF5
Market Share 6%
PVF6
12% Clientes
MISSAO orcan 2%
Mercado
PVF8
Faturamento
7% direcionado
PVF9
Localizacéo dos
estoques
10%
PVF10
12% Frota
PVF11
Custo de
distribuicéo 14%
PVF12
Rotas

Figura 32 — Arvore de PVFs com as taxas de substituic&o

5.3.3 Determinacéo do Perfil de Impacto para cada Avaliacao

Tendo sido estruturado o modelo de avaliacdo e determinado o conjunto de
acdes potenciais a serem analisadas, 0 que se deseja agora é proceder a avaliacdo
das acdes potenciais segundo o modelo construido. Para realizar esta tarefa é
necessario identificar qual o desempenho da acdo potencial em cada um dos
critérios e sub-critérios do modelo (Ensslin et al., 2001, p.239), que agora
representam os Objetivos Estratégicos da organiza¢do, segundo o sistema de

valores dos decisores. Isto foi realizado com a identificagcdo, em cada um dos 27
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descritores, do nivel de impacto onde situa-se a organizacao avaliada (Desempenho
Atual).

Feito isso, é interessante utilizar esta informacgéo para comparar agdes potenciais
e determinar seus pontos fortes e fracos. Para uma melhor visualizagdo da
performance de uma acao potencial, nos eixos de avaliacdo do modelo, traca-se o
seu perfil de impacto (Ensslin et al., 2001, p.241).

Na figura 33 representa-se o perfil de impacto da acéo potencial, desempenho
atual, em cada eixo de avaliacdo, alinhado para o nivel Bom e Neutro. Esta
avaliacdo representa o perfil atual da organizacdo junto aos seus Objetivos

Estratégicos.

PVEL.1
PVE1.2
PVE2.1
PVE2.2
PVE3.1
PVE3.2
PVE4.1
PVE4.2
PVE4.3
PVF5
PVE6.1
PVE6.2
PVE6.3
PVE6.4
PVE7.1.1
PVE7.1.2
PVE7.2
PVE7.3
PVF8
PVF9
PVE10.1
PVE10.2
PVE10.3
PVE11.1
PVE11.2
PVE12.1
PVE12.2

200 1

100 A

-100 -

-200 - -— -—

-300 -

— Desempenho
Atual

-400 -

Figura 33 — Perfil de impacto do desempenho atual da organizacao

O passo seguinte aidentificacdo do perfil de impacto do desempenho atual da
empresa, foi tracar a performance, dentro dos eixos de avaliacdo do modelo, do que
foi chamado de Desempenho Previsto. Este Desempenho representa a visdo de

futuro dos decisores para cada descritor que, dentro do perfil estratégico da
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empresa, identifica-se como a evolugdo desejada desta em um horizonte de cinco
anos.

Para visualizar melhor esta evolucéo, a figura 34 ilustra o perfil de impacto das
acOes potenciais para os desempenhos atual e previsto da organizacao junto aos

seus Objetivos Estratégicos.

PVEL1.1
PVE1.2
PVE2.1
PVE2.2
PVE3.1
PVE3.2
PVE4.1
PVE4.2
PVE4.3
PVF5
PVE6.1
PVE6.2
PVE6.3
PVE6.4
PVE7.1.1
PVE7.1.2
PVE7.2
PVE7.3
PVF8
PVF9
PVE10.1
PVE10.2
PVE10.3
PVE11.1
PVE11.2
PVE12.1
PVE12.2

200 A

100 1 f— —

-100 T -™ —-— - -

-200 - -~ -

Desempenho Atual
-300 T

- Desempenho Previsto

-400 -

Figura 34 — Perfil de impacto dos desempenhos atual e previsto da organizagao

Para as possiveis identificacbes do que, dentro da visdo estratégica do negdcio,
seriam Pontos Fortes ou Fracos para o ambiente interno, bem como Oportunidades
e Ameacgas para o ambiente externo, foi solicitada pelos decisores uma pesquisa de
mercado onde o0 seu concorrente potencial foi julgado mediante esses mesmos
critérios de avaliacéo.

A figura 35 identifica graficamente a relacéo entre o perfil atual da organizacéo e

o perfil atual da concorréncia potencial.
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PVE1.1
PVE1.2
PVE2.1
PVE2.2
PVE3.1
PVE3.2
PVE4.1
PVE4.2
PVE4.3
PVF5
PVE6.1
PVE6.2
PVE6.3
PVE6.4
PVE7.1.1
PVE7.1.2
PVE7.2
PVE7.3
PVF8
PVF9
PVE10.1
PVE10.2
PVE10.3
PVE11.1
PVE11.2
PVE12.1
PVE12.2

200 7

100 A

-100 - -

-200 A -— —-—

200 - Desempenho Atual da Organizagdo

Desempenho Atual da Concorréncia

-400 -

Figura 35 — Perfil de impacto dos desempenhos atuais da organizacdo e da concorréncia

