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RESUMO

A literatura tem abordado alguns elementos que s&o esséncias na Avaliagdo de
Desempenho Organizacional, quais sejam: (i) levar em consideragdo as
particularidades de cada organizacéo; (ii) considerar indicadores financeiros e
ndo financeiros para se avaliar o desempenho das organizacOes, ou seja, 0S
aspectos tangiveis e intangiveis; (iii) ligar os objetivos estratégicos com os
objetivos operacionais; e, (iv) construir um processo de comunicagdo que
permita a todos os niveis organizacionais identificar de forma clara e holistica
0s objetivos que a organizacdo esta perseguindo. Nesse contexto, este trabalho
de pesquisa busca responder a seguinte pergunta de pesquisa: Quais sdo 0s
indicadores — financeiros e ndo financeiros — a serem considerados em uma
ferramenta que pretenda avaliar holisticamente o desempenho econdmico-
financeiro da empresa Marel Industria de Moveis S. A.? Sendo assim, o
objetivo do trabalho consiste em propor uma ferramenta de avaliacdo do
desempenho econdmico-financeiro para a empresa, integrando indicadores
financeiros e ndo financeiros por meio da Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo Construtivista — MCDA-C. Para responder aos objetivos da pesquisa,
foi realizado um estudo exploratério/descritivo. A coleta de dados foi feita por
meio de entrevistas com o decisor da empresa. A pesquisa caracteriza-se como
qualitativa-quantitativa. Qualitativa principalmente na fase de estruturacdo do
modelo e quantitativa principalmente na fase de avaliagdo. A Metodologia
Multicritério de Apoio & Decisdo Construtivista — MCDA-C foi o instrumento
de intervencdo escolhido para desenvolver o modelo, pois a metodologia
conseguiu atender a questdo de identificacdo do que se pretende avaliar,
mensurar esses elementos, integrar e gerar acdes de aperfeicoamento. Os
resultados encontrados indicam que foi possivel construir um modelo de
avaliacdo de desempenho econdmico-financeiro, levando em consideragdo as
particularidades da empresa, por meio da percepcdo do decisor. A partir do
modelo construido, foi possivel: (i) identificar 146 indicadores (51 financeiros e
95 ndo financeiros) que compdem o modelo a ser utilizado para avaliar o
desempenho econdmico-financeiro da organizagdo; (ii) identificar as trés
grandes dimensdes que serdo avaliadas: Gestdo (estrutura de capital, capital de
giro, resultado, recursos humanos e processos internos); Produtos
(produtividade e qualidade); Mercado (stakeholders, vendas e imagem); (iii)
construir escalas ordinais e cardinais para cada indicador do modelo; (iv) avaliar
0 status quo da organizacdo em 28 pontos, que se configura aquém da



expectativa do decisor e tracar o perfil de desempenho; (v) identificar os
indicadores com desempenho comprometedor na organizacdo; e, (vi)
demonstrar o0 processo de gerenciamento do desempenho.

Palavras-chaves: Desempenho econémico-financeiro; Indicadores financeiros
e ndo financeiros; Metodologia MCDA-C.



ABSTRACT

The literature has addressed some elements that are essential in the Assessment
of Organizational Performance, namely: (i) taking into account the
particularities of each organization, (ii) consider the financial and non-financial
to evaluate the performance of organizations, ie, the tangible and intangible
aspects, (iii) linking strategic objectives with operational objectives, and (iv)
build a communication process that enables all organizational levels to identify
a clear and holistic goals that the organization is pursuing. Therefore, this
research work aims at answering the following research question: What are the
indicators - financial and non-financial - to be considered in a tool that intends
to assess holistically the financial performance of the company Marel IndUstria
de Méveis S. A.? Therefore, the objective of this study is to propose a tool for
evaluating the financial performance for the company by integrating the
financial and non-financial indicators through Multicriteria Decision Aid
Constructivist - MCDA-C. To find the research objectives, an exploratory and
descriptive study was conducted. Data collection was done through interviews
with the maker of the company. The research is characterized as qualitative and
quantitative. Mainly qualitative in the structure phase of the model and
quantitative especially in the evaluation phase. Multicriteria Decision Aid
Constructivist - MCDA-C was the instrument of intervention chosen to develop
the model, because the methodology was able to address the issue of
identification of what to evaluate, measure these elements, integrate and create
actions for improvement. The results indicate that it was possible to construct a
model to evaluate the financial performance, taking into account the
particularities of the company, through the perception of the decision maker.
From the model built, it was possible: (i) identify indicators 146 (51 financial
and 95 non-financial) that make up the model to be used to assess the financial
performance of the organization, (ii) identify the three main dimensions to be
evaluated: = Management (capital structure, working capital, result, human
resources and internal processes); Products (productivity and quality), market
(stakeholders, sales and image) (iii) construct cardinal and ordinal scales for
each model indicator (iv) assess the status quo of the organization for 28 points,
which are set below the expectation of the decision maker and to profile the
performance, (v) identify indicators with compromising performance in the
organization, and (vi) demonstrate the process of performance management.

Keywords: Financial performance; Financial and non-financial indicators;
Methodology MCDA-C.
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1 INTRODUCAO

O capitulo introdutério aborda: (i) contextualizagdo sobre o tema
de pesquisa, sendo que ao final deste item apresenta-se o problema de
pesquisa; (ii) objetivo geral; (iii) objetivos especificos; (iv) instrumento
de intervencdo; (v) justificativa, relevancia e delimitagéo da pesquisa; e,
(vi) estrutura do trabalho.

1.1 Contextualizacéo e Problema de Pesquisa

A Avaliacdo de Desempenho Organizacional (ADO) tem
motivado a publicacdo de diversos trabalhos que tratam do tema e
diferentes periddicos nacionais e internacionais buscam contemplar
publicacfes que abordem a avaliagdo de desempenho organizacional.
(COELHO, et a.l, 2008; BORTOLUZZI, ENSSLIN e ENSSLIN,
2009). Pela quantidade de artigos e a atencdo dada pela comunidade
cientifica, salienta-se a importancia do tema para a gestdo das
organizagoes.

Todavia, percebe-se que a preocupacdo com a avaliacdo de
desempenho das organizacdes ndo é recente, pois, historicamente, as
organizacdes e 0 meio cientifico demonstram interesse pela avaliacdo de
desempenho econdmico-financeiro por meio de indicadores contabeis
tradicionais (ANTUNES e MARTINS, 2007). Na area contabil, os
principais indicadores financeiros sdo extraidos por meio da técnica de
andlise de balangos, que iniciou sua trajetéria ha mais de 100 anos, e
que, no Brasil, passou a ser difundida nos anos de 1970
(MATARAZZ0, 1997).

Dentre as diversas técnicas difundidas na literatura, para analise
do desempenho empresarial, a anélise de indices econémico-financeiros,
também denominada analise fundamentalista, configura-se como a mais
utilizada (CAMARGOS e BARBOSA, 2005). Essa técnica considera os
diversos demonstrativos contdbeis como fonte de dados, que sdo
compilados em indices, e cuja andlise histérica possibilita identificar a
evolucdo do desempenho econémico e financeiro (KASSAI, 2003).

Entretanto, a ciéncia contbil tradicional utiliza, em geral,
métodos de avaliagdo com um Unico indicador, uma medida quantitativa
de eficiéncia econémica (LIMA, 2003). Portanto, esses indicadores
contébeis tradicionais sdo considerados monocritérios, pois leva em
consideragdo apenas um indicador para avaliar o desempenho da
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organizacdo, por exemplo, somente a liquidez, a rentabilidade ou algum
indicador de endividamento. Essa forma de gestdo data do inicio do
século XX, foi usada quase que exclusivamente até meados de 1970, ou
seja, 0s instrumentos de gestdo naquele periodo estavam alicercados em
modelos monocritérios, em que as decisdes eram tomadas considerando
apenas um indicador (SCHNORRENBERGER, 2005).

No decorrer do tempo, percebe-se que tais modelos ja ndo sdo
suficientes para avaliar o desempenho da organizacéo, considerando que
a complexidade envolvida é muito maior do que algumas décadas atras.
Essa complexidade pode ser entendida pelas mudangas ocorridas nos
sistemas produtivos, pela alta tecnologia envolvida nos processos
industriais, e também pelo aumento do valor dos ativos intangiveis nas
organizacdes (ANTUNES e MARTINS, 2007; PEREZ e FAMA, 2006;
LEV, 2001; STEWART, 1999; SVEIBY, 1997; KAPLAN e NORTON,
1997; EDVINSSON e MALONE, 1998).

Nesse sentido, as organizagdes tém buscado novas ferramentas de
gestdo para fazer frente a um novo contexto decisério. Esse novo
contexto que se apresenta nas Ultimas décadas traz novos elementos,
principalmente intangiveis, que até alguns anos atrds ndo eram
considerados pelas empresas (GUTHRIE, 2001; KAPLAN e NORTON,
2004). Apesar de muitas empresas reconhecerem que esses elementos
intangiveis influenciam no desempenho econémico-financeiro, poucas
organizagdes conseguem de fato gerenciar esses aspectos e até mesmo
saber quais sdo as variaveis que causam impacto no desempenho de sua
empresa. Nesse contexto, as pesquisas sobre Avaliacdo de Desempenho
Organizacional tém buscado identificar modelos e discutir aspectos
conceituais para atender a essa demanda organizacional (KAPLAN e
NORTON, 2000; YEO, 2003; TUOMELA, 2005; JACOBSEN,
HOFMAN-BANG e NORDBY, 2005; GARENGO, BIAZZO e
BITITCI, 2005; MERCHANT, 2006; CHENHALL e LANGFIELD-
SMITH, 2007; SKRINJAR, BOSILJ-VUKSIC e INDIHAR-
STEMBERGER, 2008; PUNNIYAMOORTHY e MURALLI, 2008).

Desse modo, diversos pesquisadores procuram entender 0s
elementos que devem fazer parte de uma Avaliacdo de Desempenho
Organizacional, salientando-se a necessidade de levar em consideracdo
as particularidades das organiza¢des. Entende-se por particularidades a
cultura, a missdo, a visdo, os valores, a estratégia e os objetivos de cada
organizagdo especifica e o que deve ser medido, ndo sdo somente 0s
aspectos financeiros, mas também os aspectos ndo financeiros
(KAPLAN e NORTON, 2000; SAURIN et al., 2000; YEO, 2003;
BASSO e PACE, 2003; PACE et al., 2003; TUOMELA, 2005;
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JACOBSEN, HOFMAN-BANG e NORDBY, 2005; GARENGO,
BIAZZO e BITITCI, 2005; CHENHALL e LANGBALFIELD-SMITH,
2007; SKRINJAR, BOSILJ-VUKSIC e INDIHAR-STEMBERGER,
2008; PUNNIYAMOORTHY E MURALL, 2008).

Adicionalmente a esses elementos essenciais, a literatura tem
abordado a importancia de ligar os objetivos estratégicos aos objetivos
operacionais (KAPLAN e NORTON, 2000; YEO, 2003; GARENGO,
BIAZZO e BITITCI, 2005; PUNNIYAMOORTHY e MURALI, 2008).
Além de considerar os aspectos particulares de cada organizacdo e
buscar ligar os objetivos estratégicos aos operacionais, parece ser
fundamental que todos 0s niveis organizacionais compreendam quais
sdo seus objetivos. Dessa forma, o sistema de comunicagdo da empresa
deve permitir que todos na organizacdo saibam sdo seus objetivos e
consigam visualizar qual a sua contribuicdo no cumprimento dos
objetivos estratégicos, por isso € importante observar que essa
linguagem deve ser clara e holistica, caso contrario a informacao néo ira
motivar o alcance dos objetivos, colocando em risco o sucesso da
estratégia.

Na literatura, diversas ferramentas se prop8em a avaliar o
desempenho organizacional. Na pesquisa bibliografica, realizada em
periddicos internacionais, as ferramentas de avaliacdo de desempenho
gue mais se destacam sdo: Analytic Hierarchy Process — AHP (SAATY,
T.L., 1988); Intellectual Capital Sweden (IC — Rating); Performance
Measurement Matrix (KEEGAN et al., 1989); Performance Pyramid
System (LYNCH e CROSS 1991); Result and Determinants Framework
(FITZGERALD et al., 1991; FITZGERALD e MOON, 1996); Balanced
Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1992, 1996); Integrated
Performance Measurement System (BITITCI et al., 1997); Performance
Prism (NEELY et al., 2002); Organizational Performance Measurement
(CHENNELL et al., 2000); Integrated Performance Measurement for
Small Firms (LAITINEN, 1996, 2002).

Nos artigos publicados em periédicos nacionais, as ferramentas
de avaliacdo de desempenho que mais se destacam sdo: Economic Value
Added - EVA (STERN e STEWART, 1980); Balanced Scorecard - BSC
(KAPLAN e NORTON, 1992, 1996); Gestdo Econémica - GECON
(CATELLI, 1999); Objetivos, Variaveis para a Acido e
Responsabilidades - OVAR (MICHEL, 1998); Anélise Fundamentalista
(Anéalise de Balangos); Analytic Hierarchy Process — AHP (SAATY,
T.L., 1988); Valor Presente Liquido — VPL; Prémio Nacional da
Qualidade — PNQ (Fundacdo Nacional da Qualidade); Data
Envelopment Analysis — DEA (RHODES, 1978).
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Apesar de apresentarem vantagens e conseguirem atender a
alguns aspectos do novo contexto decisdrio, as ferramentas apresentam
desvantagens em ndo conseguir atender adequadamente e
simultaneamente alguns requisitos em relagdo a identificacao,
mensuracdo e integracdo dos critérios, bem como a geracdo de acles de
aperfeicoamento (IGARASHI, ENSSLIN, S. ENSSLIN, PALADINI,
2008).

A necessidade de dispor de sistemas de avaliacdo de desempenho
gue apoie na gestdo das organizag¢fes ndo € uma realidade exclusiva das
grandes empresas. Estudos indicam que os sistemas de Avaliacdo de
Desempenho Organizacional desempenham um papel fundamental no
apoio gerencial das Pequenas e Médias Empresas (PMES),
possibilitando dessa forma seu crescimento sustentavel (BIAZZO e
BERNARDI, 2003; GARENGO et al., 2005 apud GARENGO,
BITITCI, 2007). Nesse contexto, as PMEs devem implementar modelos
de gestdo baseados em suas necessidades particulares, e ndo em modelos
baseados nas chamadas “boas praticas” que tém sua origem
principalmente de grandes organizagdes (JARVIS, CURRAN,
KITCHING, LIGHTFOOT, 2000).

A necessidade de construir modelos de avaliacdo que atendam as
particularidades da organizacdo € de primordial importancia para as
pequenas e médias empresas, pois, segundo a literatura estudada, elas
tém caracteristicas e necessidades de sistemas de gestdo que as
diferenciam das grandes organizacbes (JARVIS, CURRAN,
KITCHING, LIGHTFOQT, 2000).

A necessidade de discutir novos conceitos e de desenvolver novas
ferramentas de avaliacdo de desempenho é fruto da profissionalizagéo
da gestdo das empresas que tem exigido, cada vez mais, modelos de
gestdo que consigam produzir informacdes Uteis e relevantes para apoiar
a decisdo. Esse processo foi e estd sendo induzido por diversos motivos,
entre eles: a conscientizagdo dos clientes, que a cada dia exigem
produtos e servicos com mais qualidade; a competitividade entre as
empresas, pois hoje praticamente todas as organiza¢Ges concorrem em
um mercado global; os funcionérios que conseguem enxergar 0 quanto
sdo importantes para a organizacdo; e, a comunidade em geral que tem
exigido das instituicbes cuidados com o meio ambiente e com a
responsabilidade social.

Todos esses aspectos produzem uma necessidade de considerar e
gerenciar, simultaneamente, 0s recursos da organiza¢do, pois nao sao
apenas 0s sOcios ou 0s acionistas que cobram melhores desempenhos,
outros agentes da sociedade tém manifestado interesse pela forma como
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as organizacOes sdo administradas.

No contexto apresentado, este trabalho tera como tema a
Avaliagdo de Desempenho Organizacional: sob uma visdo
multicriterial, no sentido de desenvolver uma ferramenta de avaliagdo
de desempenho que considere indicadores financeiros e nao financeiros
e que permita além de uma avaliagdo pontual do desempenho, a
avaliacdo integrada dos indicadores para possibilitar uma avaliacdo
global do desempenho econdmico e financeiro da organizacao.

Vale salientar que este trabalho tem o intuito de contribuir com o
tema de avaliacdo de desempenho econdémico-financeiro, utilizando os
indicadores tradicionais (financeiros) e, adicionalmente, incorporando o0s
nado financeiros. Nesse sentido, para dar conta da tarefa, selecionou-se a
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-
C). Sendo assim, emerge a pergunta de pesquisa que orienta este
trabalho: Quais sdo os indicadores — financeiros e nao financeiros — a
serem considerados em uma ferramenta que pretenda avaliar
holisticamente o desempenho econémico-financeiro da empresa
Marel IndUstria de Méveis S. A.?

Para responder a essa questdo de pesquisa, descreve-se a seguir o
objetivo geral e os objetivos especificos:

1.2 Objetivo Geral

Propor uma ferramenta de avaliacdo do desempenho econémico-
financeiro para a empresa Marel Industria de Moveis S.A., integrando
indicadores financeiros e ndo financeiros por meio da Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista— MCDA-C.

1.3 Objetivos Especificos

- Identificar os indicadores - financeiros e ndo financeiros - que
respondem pelo desempenho da empresa industrial e estruturd-los em
termos de critérios de avaliag&o;

- Tracar o perfil de desempenho e proceder a avaliacdo global de
desempenho da empresa;

- Demonstrar o processo de gerenciamento dos indicadores
(especialmente para aqueles cujo desempenho for deficiente).
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1.4 Instrumento de Intervengéo

O instrumento de intervencdo escolhido para esse trabalho é a
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-
C), que é considerada uma evolucdo da Pesquisa Operacional (LYRIO
et al., 2007). A pesquisa operacional se desenvolveu principalmente
depois da Segunda Guerra Mundial e, com 0 sucesso que obteve nesse
periodo, foi adequada ao ambiente organizacional, buscando
desenvolver modelos quantitativos que chegassem a solugdes Otimas
para problemas empresariais. Diante das limitages da Pesquisa
Operacional, pesquisadores se propuseram a desenvolver estudos
incorporando as percepgbes do decisor na construgcdo do modelo de
avaliacdo (ENSSLIN, et al, 2001) Assim surgiram duas correntes
principais de pensamento multicritério: Multicriteria Decision Making
(MCDM) e Multicritéria Decision Aid (MCDA). (LYRIO, 2008).

A diferenga principal entre as duas correntes € que a primeira
busca a solucdo 6tima por meio de modelos matematicos, ndo
considerando os individuos envolvidos no processo; e a segunda busca
construir um modelo de avaliacdo considerando a percepcdo dos
individuos envolvidos no processo, ndo buscando uma solugdo 6tima,
mas sim aquela que acredita ser a mais adequada, por isso denominada
ferramenta de apoio a tomada de decisdo (ENSSLIN, 2002).

O objetivo deste tdpico é realizar uma breve explanacdo sobre o
instrumento de intervencdo, sendo que outras informagbes serdo
disponibilizadas nos procedimentos para a constru¢do do modelo e nos
resultados da pesquisa. Ressalta-se que trabalhos abrangentes sobre a
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo podem ser consultados
nas seguintes pesquisas: Ensslin, S. 2002; Ensslin, et al, 2001; Dutra,
2003; Petry, 2005, entre outros trabalhos de teses e dissertacdes
realizadas no Laboratério de Pesquisa em MCDA - LabMCDA da
Universidade Federal de Santa Catarina.

Por fim, salientam-se algumas vantagens na utilizacdo da
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-
C): (i) possibilidade de abordar informagdes qualitativas e quantitativas;
(i) possibilidade de capturar e apresentar, de maneira explicita, os
objetivos e valores dos decisores; (iii) possibilidade de permitir aos
decisores refletir sobre seus objetivos, prioridades e preferéncias; e, (iv)
possibilidade de desenvolver um conjunto de condi¢Ges e meios para
informar as decisdes, em funcdo do que o decisor achar mais adequado
(DUTRA, 2003).

Em suma, a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
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Construtivista — MCDA-C permite a construgdo do conhecimento do
contexto decisorio e dos aspectos considerados relevantes pelo decisor
na avaliagdo de desempenho organizacional.

1.5 Justificativa, Relevancia e Delimitacao da Pesquisa

O trabalho se justifica em quatro eixos: (i) contribuicdo ao tema
avaliacdo de desempenho econdmico-financeiro; (ii) contribuicdo a
comunidade cientifica da area contabil, principalmente em relacdo a
Contabilidade Gerencial e & Controladoria (iii) contribuicdo a
comunidade cientifica de MCDA-C; e (iv) contribuic&o teorica.