Baseados no resultado comparativo (diferenga) entre os niveis de impacto das
acOes “desempenho atual da organizacdo” e “desempenho atual da concorréncia”
(coluna “posicao” da tabela 2), junto a cada objetivo estratégico (PVF), € possivel
distinguir a condicdo da empresa no mercado em que ela atua (coluna “analise
ambiental” da tabela 2). Caso o resultado da avaliacdo seja positivo, tem-se um
ponto forte ou uma oportunidade, a depender do ambiente o qual o PV pertenca
(interno ou externo, respectivamente). Caso o resultado seja negativo, tem-se um
ponto fraco ou ameaca. No caso da obtencdo de um mesmo resultado (mesma
pontuacdo) indicar-se-4 uma condicdo equivalente ou de empate para o PV

analisado. A tabela 2 demonstra esta condicao para cada PVF avaliado.
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ANALISE AMBIENTAL
JULGAMENTO POSICAO INTERNO EXTERNO
Tx.Subst. Atual Previsto | Concorrente Atual Previsto | Concorrente | Pto. Forte | Pto.Fraco Ameagal Oportunidade
PVEL.1 3,29 66,70 122,20 66,70] 2.1 39 2,1
oy | FORNECEDORES [50F5 6.49 0,00 111,80 58,80 0.0 7.2 38
|C_7 QUALIDADE PVE2.1 1,99 71,40 114,30 -128,60) 1.4 22 -2,
> PVE22 3.49 57.10 100,00 5710 19 34 1
) PRECO PVE3.1 6.9% 100,00 100,00 18330 6.9 6.9 12.6|
O PVE3.2 3,49 0,00 100,00 0,00 0,0 34 0,0
o PVE4.1 3.8% 0,00 10000 0.00 00 38 0.0
o ESTOQUE PVE4.2 2.50 85.70 100,00 8570 2.2 25 2.2
PVE4.3 1,69 36,40 72,70 36,40 0,6 1.2 0,6
PARCIAL 15,0 34,3 20,7
PVF 5 - Market Share 3.89 63,60 100,00 0.00 24 38 00
PVE6.1 1.29 5710 109.50 5710 07 13 0.7
o 2 CLIENTES PVE6.2 2.39 5710 110.70 5710 13 2.6 13
= PVE6.3 1.79 66.70 126.70 66.70 1.1 21 1]
0w PVE6.4 0,69 66,70 100,00 100,00 04 0,6 0,6
) é pvE71 |BVEZLL 2.19 000 10000 0.00 00 24 00
= < MERCADO ~ |PVE7Z.12 4.29 0.00 80,00 0.00 0.0 33 00
s PVE7.2 4,09 0,00 107,10 0,00 0,0 43 0,0
PVE7.3 2.29 53.30 100.00 53,30 12 2.2 1
PVE 8 - Faturamento direcionado 1,99 -128,60 71,40 -128,600 -2.9 14 -2.5
PARCIAL 47 23,7 24
PVFE 9 - Localizacdo 7,39 0,00 100,00 75,00 0,0 7.3 55
5 PVE10.1 319 5830 83.30 8330 18 26 28
= FROTA PVE10.2 4,99 0,00 100,00 85,70 0,0 49 4,2
N PVE10.3 1.9% 100,00 100,00 87.00) 19 19 1.6
b= PVE11.1 7.49 64.30 121.40 64.30) 48 9.0 48
8 CUSTOS PVE112 4,29 69,20 123,10 69,20 29 51 29
2 ROTAS PVE12.1 519 000 12670 0.00 00 6.5 00
PVE122 9,19 57,10 110,70 57,10 521 10,1 52|
SOMA DAS TAXAS 100,0% PARCIAL 16,5 47 .4 26,§||
Objetivos Estratratégicos 36,2 1054 49,9

Tabela 2 — Identificacdo das caracteristicas do ambiente interno e externo
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Fazendo uma avaliagdo individual de cada objetivo estratégico (descritor),
pode-se identificar quais as vantagens e desvantagens em relacdo a analise
ambiental, em funcdo da posi¢édo de cada agdo apds os julgamentos.

Com esta andlise pode-se hierarquizar (priorizar) as acdes que irdo impactar com
maior representatividade no alcance da missdo da organizagdo, considerando os
seus ambientes interno e externo. Desta forma a organizacdo pode atacar suas
fraquezas mais significativas, aproveitando, ao mesmo tempo, suas forcas
explicitadas na avaliacdo comparativa da tabela 2.

O passo seguinte aidentificacdo do perfil de impacto foi aaplicacdo da férmula
de agregacao aditiva, que segundo Ensslin et al., (2001, p.244), é utilizada para
agregar as avaliacOes locais das ac0es potenciais em uma Unica avaliacdo global.
Sendo assim, com a aplicacao desta técnica, foi possivel obter uma avaliagédo global
dos desempenhos atual e previsto da organizacdo, bem como da sua concorréncia
potencial.

O valor global de uma acédo é calculado segundo uma férmula de agregacéo

aditiva, dada pela seguinte equacéao:
V (a) = wi.vi(@) + We.v2(a) + Ws.v3(@) + ... Wh.Vn(a)

As formulas de agregacao aditiva para os desempenhos do modelo de avaliacéo
séo:

V (D.Atual) = 0,10 [(0,33.66,7) + (0,67.0)] + 0,05 [(0,36.71,4) + (0,64.57,1)] +
0,10 [(0,67.100 + 0,33.0)] + 0,08 [(0,48.0) + (0,32.85,7) + (0,20.36,4)] +
(0,04.63,6) + 0,06 [(0,21.57,1) + (0,40.57,1) + (0,29.66,7) + (0,10.66,7)] + 0,12
{[0,50 (0,33.0) + (0,67.0)] + (0,32.0) + (0,18.53,3)} + 0,02. - 128,6) + (0,07.0) +
0,10 [(0,31.58,3) + (0,50.0) + 0,19.100)] + 0,12 [(0,64.64,3) + (0,36.69,2)] + 0,14
[(0,36.0) + (0,64.57,1)] = 36

V (D.Previsto) = 0,10 [(0,33.122,2) + (0,67.111,8)] + 0,05 [(0,36.114,3) +
(0,64.100)] + 0,10 [(0,67.100 + 0,33.100)] + 0,08 [(0,48.100) + (0,32.100) +
(0,20.72,7)] + (0,04.100) + 0,06 [(0,21.109,5) + (0,40.110,7) + (0,29.126,7) +
(0,10.100)] + 0,12 {[0,50((0,33.100) + (0,67.80] + (0,32.107,1) + (0,18.100)} +
(0,02.71,4) + (0,07.100) + 0,10 [(0,31.83,3) + (0,50.100) + 0,19.100)] + 0,12
[(0,64.121,4) + (0,36.123,1)] + 0,14 [(0,36.126,7) + (0,64.110,7)] = 105
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V (D.Concorrente) = 0,10 [(0,33.66,7) + (0,67.58,8)] + 0,05 [(0,36.-128,6) +
(0,64.57,1)] + 0,10 [(0,67.183,3 + 0,33.0)] + 0,08 [(0,48.0) + (0,32.85,7) +
(0,20.36,4)] + (0,04.0) + 0,06[(0,21.57,1) + (0,40.57,1) + (0,29.66,7) + (0,10.100)]
+ 0,12 {[0,50 (0,33.0) + (0,67.0)] + (0,32.0) + (0,18.53,3)} + 0,02.-128,6) +
(0,07.75) + 0,10 [(0,31.83,3) + (0,50.85,7) + 0,19.87)] + 0,12[(0,64.64,3) +
(0,36.69,2)] + 0,14 [(0,36.0) + (0,64.57,1)] =50

5.3.4 Validacédo do Modelo

Nesta fase da avaliacdo, analisa-se 0s resultados com o objetivo de demonstrar a
consisténcia das informagdes, auxiliada pelo software HIVIEW for Windows.

A partir da arborescéncia apresentada (figura 36), o programa HIVIEW calcula
automaticamente as avaliacbes parcial e global das acdes, levando-se em
consideracao as taxas de compensacéo e a avaliacdo de cada descritor diante das
alternativas apresentadas (Desempenho Atual, Desempenho Previsto e

Desempenho do Concorrente).
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Figura 36 — Arborescéncia dos PVFs e PVEs, utilizando o software HIVIEW
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5.3.5 Avaliacdo das Acdes

A figura 37 demonstra a superioridade do Desempenho Previsto para a
organizagdo depois de alcancadas as melhorias dos objetivos estratégicos
(descritores) identificados no modelo de avaliacao.

Fica claro que, executada a avaliagdo (julgamento) dos decisores, a empresa
como um todo, dentro da visdo estratégica, encontra-se em condicdo de
competitividade, conforme avaliagdo do Desempenho Atual = 36 (ver figura 17).

A organizacdo, através dos seus decisores, deseja, com a implantacdo do
Planejamento Estratégico, atingir um estado de exceléncia, conforme demonstra o
resultado da avaliacdo do Desempenho Previsto = 105.

A avaliacdo do Desempenho do Concorrente demonstra, com clareza, os pontos
de devem ser atacados como prioridades, em funcdo da relacéo entre os ambientes
da organizacdo e os da concorréncia (ver tabela 2). A avaliacdo global desta ultima

reflete um perfil global estratégico com melhor performance, cujo resultado do
Desempenho do Concorrente = 50.
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Figura 37 — Avaliacdo das Acdes, utilizando o software HIVIEW
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5.3.6 Comparacéo entre as Performances das A¢des

As figuras 38 e 39 demonstram as andlises comparativas entre as acfes
Desempenho Previsto vs. Desempenho Atual e Desempenho Atual vs. Desempenho
do Concorrente, respectivamente, sob o aspecto da Gestdo Estratégica. A coluna
CUMWT indica os valores das taxas de substituicdo para cada PVF. A coluna DIFF
indica a diferenca de pontuacédo na escala global para cada PVF entre os niveis de
impacto das respectivas avaliacdes. Os valores positivos das colunas DIFF e WTD
indicam em que critérios uma acédo é melhor do que outra, confirmada pelas barras
verdes adireita da figura.

Observa-se com esta ferramenta, quais os PVFs que representam uma
vantagem ou desvantagem competitiva, segundo o julgamento das acgles
apresentadas no modelo. Os critérios que apresentam diferenca nula (pontos
pretos), indicam que as duas acfes tiveram a mesma avaliacdo. O somatério da
coluna WTD quantifica a relacdo de vantagem (diferenca positiva) ou desvantagem

(diferenca negativa) sobre os desempenhos estratégicos.
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D. Concorrente)

5.3.7 Andlise de Sensibilidade

A ultima secao do estudo de caso, apés a fase de avaliacdo das alternativas,
€ 0 exame de robustez do modelo frente a possiveis alteracfes nos parametros das
taxas de compensacédo ou da performance de uma acéo.