No que diz respeito a contribuicdo ao tema avaliacdo de
desempenho econdmico-financeiro apresenta uma proposta de realizar
um processo estruturado de avaliacdo de desempenho organizacional por
meio de uma metodologia consolidada cientificamente. A proposta de
pesquisa consiste em elaborar um modelo de avaliagdo de desempenho
organizacional, que considere as variaveis financeiras e nao financeiras,
no intuito de poder auxiliar as organiza¢fes em identificar os elementos
gue respondem pelo desempenho econdmico-financeiro, mensura-los,
integré-los e, por fim, gerar acbes de aperfeicoamento dos aspectos
considerados comprometedores.

A proposito, as pesquisas sobre avaliacdo de desempenho
organizacional tém conseguido destaque em trabalhos académicos e em
aplicacdes praticas em organizag¢des no mundo. Salientam-se a utilidade
e a importancia das ferramentas e dos modelos de avaliagdo de
desempenho organizacional em diversos aspectos da gestdo das
empresas, tais como: melhoria do desempenho; assegurar a estratégia;
sistema de apoio gerencial e dispositivo de controle (SINK e TUTTLE,
1993 apud Lima e Ponte, 2006).

Contudo, faz-se necesséario justificar o porqué de novos estudos
gue tenham como objetivo elaborar novas ferramentas de avaliacdo de
desempenho em uma area com muitas ferramentas que atendem a esse
propdsito. Primeiro como se salienta na contextualizagdo, os modelos
monocritérios ndo sdo mais suficientes para atender & demanda dos
gestores por ferramentas de apoio a decisdo. Por isso, fazem-se
necessarias novas pesquisas que utilizem modelos multicritérios. Dessa
forma, contribui-se com ferramentas deste porte para suprir a caréncia
dos gestores.

Segundo, a pesquisa se diferencia por utilizar uma metodologia
que busca por meio de um processo estruturado levar em consideracéo
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as particularidades da organizacdo. Adicionalmente, o diferencial da
metodologia é a construcdo de conhecimento no decisor, possibilitando
um entendimento maior do contexto decisorio, identificacdo do
problema, identificacdo do que é importante medir, organizacdo do que
sera avaliado, mensuracdo dos indicadores, integracdo entre 0s
indicadores financeiros e ndo financeiros, que possibilita a construcdo de
um indicador global de desempenho e a geracdo de agles de
aperfeicoamento.

Terceiro, as metodologias de avaliacdo de desempenho
empresarial estdo em constante evolucdo e é importante observar a
complementaridade entre os métodos com a finalidade de expandir a
compreensao dos indicadores que influenciam na eficiéncia empresarial
(SANTOS e CASA NOVA, 2005).

Quarto, com a inovagdo tecnolégica, novos conceitos e modelos
de avaliacdo de desempenho surgiram e estdo surgindo, sendo capazes
de adequar a organizacdo ao ambiente competitivo (CROZATT], 2002).
Percebe-se que a pesquisa sobre avaliacdo de desempenho esta em
constante mutagdo. Dessa forma, a presente dissertacdo pretende
contribuir com um modelo capaz de se adequar ao atual contexto
decisério, e que sirva de base para futuras pesquisas sobre o tema.

E, por fim, complementar e avangar em pesquisas ja realizadas
sobre avaliagdo de desempenho organizacional publicadas em
periodicos nacionais (COELHO, et al., 2008). Embora se perceba a
evolugdo nas publicacBes de pesquisas em periddicos nacionais, optou-
se por realizar a pesquisa sobre avaliacdo de desempenho em periédicos
internacionais no intuito de conhecer 0 que os demais pesquisadores
entendem por avaliagdo de desempenho e qual é a analise das
ferramentas pesquisadas em outros paises (BORTOLUZZI, ENSSLIN e
ENSSLIN, 2009)

Percebe-se que varios trabalhos estdo sendo apresentados no
intuito de fomentar a pesquisa sobre avaliagdo do desempenho
econdmico-financeiro, possibilitando um entendimento maior por parte
dos pesquisadores e professores e, direta e indiretamente, influenciando
na gestdo das empresas. Entretanto, pesquisas adicionais sdo necessarias
para melhorar o entendimento das variaveis que impactam na Avalia¢do
de Desempenho Organizacional.

A contribuicdo do trabalho para a comunidade cientifica da
Contabilidade é percebida no aspecto gerencial, principalmente em
relacdo a Contabilidade Gerencial e a Controladoria. Essas duas areas da
Contabilidade buscam auxiliar a gestdo das organizagdes com
informagdes que possibilitem uma melhor tomada de decisdo, e a
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pesquisa que se pretende realizar consiste em desenvolver um modelo
gue auxilie 0s gestores nesse processo.

A Contabilidade Gerencial procura suprir de maneira valida e
efetiva as necessidades de informag6es do administrador, haja vista que
todo procedimento, técnica, ferramenta, informacdo ou relatério feito
sob medida para que a administracdo da empresa tome decisdes entre
alternativas conflitantes, ou na avaliacdo de desempenho, recai na
Contabilidade Gerencial (IUDICIBUS, 1998).

Percebe-se que a avaliacdo de desempenho estd diretamente
vinculada a Contabilidade Gerencial, principalmente com o enfoque
dado a avaliagdo de desempenho econdmico-financeiro, pois 0 objetivo
desta pesquisa é desenvolver uma ferramenta sob medida para apoiar a
organizacdo na tomada de decisdes em relacdo ao desempenho
econdmico-financeiro e propor acGes de melhoria nos pontos
considerados deficientes.

A Contabilidade muito tem contribuido com a gestdo das
empresas, e essa contribuicdo tem-se concretizado na geracdo de
informacGes para o processo decisorio (GASPARETTO, 2004). Quando
se analisa a evolugdo da Contabilidade, percebe-se que, no decorrer do
tempo, os objetivos foram mudando e adaptando-se as novas
necessidades empresariais.

Uma das grandes contribuices da Contabilidade estd na
avaliacdo do desempenho econbémico-financeiro, por meio dos
indicadores que surgem da relagcdo entre contas dos demonstrativos
contabeis. Esses indicadores atenderam de forma adequada até certo
momento histérico das organizacdes. A partir do momento que
mudancas ocorreram no mercado, as empresas tiveram que
profissionalizar a gestdo e com isso, necessitou-se de outras informagdes
que a Contabilidade ndo estava preparada para apresentar o suporte
adequado. Nesse contexto, surgem diversas criticas quanto a validade da
informacdo contabil para o processo decisdrio, principalmente no que
diz respeito a ndo utilizacdo de indicadores néo financeiros e também de
gue ndo existia uma integracdo entre os indicadores.

A Contabilidade, quando percebeu que ndo conseguia atender de
forma adequada as organizagdes com informagbes que fossem Uteis para
0 processo decisorio, iniciou um processo de adaptacdo com o intuito de
apresentar novas abordagens que atendessem aos anseios das empresas
no que diz respeito a Avaliagdo de Desempenho Organizacional,
surgindo assim novas metodologias.

Na visdo do autor desta dissertagdo, as metodologias aplicadas até
0 momento para avaliar o desempenho econémico-financeiro ainda ndo
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atendem satisfatoriamente as necessidades dos gestores/decisores,
principalmente por ndo conseguirem integrar indicadores financeiros e
ndo financeiros em uma mesma metodologia, e por ndo possibilitar uma
avaliacdo global de desempenho, por meio da percepcao e da construcéo
do conhecimento no decisor.

E nesse sentido que se pode salientar que este trabalho esta
inserido no contexto da Contabilidade, com foco na avaliacdo de
desempenho econémico-financeiro. O conceito de mensuracdo e
avaliacdo de desempenho esta no cerne da atividade da Contabilidade ou
da Controladoria. Segundo o autor, os diversos focos observados desse
tema indicam que medir e avaliar o desempenho faz parte da missao
dessa area de conhecimento (CROZATTI, 2002).

Em relacdo a contribuicdo a metodologia MCDA-C, o trabalho
contribui com a aplica¢do de um estudo de caso com essa comunidade
cientifica. Escolheu-se a metodologia Multicritério de Apoio a Decisao
Construtivista — MCDA-C, pois a abordagem leva em consideragdo
multiplos indicadores e também a percepcdo do decisor, ou seja, a
metodologia MCDA-C se propde a integrar os indicadores considerados
tradicionais, sejam eles financeiros e ndo financeiros, e permite avaliar o
desempenho global da organizacdo por meio da integracdo dos
indicadores.

Contribuindo com a justificativa de escolher a abordagem
MCDA-C, faz-se necessario dizer que teorias organizacionais defendem
gue as organizagOes podem ser vistas e analisadas a partir de diferentes
visdes e perspectivas, e que se acredita que a maioria das questdes
complexas nas organizacBes ndo é analisada a luz de indicadores
objetivos, e sim, mediante negociacGes e analises com base nos
principios e valores de cada decisor (SCHNORRENBERGER, 2005).
Nesse sentido, percebe-se a necessidade de desenvolver um
modelo/ferramenta que atenda as particularidades da organizacdo e que
se recuse a utilizar indicadores de desempenho universais, ou seja,
indicadores que sdo desenvolvidos com a finalidade de uso comum.

A metodologia tem uma base cientifica sélida, com trabalhos
aplicados em diversas outras areas, sempre com foco na avaliagdo de
desempenho. Para ilustrar essas aplicacfes, apresentam-se, ha
sequéncia, alguns trabalhos realizados por: Lacerda, Ensslin, Ensslin,S.
(2009); Lyrio, Dutra, Ensslin S. Ensslin (2007); Borgert (1999);
Brandalise (2004); Lima (2003); Longaray (2004); Giffhorn (2007);
Igarashi (2007); Moreira (2003); Ferreira (2004); Neto (2005);
Anunciacdo (2003); Ensslin, S. (2002); Dutra (2003); Petry (2005).

Dessa forma, pretende-se que o trabalho consiga contribuir
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significativamente com a avaliagdo de desempenho econémico-
financeiro. Entretanto ndo se pretende deixar de utilizar a Contabilidade
como fonte de informagdes.

E, por fim, o estudo proporciona uma revisdo tedrica sobre o
tema avaliacdo de desempenho organizacional e realiza uma anélise
critica da literatura. A revisdo da literatura ocorre por meio de um
processo estruturado em periddicos nacionais e internacionais, e a
analise critica dos achados é realizada por meio da analise de contetdo
(RICHARDSON, 2008). Desse modo, 0 estudo também possibilita uma
contribuicao tedrica.

Em funcgdo da contribuicio tedrica e pratica, o trabalho se torna
relevante, pois pretende contribuir com a avaliagdo de desempenho
econdmico-financeiro com o uso de uma ferramenta que permita uma
visdo diferenciada em relagdo as ferramentas encontradas na literatura.
A ferramenta utilizada nesta dissertacdo permite levar em consideracao
as particularidades da organizacdo e, com isso, desenvolve um processo
estruturado para avaliar o desempenho econémico-financeiro.

E por fim, cabe salientar que a pesquisa sera realizada em uma
indGstria do setor moveleiro, onde o modelo de avaliagdo de
desempenho organizacional sera construido para a empresa objeto de
estudo por meio da percep¢do dos gestores da &rea administrativa e
financeira.

1.6 Estrutura do Trabalho

Este trabalho constitui-se de cinco capitulos. No primeiro
capitulo, apresenta-se a introducdo, onde se busca abordar (i)
contextualizagdo sobre o tema de pesquisa e a definicdo do problema de
pesquisa; (ii) objetivo geral; (iii) objetivos especificos; (iv) o
instrumento de intervencdo; (V) a justificativa, relevancia e delimitagdo
da pesquisa. No segundo capitulo, apresenta-se a revisdo da literatura
sobre Avaliacdo de Desempenho Organizacional, onde se busca
apresentar: (i) um panorama geral sobre a avaliacdo de desempenho; (ii)
0s principais conceitos sobre o tema e a afiliagéo tedrica de avaliagdo de
desempenho organizacional; (iii) os elementos da avaliacdo de
desempenho; (iv) as caracteristicas dos indicadores de desempenho; (v)
andlise das principais ferramentas de avaliacdo encontradas na literatura;
(vi) analise dos estudos de casos realizados nas pesquisadas; (vi) e as
caracteristicas da avaliagdo de desempenho organizacional em pequenas
e médias empresas. No terceiro capitulo, busca-se apresentar a
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metodologia da pesquisa, onde se aborda: (i) breve discussdo sobre
visdo do conhecimento e paradigma cientifico; (ii) enquadramento
metodologico; (iii) procedimentos para revisdo da literatura; e, (iv)
procedimentos para construcdo do modelo. No quarto capitulo,
apresentam-se 0s resultados da pesquisa e o cotejamento entre o
resultado da pesquisa e os principais achados da revisao da literatura, e,
no decorrer do texto, 0 modelo de avaliagdo de desempenho econémico-
financeiro é exposto. No quinto capitulo, apresentam-se as
consideragdes finais. Por fim, elencam-se as referéncias utilizadas na
pesquisa.



2 REVISAO DA LITERATURA

O conteldo da revisdo da literatura apresentada neste trabalho é
resultado de pesquisa bibliografica realizada em periddicos nacionais e
internacionais. Os procedimentos adotados para se chegar aos artigos
utilizados estdo colocados nos procedimentos para revisdo da literatura
na metodologia de pesquisa.

Os artigos selecionados que serviram de base para a construgao
da revisdo da literatura passaram por uma andlise de conteldo
(RICHARDSON, 2008), onde se buscou as seguintes informacdes: (i)
autor/ano; (ii) titulo do artigo; (iii) elementos e caracteristicas da
avaliacdo de desempenho; (iv) definicdo de avaliacdo de desempenho;
(v) afiliagdo tedrica de avaliacdo de desempenho; (vi) anélise do
conceito encontrado em relagdo & afiliagdo tedrica adotada neste
trabalho; (vii) ferramenta utilizada; (viii) objetivo/propdsito da
ferramenta; (ix) analise das ferramentas utilizadas em relacdo a afiliacéo
tedrica adotada nesse trabalho; (x) identificacdo da ferramenta como
monocritério ou multicritério; (xi) sintese do processo de avaliacdo de
desempenho desenvolvido pela ferramenta; (xii) aspectos avaliados pela
ferramenta; (xiii) os estudos de casos realizados nas pesquisas; (Xiv)
eixos tedricos que informam as pesquisas; (xv) andlise critica dos
autores quanto ao referencial teérico; e, (xvi) analise critica das
ferramentas utilizadas nos artigos em relagdo a ferramenta utilizada
neste trabalho.

Dessa forma, e como resultado da analise de contedo, a revisdo
da literatura discutiu aspectos relacionados a: (i) conceitos de avaliacdo
de desempenho organizacional, principalmente no sentido de afiliar-se a
um conceito de avaliacdo de desempenho e de realizar uma analise
critica dos conceitos encontrados na literatura; (ii) elementos da
avaliagdo de desempenho organizacional; (iii) caracteristicas dos
indicadores de desempenho; (iv) cotejamento entre os elementos da
avaliacdo de desempenho em relacdo a afiliacdo tedrica adotada; (v)
andlise das ferramentas de avaliacdo de desempenho encontradas na
literatura; (vi) andlise dos estudos de casos realizados nas pesquisas
consultadas; e, (vii) avaliacdo de desempenho organizacional em
pequenas e médias empresas.

Cabe esclarecer que, durante o processo de busca das referéncias
bibliograficas, realizaram-se diversas pesquisas-piloto. Seguem, no
Quadro 1, os artigos publicados que serviram de base para a construgédo
da revisdo da literatura:
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Titulo Autores Onde
Avaliacéo de desempenho | (BORTOLUZZI, Congresso
econémico-financeiro: uma | LYRIO e ENSSLIN, | Brasileiro de
proposta de integracdo  de | 2008) Custos
indicadores contabeis tradicionais
por meio da  metodologia
multricritério de apoio a decisdo
construtivista (MCDA-C)
Proposta de um modelo de | (BORTOLUZZI, Congresso de
avaliagdo de desempenho para | ENSSLIN, Controladoria

apoiar decisdes de investimentos | ENSSLIN e LYRIO, | e Finangas
em empresas da Bovespa: a | 2008) UFSC
perspectiva da MCDA-C

Investigacdo na producdo cientifica | (COELHO, Congresso
das principais ferramentas | COELHO, Brasileiro de
gerenciais sob a perspectiva da | NASCIMENTO, Custos
avaliagdo de desempenho | BORTOLUZZI e

organizacional ENSSLIN, 2008)

Priticas de  Awvaliacdo de | (BORTOLUZZI, 3Es ANPAD
Desempenho  Organizacional em | ENSSLIN,

Pequenas e Médias Empresas: | VICENTE e

Investigacdo em uma Empresa de | ENSSLIN, 2009)

Porte Médio do Ramo Moveleiro

A contribuicdlo da metodologia | (BORTOLUZZI, Congresso
multicritério de apoio & decisdo | ENSSLIN e Brasileiro de
(MCDA-C) na avaliagdo de | ENSSLIN, 2009) Custos
desempenho econdémico-financeiro

Mapeamento dos Indicadores de | (NASCIMENTO, EnANPAD
Desempenho Organizacional em | BORTOLUZZI e

Pesquisas da area de | DUTRA, 2009)

Administracdo, Ciéncias Contabeis

e Turismo, no periodo de 2000 a

2008.

Proposta de um modelo | (BORTOLUZZI, Periodico:
multicritério de avaliagdo de | ENSSLIN, LYRIOe | CAP -
desempenho econdmico-financeiro | ENSSLIN, 2009) Accounting
para apoiar decisdes de and
investimentos em empresas de Management

capital aberto

Quadro 1: Artigos publicados pelo autor que serviram de
base para a revisdo da literatura
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Em resumo, foram seis trabalhos publicados em congressos
nacionais e um trabalho publicado em periddico nacional, no periodo da
realizacdo do Mestrado. Cabe ressaltar que a publicagdo e apresentacdo
desses artigos, principalmente em congressos, possibilitaram o
amadurecimento da proposta de pesquisa e a definicdo do objetivo e
problema de pesquisa.

2.1 Panorama sobre Avalia¢do de Desempenho Organizacional

Essa secdo tem por objetivo apresentar um panorama geral sobre
0 tema Avaliagdo de Desempenho Organizacional. Nesse contexto, a
base de dados e informagdes apresentados tem sua origem no artigo
publicado no Congresso Brasileiro de Custos, intitulado Investigagdo na
producdo cientifica das principais ferramentas gerenciais sob a
perspectiva da avaliacdo de desempenho organizacional (COELHO,
COELHO, NASCIMENTO, BORTOLUZZI e ENSSLIN, 2008).

Esta pesquisa teve como objetivo quantificar e analisar o
contetido dos artigos cientificos, segundo as ferramentas gerenciais —
propostas e/ou aplicadas, que abordam Avaliacdo do Desempenho
Organizacional, publicados em periédicos nacionais A, B e C da lista
Qualis/CAPES do triénio 2007/2009, da é&rea de Administracéo,
Ciéncias Contabeis e Turismo, compreendendo o periodo analisado de
2000 a 2007. Embora a pesquisa tenha compreendido o periodo de 2000
a 2007, os dados e informagdes que serdo apresentados na sequéncia
compreendem o periodo de 2000 a 2008, pois os autores atualizaram a
pesquisa, sendo que esta se encontra em processo de avaliacdo para
publicagdo. Entretanto, cabe ressaltar que ndo se utilizou a nova
classificagcdo por estrato Qualis/CAPES, pois a pesquisa foi realizada
antes dessa nova classificagdo.

Os procedimentos utilizados para se chegar aos artigos analisados
encontram-se nos procedimentos para revisdo da literatura. Em resumo,
foram analisados 265 artigos no periodo de 2000 a 2008. Na Tabela 1,
apresentar-se um recorte dos principais periédicos que publicaram
artigos com o tema Avaliacdo de Desempenho Organizacional no
periodo em anélise:

Ressalta-se que, dos 265 artigos selecionados, 139 artigos (52%)
estdo concentrados nesses periodicos, sendo a Revista Producéo On-line
0 periodico que mais publicou artigos cientificos sobre Avaliacdo de
Desempenho Organizacional, seguida pelos periédicos Revista de
Administracdo Contemporanea (RAC) e Caderno de Pesquisa em
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Administracdo (REGE-USP), ambos com 15 artigos.

Tabela 1: Principais periédicos que publicam Avaliacdo de
Desempenho Organizacional.