Segundo Ensslin et al. (2001, p.269), esta validacdo consiste nas respostas das
seguintes perguntas: o que ocorre com um modelo Multicritério de Apoio a Decisédo
guando os decisores decidem alterar a taxa de substituicdo de um critério? Sera que
a avaliacdo final das acdes € sensivel a esta variagdo, e se for, quanto o €? E se
existir uma incerteza sobre qual a performance de uma acéo potencial? Como tratar
esta situagao?

Esta analise permite, com facilidade, visualizar as consequéncias das variacdes

dos parametros por meio grafico.
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Figura 40 — Andlise de Sensibilidade sobre os aspectos do Fator Critico de Sucesso

(Produto)

Observa-se na figura 40 que, independente da variacdo da taxa de compensacao
para o Fator Critico de Sucesso Produto, o resultado da avaliacéo final das ac6es

nao mudaria. Isto demonstra que existe seguranca para este indicador, ndo dando

margens a duvidas. O numero 1 representa o Desempenho Atual, o n° 2 -

Desempenho Previsto, o n° 3 - Desempenho do Concorrente, o n° 4 - nivel Bom

(100) e o0 n° 5 - nivel Neutro (0).
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(Marketing)
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Na figura 41, observa-se que sé haveria alteracdo no resultado, caso a taxa de
compensacao do respectivo FCS (Marketing) ultrapassasse os 75%, causando um
choque de valores nos outros fatores, motivado pela diferenca excessiva em relacao
ao julgamento dos decisores. Isto garante uma solidez na avaliacdo deste FCS para
0s respectivos desempenhos.
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Figura 42 — Andlise de Sensibilidade sobre os aspectos do Fator Critico de Sucesso
(Logistica)

A exemplo do FCS Produto (figura 40), o resultado para o FCS Logistica é
invariavel com a alteragcéo da taxa de substituicdo (figura 42).
O modelo apresentado neste trabalho, segundo analise de sensibilidade,
caracteriza-se como robusto. Isto deve-se aconsisténcia identificada em cada

avaliacdo, comprovando que, independente da variacao das taxas de substituicéo
(importancia que os decisores dao a cada PV), os resultados analiticos

permaneceriam inalterados.
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CONCLUSOES DO CAPITULO

Foi demonstrada neste capitulo, através de um estudo de caso, a viabilidade
de poder usar a Metodologia Multicritério de Apoio aDecisdo Construtivista (MCDA -
C) como meio para identificar e avaliar o desempenho estratégico de uma
organizacao, inseridos na visao de futuro dos seus diretores. Para alcancar esta
meta, foi necessaria aidentificacao dos Objetivos Estratégicos desta corporacao
(descritores). Foi mostrado também, como os critérios foram avaliados levando-se
em conta a atual performance da empresa, o desempenho futuro almejado pelos
seus decisores e suas relagcdes com o mercado concorrente potencial. Nota-se que a
abordagem proposta contribui com o entendimento estratégico dos ambientes
internos e externos aorganizacao, permitindo uma visualiza¢ao dos pontos positivos
e negativos que influenciam na sua sobrevivéncia e no seu desenvolvimento
sustentavel. Esta transparéncia é pré-condicdo necessaria para identificacao das

acOes de melhoria na gestéo estratégica organizacional.
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CAPITULO 6

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 CONCLUSOES

A utilizacdo de um modelo multicritério como suporte para a implantacdo do
Programa de Planejamento Estratégico de uma organizacdo, atendeu aos objetivos
propostos. O objetivo principal, que tratou de identificar e avaliar o desempenho
estratégico desta organizacao aluz dos valores dos seus dirigentes foi atendido.

Visando testar a congruéncia do modelo aplicado com as expectativas dos
tomadores de decisdo, foi utilizada uma adaptagdo a técnica que contempla a
avaliacdo do modelo proposto (Montibeller, 2000, p.153-156), abordando os graus
de dificuldade que o tomador de decisdo tem em fornecer as informacoes
necessarias, utilidade dos resultados gerados pelo método, buscando determinar
sua utilizacdo no apoio atomada de decisdo e transparéncia do método para 0s
decisores, ou seja, a inteligibilidade de sua logica. Estes aspectos foram analisados
de forma qualitativa, através de uma entrevista com os decisores. Vale ressaltar que
a entrevista foi feita apds aplicacdo de todo o processo, sendo assim, possuiam
conhecimento suficiente sobre o modelo aplicado.

Para o grau de dificuldade, os decisores deram o0 seguinte testemunho,

considerando que a metodologia agrupa 0s conceitos de maneira clara:

Da maneira que a metodologia se apresenta (organizando os conceitos
meios e fins), foi facil fornecer as informacdes necessérias para o
agrupamento das idéias, considerando o entendimento qie temos sobre a
nossa organizacao e sobre o mercado que atuamos.
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Para o grau de utilidade, foi questionado o atendimento ao objetivo que a
aplicacdo da metodologia deveria dar a identificacdo das acdes prioritarias no
processo decisorio, envolvendo a gestdo estratégica. Desta forma, os tomadores de

decisdo acrescentaram que:

Como a metodologia aborda uma avaliacdo quantitativa das acgles
identificadas, levando-se em consideracdo 0s nossos valores, fica claro
perceber as nossas preferéncias, ainda que ndo sejam as ideais para o
futuro da nossa empresa e para o mercado em questdo. A medida que um
novo perfil da postura organizacional é apresentado, em fungdo da reagéo
do mercado com a implantacdo das acgbes, poderemos até avaliar nossas
idéias, percebendo nossos equivocos (isto é possivel, pois o modelo
permite fazer o julgamento das acdes).

Comrelacéo a transparéncia do método, os decisores consideraram que:

O modelo é bastante transparente, com uma logica facil de ser
compreendida. O modelo matemético que da suporte & avaliagbes é
totalmente imparcial e uniforme. Ele representa o nosso grau de valores,
sem dar margens a incertezas.

Diante do exposto acima, a aplicagcdo desta metodologia foi entendida como
adequada pelos decisores, pois atendeu & expectativas no tocante aidentificacéo
da postura estratégica da empresa, avaliando-a em funcdo dos ambientes interno e
externo. A abordagem possibilitou levar aos envolvidos a oportunidade de aplicarem
uma metodologia de analise e de apoio a decisdo, desenvolvendo a disciplina do
raciocinio sistematico, promovendo um maior conhecimento sobre 0s cenarios intra
e interorganizacional.

Existem trabalhos que propdem um aperfeicoamento da aplicacdo da analise
SWOT (mencionada na secao 3.1 do capitulo 3 desta dissertacdo) (Kurttila et al.,
2000), pois apresentam um método que permite priorizar as acdes dentro de cada
um dos elementos identificados no processo de avaliagdo, uma vez realizada a
andlise SWOT. Diferentemente desses autores, esta dissertacdo propde o uso de
um modelo multicritério de apoio adecisdo justamente para definir os pontos fortes e
fracos (Strengths and Weaknesses), bem como as oportunidades e ameacas
(Opportunities and Threats) presentes na matriz SWOT.

Julga-se que este trabalho apresentou uma nova abordagem para auxiliar o
planejamento estratégico organizacional, apresentando a metodologia MCDA-C
como sendo adequada para a identificacdo e avaliacdo do perfil estratégico atual,
futuro e em relacdo ao ambiente concorrencial, permitindo descobrir quais as
melhores alternativas estratégicas potenciais a serem consideradas. Além disso,

esta abordagem permitirA que os dirigentes da organizacdo percebam quais as
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verdadeiras vantagens e desvantagens competitivas, priorizando as agbes que,
segundo o método, impactam com maior representatividade na Missao da empresa.
Sendo assim, o0 apoio a decisdes estratégicas evidenciou-se como um objetivo
alcancado, dando o suporte necessario para que os dirigentes identifiguem o que
fazer para alcancar o desenvolvimento sustentado da organizacéo.

Esta visdo dara oportunidade de tracar acdes mitigadoras para as fraguezas
identificadas com a aplicacdo do método proposto, bem como o aproveitamento das
forcas descobertas apés avaliacdo comparativa do perfil das acdes estratégicas da
organizacao.

Com isto, € disponibilizada aos pesquisadores que estudam novas tecnologias de
implantacéo do planejamento estratégico, uma nova forma de abordagem.

Um fato relevante a ser considerado foi a capacidade da metodologia multicritério
de estruturar as situacbes complexas que envolvem o planejamento de um futuro
promissor e sustentavel para uma organizacao.

Os resultados alcancados com a aplicacdo deste modelo de avaliagdo atenderam
integralmente as expectativas dos decisores, dando aos mesmos suporte para gerir
a Gestéo Estratégica da organizacéao.

O uso desta metodologia nos permitiu alcancar objetivos importantes no estudo
de caso, onde destaca-se:

Possibilitar, nas mudancas de cenario, alteracbes do processo decisério e,

conseqlentemente, mudancgas de Diretrizes Estratégicas;

Mensurar e priorizar os fatores considerados relevantes para o
desenvolvimento da organizacao;

Observar o resultado de todas as preferéncias, percep¢des e julgamentos dos
decisores, em relacao ao contexto decisorio;

Identificar e quantificar, com clareza e transparéncia, o resultado da aplicacdo
da analise SWOT aos objetivos estratégicos, ou seja, os pontos fortes e fracos
internos a organizacdo, bem como & oportunidades e ameacas relativas ao
ambiente concorrencial;

Fornecer o suporte necessario para uma analise tanto quantitativa como

gualitativa dos objetivos estratégicos.
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6.2 LIMITACOES DO TRABALHO

Como limitacdo desta dissertacdo, aponta-se o de ndo acompanhamento dos
resultados alcancados com a operacionalizacdo das metas estratégicas
estabelecidas através da implantacdo dos respectivos planos de agéo. A atividade
supracitada demanda um tempo maior do que o disponibilizado para a conclusao
deste trabalho. Além do mais, como se trata da visdo de futuro da organizacao, este
processo é sistematico e infinito.

Cabe alertar que, em funcdo do modelo aqui construido ter sido adequado para
as caracteristicas proprias de uma organizacdo em especifico e segundo os valores
dos seus Diretores, possui limitagbes quanto a aplicacdo e m outros ambientes
competitivos. Para o modelo proposto, verifica-se que a metodologia se adapta a
empresa e ndo a empresa se adequando a metodologia. Desta forma, para a
identificacdo e avaliacdo do perfil estratégico de uma outra realidade empresarial
com base na metodologia MCDA-C, seria necessario a construcdo de um novo
modelo dirigido ao ambiente em andlise.