S Primeiros periédicos que comp6em a N° de Qualis/
eq .
amostra Artigos Capes
1  Revista Producéo on-line 27 B
2 RAC — ReVJsta de Administracdo 15 A
Contemporanea
3 Caderno de Pesquisa em 15 B
Administracdo/REGE-USP
4 Revista Contabilidade e Finangas — USP 11 A
Revista de Administracéo e Contabilidade
5 . 11 A
da Unisinos
6 Gestdo & Producdo 11 A
7 RAE - Eletronica 10 A
8 Psicologia: Reflexdo e Critica 9 A
9 Caderno de Administracdo Rural 8 B
10 Revista de Negécios 8 B
11 Contrapontos 7 C
12 Gestdo.org — Revista Eletronica Gestéo 7 B

Organizacional

Fonte: Coelho, Coelho, Nascimento, Bortoluzzi e Ensslin (2008).

Essa informacdo de quais periédicos mais publicam sobre o tema
parece oportuna para 0s pesquisadores da area, pois, com a quantidade
de publicagdes académicas e os diversos meios de comunicacdo
(nacional e internacional), é valido o conhecimento de quais periddicos
estdo possibilitando maior destaque ao tema avaliacdo de desempenho
organizacional. Adicionalmente, essa informacdo pode levar o
pesquisador a concentrar as suas publicacdes nesses periddicos, pois o
entendimento é que esses periodicos concentram uma parte significativa
de suas publicacdes ao tema avaliagdo de desempenho organizacional,
ou pelo menos, em maior quantidade que os demais periddicos
nacionais.

Adicionalmente aos periédicos que mais publicam sobre o tema,
0 estudo bibliométrico realizado aponta um total de 556 diferentes
autores que publicaram pesquisas inerentes a Avaliacdo de Desempenho
Organizacional, sendo que 19 autores representam aproximadamente
26% das publicacbes. Dessa forma, parece ser importante para 0s
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estudantes e pesquisadores da area a informacdo dos autores mais
prolificos. Sendo assim, seguem, na Quadro 2, 0os nomes dos autores
mais prolificos da area de Avaliagdo de Desempenho Organizacional:

g gl £
% Autores E E Departgmento de
< = origem
o z =
1° | Edna Maria Marturano 6 | USP/RP Psicologia Médica
2° | Adiel Teixeira de Almeida | 5 |[UFPE Engenharia de Producéo
2° [ Jodo Carlos C. B. S. de Mel[ 5 | UFF Engenharia de Producéo
2° | Sandra Rolim Ensslin 5 [UFSC Ciéncias Contabeis
3° | Acacia Aparecida A. dos 4 | Universida | Psicologia
Santos de Séo
Francisco
3° | Aldo Leonardo Cunha 4 |UFPB Ciéncias Contabeis
Callado
3° | Antbnio André Cunha 4 | UFRPE Ciéncias Contabeis
Callado
3° | Gardénia Abbad 4 |UnB Psicologia
4° | Adriana Barbosa Santos 3 | UNESP Ciéncias da
Computagdo
4° | Alessandra V. Gallon 3 |UFSC Ciéncias Contabeis
4° | Eliane Gongalves Gomes 3 |UFRJ Engenharia de Producdo
4° | Jairo E. Borges-Andrade 3 |UnB Psicologia
4° | Leonardo Ensslin 3 |UFSC Engenharia de Produgdo
4° | Luiz Flavio Autran M. 3 | Faculdades | Engenharia de Producéo
Gomes Ibmec
4° | Marcelo José Braga 3 | Univ. Fed. [Economia Rural
Vigosa
4° | Marcelo Milano Falcdo 3 |FGVI/RJ] Administracéo
Vieira
4° | Marco Aurélio M. Ferreira | 3 | Univ. Fed. [ Administracdo
Vigosa

4° | Maria Beatriz M. Linhares | 3 | USP/RP Psicologia
Quadro 2: Autores mais prolificos, instituicdes e departamentos de

origem do tema ADO.
Fonte: Coelho, Coelho, Nascimento, Bortoluzzi e Ensslin (2008).

O autor mais prolifico identificado no estudo é Edna Maria
Marturano da Universidade de S&o Paulo/Ribeirdo Preto, seguido por
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Adiel Teixeira de Almeida da Universidade Federal de Pernambuco,
Jodo Carlos C. B. S. de Melo da Universidade Federal Fluminense e
Sandra Rolim Ensslin da Universidade Federal de Santa Catarina. Em se
tratando de instituicdo, infere-se que a Universidade Federal de Santa
Catarina tem maior representatividade dentre os autores mais prolificos.
No que tange ao departamento de origem, verifica-se o destaque para a
Engenharia de Producéo das institui¢cbes de ensino superior.

Além dessas informagfes, o estudo possuia 0 objetivo de
identificar as principais ferramentas de Avaliagdo de Desempenho
Organizacional. Torna-se relevante deixar claro que as ferramentas
gerenciais, apresentadas na Tabela 2, se referem aos 265 artigos
analisados. Entretanto as ferramentas analisadas na se¢do 2.5 se referem
aos 42 artigos selecionados para analise em profundidade. Dessa forma,
verifica-se que as 11 ferramentas gerenciais mais utilizadas nos 265
trabalhos séo:

Tabela 2: Ferramentas gerenciais mais utilizadas na analise dos 265
artigos

N’ de Publicacoes
NA NB NC Total

Ferramentas Gerenciais

Data Envelopment Analysis (DEA) 7 9 2 18
Balanced Scorecard (BSC) 5 11 1 17
Analise Fundamentalista (AF) 1 4 1 6
Teste Desempenho Escolar (TDE) 6 6
Economic Value Added (EVA®) 1 3 4
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) 2 1 3
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao 11 2
(MCDA-C)

Elimination et Choix Traduisant la Réalité 11 5
(ELECTRE)

Elimination et Choix Traduisant la Réalité TRI >

(ELECTRE TRI)

Fluxo de Caixa Descontado (FCD) 1 1 2
Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM) 1 1 2
Total 28 31 5 64

Fonte: Coelho, Coelho, Nascimento, Bortoluzzi e Ensslin (2008).

E importante ressaltar que existem casos em que, N0 MesmMo
artigo, é usada mais de uma ferramenta. Dos 265 artigos, 28 néo
apresentavam nenhuma ferramenta, e foram distribuidos 15 artigos no
periddico A, 6 artigos no periodico B, e 7 artigos no periddico C,
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respectivamente. Outro dado importante a ser destacado € que 19 artigos
foram ferramentas desenvolvidas pelos autores, sendo 21 artigos no
periédico A, 9 artigos no periédico B, e 2 artigos no periédico C,
respectivamente.

Além de identificar as principais ferramentas que abordam
avaliacdo de desempenho organizacional, o estudo buscou identificar se
a caracteristica apresentada pela ferramenta era monocritério, ou seja,
usava apenas um indicador para avaliacdo de desempenho, ou era
multicritério, ou seja, usava mais que um indicador para avaliar o
desempenho organizacional. O resultado desse levantamento é que 69%
dos artigos publicados utilizam uma abordagem multicritério, e 31%
usam uma abordagem monocritério.

Percebe-se que é representativo 0 uso de abordagens
multicritérios, confirmando a evolugdo percebida por Schnorrenberger
(2005) que, desde o inicio do século XX até meados de 1970, os
instrumentos de gestdo das empresas estavam alicercados em modelos
monocritérios em que as decisdes eram tomadas considerando apenas
um indicador. Essa evolucdo é percebida quando grande parte das
ferramentas de avaliacdo de desempenho sdo multicritério, conforme a
Tabela 3.

Tabela 3: Classificacdo das ferramentas gerenciais em multicritério ou
monocritério

N° de
Ferramentas gerenciais Abordagem Publicacoes

Total
Data Envelopment Analysis (DEA) Multicritério 18
Balanced Scorecard (BSC) Multicritério 17
Anélise Fundamentalista (AF) Monocritério 6
Teste Desempenho Escolar (TDE) Monocritério 6
Economic Value Added (EVA®) Monocritério 4
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) Multicritério 3
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo (MCDA-C) | Multicritério 2
Elimination et Choix Traduisant la Réalité (ELECTRE) Monocritério 2
E(ET&??SE eTtRCIZ)hmx Traduisant la Réalité TRI Multicritério 2
Fluxo de Caixa Descontado (FCD) Monocritério 2
Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM) Multicritério 2
Total 64

Fonte: Coelho, Coelho, Nascimento, Bortoluzzi e Ensslin (2008).
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Mesmo sendo em menor quantidade, como foram vistas na
Tabela 4, as abordagens monocritérios, que representam 31%, ainda sao
bastante usadas para avaliacdo de desempenho organizacional. 1sso pode
levar a conclusdo de que muitos modelos sdo incompletos para avaliar o
desempenho que pretende realizar.

Adicionalmente, cabe destacar uma Gltima informacdo da
pesquisa, mas ndo menos relevante, de que a maioria dos artigos
analisados na pesquisa ndo apresenta conceito de avaliacdo de
desempenho. Na pesquisa, buscou-se levantar quais artigos traziam
explicitamente o conceito de avaliacdo de desempenho por meio de uma
definicdo prépria ou pela afiliagdo tedrica a algum conceito ja
consolidado na literatura. A pesquisa demonstrou que 78% dos artigos
ndo traziam de forma explicita o conceito de avaliacdo de desempenho
organizacional e também ndo se afiliavam a nenhum conceito
consolidado na literatura, sendo que apenas 22% dos artigos traziam o
conceito ou afiliavam-se a um conceito da literatura. O Grafico 1 deixa
mais claro o resultado dessa pesquisa:

22%

O Apresentam conceito

O N&o apresentam conceito

78%

Graéfico 1 — Artigos que apresentam ou nao conceitos de Avaliagdo de
Desempenho Organizacional.
Fonte: Coelho, Coelho, Nascimento, Bortoluzzi e Ensslin (2008).

Essa informacdo é relevante no sentido de que o conceito de
Avaliacdo de Desempenho Organizacional ndo esta consolidado na
literatura, conforme serd visto na sequéncia. Essa informacédo de que néo
h& o conceito de avaliacdo de desempenho explicitado nas pesquisas
sobre o tema pode identificar pouco amadurecimento da éarea de
pesquisa. N&o foi possivel, no estudo, identificar as razbes para esse
pouco amadurecimento das pesquisas em avaliacdo de desempenho, e
também ndo estd se procurando concluir que deva existir esse
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amadurecimento. Entretanto, acredita-se que, como ndo existe esse
consenso entre os pesquisadores sobre o que é avaliacdo de desempenho
organizacional, é importante que o autor deixe claro o conceito de
avaliacdo de desempenho e que sera este o conceito para fins do estudo.

Apls esse breve panorama da pesquisa em Avaliacdo de
Desempenho Organizacional no Brasil, e considerando-se o contexto
apresentado até o momento, principalmente no que diz respeito a deixar
explicito o conceito de avaliagdo de desempenho organizacional, a
préxima secdo pretende deixar clara as escolhas do pesquisador no que
diz respeito a afiliagdo tedrica sobre o conceito de Avaliacdo de
Desempenho Organizacional.

2.1 Conceitos de Avaliagdo de Desempenho Organizacional

Nesta subsecdo, apresenta-se a afiliacdo tedrica de avaliacdo de
desempenho adotada pelo autor e, na sequéncia, apresentam-se 0S
diversos conceitos de avaliagdo de desempenho organizacional
encontrados na literatura que sdo analisados a luz da afiliacdo tedrica
adotada.

2.1.1 Afiliagéo Tedrica de Avaliagcdo de Desempenho Organizacional

A necessidade de realizar uma afiliagdo tedrica de avaliacdo de
desempenho organizacional surge no momento em que se identifica que
a maioria dos artigos publicados em peridédicos nacionais ndo traz um
conceito explicito de avaliacdo de desempenho. Como se verificou na
secdo anterior, dos artigos publicados em periddicos nacionais, no
periodo de 2000 a 2008, na area de Administracdo, Ciéncias Contabeis e
Turismo, classificados pela CAPES/QUALIS com conceitos A, B e C,
apenas 22% dessas publicacdes trazem conceito de Avaliacdo de
Desempenho Organizacional (COELHO, COELHO, NASCIMENTO,
BORTOLUZZI e ENSSLIN, 2008).

Argumenta-se que conceituar Avaliagdo de Desempenho
Organizacional é fundamental em trabalhos que tratem sobre o tema,
pois, como veremos na sequéncia, ndo existe um consenso em relagéo
ao conceito de avaliagdo de desempenho organizacional.

Nesse contexto, cumpre esclarecer a afiliacdo tedrica deste
trabalho no que tange ao conceito de Avaliacdo de Desempenho
Organizacional: Avaliacdo de Desempenho Organizacional é o processo



46

de gestdo utilizado para construir, fixar e disseminar conhecimentos por
meio da identificacdo, organizacdo, mensuracdo e integracdo dos
aspectos, de um determinado contexto, julgados relevantes para medir e
gerenciar o desempenho dos objetivos estratégicos da organizagéo
(ENSSLIN e ENSSLIN.S, 2009). Para efeito desta dissertacdo o
conceito de avaliagdo de desempenho se restringe a contextos
organizacionais, ou seja, de pessoas envolvidas no alcance de objetivos
usualmente mal ou ndo estabelecidos (ENSSLIN et al., 2008).

Com o objetivo de detalhar o conceito de avaliacdo de
desempenho organizacional, apresenta-se o conceito formulado por
Igarashi, Ensslin, S., Ensslin, Paladini (2008, p. 119). Segundo a o6tica
desses pesquisadores, uma avaliagdo valida e legitima deve investigar:

(i) o que vai ser avaliado — ou seja, conhecer o
objeto da avaliagdo, incluindo aqui a sua
identidade, a cultura sobre a qual esta identidade é
construida, as instancias que respondem pelo
objeto a ser avaliado, resultando nos objetivos a
serem perseguidos; (ii) como proceder a avaliagdo
— ou seja, identificar como cada objetivo serd
avaliado e quanto cada objetivo contribui para a
avaliacdo do todo, possibilitando a identificacdo
do perfil de desempenho do objeto avaliado; (iii)
como conduzir ao gerenciamento interno — com
base na analise das fragilidades e potencialidades
identificadas para sugerir acoes de
aperfeicoamento — promovendo a alavancagem do
desempenho institucional.

Os dois conceitos apresentados de Avaliacdo de Desempenho
Organizacional estdo em sinergia, ou seja, sdo oriundos da mesma
corrente de pensamento; entretanto, o primeiro € um conceito sintético, e
0 segundo busca detalhar os passos que devem ser seguidos para realizar
a Avaliacdo de Desempenho Organizacional.

Destaca-se que a analise critica dos conceitos de Avaliagdo de
Desempenho Organizacional encontrada na literatura, e o cotejamento
entre elementos da avaliacdo de desempenho e a afiliacdo tedrica sera
realizada por meio da utilizacdo dos conceitos apresentados nesta se¢éo.
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2.1.2 Conceitos de Avaliacdo de Desempenho Encontrados na
Literatura

Neste tdpico, discutiu-se os diferentes conceitos ou
entendimentos de Avaliagho de Desempenho Organizacional
apresentados nas pesquisas consultadas.

No Quadro 3, apresentam-se 0s conceitos de Avaliagdo de
Desempenho Organizacional encontrados na literatura e a analise critica
desses conceitos a luz da afiliagdo tedrica adotada pelo autor deste
trabalho.

Conceito encontrado na Andlise Critica
literatura

Para Muccillo Netto (1993), Farias | O conceito ndo permite identificar os
(1998) e Catelli et al. (1999), | critérios para avaliar o desempenho,
avaliar ~ desempenho  significa | pois parte de critérios previamente
avaliar ou mensurar a contribuicdo, | estipulados (informagdes econémico-
ou o resultado, proporcionada a | financeiras). A mensuragéo é realizada
empresa por seus respectivos | ordinalmente e ndo cardinalmente,
centros de responsabilidade. Por | pois ndo trabalha com indicadores de
outro lado, avaliar resultado | desempenho e sim com o resultado
significa avaliar ou mensurar a | econdmico de cada &rea. Integra as
contribuicdo dos diferentes | diversas &areas da empresa para a
produtos operados na empresa para | formagdo do resultado global, mas ndo
formacé&o de seu resultado global. integra  diversos indicadores de
desempenho. O conceito ndo apresenta
um processo  estruturado  de
gerenciamento  das  informagdes
disponibilizadas. O conceito parece se
adequar a modelos monocritérios.

O quadro completo de desempenho | O ponto forte do conceito é a
teria trés componentes principais: | identificacdo dos critérios por meio do
(@) diagnosticos estratégicos; (b) | diagndstico estratégico dos pontos
levantamento dos objetivos/metas, | criticos de sucesso. O ponto fraco é a
estratégias e projetos atualmente | forma genérica que trata da

em curso; e, finalmente, (c) analise | mensuracdo de desempenho,
de desempenho propriamente dito | integragdo dos critérios e
(MARTIN, 2002). gerenciamento das a¢des de melhoria.

Para Carpinetti (2000) a medicdo | No conceito ndo fica claro como os
de desempenho pode ser entendida | critérios de  desempenho  sdo
como o processo de quantificar ou | identificados. Apresenta que 0s
qualificar o desempenho de um | critérios devem ser mensurados,
produto ou processo de uma | quando afirma que o processo deve ser
organizacao. quantificado ou qualificado, mas nao
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Conceito encontrado na
literatura

Andlise Critica

apresenta a forma com sera formatado
a escala. (ordinal ou cardinal). N&o
apresenta a necessidade de integracéo
dos critérios e ndo aponta como deve
acontecer 0 processo de
gerenciamento das agdes de melhoria.

A andlise e a mensuragdo de
desempenho podem ser definidas
literalmente como o processo de se
quantificar uma acdo, no qual
mensuragdo € o0 processo de
quantificagdo e a acdo é aquilo que
provoca o0 desempenho, afirma
Neely (1995).

O conceito é genérico no que diz
respeito a: identificacdo, mensuracéo,
integracdo dos critérios e em relacdo
ao processo de gerenciamento das
acbes de melhoria. Ou seja, ndo
apresenta como devem ser
identificados os critérios, apresenta
que os critérios devem  ser
mensurados, mas ndo diz como, néo
cita a necessidade de integracdo dos
critérios e ndo apresenta como deve
acontecer 0 processo de
gerenciamento das a¢des de melhoria.

Para Assaf Neto (2003), a analise
das demonstracdes financeiras visa
basicamente uma avaliagdo do

desempenho da empresa,
notadamente como forma de
identificar 0s resultados

(consequéncias) retrospectivos e
prospectivos das diversas decisdes
financeiras tomadas.

O conceito apresenta a analise das
demonstra¢des contabeis como forma
de avaliar 0 desempenho
organizacional. O conceito tem foco
na avaliagdo monocritério e no uso de
apenas informagOes financeiras para
apoiar o processo de tomada de
deciséo.

Avaliar consiste em atribuir valor
aquilo que uma organizacdo
considera relevante, face a seus
objetivos estratégicos,
caracterizando em que nivel de
desempenho ela  prépria se
encontra, com vistas a promocao de
acOes de melhoria. Em outras
palavras, trata-se do processo de (i)
identificacdo dos aspectos
considerados  importantes  num
contexto  organizacional; (i)
avaliagdo desses aspectos; (iii)
visualizagdo  do  desempenho
organizacional, e (iv) promocdo

O conceito esta alinhado a afiliagdo
tedrica adotada neste artigo. O
conceito apresenta como deve-se
identificar, mensurar e integrar 0s
critérios e apresenta a necessidade de
um processo  estruturado  de
gerenciamento das a¢des de melhoria.
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Conceito encontrado na
literatura

Andlise Critica

simultanea de acoes de
aperfeicoamento (DUTRA, 2005).

Conjunto de técnicas adotadas para
apurar a eficiéncia e eficacia das
atividades organizacionais
(JABBOUR e FONSECA, 2005).

O conceito é genérico e ndo apresenta
as etapas da avaliagdo de desempenho
organizacional. Ou seja, pelo conceito
ndo é possivel afirmar a necessidade
de identificar, mensurar e integrar 0s
critérios e também ndo cita a
necessidade  do  processo  de
gerenciamento das agdes de melhoria.

Avaliacdo de Desempenho é um
processo estruturado de anélise de
informagdes contabeis e financeiras
que permite sem e envolvimento
humano analisar o desempenho das
organizagdes (SANTOS e
CASANOVA, 2005).

O conceito apresentado se encaixa
para modelos monocritérios, ou seja,
gue se utiliza de um Unico indicador
para avaliar 0 desempenho
organizacional. Desta forma, o
conceito ndo apresenta a necessidade
de identificar os critérios, mensurar
cardinalmente, mas sim apenas
ordinalmente, ndo apresenta a
necessidade de integracdo dos critérios
e ndo apresenta a necessidade de
gerenciamento das acdes de melhoria.
O conceito também ndo aceita a
subjetividade no desenvolvimento do
modelo.

Para Sink e Tutle (1993), a medicao
é o processo pelo qual se decide
medir e fazer a  coleta,
acompanhamento e analise dos
dados. Seu principal objetivo ¢é
melhorar a performance da
organizacgdo. Medir para melhorar o
desempenho empresarial é
responder para a equipe gerencial
por que a organizacdo consegue
obter tal performance e possibilitar
a todos uma reflexdo sobre como e
onde melhorar.