Por ser um estudo de caso, envolvendo uma perspectiva nova de tratamento e
operacionalizacdo do Planejamento Estratégico, o trabalho apresentado possui um
baixo grau de generalizacdo, pois seus resultados ndo podem ser estendidos
indiscriminadamente a outros contextos. No entanto, seu sucesso pode servir como
uma indicacdo de que o método proposto podera ser Util a outras organizacoes.

Esta dissertacdo apresenta na proxima secdo, como desdobramento de sua
realizacdo, recomendacdes para trabalhos futuros relacionados com a continuidade

da préatica da metodologia MCDA-C empregada neste trabalho.

6.3 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A aplicacdo da metodologia MCDA-C no planejamento estratégico organizacional
vislumbrou novas possibilidades para acfes futuras. Como primeira recomendacéo

para a continuidade deste trabalho, os decisores devem, a cada mudancga do cenario
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mercadoldgico (alteracdes representativas nos sinalizadores) e, conseqientemente,
alteracdo do caminho projetado para o futuro da organizacdo, continuar com um
novo processo de identificacdo e avaliagdo dos objetivos estratégicos. Estes
objetivos devem ser identificados, avaliados e julgados conforme metodologia
apresentada neste trabalho.

Faz-se necessario desdobrar para cada UGB (Unidade Gerencial Basica) da
empresa as suas metas setoriais do plano estratégico, aplicando, cada uma, a
metodologia MCDA-C para que o processo da Gestdo Estratégica alcance uma
dimensao consolidada. Para operacionalizacdo desta fase, recomenda-se que cada
setor da organizagcdo contenha sua arvore de pontos de vista fundamentais, com os
seus respectivos descritores bem definidos. A partir dai, estabelecidos os seus
niveis de impacto e os seus prazos, os descritores passardo a ser considerados
como as metas setoriais estratégicas da organizacao.

A consolidacdo dos descritores setoriais devera retratar a realizacdo dos
objetivos globais, identificados para o alcance da Visdo estabelecida para a
organizacao.

Para a implantacdo da gestéo estratégica, recomenda-se aplicacdo das técnicas
apresentadas pelo TQC {Total Quality Control) (Shewhart apud Campos, 1992), a
exemplo do PDCA (ver figura 43).

ESTABELECER PLANOS DE ACAO

P
_— A ADOTAR MEDIDAS IMPLEMENTAR QS
. CORRETIVAS A Do D PLANOS DE ACAO
corretivas

VERIFICAR OS RESULTADOS

Figura 43 — Ciclo do PDCA na gestéo estratégica (adaptado de Campos, 1992, p.30)
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A metodologia MCDA-C apresentada aqui neste trabalho deve ser disseminada
por toda a empresa, antes do inicio da implantacdo da Gestdo Estratégica
Empresarial, para que haja um maior entendimento sobre o processo multicritério de
apoio adecisdo. Com este instrumento de apoio gerencial, as a¢des implementadas
no contexto decisional, terdo como objetivo trilhar o caminho estabelecido para o
futuro da organizagdo, tornando-a mais “forte” diante das turbuléncias e incertezas
presentes no cenario empresarial.

Por ser uma metodologia de apoio a decisdes, independente do numero de
pessoas envolvidas, pode ser aplicada nas mais variaveis situacfes decisorias
presentes no cotidiano da gestdo de uma empresa, seja de carater operacional,
administrativo/financeiro ou ambiental. Destaca-se, dentro desta aplicabilidade, as
decisbes de maior relevancia, pertinentes as agfes estabelecidas no Planejamento
Estratégico, ou seja, aquelas que apresentam variaveis de escolha que podem

afetar toda a organizacao.
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ANEXO |

Descritores / Escala Macbeth

PVE 1.1 — FORNECEDORES

Niveis de Bom/ Macbeth
impacto DIESEIEED Neutro (espe}la
corrigida)
N5 25 fornecedores cadastrados 112.2

20 fornecedores cadastrados

10 fornecedores cadastrados Neutro

N1 5 fornecedores cadastrados -133.3




PVE 1.2 - FORNECEDORES EXCLUSIVOS

HITES 31 Descrigao 2l hél:;faelg
Impacto Neutro corrigida)
N5 5 fornecedores exclusivos cadastrados 111.8

4 fornecedores exclusivos cadastrados

N3

3 fornecedores exclusivos cadastrados

82.4

N2

2 fornecedores exclusivos cadastrados

1 fornecedor exclusivo cadastrado

58.8

PVE 2.1- NOVOS PRODUTOS

o Macbeth
'\ilr':]/e;g)e Descrigéao l\?eouTré (escala
P corrigida)
N5 12 produtos novos langados no mercado / 1143

ano

9 produtos novos langados no mercado / ano

- i prOdUtOS o Iangados o mereedo e --

N1

3 produtos novos langados no mercado / ano  Neutro

0 produtos novos langados no mercado / ano

-128.6




PVE 2.2 - RECLAMACOES DE CLIENTES

Niveis de Descricéo £z | I\éls;:é);t;
impacto Neutro corrigida)

N5 Sem reclamacéo 100

10% dos clientes com reclamacéo procedente no
més
20% dos clientes com reclamacéo procedente no
més
30% dos clientes com reclamagéo procedente no

N4 57.1

N3 Neutro 0

N2 més -114.3
N1 40A% dos clientes com reclamacéo procedente no 342.9
més
PVE 3.1 - PRECO DO PRODUTO
o Macbeth
Niveis de . Bom/
impacto Descri¢ao Neutro (es_ca}la
corrigida)
Preco do meu produto € equivalente a 99%
N5 do prego do concorrente 183.3

Preco do meu produto é equivalente a
100% do preco do concorrente
Preco do meu produto é equivalente a
101% do preco do concorrente

Bom

Neutro

N2 Preco do meu produto é equivalente a -100
102% do preco do concorrente
N1 Preco do meu produto é equivalente a 200
103% do preco do concorrente
PVE 3.2—- PRECO DO PRODUTO DO CLIENTE
MEFES 3 Descricéao ) '\?:;c?aelgl
impacto Neutro corrigida)
N5 R$ 0,30 por unidade de 50 gramas 122.2

R$ 0,25 por unidade de 50 gramas

R$ 0,15 por unidade de 50 gramas Neutro

N1 R$ 0,10 por unidade de 50 gramas -144 .4




PVE 4.1 — TEMPO MEDIO DE ESTOQUE

Niveis de Descricéo EIE | I\?:;t:);g]
impacto Neutro corrigida)

14 dias em média entre entrada e saida de
produtos
21 dias em média entre entrada e saida de
produtos
28 dias em média entre entrada e saida de
produtos
35 dias em média entre entrada e saida de
produtos
42 dias em média entre entrada e saida de
produtos

70

N4

40

N3

Neutro

N1 -110

PVE 4.2 - CAPACIDADE DE ESTOCAGEM

.. Macbeth
Niveis de Bom / (escala

impacto DESEIEED Neutro .
corrigida)

Capacidade para estocar 60 toneladas de B
__produtos om

Capacidade para estocar 50 toneladas de

N4 produtos 85.7
Capacidade para estocar 40 toneladas de
N3 produtos 714
Capacidade para estocar 30 toneladas de Neut
produtos e
Capacidade para estocar 20 toneladas de
N1 produtos -114.3
PVE 4.3 — QUANTIDADE MINIMA MANTIDA DE ESTOQUE
A Macbeth
Niveis de o~ Bom/
. Descrigéo (escala
impacto Neutro corrigida)

Manter, no minimo, 30 toneladas em estoque

N4 Manter, no minimo, 25 toneladas em estoque 727

N3 Manter, no minimo, 20 toneladas em estoque 36.4

Manter, no minimo, 15 toneladas em estoque Neutro

N1 Manter, no minimo, 10 toneladas em estoque -109.1




PVE 5 - MARKET SHARE

Niveis de Bom / Macbeth
: Descrigéo (escala
JpEe NELe corrigida)

Participar com 100% no mercado de
N5 fermento de SSA 118.2

Participar com 80% no mercado de fermento
de SSA

Participar com 60% no mercado de fermento

de SSA

Participar com 40% no mercado de fermento

N3 63.6

Neutro

de SSA

Participar com 20% no mercado de fermento

N1 14essa

-127.3

PVE 6.1 — ASSESSORIA A CLIENTES

L Macbeth
Niveis de o Bom/
impacto Descri¢ao Neutro (es_ca_lla
corrigida)
N5 1 visita a cada cliente a cada més 109.5

1 visita a cada cliente a cada 2 meses

N3 1 visita a cada cliente a cada 3 meses 85.7

N2 1 visita a cada cliente a cada 4 meses 57.1

Sem visita técnica a clientes Neutro

PVE 6.2 - EXCLUSIVIDADE

A Macbeth
l\ilze::cga c Descricéo l\?eour?r(/) (escala
P corrigida)
N5 40% dos clientes séo exclusivos 110.7

30% dos clientes sao exclusivos

N3 20% dos clientes sao exclusivos 85.7

N2 10% dos clientes sdo exclusivos 57.1

Sem clientes exclusivos Neutro




PVE 6.3 — INADIMPLENCIA

N3

2,5% do faturado no més nao recebido

5,0% do faturado no més néao recebido

7,5% do faturado no més nao recebido

Ul Bl Descricéo 0l I\EI:;:E:I?
Impacto Neutro | corrigida)
N5 Sem inadimpléncia 126.7

66.7

N1 10,0% do faturado no més nao recebido -66.7
PVE 6.4 — CLIENTES INSTITUCIONAIS
Niveis de Descricéo Bom / h?:sccbflgl
impacto Neutro corrigida)
N5 100% dos clientes institucionais atendidos 125
N4 75% dos clientes institucionais atendidos 116.7

N3

50% dos clientes institucionais atendidos Bom

25% dos clientes institucionais atendidos -

N1

Sem atendimento a clientes institucionais Neutro




PVE 7.1 — PRAZO DE PAGAMENTO

PVE 7.1.1 — Prazo de pagamento a fornecedor

o Macbeth
l\iII‘II}lIeIaSCtC:)e Descrigéao l\?;ur?ré (escala
P corrigida)
N5 60 dias de prazo para pagamento 187.5
N4 50 dias de prazo para pagamento 150