O conceito ndo apresenta como deve
acontecer a identificagdo dos critérios;
ndo apresenta como deve acontecer a
mensuracdo; ndo  apresenta a
necessidade de integracdo dos critérios
para se ter uma avaliacdo global e ndo
apresenta como deve acontecer o
gerenciamento das a¢des de melhoria.

Hendriksen e Van Breda (1999)
enfatizam que a mensuracdo do
desempenho pode ser feita sob a
Gtica de valores monetérios,
normalmente  utilizando  dados

N&do permite identificar os critérios,
parte de indicadores previamente
estipulados sem  considerar  as
particularidades das empresas. A
mensuracdo dos indicadores é ordinal.
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Conceito encontrado na
literatura

Andlise Critica

contébil-financeiros, e/ou sob a
6tica de informagdes  ndo-
monetarias. A conjugacdo de
informagdes de ambas as naturezas
pode levar o sistema de avaliagdo
do desempenho a uma condigdo
diferenciada no que diz respeito a
certas predices para subsidiar o
processo decisorio.

N&o apresenta a necessidade de
integracdo dos diversos indicadores.
N&o apresenta como deve ser
realizado o processo de gerenciamento
das acOes de melhoria.

Segundo Kennerly e Neely (2000),
um sistema de medicdo de
desempenho eficaz possui
necessariamente  as  seguintes
partes: “1 - métricas individuais
gue quantificam e eficiéncia e
eficécia das acdes; 2 - um conjunto
de medidas que permita 0 acesso ao
desempenho da organizagdo como
um todo; e 3 - uma estrutura que
suporte e habilite a aquisicao,
ordenacdo, analise, interpretacdo e
dissemina¢ao dos dados”.

O conceito diz que um sistema de AD
deve possuir métricas individuais, mas
ndo esclarece como as métricas sdo
identificadas. O conceito apresenta
que as métricas devem  ser
quantificaveis, mas ndo diz como deve
ocorrer. Ndo apresenta a necessidade
de integracdo dos indicadores. A
Ultima etapa do conceito apresenta a
necessidade de utilizagdo  das
informacbes para gerar agdes de
melhoria.

O modelo de avaliagdo de
desempenho deve sistematizar uma
estrutura e  linguagem  para
comunicar a estratégia da empresa,
utilizar indicadores para informar
os colaboradores sobre os vetores
do sucesso atual e futuro, além de
englobar iniciativas que ajudam a
reduzir o diferencial entre o
desempenho atual e o desejado
(SCHNEIDER e MORETTO
NETO, 2006).

O conceito é genérico e ndo apresenta
como devem ser selecionados o0s
indicadores de desempenho. N&o
apresenta como devem ser
mensurados e ndo apresenta a
necessidade de integracdo  dos
indicadores. Em relagcdo ao processo
de gerenciamento apenas cita que deve
ajudar a reduzir o diferencial entre o
desempenho atual e desejado, portanto
ndo apresenta a necessidade de um
gerenciamento mais estruturado.

Avaliacdo de desempenho consiste
em identificar indicadores de
desempenho em quatro
perspectivas diferentes (financeiro,
clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento) para
que o gerenciamento  desses
indicadores melhore a performance
organizacional (KAPLAN e

Apresenta o processo de identificagdo
dos indicadores, mas restringe a
utilizagdo em quadro dimensdes
previamente estipuladas. Ndo comenta
como deve acontecer a mensuragéo.
N&o apresenta a necessidade de
integracdo dos critérios. Apresenta que
deve existir um processo de
gerenciamento por meio da analise dos
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Conceito encontrado na Andlise Critica
literatura

NORTON, 1992). indicadores.
Para Daft e Marcic (2004, p. 10), | Conceito genérico que ndo apresenta
avaliar o desempenho seria | como devem ser selecionados 0s
simplesmente a capacidade da | indicadores. Ndo apresenta como deve
organizagdo de atingir seus | ser a mensuracdo e ndo cita a
objetivos usando recursos de um | necessidade de integracdo  dos
modo eficiente e eficaz. critérios. Nao apresenta a necessidade
de gerenciar as a¢des de melhoria.
Kardec et al. (2002), define | O conceito ndo apresenta como devem
avaliacdo de desempenho como | ser selecionados os indicadores. Néo
sendo guias que nos permitem | apresenta como devem ser
medir a eficacia das a¢des tomadas, | mensurados. N&o cita a necessidade de
bem como medir os desvios entre 0 | integragdo dos indicadores. Em
programado e o realizado. relacdo ao processo de gerenciamento
cita a necessidade de medir os desvios
entre 0 programado e o realizado.
Quadro 3: Anélise critica dos conceitos de Avaliagdo de Desempenho

Organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor.

A avaliacdo de desempenho organizacional h& bastante tempo é
difundida na literatura e no meio empresarial, entretanto a constatacéo
de amadurecimento dessa area de pesquisa parece pequena quando se
analisam os diferentes conceitos sobre o tema encontrados na literatura.
Além do fato de ndo haver um consenso sobre a definicdo de avaliacdo
de desempenho organizacional, muitos artigos publicados em periddicos
nacionais e/ou internacionais ndo definem avaliagcdo de desempenho e
também néo trazem a afiliacdo tedrica que estdo adotando. Outra critica
gue pode ser feita aos conceitos encontrados é a generalizagdo, os
conceitos encontrados sdo genéricos e ndo permitem identificar as
etapas do processo de avaliagdo, ou seja, ndo apresentam como se
devem identificar os critérios a serem avaliados, como proceder a
avaliacdo e como realizar o processo de gerenciamento de melhorias.

2.2 Elementos da Avaliacdo de Desempenho Organizacional

A literatura apresenta diversos elementos que devem ser
considerados pelos sistemas de Avaliagdo de Desempenho
Organizacional. O entendimento de que elementos devem ser
considerados em um sistema de avaliagio de desempenho
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organizacional possibilita identificar quais ferramentas de avaliacdo de
desempenho conseguem atender ao maior nimero desses elementos.

Nesse sentido, buscou-se, por meio da analise de conteldo
(RICHARDSON, 2008), nos artigos selecionados para este estudo,
identificar os elementos de Avaliacdo de Desempenho Organizacional.
Argumenta-se que o0s elementos apresentados na sequéncia deste
trabalho conseguem condensar o entendimento dos principais autores
gue pesquisam e estudam avaliacdo de desempenho organizacional. O
argumento parece valido, pois os artigos foram selecionados por meio
de um processo estruturado de busca, e principalmente porque foram
selecionados os artigos que estavam mais alinhados com o tema ADO.
Acredita-se que essa é uma importante contribuicdo do trabalho, pois
ndo se encontrou trabalho académico que apresente de forma
condensada os principais elementos que devem ser considerados em um
sistema de avaliagdo de desempenho organizacional, na visdo de
diversos pesquisadores.

Nesse contexto, buscam-se elencar os elementos que deveriam
compor um sistema de Avaliacdo de Desempenho Organizacional. Com
0 objetivo de comparar os elementos encontrados em periddicos
nacionais em relacdo aos elementos encontrados em periddicos
internacionais, apresentou-se o resultado da anélise de contetdo em
guadros separados. Dessa forma, o Quadro 4 apresenta os elementos de
Avaliacdo de Desempenho Organizacional encontrados nos artigos
publicados em periddicos internacionais:

Percebe-se no Quadro 4 que um sistema de avaliacdo de
desempenho organizacional, deve considerar elementos e caracteristicas,
tais como: missdo, visdo, cultura e estratégia organizacional, objetivos
de longo prazo e curto prazo e comunicagdo (feedback) (KAPLAN e
NORTON, 2000; YEO, 2003; TUOMELA, 2005; JACOBSEN,
HOFMAN-BANG e NORDBY, 2005; GARENGO, BIAZZO e
BITITCI, 2005; MERCHANT, 2006; CHENHALL e LANGFIELD-
SMITH, 2007; SKRINJAR, BOSILJ}-VUKSIC e INDIHAR-
STEMBERGER, 2008; PUNNIYAMOORTHY e MURALLI, 2008).

Salienta-se a preocupacdo com 0s aspectos considerados
estratégicos, que sdo diretrizes demandadas pela alta administragdo, com
0s aspectos considerados operacionais, que fazem parte do dia a dia dos
colaboradores das organizagOes. Essa ligacdo entre o que é estratégico
com o0 que é operacional parece ser fundamental em um sistema de
ADO. Possibilitar ao gestor uma clara linha de visdo, que torne possivel
alinhar os objetivos individuais com o0s objetivos globais da
organizagdo, parece ser o dilema a ser resolvido (KAPLAN e NORTON,
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2000; YEO, 2003; PUNNIYAMOORTHY e MURALI, 2008).

Elementos

Autor(es)

Alinhamento  estratégico
(relagdo causa-e-efeito)

Kaplan e Norton, 2000; Yeo, 2003; Garengo,
Biazzo e Bititci, 2005; Punniyamoorthy e
Murali, 2008

Linguagem clara e holistica
dos objetivos

Kaplan e Norton, 2000; Garengo, Biazzo e
Bititci, 2005

Consideracdo de todos os
processos e niveis
organizacionais

Yeo, 2003

Viséo estratégica  da | Kaplan e Norton, 2000; Tuomela, 2005;

organizagdo  (perspectiva | Jacobsen, Hofman-bang e Nordby, 2005;

futura) Garengo, Biazzo e  Bititci, 2005;
Punniyamoorthy e Murali, 2008; Han e Han,
2004

Sistema  de  feedback | Tuomela, 2005

(comunicagdo)

Missdo da organizagdo

Jacobsen, Hofman-bang e Nordby, 2005;

Punniyamoorthy e Murali, 2008

Objetivos organizacionais

Skrinjar, Bosilj-vuksic e Indihar-stemberger,
2008

Envolvimento de todos os
stakeholders (internos e
externos a organizagao)

Yeo, 2003; Han e Han, 2004; Jacobsen,
Hofman-bang e Nordby, 2005; Garengo,
Biazzo e Bititci, 2005; Skrinjar, Bosilj-vuksic
e Indihar-stemberger, 2008.

Quadro 4: Elementos essenciais aos sistemas de avaliagdo de desempenho em

periddicos internacionais
Fonte: Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2009).

Além de levar em consideracdo 0s aspectos estratégicos e
conseguir traduzir a estratégia em objetivos operacionais, é necessario
gue um processo de comunicagdo consiga fazer com que todos da
organizagdo saibam o que realmente se esta perseguindo, caso contrario
pode acontecer que uma grande estratégia ndo tenha sucesso por falta de
um sistema de feedback adequado (KAPLAN e NORTON, 2000;

TUOMELA, 2005).

No Quadro 5, buscam-se elencar o0s elementos e caracteristicas da
avaliacdo de desempenho encontrado nos artigos publicados em

periddicos nacionais:

Percebe-se, no Quadro 5, grande quantidade de elementos que
deveriam ser considerados em um sistema de avaliacdo de desempenho.
Entretanto, percebem-se algumas divergéncias entre os pesquisadores.
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Nesse contexto, pretende-se explanar cada um desses elementos na visdo
de cada pesquisador e, na sequéncia, discutir os principais pontos

divergentes.

Elementos Autor(es)
Expectativa futura de Braga e Marques, 2000; Gasparetto, 2004
desempenho
Subjetividade Braga e Marques, 2000; Wernke e Bornia, 2001;

Carpes, Ensslin e Ensslin, 2006; Miranda, 2006

Objetividade Santos e Casa Nova, 2005
Obijetividade e Perez e Fama, 2003
Subjetividade

Vincular aos diferentes
niveis organizacionais

Somensi e Tontini, 2001

Inter-relacionamento
entre os indicadores

Somensi e Tontini, 2001

Vinculo com a estratégia

Somensi e Tontini, 2001; Francischini e Souza,
2002; Basso e Pace, 2003; Colauto e Beuren,
2003; Gerolamo, Esposto e Carpinetti, 2003;
Kimura e Suen, 2003; Pace, Basso e Silva, 2003;
Gasparetto, 2004; Goldszmidt e Profeta, 2004;
Dutra, 2005; Carpes, Ensslin e Ensslin, 2006;
Lima e Ponte, 2006; Prieto, Pereira, Carvalho e
Laurindo, 2006; Schneider e Neto, 2006; Silva,
Basques e Facco, 2006; Dias, Caulliraux,
Antunes e Lacerda, 2007; Mello, Amorim e
Bandeira, 2008; Peres e Lima, 2008

Avaliar ativos
intangiveis

Wernke e Bornia, 2001; Barbosa e Gomes, 2002;
Colauto e Beuren, 2003; Pace, Basso e Silva,
2003; Perez e Fama, 2006; Antunes e Martins,
2007

Levar em consideracdo
as particularidades da
organizagdo

Silva Filho, 2002; Oliveira, 2002; Goldszmidt e
profeta, 2004; Wernke e Lembeck, 2004; Dutra,
2005; Carpes, Ensslin e Ensslin, 2006; Corréa e
Hourneaux Junior, 2008

Comunicar a todos 0s
niveis organizacionais

Francischini e Souza, 2002; Prieto, Pereira,
Carvalho e Laurindo, 2006; Schneider e Neto,
2006

Sistema de comunicagdo
interna

Martin, 2002; Basso e Pace, 2003; Dutra, 2005;
Mazzali, Machado Junior, Barros Filho e
Furlaneto, 2008

Levar em consideracdo o
ambiente externo

Martin, 2002; Gerolamo, Esposto e Carpinetti,
2003

Levar em consideragédo o

Gerolamo, Esposto e Carpinetti, 2003; Corréa e
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Elementos

Autor(es)

ambiente interno

Hourneaux Junior, 2008

Avaliagdo qualitativa e
quantitativa

Gerolamo, Esposto e Carpinetti, 2003; Kimura e
Suen, 2003

Avaliacgdo global de
desempenho

Kimura e Suen, 2003; Dutra, 2005; Carpes,
Ensslin e Ensslin, 2006; Macedo, Silva e Santos,
2006; Corréa e Hourneaux Junior, 2008

Ativos tangiveis e
intangiveis

Perez e Fam4, 2003; Silva, Basques e Facco,
2006

Interesses conflitantes
Mudltiplos critérios

Perez e Fam4, 2003

Dutra, 2005; Lébler e Hoppen, 2006; Miranda,
2006

Dutra, 2005

Geragédo de
conhecimento
Atender aos diferentes Carpes, Ensslin e Ensslin, 2006; Corréa e
stakeholders Hourneaux Junior, 2008
Quadro 5: Elementos essenciais aos sistemas de avaliacdo de desempenho em
periédicos nacionais
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os sistemas de Avaliacdo de Desempenho Organizacional
deveriam considerar as expectativas futuras das organizacbes (BRAGA
e MARQUES, 2000). A posicdo do autor se fundamenta no sentido de
gue a avaliacdo das entidades ou negdcios depende em grande parte de
suas expectativas futuras de desempenho. Assim, as ferramentas e
medidas para avaliagdo de desempenho acabam por envolver
determinado grau de julgamento (BRAGA e MARQUES, 2000).
Complementando essa Vvisdo, entende-se que 0s sistemas de avaliagcdo de
desempenho envolvem poucos indicios de como serd a atuagdo futura da
empresa (GASPARETTO, 2004). Na visdo da autora, esses indicios se
relacionam com as criticas feitas a Contabilidade tradicional por trazer
apenas indicadores financeiros e, com isso, mostrar apenas parcialmente
0 desempenho. Nesse sentido, o descontentamento levou ao
desenvolvimento de sistemas de avaliacdo que analisam o desempenho
da empresa de modo mais amplo (GASPARETTO, 2004).

Outro elemento que aparece na analise se refere a subjetividade
do processo de avaliagdo de desempenho, ou seja, 0s sistemas de
avaliacdo de desempenho deveriam levar em consideragdo a
subjetividade inerente ao processo de construcdo de ferramentas de
avaliacdo. Entretanto, os principios contabeis estabelecem que as
informacgdes prestadas pela Contabilidade devem ser objetivas. Nesse
contexto, os atuais sistemas de Contabilidade Gerencial fornecem
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informagfes incompletas em relacdo ao desempenho das empresas
(WERNKE e BORNIA, 2001). Os autores afirmam que a deficiéncia da
Contabilidade Gerencial torna-se mais relevante e evidente na questdo
dos Ativos Intangiveis, sendo que a ndo aceitacdo da subjetividade traz
implicacdes relevantes para a Contabilidade.

A aceitagdo da subjetividade como parte do processo da
construcdo de ferramentas de avaliacdo de desempenho esta presente na
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-
C), sendo que esse novo espirito reconhece os limites da objetividade na
construcdo de ferramentas de avaliacdo (ROY; VANDERPOOTEN,
1996 apud CARPES, ENSSLIN e ENSSLIN,S., 2006). Em
contrapartida, as metodologias tradicionais de avaliacdo de desempenho
avancam lentamente no sentido de contemplar multiplos critérios e
aceitar os aspectos subjetivos (MIRANDA, 2006).

Esse contexto de ndo aceitagdo da subjetividade no processo de
avaliacdo de desempenho pode ser claramente identificado em outras
linhas de pensamento. Na visdo de outra corrente de pensamento, a
avaliacdo de desempenho deve passar da subjetividade para a
objetividade (SANTOS e CASA NOVA, 2005). Segundo esses autores,
a avaliacdo de desempenho deve passar de um alto grau de
envolvimento humano, onde esta presente a subjetividade, para uma
dimensdo objetiva e estruturada, onde a informagdo permita analises
sucessivas, colocadas em uma sequéncia légica, para que possa conduzir
os analistas a conclusfes acertadas (SANTOS e CASA NOVA, 2005).

Entretanto, alguns pesquisadores acreditam que se deve
considerar em sistemas de avaliacdo de desempenho a objetividade e a
subjetividade (PEREZ e FAMA, 2003). Essa visdo é compartilhada pela
linha de pesquisa que usa a Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo Construtivista, pois se acredita que um modelo de avaliacdo de
desempenho deve considerar aspectos objetivos e subjetivos (ENSSLIN,
2001).

Adicionalmente a esses elementos, identificou-se que os sistemas
de avaliacdo de desempenho devem conseguir traduzir a realidade
especifica da organizacdo e sejam capazes de vincular o desempenho
nos diferentes niveis organizacionais, ou seja, nos niveis estratégico,
taticos e operacionais (SOMENSI e TONTINI, 2001). Os autores
afirmam que todos os niveis organizacionais devem ser levados em
consideragdo no momento de avaliar o desempenho organizacional, caso
contrério a avaliacdo torna-se falha por ndo considerar uma visdo
holistica. O gerenciamento eficaz exige a utilizagdo de indicadores de
desempenho claramente definidos, que traduzam a realidade precisa da
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organizagdo e que sejam capazes de vincular o desempenho aos
diferentes niveis da organizacdo (SOMENSI e TONTINI, 2001).
Adicionalmente a esse aspecto, 0s autores argumentam a favor de que
sistemas de avaliagdo de desempenho possibilitem o inter-
relacionamento entre as medidas de desempenho e a estratégia da
organizacdo (SOMENSI e TONTINI, 2001).

Esse elemento de vincular os sistemas de avaliacdo de
desempenho a estratégia € citado por diversos autores (GEROLAMO,
ESPOSTO e CARPINETTI, 2003; CARPES, ENSSLIN e ENSSLIN,S.,
2006; PRIETO, PEREIRA, CARVALHO e LAURINDO, 2006;
SCHNEIDER e NETO, 2006; MELLO, AMORIM e BANDEIRA,
2008).

Com o objetivo de entender a visdo desses autores sobre a
necessidade de vincular os sistemas de avaliacdo de desempenho &
estratégia, passa-se a discutir alguns detalhes dessa visdo. Nesse sentido,
deve-se compreender que a estratégia deve ser realizada visualizando o
ambiente interno e externo a organizacdo e que esse processo deve ser
dindmico para se adaptar a esses fatores (GEROLAMO, ESPOSTO e
CARPINETTI, 2003). Com esse entendimento, percebe-se que a
avaliacdo de desempenho possibilita a organizacdo gerenciar sua
performance e alinhar esse desempenho com seus objetivos estratégicos
corporativos (BITITCI, 1997 apud GEROLAMO, ESPOSTO e
CARPINETTI, 2003).

Adicionalmente, percebe-se que a avaliacdo de desempenho deve
ser realizada por meio da identificacdo do que a empresa considera
relevante para atingir os seus objetivos estratégicos (CARPES,
ENSSLIN e ENSSLIN,S., 2006).

Assim, argumenta-se que as medidas de desempenho em um
sistema de avaliacdo devem estar alinhadas com a estratégia do negécio,
ou seja, alinhar os objetivos operacionais aos objetivos estratégicos,
sendo que as medidas de desempenho devem refletir a estratégia da
empresa (PRIETO, PEREIRA, CARVALHO e LAURINDO, 2006).
Salienta-se que ndo basta ter um sistema de avaliacdo de desempenho,
pois € fundamental que o sistema de avaliagdo esteja direcionado aos
processos e estratégias da organizacdo (MELLO, AMORIM e
BANDEIRA, 2008).

Outro aspecto que tem se tornado recorrente na literatura é a
necessidade de levar em consideragdo 0s aspectos intangiveis no
momento de avaliar o desempenho do negdcio (WERNKE e BORNIA,
2001; BARBOSA e GOMES, 2002; PACE, BASSO e SILVA, 2003;
ANTUNES e MARTINS, 2007). Nesse sentido, argumenta-se que as
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empresas devem identificar e qualificar os seus ativos e recursos
intangiveis, e isso exige uma nova abordagem de controle gerencial,
pautada na utilizacdo de indicadores ndo financeiros (BARBOSA e
GOMES, 2002). Percebe-se que, quando se abordam Ativos
Intangiveis, se verifica a necessidade de utilizar indicadores néo
financeiros nos sistemas de avaliacdo de desempenho organizacional.

A necessidade de avaliar os aspectos intangiveis é um fator
decisivo na obtencdo de vantagem competitiva, sendo que esse aspecto
levou as empresas a buscarem formas de melhor avaliar esses aspectos e
apresentar aos gestores e aos investidores (PACE, BASSO e SILVA,
2003). Dessa forma, pesquisas sugerem que os modelos de avaliacdo de
desempenho devem considerar os elementos intangiveis para que as
organizagdes possam obter condi¢Ges de atuarem de forma competitiva
em um ambiente empresarial de constantes e répidas transformagdes
(ANTUNES e MARTINS, 2007).

Outro elemento identificado na literatura diz respeito a
necessidade de contemplar em sistemas de avaliacdo de desempenho as
particularidades individuais da organizacdo e suas caracteristicas
especificas (GOLDSZMIDT e PROFETA, 2004; CARPES, ENSSLIN e
ENSSLIN, 2006; CORREA e HOURNEAUX JUNIOR, 2008). Dessa
forma deve-se encontrar ferramentas de avaliacdo de desempenho que
proporcionem levar em consideracdo as particularidades da empresa
(WERNKE e LEMBECK, 2004).

Adicionalmente, um sistema de avaliacdo de desempenho deve
possibilitar a comunicacdo da estratégia para todos o0s niveis
organizacionais (FRANCISCHINI e SOUZA, 2002). Segundo os
autores, os funcionarios de todos os niveis da organizacao, inclusive os
funcionarios operacionais, devem compreender as consequéncias de
suas acOes e decisfes (FRANCISCHINI e SOUZA, 2002), sendo que
para isso esses funcionarios devem conhecer o que se espera deles, e
isso somente sera possivel se souberem qual o desempenho que devem
alcancar em cada atividade realizada. Nesse contexto, deve-se
estabelecer métricas individuais de desempenho para cada funcionério e
em cada nivel organizacional e também um sistema de informacao que
permita a comunicacdo do desempenho pretendido e do desempenho
alcancado (KENNERLY e NEELY, 2000 apud PRIETO, PEREIRA,
CARVALHO e LAURINDO, 2006). O processo de comunicar o
desempenho pretendido e o desempenho alcangado é muitas vezes
“truncado” nas organizagOes, pois isso acontece devido as diversas
barreiras internas a comunicacdo que acabam impedindo que
funcionarios e departamentos conhecam a contribuicdo que devem
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dispensar para se atingirem 0s objetivos estratégicos da empresa
(MARTIN, 2002).

Adicionalmente a todos esses elementos elencados, identifica-se
na literatura que os sistemas de avaliagdo de desempenho devem
contemplar diagnosticos e avaliacBes quantitativas e qualitativas para
gue se possam gerenciar as melhorias (GEROLAMO, ESPOSTO e
CARPINETTI, 2003).

Percebe-se também a necessidade de realizar uma avaliacdo
global de desempenho (KIMURA e SUEN, 2003; CARPES, ENSSLIN
e ENSSLIN,S., 2006; MACEDO, SILVA e SANTOS, 2006). Para se ter
uma avaliacdo global de desempenhom deve-se utilizar ferramentas que
possibilitem definir a importancia relativa dos diversos indicadores de
desempenho (KIMURA e SUEN, 2003). Essa visdo multidimensional s6
é alcangada quando se utilizam ferramentas de consolidacéo dos vetores
de desempenho para estabelecer uma Unica métrica (MACEDO, SILVA
e SANTOS, 2006). Nesse contexto, percebe-se a importancia de obter
por meio da ferramenta de avaliacdo de desempenho organizacional a
avaliacdo global de desempenho.

Os demais elementos encontrados na literatura pesquisada que
devem ser considerados em um sistema de avaliacdo de desempenho
sdo: considerar os interesses conflitantes (PEREZ e FAMA, 2003);
considerar maltiplos critérios (DUTRA, 2005, MIRANDA, 2006); gerar
conhecimento no decisor (DUTRA, 2005); e, atender aos diferentes
stakeholders (CARPES, ENSSLIN e ENSSLIN,S., 2006; CORREA e
HOURNEAUX JUNIOR, 2008).

Assim, percebe-se que um sistema de avaliacdo de desempenho
organizacional - na perspectiva das pesquisas publicadas em periddicos
nacionais — deve contemplar varios elementos, sendo que muitos deles
acabam sendo conflitantes por refletir os diferentes pontos de vista.
Dessa forma, confirma-se, por meio do posicionamento dos
pesquisadores da é&rea de estudo, que ndo existe um completo
amadurecimento na darea, por isso ha um grande campo para futuras
pesquisas.

Torna-se relevante apresentar os elementos que acabam sendo
conflitantes, sendo que as maiores divergéncias entre 0s pesquisadores
estdo nos seguintes elementos que deveriam ser contemplados em um
sistema de Avaliacdo de Desempenho Organizacional: (i) objetividade
versus subjetividade; (ii) avaliagdo de aspectos tangiveis versus
intangiveis; (iii) levar em consideracdo as particularidades da
organizagdo versus construir modelos universais; (iv) avaliacdo
qualitativa versus quantitativa; e, (v) levar em consideracdo o ambiente
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interno versus ambiente externo.

A discussdo da objetividade e subjetividade parece apresentar o
maior conflito entre o0s pesquisadores que argumentam que a
subjetividade ndo é uma mera abstracdo (MIRANDA, 2006) e que
algumas escolas de pensamento ja& reconhecem os limites da
objetividade (CAPRES, ENSSLIN e ENSSLIN, S., 2006). J& os
defensores da objetividade no campo da Contabilidade defendem que os
modelos com origem na andlise das demonstracGes contabeis surgem
para organizar e condensar informacfes, permitindo afastar a
subjetividade do analista (SANTOS e CASA NOVA, 2005).

2.3 Cotejamento entre os elementos de ADO em relacdo a afiliagéo
tedrica de Avaliacdo de Desempenho Organizacional

O objetivo dessa secdo é analisar os elementos citados na
literatura e discutidos na se¢do anterior, em relacdo a afiliagdo tedrica de
avaliacdo de desempenho organizacional adotada pelo pesquisador neste
trabalho. Para cumprir esse objetivo, decidiu-se repetir a afiliacdo
tedrica do conceito de Avaliagdo de Desempenho Organizacional.
Afiliou-se ao seguinte conceito sintético de ADO: é o processo de
gestdo utilizado para construir, fixar e disseminar conhecimentos por
meio da identificacdo, organizacdo, mensuracdo e integracdo dos
aspectos, de um determinado contexto, julgados relevantes para medir e
gerenciar o desempenho dos objetivos estratégicos da organizacdo
(ENSSLIN e ENSSLIN, S., 2009)..

E, como conceito analitico, afiliou-se ao conceito formulado por
Igarashi, Ensslin, S., Ensslin, Paladini (2008, p. 119). Segundo a 6tica
desses pesquisadores, uma avaliacdo valida e legitima deve investigar:

(i) o que vai ser avaliado — ou seja, conhecer 0
objeto da avaliagdo, incluindo aqui a sua
identidade, a cultura sobre a qual esta identidade é
construida, as instancias que respondem pelo
objeto a ser avaliado, resultando nos objetivos a
serem perseguidos; (ii) como proceder a avaliagao
— ou seja, identificar como cada objetivo serd
avaliado e quanto cada objetivo contribui para a
avaliacdo do todo, possibilitando a identificacdo
do perfil de desempenho do objeto avaliado; (iii)
como conduzir ao gerenciamento interno — com
base na analise das fragilidades e potencialidades
identificadas para sugerir acoes de



61

aperfeicoamento — promovendo a alavancagem do
desempenho institucional.

Em fungdo da sinergia entre os conceitos, sendo que a Unica
diferenca existente entre eles é a forma resumida como se apresenta o
primeiro e a forma ampliada como se apresenta o segundo, decidiu-se
usar o conceito ampliado para realizar o cotejamento com os elementos
de Avaliacdo de Desempenho Organizacional citado na literatura.

Observa-se que a afiliagdo tedrica adotada contempla o0s
elementos citados na literatura como importantes na construcdo de
sistemas de avaliacdo de desempenho. A literatura preconiza que um
sistema de avaliacdo de desempenho deve considerar as particularidades
de cada organizacdo, pois é bastante incomum encontrar duas empresas
gue sejam iguais, por isso deve-se considerar a missao, visao e estratégia
de cada empresa (JACOBSEN, HOFMAN-BANG e NORDBY, 2005;
SILVA FILHO, 2002; OLIVEIRA, 2002; GOLDSZMIDT e PROFETA,
2004; WERNKE e LEMBECK, 2004; DUTRA, 2005; CARPES,
ENSSLIN e ENSSLIN, S., 2006; CORREA e HOURNEAUX JUNIOR,
2008). Adicionalmente a literatura apresenta que se deve atender aos
diferentes stakeholders, sejam eles internos ou externos a organizagdo
(YEO, 2003; HAN e HAN, 2004; JACOBSEN, HOFMAN-BANG e
NORDBY, 2005; GARENGO, BIAZZO e BITITCI, 2005; SKRINJAR,
BOSILJ-VUKSIC e INDIHAR-STEMBERGER, 2008; CARPES,
ENSSLIN e ENSSLIN, S., 2006; CORREA e HOURNEAUX JUNIOR,
2008).

Deve-se também levar em consideracdo 0 ambiente externo
(MARTIN, 2002; GEROLAMO, ESPOSTO e CARPINETTI, 2003) e
interno a organizacdo (GEROLAMO, ESPOSTO e CARPINETTI,
2003; CORREA e HOURNEAUX JUNIOR, 2008).

Nesse sentido, a afiliacdo tedrica de ADO destaca que se deve
conhecer o0 que vai ser avaliado, ou seja, conhecer o0 objeto da avaliacéo,
incluindo a sua identidade e a cultura sobre a qual essa identidade é
construida. Adicionalmente na fase de estruturagdo do modelo, que €
onde se conhece o objeto da avaliacdo, busca-se levar em consideracao
os diferentes stakeholders (internos e externos), considera-se por meio
da percepcéo do decisor e do conhecimento gerado o ambiente interno e
externo. Dessa forma, fica claro o atendimento desses elementos pela
afiliacdo tedrica do conceito de ADO.

A literatura aponta que se deve avaliar os aspectos tangiveis
(PEREZ e FAMA, 2003; SILVA, BASQUES e FACCO, 2006) e que
também deve ser aceita a subjetividade no processo de avaliacdo de
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desempenho (BRAGA e MARQUES, 2000; WERNKE e BORNIA,
2001; CARPES, ENSSLIN e ENSSLIN, 2006; MIRANDA, 2006).
Nesse sentido, a afiliacdo tedrica de ADO contempla esses elementos
quando busca identificar as instancias que respondem pelo objeto a ser
avaliado na fase de estruturacdo do modelo e leva em consideracdo a
subjetividade inerente aos valores e percepcdes do decisor.

Um sistema de avaliacdo de desempenho deve também possuir
um vinculo com a estratégia (SOMENSI e TONTINI, 2001;
FRANCISCHINI e SOUZA, 2002; BASSO e PACE, 2003; COLAUTO
e BEUREN, 2003; GEROLAMO, ESPOSTO e CARPINETTI, 2003;
KIMURA e SUEN, 2003; PACE, BASSO e SILVA, 2003;
GASPARETTO, 2004; GOLDSZMIDT e PROFETA, 2004; DUTRA,
2005; CARPES, ENSSLIN e ENSSLIN,S., 2006) e também deve
apresentar uma linguagem clara dos objetivos a serem alcancados. A
afiliacdo tedrica de AD contempla esses elementos na fase de
estruturacdo do modelo na definicdo dos objetivos a serem perseguidos.

Deve-se também considerar a objetividade (SANTOS e CASA
NOVA, 2005), sendo que esse aspecto é atendido pelo conceito de AD
no aspecto de avaliacdo, principalmente no momento de identificar
como cada objetivo sera avaliado.

A literatura salienta que deve ser considerado o inter-
relacionamento entre os indicadores (SOMENSI e TONTINI, 2001) e a
avaliacdo global de desempenho (KIMURA e SUEN, 2003; DUTRA,
2005; CARPES, ENSSLIN e ENSSLIN, 2006; MACEDO, SILVA e
SANTOS, 2006). Esses elementos sdo considerados pelo conceito de
ADO na fase de avaliagcdo, no momento que define quanto cada objetivo
contribui para a avaliacéo do todo.

Salienta-se também que os sistemas de ADO devem possibilitar a
andlise da expectativa futura de desempenho (BRAGA ¢ MARQUES,
2000; GASPARETTO, 2004; KAPLAN e NORTON, 2000;
TUOMELA, 2005; JACOBSEN, HOFMAN-BANG e NORDBY, 2005;
GARENGO, BIAZZO e BITITCI, 2005; PUNNIYAMOORTHY e
MURALLI, 2008; HAN e HAN, 2004), e ter uma linguagem clara e
holistica dos objetivos (KAPLAN e NORTON, 2000; GARENGO,
BIAZZO e BITITCI, 2005). Esses elementos sdo considerados no
conceito de ADO na fase de recomendacdes onde busca conduzir o
gerenciamento interno — com base na andlise das fragilidades e
potencialidades identificadas para sugerir acdes de aperfeicoamento.

Por fim, observa-se que a literatura apresenta os elementos de
considerar multiplos critérios (DUTRA, 2005; LOBLER e HOPPEN,
2006; MIRANDA, 2006), também de gerar conhecimento no decisor e



63

nos demais atores envolvidos (DUTRA, 2005) e de intermediar
interesses conflitantes (PEREZ e FAMA, 2003). Sendo que esses
elementos sdo considerados durante todo o processo de construgcdo da
ferramenta de avaliacdo de desempenho.

Em resumo, percebe-se que a afiliagdo tedrica contempla varios
elementos da avaliagdo de desempenho preconizado na literatura
nacional e internacional.

2.4 Caracteristicas dos Indicadores de Desempenho

O objetivo desta secdo é apresentar as caracteristicas basicas dos
indicadores de desempenho. Nesse sentido, apresenta-se pesquisa
publicada no EnANPAD 2009, intitulada Mapeamento dos Indicadores
de Desempenho Organizacional em Pesquisas da area de
Administracéo, Ciéncias Contabeis e Turismo, no periodo de 2000 a
2008 (NASCIMENTO, BORTOLUZZI e DUTRA, 2009).

A pesquisa contempla as publicacdes dos periddicos cientificos
nacionais A, B e C na area da Administracdo, Ciéncias Contabeis e
Turismo, classificada pela QualissfCAPES referente ao triénio
2007/2009, relacionados a Avaliacdo de Desempenho Organizacional,
no periodo de 2000 a 2008. Observe-se que a coleta dos artigos foi
concluida antes da divulgacdo da nova classificacdo dos periddicos
cientificos por estratos, motivo pelo qual a classificacdo serd informada
pela classificagdo vigente em fevereiro de 2009.

Em suma, o critério de busca dos artigos que foram analisados
partiu dos 265 artigos publicados em peridédicos nacionais, visto que o0s
procedimentos para se chegar a esses 265 artigos estdo explanados nos
procedimentos para revisdo da literatura. A segunda etapa, para se
chegar aos artigos que representariam a amostra a ser analisada, ocorreu
da seguinte forma: ocorréncia das terminologias empregadas na
identificacdo dos Indicadores de Desempenho (ID) localizadas no titulo,
resumo e/ou palavras-chave dos artigos por meio das terminologias:
indicadores, atributos, critérios e medidas.

Dessa forma, chegou-se a 85 artigos que, pelo critério adotado,
representam a amostra de artigos que tratam de indicadores de
desempenho. Os principais periddicos que publicaram essas pesquisas
estdo listados na Tabela 4:
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Tabela 4: Principais periédicos que publicam sobre indicadores de
desempenho

N. de
Artigos
Revista Producdo on-line 12
RAC - Revista de Administracdo Contemporanea 5
Revista Contabilidade & Financas - USP 5
Caderno de Pesquisa em Administragéo 4
Gestdo & Producéo 4
RAE - Eletronica 4

4
3

Sequéncia 14 primeiros periédicos que compdem a amostra

Revista Universo Contabil
BASE — Revista de Administragdo e Contabilidade
da Unisinos
Cadernos EBAPE.BR
10 Ensaio: Avaliacdo e Politicas Publicas em
Educacdo
11 Gestdo.org - Revista Eletronica de Gestdo 3
Organizacional
12 OrganizagOes Rurais & Agroindustriais
13 Revista Alcance
14 Turismo - Visdo e Agdo
Fonte: (Nascimento, Bortoluzzi e Dutra (2009)
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Destaca-se que, dos 85 artigos selecionados, 59 artigos (69%)
estdo concentrados nesses periddicos, sendo a Revista Produc¢do On-line
0 periédico que mais publicou artigos cientificos sobre Indicadores de
Desempenho Organizacional, seguido pelos periédicos Revista de
Administracdo Contemporénea (RAC) e Revista de Contabilidade &
Financas (RC&F), ambos com 5 artigos, no periodo de 2000 a 2008.

Adicionalmente a informacdo de quais os periédicos que mais
publicam artigos que tratam de indicadores de desempenho, buscou-se
identificar as terminologias mais utilizadas nos artigos. Segue a Tabela 5
com essas informacgdes:

Na Tabela 5, constata-se que 52 artigos, ou seja, (61%),
apresentam a terminologia de Desempenho (ID); seguidos pelas
Medidas de Desempenho que representam 22%; e Indicadores de
Performance (aproximadamente 6%). Dessa maneira, pressupde-se que
a terminologia Indicadores de Desempenho apresenta 0 maior nimero
de ocorréncias nas pesquisas nacionais investigadas, no que tange a
Indicadores de Desempenho no ambiente organizacional, sendo esta
utilizada isoladamente e/ou simultaneamente com outras terminologias.
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Tabela 5: Terminologias utilizadas para se referir a indicadores de

desempenho
N. de
Terminologias Utilizadas Ocorrénci Pe”’ﬁ”t
as ual (%)
Indicadores de Desempenho 35 41,17%
Medidas de Desempenho 10 11,89%
Indicadores de Desempenho e Medidas de 8 9.41%
Desempenho
Indicadores de Desempenho e Indicadores de 5 5,38%
Resultados
Indicadores de Performance 4 4,70%
Critérios 2 2,35%
Indicadores Contabeis e Indicadores Financeiros 2 2,35%
Indicadores de Qualidade 2 2,35%
Indicadores Financeiros 2 2,35%
Indicadores Assistenciais 1 1,17%
Indicadores Contébeis 1 1,17%
Indicadores de Avaliacao 1 1,17%
Indicadores de Desempenho e Descritor de Impacto 1 1,17%
Indicadores de Desempenho e Indicadores Técnicos 1 1,17%
Indicadores de Desempenho e indices de Desempenho 1 1,17%
Indicadores de Inovagao Tecnoldgica 1 1,17%
Indicadores de Performance, Indicadores de 1 117%
Resultados e Indicadores de Processos '
Indicadores de Resultado, Indicadores de Assisténcia e
. 1 1,17%
Indicadores de Desempenho
Indicadores de Sustentabilidade 1 1,17%
Indicadores Logisticos 1 1,17%
Indicadores Sociais 1 1,17%
Indicadores Sociais e Medidas de Desempenho 1 1,17%
Medidas de Desempenho e Critérios de Desempenho 1 1,17%
Medidas de Performance 1 1,17%
Total 85 100%

Fonte: (Nascimento, Bortoluzzi e Dutra (2009)

A pesquisa também investigou o foco na utilizacdo dos
indicadores de desempenho, sendo que o resultado encontra-se na

Tabela 6:
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Tabela 6: Foco na utilizagdo dos indicadores nos artigos investigados

N. de Percentual

Foco na utiliza¢do do indicador de desempenho Ocorréncias (%)

Econdmico-financeiro, Operacional e Qualidade 13 15,32%
Econbmico-financeiro 11 12,94%
Econdmico-financeiro e Operacional 10 11,76%
Operacional 10 11,76%
Qualidade 9 10,58%
Recursos Humanos 6 7,05%

Operacional e Qualidade 3 3,52%

Ambiental 2 2,35%

Ambiental e Recursos Humanos 2 2,35%

Qualidade e Operacional 2 2,35%

Social 2 2,35%

Social e Econémico 2 2,35%

Ambiental, Qualidade e Operacional 1 1,18%

Ambiental, Sociais e Econdmicos 1 1,18%

Ambiental, Social, Fisico-espacial e Econdmico 1 1,18%

Comportamental 1 1,18%

Econbmico-financeiro e Ambiental 1 1,18%

Econdmico-financeiro, Operacional e Social 1 1,18%

Econbmico-financeiro, Operacional, Qualidade e 1 1.18%

Recursos Humanos

Recursos Humanos, Fisicos e Financeiros 1 1,18%

Responsabilidade Social 1 1,18%

N&o menciona 4 4,70%

Total 85 100%

Fonte: Nascimento, Bortoluzzi e Dutra (2009)

Diante dos dados expostos na Tabela 6, verifica-se que o foco
principal, quanto & utilizacdo dos indicadores de Desempenho
Organizacionais, é o foco econémico-financeiro (42,98%).