40 dias de prazo para pagamento Bom

30 dias de prazo para pagamento Neutro

N1 20 dias de prazo para pagamento -200

PVE 7.1.2 — Prazo de recebimento de cliente

L Macbeth
N'Ve's oz Descrigcéao S (escala
impacto Neutro .
corrigida)
N5 Recebimento a vista
N4 10 dias de prazo de pagamento ao cliente 80
N3 20 dias de prazo de pagamento ao cliente 53.3
N2 30 dias de prazo de pagamento ao cliente  Neutro 0]
N1 40 dias de prazo de pagamento ao cliente -106.7

PVE 7.2 - POSTOS DE VENDAS

Niveis de Descricio Bom / Macbeth
impacto ¢ Neutro | (escala corrigida)
N5 4 posto de vendas em SSA 107.1

N4 3 posto de vendas em SSA

N3 2 posto de vendas em SSA 85.7

N2 1 posto de venda em SSA 571

Sem postos de vendas Neutro



PVE 7.3 —VENDAS DIRECIONADAS

Niveis de
impacto

N4

Descricéo

80% das vendas direcionadas para o
fermento
70% das vendas direcionadas para o
fermento

Bom /
Neutro

Macbeth
(escala
corrigida)

80

N3

N2

60% das vendas direcionadas para o
fermento
50% das vendas direcionadas para o
fermento
40% das vendas direcionadas para o

Neutro

53.3

N1 fermento -106.7
PVE 8 - FATURAMENTO DIRECIONADO AO MARKETING
. Macbeth
Niveis de .~ Bom /
impacto DESEIE: Neutro (ES.C?"a
corrigida)
N5 4,0% do faturamento direcionado ao marketing 114.3

3,0% do faturamento direcionado ao marketing

N3 2,0% do faturamento direcionado ao marketing 71.4
1,0% do faturamento direcionado ao marketing Neutro
N1 Nao investir -128.6
PVE 9 — LOCALIZACAO DO ESTOQUE
. Macbeth
Mirsle B Descricéao EIT) (escala
impacto Neutro corrigida)

Dentro da capital, com infraestrutura técnica

N3

Dentro da capital, sem infraestrutura técnica

75

N2

Fora da capital com infraestrutura técnica

Fora da capital, sem infraestrutura técnica

Neutro

375




PVE 10.1 — IDADE DA FROTA

Até 7 Y2 anos de uso

Niveis de Bom/ Macbeth

imnacto Descricéo Neutro (escala
P corrigida)
N5 Zero Km 100
N4 Até 2 % anos de uso 83.3
N3 Até 5 anos de uso 58.3

N1 Até 10 anos de uso -108.3
PVE 10.2 - QUANTIDADE DA FROTA
. Macbeth
'\ilr'r\]/e;:g)e Descricéo l\?e(z)uTr(/) (escala
p corrigida)
N5 10 caminhdes 109.5

9 caminhodes

8 caminhodes

100

7 caminhodes

6 caminhdes

Neutro

PVE 10.3 - CAPACIDADE DE CARGA

. Macbeth

l\ilrlr:/e:ct(?)e Descrigéo l\?eouTr(/) (escala
P corrigida)
N5 Capacidade para 5.000 Kg de carga 108.7
N4 Capacidade para 4.000 Kg de carga Bom 100
N3 Capacidade para 3.000 Kg de carga 87
N2 Capacidade para 2.000 Kg de carga 56.5
N1 Capacidade para 1.000 Kg de carga Neutro 0




PVE 11.1 — CUSTO DE MANUTENCAO

Niveis de Bom/ MECIDH;
. Descricéo (escala
impacto Neutro corrigida)

0,5% do faturamento mensal gastos com a
NS manutenc¢ao dos veiculos 121.4

1,0% do faturamento mensal gastos com a

manutencao dos veiculos
1,5% do faturamento mensal gastos com a

manutencdo dos veiculos
2,0% do faturamento mensal gastos com a

N3 64.3

Neutro

manutenc¢ao dos veiculos
2,5% do faturamento mensal gastos com a

N1 manutenc¢ao dos veiculos -64.3
PVE 11.2 - CUSTO DE ENTREGA
L Macbeth
el de Descricéao O (escala
impacto Neutro .
corrigida)
N5 R$ 40,00 mensal / Kg de produto entregue 123.1

R$ 60,00 mensal / Kg de produto entregue

N3 R$ 80,00 mensal / Kg de produto entregue 69.2

R$ 100,00 mensal / Kg de produto entregue

R$ 120,00 mensal / Kg de produto
entregue

N1 -69.2

PVE 12.1 — QUANTIDADE DE ROTAS

Niveis de .~ Bom/ Macbeth
impacto DESEMEED Neutro | (escalacorrigida)
N5 6 rotas por representante 126.7
N4 5 rotas por representante Bom
N3 4 rotas por representante 66.7

N2 3 rotas por representante  Neutro 0

N1 2 rotas por representante -66.7




PVE 12.2 — VISITAS POSITIVADAS

Niveis de Bom/ SEEBET
. Descricéo (escala
impacto Neutro corrigida)

N5 30 visitas positivadas ao dia / representante 110.7
25 visitas positivadas ao dia /
representante
20 visitas positivadas ao dia /
N3 representante 85.7
N2 15 visitas positivadas ao dia / representante 57.1

10 visitas positivadas ao dia / representante Neutro