Adicionalmente, a pesquisa demonstra a natureza dos
indicadores, ou seja, se os indicadores utilizados eram de natureza
guantitativa e/qualitativa.

Por meio dos dados expostos no Grafico 2, constata-se que 94%
dos artigos sdo de natureza quantitativa, sendo que, destes, 21%
apresentam atributos quantitativos e qualitativos, e apenas 6% nao
puderam ser classificados segundo sua natureza, por serem artigos de
natureza tedrica.

Além desse aspecto, a pesquisa também buscou identificar a
aplicacdo dos indicadores de desempenho, ou seja, se a aplicacdo foi
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pontual e/ou holistica. Segue, no Grafico 3, o resultado da pesquisa:

Nao apresenta

L 6%
Quantitativos e

qualitativos

Quantitativos
13%

Gréfico 2: Classificacdo dos indicadores quanto a natureza
Fonte: Nascimento, Bortoluzzi e Dutra (2009)

Nio
apresenta

Gréfico 3: Classificagdo dos indicadores quanto a aplicagdo
Fonte: Nascimento, Bortoluzzi e Dutra (2009)

Observa-se, dentre os artigos analisados, que 70% possuem
objetivo pontual na utilizagdo dos indicadores para mensuragao, ou seja,
destinam-se a avaliacdo de um aspecto individual. Em seguida, aparece
a abordagem holistica com 25%, que se destina a avaliagcdo da empresa
como um todo; e apenas 5% ndo apresentam o objetivo na utilizacdo
desses indicadores.

As informagGes apresentadas servem como um panorama geral
sobre as pesquisas que utilizam indicadores de desempenho, pois se
acredita que a constru¢do de indicadores de desempenho de forma
adequada esta diretamente relacionada ao sucesso de um sistema de
Avaliacdo de Desempenho Organizacional. Desse modo, algumas
caracteristicas sdo fundamentais que sejam percebidas no momento da
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construcdo desses indicadores (MERCHANT, 2006).

A principal caracteristica dos indicadores de desempenho é o uso
de indicadores financeiros e ndo financeiros, principalmente devido ao
Nnovo contexto em que as organizagdes estdo inseridas, onde 0s aspectos
intangiveis se sobrepGem aos aspectos tangiveis das organizacgdes.
(KAPLAN e NORTON, 2000; YEO, 2003; GARENGO, BIAZZO e
BITITCI, 2005; PUNNIYAMOORTHY e MURALLI, 2008).

Outra caracteristica que deve ser levada em consideracdo estd
relacionada a congruéncia dos indicadores, ou seja, os indicadores
devem respeitar os demais objetivos da organizacdo. Indicadores
incongruentes podem levar o gestor a tomar o caminho errado, por
exemplo, um indicador de aumentar o lucro no curto prazo, pode ser
interessante em um primeiro momento, mas parece ndo ser uma boa
medida para garantir que a empresa se mantenha sustentavel no longo
prazo (MERCHANT, 2006). Outro aspecto esta voltado para a
controlabilidade, ou seja, o indicador deve ser controlavel pelo gestor, se
ndo for dado a ele autonomia para influenciar o indicador e controla-lo,
0 indicador perde o poder motivacional (MERCHANT, 2006). Os
indicadores devem ser oportunos. Se o indicador ndo gerar recompensas
no médio prazo, nao terd o efeito desejado, por exemplo, se a melhora
em um indicador s6 tiver recompensa ao final de dez anos, o gestor nao
estard motivado a alcangd-la (MERCHANT, 2006). Os indicadores
devem ser acurados e se resumem em precisdo e objetividade. Os
indicadores devem ser compreensiveis, 0 gestor deve conhecer o que
esta medindo. E os indicadores devem tém uma relacdo que compense o
custo verus beneficio, ou seja, 0 custo para realizar a medicdo tem que
ser menor do que os beneficios trazidos pelo indicador (MERCHANT,
2006).

Essas caracteristicas sdo importantes no momento de criar
indicadores de desempenho e sdo discutidas na literatura como
essenciais para determinagdo dos indicadores de desempenho. O ponto
mais discutido pelos diversos autores apresentados neste referencial
tedrico é a necessidade de utilizar uma combinacdo de indicadores
financeiros e ndo financeiros. Somente dessa forma a empresa tera uma
visdo holistica dos aspectos que respondem pelo desempenho
organizacional.

Segue 0 Quadro 6 com as caracteristicas essenciais aos
indicadores de desempenho:
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Caracteristicas dos indicadores Autor

Indicadores  financeiros e ndo | (Kaplan e Norton, 2000); (Yeo, 2003);

financeiros (Tuomela, 2005); (Garengo, Biazzo e
Bititci, 2005); (Chenhall e Langfield-
Smith, 2007); (Skrinjar, Bosilj-Vuksic e
Indihar-Stemberger, 2008);
(Punniyamoorthy e Murali, 2008).

Congruéncia (Merchant, 2006)

Controlaveis (Merchant, 2006)

Oportuna (Merchant, 2006)

Acurada (Precisa e Objetiva) (Merchant, 2006)

Compreensivel (Merchant, 2006)

Custo versus Beneficio (Merchant, 2006)

Quadro 6: Caracteristicas principais dos indicadores de desempenho
Fonte: Nascimento, Bortoluzzi e Dutra (2009)

A discusséo da necessidade de incluir indicadores ndo financeiros
para avaliar o desempenho organizacional surgiu com a necessidade das
organizagBes em um novo contexto empresarial, onde os indicadores
unicamente financeiros ja ndo eram mais suficientes. (STERN e
SHIELY, 2001; EHRBAR, 1998; BROMWICH e BHIMANI, 1989;
JOHNSON e KAPLAN, 1987 apud CHENHALL e LANGFIELD-
SMITH, 2007).

Essa constatacdo surgiu com a indicacdo de uma menor
relevancia da Contabilidade tradicional e dos relatorios contabeis
(AMIR e LEV, 1996 apud HAN e HAN, 2004 e GUTHRIE, 2001). Mas
ndo se pode negar que grande parte da investigacdo sobre avaliacdo de
desempenho teve inicio com a Contabilidade, o que pode ser verificado
na obra de (HORNGREN’S, 1962 apud CHENHALL e LANGFIELD-
SMITH, 2007) na qual j& apresentava avaliagdes de custos e utilizacdo
de indicadores como Retorno Operacional do Investimento (ROI).
Ainda hoje s&o importantes esses indicadores.

Os indicadores ndo financeiros buscam avaliar os aspectos
intangiveis que ndo sdo encontrados nos relatdrios contabeis e em outros
indicadores financeiros. Para uma empresa ter sucesso, devem ser
levados em conta estes aspectos, tais como exemplo: concorrentes,
fornecedores, clientes, marca, capital humano, controlando todos esses
aspectos e identificando suas interconexdes (PUNNIYAMOORTHY e
MURALL, 2008).

Nesse sentido de levar em consideracdo os Ativos Intangiveis na
avaliacdo de desempenho, argumenta-se que, para medir o Ativo
Intangivel de uma empresa, devem-se determinar quais 0S recursos
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humanos, informacional e organizacional a empresa necessita para
realizar os processos internos mais criticos para a estratégia (KAPLAN e
NORTON, 2000).

Em consequéncia dessa caracteristica essencial da utilizacdo de
indicadores financeiros e ndo financeiros, e a importancia do Ativo
Intangivel, surgem outras preocupacdes, tais como: que os indicadores
sejam congruentes, controlaveis, oportunos, acurados, compreensiveis e
tenham uma relacdo favoravel entre os custos versus beneficios
(MERCHANT, 2006). A principal preocupacdo do autor estd
relacionada com a motivagdo dos gestores para atingirem 0s objetivos,
que os indicadores tragam informagdes relevantes em tempo adequado,
e que o beneficio de realizar tal medigéo seja superior ao custo para sua
elaboracéo.

2.5 Andlise das Ferramentas de Avaliacdo de Desempenho
Organizacional

Na literatura estudada, identificaram-se algumas ferramentas que
se propdem a avaliar o desempenho organizacional. Em relacdo a
analise dos periddicos internacionais, a principal ferramenta encontrada
foi o Balanced Scorecard - BSC (KAPLAN e NORTON, 1992, 1996), e
algumas adaptagdes ao BSC feitas por outros pesquisadores. Aparecem
também a ferramenta Analytic Hierarchy Process-AHP e a ferramenta
IC Rating, que tem como foco o Capital Intelectual. Na sequéncia,
salienta-se o objetivo de cada ferramenta encontrada nos artigos
analisados.

O objetivo principal do Balanced Scorecard — BSC (KAPLAN e
NORTON, 1992, 1996) é desenvolver indicadores de desempenho sob
quatro perspectivas: perspectiva financeira; perspectiva de clientes;
perspectiva de processos internos e perspectiva de aprendizado e
crescimento. Segundo os autores, a metodologia faz a ligacdo entre os
objetivos estratégicos e as atividades operacionais por meio do mapa
estratégico.

As quatro perspectivas do BSC podem ser entendidas da seguinte
forma: na perspectiva financeira, argumenta-se que os principais focos
normalmente séo crescimento das vendas e produtividade; em relagéo a
perspectiva cliente, o foco € agregar valor ao cliente (produtos e
servicos, relagdo com o cliente e imagem), nessa perspectiva a empresa
deve buscar um foco, ou na exceléncia operacional, intimidade com o
cliente, ou na lideranga e no produto; na perspectiva processos internos



71

sd0 0s meios onde a organizacdo vai atingir a diferenciacdo, quanto a
clientes e a produtividade para atingir os objetivos financeiros; na
perspectiva de aprendizado e crescimento, argumenta-se que é a base,
onde se definem as competéncias, habilidades, tecnologias e cultura
organizacional necessarias para apoiar a estratégia da organizacgéo, nessa
perspectiva procura-se alinhar recursos humanos e tecnologia da
informacdo com a estratégia (KAPLAN e NORTON, 2000).

Nos artigos analisados, aparecem duas variacdes do BSC: uma
gue o autor chama de ferramenta de 3K scorecard (TUOMELA, 2005),
que parte das mesmas premissas do BSC; a outra que os autores
propdem um processo de agregagdo aditiva, ou seja, uma forma de
agregar os diversos indicadores para se ter uma avaliagdo global de
desempenho. Esse processo tem o objetivo de agregar os indicadores de
desempenho por meio do modelo de Ragavan e Punniyamoorthy (2003).
A pontuacdo equilibrada chega a um Unico valor para a meta de
desempenho com os resultados reais da organizacgdo. Para chegar a essa
pontuacdo equilibrada levam-se em consideracdo as opinifes e
percepcdes de gestores. Para desenvolver essa pontuacdo, usa-se a
comparacao por meio da teoria da preferéncia, na qual esses fatores séo
comparados por pares 0 e 1, com base na importdncia de uma
perspectiva em relagdo & outra (PUNNIYAMOORTHY e MURALL,
2008).

A ferramenta Analytic Hierarchy Process - AHP, tem 0 objetivo
de priorizar e selecionar alternativas. A ferramenta se dispGe a chegar a
uma solucdo Otima para o problema (HAN e HAN, 2004) e ¢
estruturada da seguinte forma: primeiro, a estrutura hierarquica é
construida pela identificacdo de todos os critérios que serdo utilizados
para classificar a escolha; segundo, os critérios sdo comparados em
termos da sua importancia relativa no atendimento da meta, e as
alternativas sdo comparadas em termos de sua preferéncia em todos os
critérios; terceiro, a comparagao dos dados sdo convertidos em pesos; e
guarto, usando a composicdo hierarquica, os pesos dos elementos da
decisdo sdo agregados e se obtém as prioridades de cada elemento em
cada nivel. Esses procedimentos fornecem um ranking das alternativas
disponiveis (HAN e HAN, 2004).

A metodologia IC Rating tem o objetivo de avaliar o Capital
Intelectual, observando o negdcio, capital estrutural, capital humano e
capital relacional, por meio da verificagdo da eficacia, risco e renovacao.

Todas as ferramentas sdo multicritérios, ou seja, levam em
consideragdo mais de um descritor na Avaliacdo de Desempenho
Organizacional.
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Conforme conceito apresentado como afiliacdo tedrica sobre
avaliacdo de desempenho, o autor deste trabalho preocupa-se com
alguns aspectos que consideram importante que a ferramenta se
disponha a realizar. Primeiro, em relagdo a identificacdo dos critérios
que serdo avaliados, pois se acredita que esse processo deve ser
estruturado; segundo, em relagdo a mensuracao, pois se acredita que os
critérios devem ser mensurados em forma ordinal e posteriormente
cardinalmente. Terceiro, em relacdo a integracdo, a ferramenta deve
possibilitar a integracdo dos diversos descritores, para se ter uma
avaliacdo global de desempenho; e, por fim, deve apresentar um
processo de gerenciamento, no qual o gestor consiga visualizar os
descritores que necessitam de aperfeicoamento, e, dessa forma,
possibilita 0 apoio ao processo de tomada de decisdo. Na sequéncia, no
Quadro 6, sdo apresentadas e analisadas as ferramentas encontradas nos
artigops no que diz respeito aos quatro elementos comentados
anteriormente.

Analisando o Quadro 7, percebe-se que, em relacdo a afiliacdo
tedrica sobre avaliacdo de desempenho adotado neste trabalho, e que
caracteriza as convicgdes do autor deste estudo, as ferramentas
encontradas apresentam algumas limitacfes. No que diz respeito a
identificar os critérios que serdo avaliados, as ferramentas AHP e IC
Rating ndo permitem a identificagdo dos critérios, ou seja, ja partem de
uma estrutura prévia de indicadores. O Balanced Scorecard e as outras
duas ferramentas, que sdo uma variagdo do BSC (3K Scorecard e Score
card para 0 BSC), possibilitam a identificagdo dos critérios, entretanto
ndo sdo processos estruturados, ou seja, a identificacdo desses critérios
ird depender das aptidées do facilitador. Outro aspecto que pode ser
considerado a essas Ultimas ferramentas é que a metodologia ja parte de
algumas dimensdes previamente estipuladas, por exemplo, neste caso,
parte-se das perspectivas financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. 1sso pode levar o gestor ao entendimento de
gue existem apenas essas dimensdes e que todos 0s aspectos que possam
ser avaliados devem ser encaixados em cada uma dessas perspectivas.
Consequentemente, essa limitagao pode restringir uma visao holistica da
organizacéo.

No que diz respeito a mensuracdo dos critérios, percebe-se que
todas as ferramentas encontradas permitem a mensuracao dos critérios;
entretanto a forma de mensuracdo é ordinal, ou seja, ndo leva em
consideracdo a diferenca de atratividade entre os niveis de desempenho. Dessa
forma, as metodologias entendem que, em qualquer indicador, passar de um
nivel de desempenho para outro é percebido igualmente pelos gestores.
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Ferramenta Autor Identifica Mensura Integra Gerencia
3K Scorecard | (Tuomela 2005). | Sim. Identifica por | Sim. Fica implicito Né&o. A ferramenta | Sim. Apresenta
(variante do Baseado no BSC | meio de entrevistas | que os indicadores sdo | ndo se prope a um processo de
BSC) (Kaplan e com os gestores e mensurados, pois a integrar os gerenciamento

Norton, 1992, consulta de ferramenta se baseia critérios, apenasa | por meio de
1996). documentos internos | no BSC, e essa associé-los ao reunides de
da organizacao. ferramenta utiliza objetivo maior a avaliagdo, com
Mas ndo é proposto | escalas ordinais em partir de onde 0S grupos
nenhum processo seus critérios de foram gestores de
estruturado avaliagdo. identificados os desempenhos.
critérios.
Balanced (Kaplan e Sim, a ferramenta Sim. Mensura 0s N&o integra. A Sim. O processo
Scorecard Norton, 1992, permite identificar critérios de forma avaliacdo € pontual | de
(BSC) 1996) os critérios por meio | ordinal, ou seja, ndo em cada critério. A | gerenciamento
da técnica leva em consideracéo ferramenta ndo acontece nos
brainstorming, mas | as diferencas de permite a indicadores que
ndo é um processo atratividade das agregacdo aditiva apresentarem
estruturado. alternativas. entre os critérios uma diferenca
para se ter uma significativa
avaliacdo global de | entre a meta de
desempenho. desempenho e 0
desempenho
atual.
Score card Punniyamoorthy | Sim. Identifica por Sim. Ferramenta Sim. A Sim. O processo
para o e Murali, 2008. meio de entrevistas | utiliza escalas ordinais | metodologia utiliza | de
Balanced Baseado no BSC | e pela técnica de em seus critérios de um processo de gerenciamento se
Scorecard (Kaplan e brainstorming com | avaliacéo. agregacdo, para da nos




Ferramenta Autor Identifica Mensura Integra Gerencia
(BSC), Norton, 1992, 0s gestores, mas ndo comparar o indicadores que
1996). € um processo desempenho global | apresentarem
estruturado. atual e a meta de uma diferenga
desempenho. significativa
entre a meta de
desempenho e 0
desempenho
atual.
Analytic Saaty, T.L Né&o. Parte de uma Sim. Faz a mensuragdo | N&o, pois ndo tem | N&o. Apresenta
Hierarchy (1988) estrutura prévia do de forma ordinal. um processo de uma relagdo de
Process que se pretende agregacdo dos alternativas
(AHP) avaliar no indicadores. hierarquizadas
desempenho. para que uma ou
mais seja
escolhida.
IC Rating Intellectual Né&o. A ferramenta Sim. A mensuragéo é Ndo. A ferramenta | Sim. Temo
Capital Sweden utiliza critérios feita em uma forma de | ndo apresenta um objetivo de
padronizados. Os classificacéo. processo de gerenciar 0s
mesmos critérios integracdo dos aspectos

utilizados em uma
empresa serdo
utilizados em outra.

indicadores de
desempenho.

considerados
ineficientes do
capital
intelectual.

Quadro 7: Analise das ferramentas encontradas nos artigos publicados em periédicos internacionais
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Em relacdo a integracdo dos indicadores de desempenho,
praticamente todas as ferramentas ndo apresentam um processo de
agregacao aditiva que possibilite a integracdo entre os indicadores para
se ter uma avaliacdo global de desempenho. A ferramenta Score card
para 0 BSC apresenta um processo para realizar a integracdo. Apesar de
0 proéprio artigo colocar como limitagdo a forma como se procedeu a
integracdo, os autores desse trabalho colocam a importancia dessa etapa
para a Avaliacdo de Desempenho Organizacional.

O processo de gerenciamento é uma etapa contemplada
praticamente por todas as ferramentas encontradas. A metodologia AHP
é a Unica que ndo apresenta um processo de gerenciamento, pois o
objetivo é escolher uma alternativa 6tima entre as possibilidades
existentes. Entretanto, as ferramentas que apresentam o processo de
gerenciamento indicam que deve haver o aperfeicoamento dos
indicadores de desempenho que apresentarem desempenho abaixo do
esperado, mas ndo estrutura a forma como esse gerenciamento deve ser
conduzido.

Em suma, o processo desenvolvido pelas ferramentas encontradas
nos artigos analisados busca: identificar os critérios por meio de
entrevista, brainstorming e consulta de documentos das empresas;
mensurar 0s critérios; integrar os descritores, para possibilitar a
avaliacdo global de desempenho; relacionar a estratégia com o
operacional; identificar a relacdo de causa e efeito; discutir com o0s
gestores para identificar os aspectos que precisam ser melhorados.

No Quadro 8, apresentam-se as ferramentas encontradas nos
artigos publicados em periddicos nacionais:



(2003)

associados as areas chaves

Ferramenta Autor Identifica Mensura Integra Gerencia
Integragdo entre: Economic Saurin, Néo. A ferramenta é o Sim. A mensuragio Néo. A avaliacéo é Parcialmente.
Value Added (EVA) Stern e Mussi e préprio indicador de é um indice pontual em cada critério Depende apenas da

Stewart (1980) e Market Cordioli desempenho. percentual. (ordinal) (monocritério). interpretacéo dos
Value Added (MVA) (2000) indices.
Balanced Scorecard (BSC) Kaplan e Sim. Usa técnica Sim. Mensura o0s Néo. A avaliacéo é Sim. O
Norton brainstorming critérios de forma pontual em cada gerenciamento
(1992, ordinal. critério. acontece nos
1996) indicadores
comprometedores.
Gestdo Econdmica Catelli Né&o. Séo apenas Sim. Valores Néo. A ferramenta é Parcialmente.
(GECON) (1999) indicadores de absolutos e considerada Apresenta
desempenho econdmico. percentuais (ordinal). monocritério. informagdes para a
tomada de deciséo,
mas depende de
interpretacao.
Objetivos, Varidveis para a Michel Sim. Cada érea identifica Sim. Existe uma Né&o. A ferramenta nédo Parcialmente.
acdo e Responsabilidades (1998) 0s seus indicadores de mensuracéo ordinal. apresenta agregacgao
(OVAR) desempenho. aditiva.
Andlise Fundamentalista Autores Né&o. A analise parte de Sim. Relagéo entre as Néo. A ferramenta ndo Parcialmente.
(Anélise de Balangos) ndo alguns indices ja contas dos apresenta agregacgao Depende da
identifica padronizados. demonstrativos aditiva. interpretagdo dos
dos contdbeis (ordinal). indices.
Monitor da Gestdo do Colauto e N4o. Os indicadores séo Sim. Séo indicadores N&o. Por ndo ter um N&o. Segundo os
Conhecimento Beuren aqueles utilizados nas ordinais de processo de agregacao autores o processo de
(2003) metodologias utilizadas desempenho. aditiva. gerenciamento cabe
para compor a ferramenta. aos gestores da
organizacdo.
Plan/Do/Check e Act Gerolamo, Sim. A ferramenta Sim. Existe a N&o. Por ndo apresenta Sim. Apresenta que
(PDCA) Esposto e apresenta que deve ser mensuracéo ordinal. um processo de deve ser gerenciado o
Carpinetti identificado os critérios agregacdo aditiva, ou processo para que
seja, ndo permitir a permita agdes de
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Ferramenta Autor Identifica Mensura Integra Gerencia
integragdo dos critérios. melhoria.
Integragdo das Kimura e Sim. Permite identificar Sim. Existe a Sim. Permite a Parcialmente.
ferramentas: Suen por meio de um mensuracéo ordinal. integragéo dos Apresenta que as
Analytic Hierarchy (2003) brainstorming os critérios indicadores de informagdes devem
Process (AHP), Balanced que serdo utilizados. desempenho por meio ser utilizadas pelos
Scorecard (BSC), Valor das ferramentas AHP e gestores, mas ndo
Presente Liquido (VPL) NCIC apresenta um
Non-Traditional Capital processo estruturado
Investment Criteria e para usar as
(NCIC) informacdes geradas.
Ferramenta baseada nos Siqueira, Parcialmente. Os critérios Sim. Os critérios sdo N&o. A ferramenta N&o. Por ndo
sete critérios de Sink e Rosa e sdo identificados por meio mensurados proposta ndo permite apresentar um
Tuttle (1993) Oliveira, dos sete critérios de Sink e ordinalmente por integracdo dos critérios processo estruturado
(2003) Tuttle (1993) meio de percentuais, para se ter uma de gerenciamento das
indices e nimeros avaliagdo global de acoes de melhoria.
absolutos. desempenho.
Integragdo BSC e PNQ Goldszmi | Sim. Por meio de reunides Sim. Mensuragéo N&o. Por ndo permitir a Sim. O processo de
dte para identificar os critérios ordinal integragdo dos critérios. gerenciamento se da
Profeta que devem ser avaliados e pela verificagdo do
(2004) neste estudo utilizou-se a desempenho
analise SWOT. alcangado em cada
indicador.
Margem de Contribuigdo Autores Né&o. A margem de Sim. E possivel, pois N4o. Trata-se de um Sim. O
ndo contribuigdo é um mensura-se Unico critério. gerenciamento deve
identifica | indicador monocritério, ou ordinalmente por ser realizado pela
dos seja, uma Unica medida de meio de valores analise da margem de
analise. absolutos ou contribuigdo, por
percentuais (ordinal). produto, vendedor,
regido, segmento de
mercado, etc.
Metodologia Multicritério | Roy, Bana | Sim. Identifica por meio da Sim. Permite a Sim. Integra os critérios Sim. Apresenta um




Ferramenta Autor Identifica Mensura Integra Gerencia
de Apoio a Decisdo e Costae identificacdo dos avaliacdo ordinal e para se ter uma processo estruturado
Construtivista (MCDA-C) Keeney elementos primarios de cardinal dos avaliacdo global de de gerenciamento das
(1990) avaliagéo e mapas de indicadores de desempenho, por meio acOes potenciais
relagcBes meios e fins. desempenho. das taxas de
substituicdo.
Avaliacdo de desempenho | Jabbour e N&o. Os critérios ja sdo Sim. Mensuragéo N&o. Por ndo apresentar N&o. O processo de
de incubadoras Fonseca previamente estipulados ordinal. 0 processo de gerenciamento nao é
(2005). agregacéo. claro.
Integracdo entre Anélise Santos e N&o. Parte-se de critérios Sim. Permitem Sim. Permite a Parcialmente. O
fundamentalista (Analise Casa universais. (econémico- mensurar por meio de integracdo dos processo de
de Balangos) e DEA Nova financeiros) indices, percentuais e | indicadores por meio da | gerenciamento se d&
(2005) ntmeros absolutos ferramenta DEA pela verificagdo do
(ordinalmente). desempenho
alcancado.
Integracdo entre BSC e Limae Sim. Permite por meio de Sim. Permite N&o. Por ndo existirum | Sim. Apresenta que o
PAEX Ponte reunides com os mensurar processo de agregacao. processo de
(2006) envolvidos. ordinalmente gerenciamento deve

acontecer nos
critérios em que ndo
se atingiu a meta

Quadro 8: Andlise das ferramentas encontradas nos artigos publicados em periédicos nacionais
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Percebe-se, no Quadro 8, que a ferramenta Balanced Scorecard
(BSC) é a ferramenta mais utilizada nas pesquisas publicadas em
periddicos nacionais. Uma caracteristica comum entre as ferramentas
encontradas nas pesquisas publicadas em periédicos nacionais e
internacionais € o uso do Balanced Scorecard com alguma adaptacdo ou
uso do BSC com outra ferramenta de avaliacao.

Analisando o Quadro 7, em relacdo a afiliagdo tedrica de ADO
adotada pelos autor deste trabalho, percebe-se que as ferramentas que
buscam identificar os critérios a serem avaliados considerando as
particularidades da organizacao sdo: (i) Balanced Scorecard ou 0 uso do
BSC com outras ferramentas de avaliacdo; (ii) Objetivos, Varidveis para
a Acdo e Responsabilidades (OVAR); (iii) Plan/Do/Check e Act
(PDCA); e (iv) Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
Construtivista (MCDA-C). As demais ferramentas partem de critérios
universais.

Em relacdo a mensuracdo dos critérios, percebe-se que todas as
ferramentas realizam a mensuracdo, entretanto somente a ferramenta
MCDA-C permite a mensuracdo cardinal, ou seja, admite a diferenca de
atratividade entre os niveis dos descritores percebida pelo decisor. As
demais ferramentas utilizam apenas a mensuracdo ordinal, isto é, a
diferenca de atratividade entre 0s niveis do descritor € sempre a mesma,
obedece uma ordem.

Em relacdo a integracdo dos indicadores de desempenho, apenas
trés ferramentas apresentam um processo para se ter uma avaliacdo
global de desempenho. O trabalho de Kimura e Suen (2003) apresenta a
integracdo dos indicadores. O estudo utilizou quatro ferramentas de
ADO, Analytic Hierarchy Process (AHP), Balanced Scorecard (BSC),
Valor Presente Liquido (VPL), e Non-Traditional Capital Investment
Criteria (NCIC). A ferramenta que sozinha possibilita a integracdo dos
critérios é a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
Construtivista (MCDA-C). O trabalho de Santos e Casa Nova (2005)
também apresenta a necessidade de integracdo dos critérios, e os autores
utilizam a ferramenta DEA para integrar os indicadores de desempenho.

Em relagdo ao processo de gerenciamento das agGes de melhoria
percebe-se que a maioria das ferramentas ndo apresenta um processo
estruturado para implementar estratégias de melhoria.
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2.7 Outras ferramentas de
Organizacional

Avaliacdo de Desempenho

Adicionalmente as ferramentas encontradas e analisadas pelo
processo de busca de referéncias bibliogréaficas, destacam-se as
principais ferramentas citadas no trabalho de Garengo, Biazzo e Bititci
(2005). Seguem, no Quadro 9, as ferramentas elencadas pelos autores,
0s autores e uma breve descri¢do:

Ferramenta Autor Descrigcdo

Performance | (Keegan etal| Ajuda a empresa a definir seus objetivos

Measurement 1989) estratégicos e traduz esses objetivos em
Matrix indicadores de desempenho.

Performance (Lynch and | Pirdmide construida em quatro niveis que
Pyramid Cross, mostra as ligagdes entre a estratégia
System 1991) organizacional com 0s  objetivos

operacionais.

Performance (Fitzgerald | Centrado em seis dimensfes que buscam

Measurement | etal., 1991) | ligar os sistemas de AD com a estratégia e

System for competitividade.

Service

Industries

Balanced (Kaplanand | E baseado em quatro perspectivas

Scorecard Norton, (financeira, clientes, processos internos e

1992, 1996) | aprendizagem e crescimento). Tem como
principal foco ligar a estratégia as
atividades operacionais.

Integrated (Bititci et | Destaca dois principais aspectos da
Performance al.,, 1997) | medicdo de desempenho: integracdo das
Measurement diversas areas de negdcios e a implantagao

System das politicas e estratégias. Baseia-se em
quatro niveis: corporativo; unidades de
negocios; atividades; e processos).

Performance (Neely et | Objetiva medir o desempenho de toda a
Prism al., 2002) | empresa. Cada face do modelo prisma

corresponde a uma éarea de andlise: a
satisfacdo dos interessados; estratégias; 0s
processos; capacidades; e contribuicdo dos
interessados.

Organizational | (Chennell et | Foco nas Pequenas e Médias Empresas e

Performance al., 2000) | esta baseado em trés principios:

Measurement alinhamento estratégico; processos; e
(OPM) envolvimento de todos o0s niveis

organizacionais.




81

Ferramenta Autor

Descricao

Integrated (Laitinen,
Performance | 1996, 2002)
Measurement

for Small

Firms

Foco nas Pequenas e Médias Empresas. E
baseado em sete dimensdes, duas internas
(financeiro e competitividade) e cinco
externas (custos, fatores de producdo,
atividades, produtos e receitas).

Quadro 9: Outras ferramentas de Avaliagdo de Desempenho Organizacional
Fonte: Adaptado de Garengo, Biazzo e Bititci (2005)

Essas ferramentas apresentam caracteristicas particulares e
procuram, na visdo de cada autor, avaliar adequadamente o desempenho
organizacional. O Balanced Scorecard (BSC) é a ferramenta mais
popular entre os estudiosos que também tem grande aplicagdo pratica,
principalmente em grandes organizagoes.

Com base no artigo de Garengo, Biazzo e Bititci (2005), realizou-
se uma analise das ferramentas em relagdo aos elementos que devem ser
considerados na ADO. Os Quadros 10 e 11 demonstram essa analise:

Elementos de AD Performance | Performance | Performance | Balanced
Measurement Pyramid Measurement | Scorecard
Matrix System System for
Service
Industries
Alinhamento Estratégico ° ° ° °
Desenvolvimento da Estratégia [ [ [
Foco nos Stakehoders
Medidas financeiras e ndo-financeiras [ L [ [
Adaptabilidade dinamica [
Orientado por processo 0 o)
Profundidade/detalhamento ° ° [ [
Abrangéncia [ [ [
Relacionamento de causa e efeito ° ° °
Clareza e simplicidade °
e Atende integralmente 0 Atende parcialmente

Quadro 10: Analise das ferramentas em relagdo aos elementos de avaliagéo de
desempenho parte 1
Fonte: Garengo, Biazzo e Bititci (2005)

O Quadro 11 analisa outras quatro ferramentas de AD.
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Elementos de AD Integrated | Performance | Organizational | Integrated
Performance Prism Performance | Performance
Measurement Measurement | Measurement
System (OPM) for Small
Firms
Alinhamento Estratégico 0 0 0
Desenvolvimento da Estratégia o o
Foco nos Stakehoders [ o [
Medidas financeiras e ndo-financeiras [ [ o [J
Adaptabilidade dindmica [ [
Orientado por processo [ [ [
Profundidade/detalhamento ° ° ° o]
Abrangéncia [ [ °
Relacionamento de causa e efeito [¢] o [
Clareza e simplicidade 0 o 0 [
e Atende integralmente o Atende parcialmente

Quadro 11: Andlise das ferramentas em relagdo aos elementos de avaliacdo de

desempenho parte 2
Fonte: Garengo, Biazzo e Bititci (2005)

Percebe-se, nos Quadros 9 e 10, que a ferramenta Performance
Prism considera o maior nimero de elementos de AD, sendo que atende
parcialmente ao aspecto de alinhamento estratégico, mas, em
contrapartida, contempla todos os demais elementos. O BSC ndo atende
aos elementos ao levar em consideracdo todos os stakehoders de se
adaptarem rapidamente aos novos contextos internos e externos; €
apenas parcialmente orientado por processos; e ndo atende ao aspecto de
clareza e simplicidade, sendo esta Gltima caracteristica importante para
atender as necessidades das PMEs.

As duas metodologias  desenvolvidas para  atender
especificamente as PMEs Organizational Performance Measurement e
Integrated Performance Measurement for Small Firms apresentam
diversas limitagfes. A primeira atende parcialmente ao aspecto de
alinhamento estratégico, a clareza e a simplicidade, e ndo atende aos
aspectos de desenvolvimento da estratégia; a adaptabilidade dindmica,
ou seja, ndo se adapta rapidamente aos novos contextos internos e
externos; também ndo busca relacionar a causa e efeitos dos objetivos,
isto €, ndo busca entender o relacionamento entre 0s objetivos
operacionais e 0s estratégicos. A segunda atende apenas aos aspectos de
considerar indicadores financeiros e ndo financeiros; é orientada por
processos; busca o relacionamento de causa e efeito entre os objetivos
estratégicos com os operacionais e atende ao aspecto de clareza e
simplicidade, porém ndo atende aos demais elementos da ADO.

Em relacdo a andlise dos elementos de ADO considerados pelas
ferramentas, algumas consideragdes sdo feitas em relagdo ao contexto
analisado: nenhuma ferramenta atende integralmente a todos o0s
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elementos, sendo que a Performance Prism é a mais completa. As
ferramentas desenvolvidas para atender especificamente as Pequenas e
Médias Empresas ndo atendem a diversos aspectos e sdo falhas ao
considerar dois elementos essenciais as PMEs: alinhamento estratégico
e desenvolvimento da estratégia. [Esses dois aspectos sao
particularmente importantes para as PMEs para que o planejamento
estratégico seja desenvolvido nessas empresas.

2.8 Andlise dos Estudos de Casos Realizados nas Pesquisas
Consultadas

Os artigos analisados que utilizaram o estudo de caso como
estratégia para aplicar a ferramenta também foi objeto de analise pelo
autor deste trabalho. A referida analise considerou principalmente os
aspectos avaliados pelas ferramentas e as limitagdes verificadas com sua
aplicacdo. No Quadro 11, apresentam-se as ferramentas, 0s autores, 0s
aspectos avaliados e as limitagdes dos artigos publicados em periddicos
internacionais:

Ferramenta Autor Aspectos avaliados Limitacdes
3K Tuomela, Aspectos internos e O autor afirma que
Scorecard (2005) externos, que impactam no uma das limitagdes foi
desempenho da organizacdo, | o tempo dedicado a
por meio de indicadores implantacdo da
financeiros e ndo financeiros. | ferramenta na
empresa.
Balanced Kaplan e Norton | Indicadores financeiros e O autor ndo apresenta
Scorecard (1992, 1996). ndo financeiros, em quatro limitacoes.
(BSC) perspectivas (financeiro,
clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento).
Score card Punniyamoorthy | Aspectos Financeiros e ndo O autor coloca que 0
para o e Murali, 2008. financeiros (tangiveis e processo de agregacéo
Balanced Baseado no intangiveis), em quatro poderia ser diferente do
Scorecard BSC (Kaplan e perspectivas (financeiro, que foi realizado
(BSC) Norton, 1992, clientes, processos internos e
1996). aprendizagem e
crescimento).
Analytic Saaty, T.L Trés grandes dimensodes N&o apresenta
Hierarchy (1988) (capital estrutural, humano e | limitagdes.
Process relacional).
(AHP)
IC Rating Intellectual Negécio, capital estrutural, O autor expoe a
Capital Sweden | capital humano e capital limitacédo da
relacional. subjetividade na
construcdo do modelo.
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Ferramenta Autor Aspectos avaliados Limitacdes
O uso de um modelo
que parte do
pressuposto da
generalizacéo, o que por
um lado é bom devido a
possibilidade de
comparagdo com outras
empresas, mas se limita
ando levar em
consideragao as
particularidades da
organizagéo.
Quadro 12: Analise dos estudos de casos encontrados nos artigos de periédicos
internacionais
Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 12 possibilita algumas consideragBes importantes.
Percebe-se que os aspectos avaliados nos estudos de casos estdo
relacionados com a preocupacao da gestdo interna da organizagdo, mas
também com o0s aspectos externos a organizacdo, demonstra a
importancia de envolver na avaliacdo de desempenho 0s aspectos que
fogem do controle direto dos gestores. O intangivel apresenta-se como
um importante fator no atual contexto das organizacgdes, indicando a
necessidade de indicadores financeiros e ndo financeiros, que consigam
avaliar aspectos em relagdo ao capital humano, da relagdo com clientes,
fornecedores e demais agentes externos.

As limitagGes apresentadas pelos autores em relagdo aos estudos
de caso estdo relacionadas ao tempo dedicado a implementacdo da
ferramenta, ao processo de integracéo dos indicadores de desempenho, a
subjetividade da avaliacdo, a preocupacdo da generalizacdo. No artigo
gue o autor apresenta o tempo dedicado a implementacdo da ferramenta
como uma limitacdo, ao mesmo tempo o autor mostra a satisfacdo dos
gestores com a ferramenta e com os resultados. No trabalho que o autor
propde um processo de integragdo entre os indicadores, com o objetivo
de ter uma avaliacdo global de desempenho, o autor apresenta o
processo utilizado para realizar a integracdo como sendo falho, mas
salienta a importancia da integragdo para se ter uma visdo holistica da
organizacdo e a possibilidade de conhecer o impacto da mudanga em
algum descritor no desempenho global da organizacao.

No ultimo trabalho apresentado no Quadro 12, o autor expde a
limitacdo da subjetividade na constru¢cdo do modelo, mas a0 mesmo
tempo considera que a subjetividade é inerente ao processo de gestdo. O
uso de um modelo que parte do pressuposto da generalizagdo, que, por
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um lado, é bom devido a possibilidade de comparacdo com outras
empresas, mas se limita a ndo levar em consideracao as particularidades
da organizacdo. Esse ultimo aspecto é uma visdo compartilhada pelo
autor deste trabalho, pois se acredita que a ferramenta deve representar
as particularidades de cada empresa, sua missdo, visdo e as estratégias
organizacionais.

No Quadro 13, apresentam-se 0s estudos de casos realizados nos
artigos publicados em periddicos nacionais:

Ferramenta Autor Aspectos avaliados Limitacdes
Integrag&o entre: Saurin, Mussi
Economic Value e Cordioli
Added (EVA) Stern (2000) Aspectos financeiros N4o apresenta
e Stewart (1980) e
Market Value Added
(MVA)
Balanced Scorecard Kaplan e Aspectos financeiros e N4o apresenta
(BSC) Norton (1992, ndo financeiros
1996)
Gestdo Econdmica | Catelli (1999) Aspectos Econdmicos N4o apresenta
(GECON)
Anélise Autores ndo Aspectos financeiros Apresenta como
Fundamentalista identificados (estrutura, solvéncia, limitacdo que os
(Andlise de despesas, rentabilidade | dados séo contébeis e
Balancos) e crescimento) ndo passaram por
uma auditoria.
Monitor da Gestdo Colauto e Aspectos internos e Apresenta que ndo
do Conhecimento Beuren (2003) externos. Capital foram utilizados
humano; capital todos os indicadores
estrutural; e propostos pelas
capital de clientes. ferramentas que
basearam o estudo.
Integragdo das Kimura e Aspectos quantitativos, Definigdo da escala
ferramentas: Suen (2003) tais como: ROI, VPL e da matriz de
Analytic Hierarchy qualitativos, tais como: comparagdo pareada
Process (AHP), imagem, meio ambiente | dos atributos no AHP
Balanced Scorecard etc. e o estabelecimento
(BSC), Valor arbitrario do valor
Presente Liquido presente do caso base
(VPL) Non- no NCIC
Traditional Capital
Investment Criteria
e (NCIC)
Ferramenta baseada | Siqueira, Rosa Eficiéncia, eficécia, N4o apresenta
nos sete critérios de e Oliveira, qualidade e
sink e Tuttle (1993) (2003) produtividade.
Integracdo BSC e Goldszmidt e Financeiro, processos N4o apresenta
PNQ Profeta (2004) internos, clientes e
aprendizado e
crescimento.
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Ferramenta

Autor

Aspectos avaliados

Limitacdes

Margem de

Autores ndo

Receitas, custos e

A limitacdo

Contribuigdo identificados despesas variaveis. apresentada é que se

trata de um Unico
indicador

Metodologia Roy, Bana e Aspectos quantitativos e N&o apresenta
Multicritério de Costae qualitativos (internos e
Apoio a Decisdo Keeney externos)

Construtivista (1990)

(MCDA-C)

Avaliacéo de Jabbour e Estratégia de ocupacéo; Né&o apresenta
desempenho de Fonseca reten¢do; graduacao;

incubadoras (2005) desempenho

econdmico; geragdo de
inovacéo; postos de

trabalho e
fortalecimento de
empresas.
Integracdo entre Santos e Casa Aspectos econdmico- N&o apresenta
Anélise Nova (2005) financeiros
fundamentalista
(Andlise de
Balancos) e DEA
Integragdo entre Lima e Ponte Aspectos internos e N&o apresenta
BSC e PAEX (2006) externos

Quadro 13: Analise dos estudos de casos encontrados nos artigos de
periddicos nacionais
Fonte: Elaborado pelo autor

Os estudos de caso utilizados nos artigos publicados em
periddicos nacionais avaliam aspectos: (i) financeiros e ndo financeiros;
(if) econdmicos; (iii) internos e externos a organizacdo; (iv)
guantitativos e qualitativos; (v) eficiéncia e eficacia. Percebe-se que 0s
aspectos avaliados nos estudos de caso estdo alinhados com as
ferramentas utilizadas.

Em relacdo as limitacfes da ferramenta para tratar do contexto
avaliado percebe-se que grande parte dos artigos ndo apresenta
limitagBes. As principais limitacGes apresentadas séo: (i) os dados sdo
contabeis e ndo passaram por auditoria; (ii) ndo foram utilizados todos
os indicadores propostos pelas ferramentas que basearam o estudo; (iii)
uso de ferramenta inadequada para realizar a avaliagdo global de
desempenho; e, (iv) uso de um Unico indicador de desempenho.
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2.9 Avaliacdo de Desempenho Organizacional em Pequenas e
Médias Empresas

Essa segdo tem o objetivo de discutir aspectos particulares da
avaliacdo de desempenho em Pequenas e Médias Empresas (PMESs).
Esta secdo se faz necesséria, pois a empresa objeto de estudo do
presente trabalho ¢ uma média empresa do setor moveleiro, sendo que,
segundo a literatura estudada, as pequenas e meédias empresas tém
caracteristicas e necessidades de sistemas de gestdo que as diferenciam
das grandes organizacbes (JARVIS, CURRAN, KITCHING e
LIGHTFOOT, 2000).

Dessa forma, busca-se, na sequéncia, caracterizar o que é uma
pequena e/ou média empresa. Essa classificacdo para diferenciar uma
pequena empresa de uma média empresa e de uma empresa de grande
porte ndo é muito simples. Diferentes atores da sociedade tém suas
préprias classificacBes, tais como: governo, entidades bancarias,
associacdes, sistemas de apoio a micro e pequena empresa, etc. Cada
entidade usa sua classificacdo para diferentes finalidades, tais como:
tributacdo de impostos, analise para crédito de financiamento, apoio as
empresas de diferentes segmentos, etc.

Adicionalmente as empresas podem ser classificadas em
pequenas, médias e grandes empresas por diferentes critérios, tais como:
faturamento, nimero de funciondrios, valor dos ativos, valor do
patrimdnio liquido, etc.

Nesse cendrio, decidiu-se abordar no trabalho a classificacéo
apresentada pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico
Social (BNDES), que traz a classificagdo pelo valor do faturamento
bruto da empresa e a classificacdo apresentada pelo Servico Brasileiro
de Apoio as Micros e Pequenas Empresas (SEBRAE), que classifica as
empresas pelo nimero de empregados. Seguem os Quadros 14 e 15 com
as respectivas classificacoes:

Classificagdo Receita operacional bruta anual
Microempresa Menor ou igual a R$ 1,2 milhdes
Pequena empresa Maior que R$ 1,2 milh&o e menor ou igual a R$
10,5 milhdes
Média empresa Maior que R$ 10,5 milhdes e menor ou igual a R$
60 milhdes
Grande empresa Maior que R$ 60 milhdes

Quadro 14: Classificagdo do porte da empresa pelo valor do faturamento
Fonte: BNDES
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Salienta-se que a classificacdo de porte de empresa adotada pelo

BNDES e aplicavel & industria, ao comércio e aos Servigos.

Classificagédo Numero de NUmero de
empregados na empregados no
inddstria comércio e Servigo
Microempresa lal9 la9
Pequena empresa 20a99 10a49
Média empresa 100 a 499 50a99
Grande empresa Acima de 500 Acima de 100

Quadro 15: Classificacdo do porte da empresa pelo nimero de empregados
Fonte: Sebrae

ApoGs essa caracterizagdo inicial de microempresa, pequena
empresa, média empresa e grande empresa, passa-se a discutir as
caracteristicas particulares das pequenas e médias empresas no que diz
respeito a Avaliacdo de Desempenho Organizacional.

Como se verificou até o momento, a ADO tem sido objeto de
varios estudos, principalmente a partir de 1980 (GARENGO, BIAZZO
E BITITCI, 2005); entretanto, segundo esses autores, poucos estudos
empiricos foram realizados tendo como alvo as PMEs. Entre os estudos
que focalizam a avaliacdo de desempenho organizacional em pequenas e
médias empresas, citam-se as pesquisas de Murphy, Trailer, Hill (1996);
Jarvis, Curran, Kitching, Lightfoot (2000); Hudson; Smart; Bourne
(2001); Laitinen (2002); Garengo, Biazzo, Bititci (2005); Haber, Reichel
(2005); Ahmad, Berg, Simons (2006); Gumbus, Lussier (2006); Kazan,
Ozer, Cetin (2006); Sharma, Bhagwat (2006); Sousa, Aspinwall,
Rodrigues (2006); Garengo, Bititci (2007); Garengo, Nudurupati, Bititci
(2007); Smith, Smith (2007); Carpinetti, Galddmez, Gerolamo (2008);
Varma, Wadhwa, Deshmukh, (2008).

Em contrapartida, estudos indicam que os sistemas de Avalia¢do
de Desempenho Organizacional desempenham um papel fundamental
no apoio gerencial as pequenas e médias empresas, possibilitando dessa
forma seu crescimento sustentavel (BIAZZO e BERNARDI, 2003;
GARENGO et al., 2005 apud GARENGO, BITITCI, 2007). Nesse
contexto, as PMEs devem implementar modelos de gestdo baseados em
suas necessidades particulares, e ndo em modelos baseados nas
chamadas “boas praticas” que tém sua origem principalmente em
grandes organizacoes (JARVIS, CURRAN, KITCHING, LIGHTFOOT,
2000).

Como resultados de pesquisas sobre ADO, diversas ferramentas
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foram desenvolvidas com o objetivo de avaliar o desempenho
organizacional. (KEEGAN et al., 1989; LYNCH e CROSS 1991,
FITZGERALD et al., 1991; FITZGERALD e MOON, 1996; KAPLAN
e NORTON, 1992, 1996; BITITCI et al., 1997; NEELY et al., 2002;
CHENNELL et al., 2000; LAITINEN, 1996, 2002). Entretanto
argumenta-se na literatura que a maioria das ferramentas que surgiram
para avaliar o desempenho organizacional tem seu foco em grandes
empresas, €, mesmo que esses modelos fossem implantados
corretamente, eles seriam insuficientes para atender as caracteristicas
diferenciadas que se apresentam nas PMEs (GARENGO, BIAZZO e
BITITCI, 2005).

Além da constatacdo de que poucos trabalhos empiricos foram
realizados com foco na avaliacdo de desempenho em PMEs, e que as
ferramentas desenvolvidas buscam atender particularmente as grandes
organizagdes, alguns outros motivos sdo destacados na literatura para a
ndo adocdo de sistemas de avaliacdo de desempenho por PMEs, tais
como: escassez de recursos humanos e de capital; falta de planejamento
estratégico, ndo compreensdo das vantagens desses sistemas (BARNES
et al., 1998; HUDSON et al., 2001, apud GARENGO, BIAZZO e
BITITCI, 2005).

Apesar das limitagdes encontradas, as PMEs estdo melhorando as
suas capacidades técnicas e tecnologicas para responder as necessidades
do mercado; entretanto as praticas gerenciais ndo sdo formalizadas, e 0s
gestores tém pouco entendimento sobre sua importancia. Nesse sentido,
os sistemas de AD tornam-se particularmente importantes para apoiar o
desenvolvimento gerencial exigido nessas empresas a gerir uma
complexidade cada vez mais crescente (GARENGO, BIAZZO e
BITITCI, 2005).

As PMEs possuem caracteristicas que as diferenciam das grandes
organizages (STOREY, 1994 apud Hudson, Smart e Bourne, 2001).
Dessa forma, parte-se da premissa que as praticas de AD e as
ferramentas para tratarem desse contexto devem ser diferenciadas.
Estudos indicam que a AD nas PMEs ndo é uma pratica sistematizada, e
que alguns fatores dificultam a implantacdo de sistemas de AD nessas
empresas. As principais caracteristicas, e fatores, que dificultam a
utilizacdo de sistemas de AD nas PMEs estdo relacionadas aos seguintes
aspectos: dificuldade de envolver as PMEs em projetos de AD;
implantacdo de partes de modelos sem considerar os impactos da néo
implantacdo completa; raramente a implantacdo de sistemas de ADO em
PMEs tem uma visdo holistica; a AD em PMEs é informal e ndo é
baseada em um modelo definido; as PMES ndo possuem recursos
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financeiros e humanos para implementagdo e acompanhamento de
sistemas de ADO; falta a capacidade gerencial; a gestdo ndo €
profissional; falta um sistema gerencial, falta formalizacdo dos
processos internos; o entendimento é errbneo por parte dos gestores
sobre a utilidade de sistemas de ADO (GARENGO, BIAZZO e
BITITCI, 2005).

Apesar da constatacdo de que sistemas de ADO sdo raramente
utilizados por PMEs, existem poucos trabalhos tedricos e/ou empiricos
sobre ADO em PMEs (GARENGO, BIAZZO e BITITCI, 2005).
Entretanto, estudos indicam que sistemas de AD podem desempenhar
um papel importante no processo de gestdo de PMEs (BIAZZO e
BERNARDI, 2003; GARENGO et al., 2005 apud GARENGO,
BITITCI, 2007), mas, segundo esses autores, os estudos ndo diferenciam
o0 tamanho da empresa. Eles apontam que existe uma m utilizacio de
sistemas de AD por pequenas e médias empresas, sendo que 0S
principais motivos para a ndo adocdo de sistemas de medicdo de
desempenho por essas empresas sdo: escassez de recursos humanos e
financeiros; falta de planejamento estratégico; desconhecimento das
vantagens da AD (BARNES et al., 1998; HUDSON et al., 2001).



3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo tem o objetivo de apresentar (i) breve discussao
sobre visdo de conhecimento e paradigma cientifico; (ii) o
enquadramento metodoldgico da pesquisa; (iii) os procedimentos para
revisdo da literatura; e (iv) os procedimentos para construcdo do
modelo.

3.1 Breve Discussdo sobre Visdo de Conhecimento e Paradigma
Cientifico

Este tdépico tem o objetivo de apresentar brevemente as
discussbes filosoficas sobre a visdo de conhecimento e paradigma
cientifico e, na sequéncia, apresentar as escolhas do autor. A posi¢do do
autor deste trabalho inerente a visdo de conhecimento e paradigma
cientifico sdo escolhas subjetivas, resultado de crencas e valores e de
como 0 autor enxerga 0 mundo em que vive. O objetivo ndo €
questionar as demais opgdes, e sim apresentar as razdes pelas quais se
acredita que as escolhas feitas estdo em sinergia com o que se espera de
resultado do trabalho.

Em relacdo a visdo de conhecimento, alguns autores apresentam
gue o conhecimento é construido de trés formas a saber: objetivista,
subjetivista e construtivista (ROY, 1993, 1994, 1996; LANDRY, 1995 e
ENSSLIN, 2001). A visdo de conhecimento objetivista reconhece que 0s
resultados alcangados por meio da analise de determinado objeto ou
problema independe do pesquisador, ou seja, todos pensam e agem da
mesma forma, nesse sentido, o objeto é a realidade (PETRY, 2005).
Nessa visdo, esta presente a racionalidade na escolha do individuo
(BRANDALISE, 2004). A visdo de conhecimento subjetivista limita-se
a considerar somente o envolvido, ou seja, 0s resultados alcancados séo
inerentes ao sujeito (PETRY, 2005). A visdo de conhecimento
construtivista considera as duas visdes: 0 sujeito e o objeto. Assim,
busca-se construir ou gerar conhecimento sobre o contexto, ou situa¢éo
decisional, a partir da interacdo entre o sujeito e o objeto (PETRY,
2005).

Este trabalho parte de uma visdo do conhecimento construtivista,
pois corrobora com o pensamento de que 0 objeto e 0 sujeito estdo
ativamente engajados na atividade do conhecimento, e que um problema
resulta de um ato deliberado da mente na busca por adaptacdo (ROY,
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1993). Os problemas ndo sdo dados nem criados, mas identificados e
retidos pelo sujeito (BRANDALISE, 2004). A formulacdo do problema
implica na construcdo pelo sujeito de uma representagdo do objeto
concreto que é a origem pela busca de adaptacdo. Essa construcdo nao é
neutra, mas adapta-se ao objeto e conduz a escolha de uma
representacao especifica (BRANDALISE, 2004). Insere-se este trabalho
na visao construtivista, pois o decisor da area administrativa e financeira
ird construir conhecimento sobre as varidveis que impactam na
avaliacdo de desempenho econdmico-financeiro a partir das suas
percepcOes em relagdo ao problema, no contexto inserido pela atividade
da empresa Marel Indastria de Mobveis S.A. Desse modo, 0
conhecimento sera gerado a partir da interacdo entre esse sujeito e o
objeto. Nessa perspectiva, 0s problemas de desempenho sé&o
identificados e retidos pelo diretor administrativo e financeiro, sendo
qgue isso implicard na construgdo do modelo de avaliagdo de
desempenho, considerando suas crencas e valores, em relacdo a
empresa.

A escolha do paradigma cientifico divide-se em: Positivismo,
Fenomenologia e Marxismo (TRIVINOS, 1987, 1992 apud PETRY,
2005). O positivismo tem o objetivo de representar a realidade, sendo
gue, nessa busca de representar a realidade, acredita que o pesquisador
deve ser neutro, e a ciéncia deve ser isenta de valor (PETRY, 2005).
Nesse sentido, acredita que os resultados encontrados com a pesquisa
devem possibilitar a replicacdo por outro pesquisador (PETRY, 2005).
No paradigma da fenomenologia, acredita-se que a interagdo entre o
pesquisador e 0s demais participantes da pesquisa é fundamental para o
resultado. Nesse paradigma, ndo existe uma Unica realidade, e sim uma
construcdo da interagdo entre os diferentes atores envolvidos no
processo de pesquisa (PETRY, 2005). A pesquisa que se interessa por
fendmenos do mundo real, que acredita que ndo existe objeto sem
sujeito, que leva em consideracdo as percepgdes dos individuos para
construcdo do conhecimento, € uma pesquisa fenomenoldgica (DUTRA,
2003).

Justifica-se a escolha pelo paradigma cientifico da fenomenologia
para este trabalho, pois o objetivo sera de avaliar o desempenho
econdmico-financeiro, considerando a percepcdo do decisor de uma
empresa real, sendo que para este estudo o decisor serd o diretor
administrativo e financeiro da empresa. O facilitador, que neste caso
sera o autor deste trabalho, buscara construir conhecimento junto ao
decisor quanto aos indicadores financeiros e ndo financeiros que irdo
compor o modelo. Sendo que o decisor, ap6s construir conhecimento
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sobre esses indicadores, ira decidir por meio de sua percepcao e do
conhecimento adquirido quais indicadores deverdo ser considerados
para avaliar o desempenho econémico-financeiro. Além de decidir esses
indicadores de desempenho que serdo considerados no modelo de
avaliacdo, o decisor ird escolher quais terdo maior relevancia para
formar o indicador de desempenho global. Nesse contexto, percebe-se
gue o objeto de estudo, no caso o desempenho econdmico-financeiro da
empresa familiar, estd intimamente ligado ao decisor, neste caso o
diretor administrativo, assim justifica-se a escolha pelo paradigma
cientifico da Fenomenologia.

3.2 Enquadramento Metodoldgico

Adicionalmente a insercdo da pesquisa na corrente filoséfica do
construtivismo e da fenomenologia, busca-se realizar o enquadramento
metodologico da pesquisa. A estrutura utilizada para fazer o
enguadramento metodolégico pode ser observada na Figura 1 abaixo:
(ENSSLIN. S, ENSSLIN, 2008). Os autores dividem o enguadramento
metodoldgico em: objetivos da pesquisa, que por sua vez se dividem em
natureza do objetivo e natureza do artigo; a logica da pesquisa; 0
processo de pesquisa, que por sua vez se divide em coleta de dados e
abordagem do problema; o resultado da pesquisa; 0s procedimentos
técnicos e o instrumento. No decorrer do texto, sera realizado o
enquadramento em cada um desses itens com a finalidade de explicitar
como a pesquisa foi construida.

Enquadramento Metodolégica da
Pesquisa

Objetivos da
Pesquisa

Prodeci

o:

Instrumento

Légica da Processo da
Pesquisa Pesquisa

Resultado da
Pesquisa

1t
Técnicos

Abordagem do
Problema

Natureza do
Artigo

Natureza do

Objetivo

Coleta dos
Dados

Figura 1: Enquadramento metodoldgico da pesquisa.
Fonte: Ensslin. S, Ensslin, 2008.

Conforme apresentado, o objetivo da pesquisa esta dividido em
natureza do objetivo e natureza do artigo.

No que se refere a natureza do objetivo o estudo se caracteriza
como exploratério-descritivo. Exploratdrio, pois buscou aprofundar os
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aspectos relacionados ao desempenho econdmico-financeiro da empresa
Marel Industria de Méveis S.A. O aprofundamento sobre esse tema, a
fim de torna-lo mais explicito (GIL, 1999) e a busca por uma maior
familiaridade (VIEIRA, 2002), sera possivel a partir da interacdo entre
os decisores da empresa e os facilitadores no intuito de gerar
conhecimento nos decisores e explicitar suas preocupagdes em relagédo
as varidveis que impactam direta e/ou indiretamente no desempenho
econdmico-financeiro, sendo que esses conhecimentos e preocupacdes
refletiram no modelo de avaliacdo, que permitird @ empresa conhecer o
desempenho em cada indicador de desempenho avaliado, e também
globalmente, integrando todos os indicadores, possibilitando identificar
onde a empresa deve gerar a¢des de melhoria.

Descritivo no momento em que, na revisdo da literatura, faz uma
andlise critica do que ja foi publicado sobre avaliagdo de desempenho
econdmico-financeiro e descreve essas caracteristicas (GIL, 1999)
comparando ou confrontando com o modelo desenvolvido. Esse
processo acontece no que diz respeito aos conceitos, elementos e
caracteristicas de avaliagdo de desempenho encontrado nesses estudos,
em relacdo as vantagens e limitacBes das ferramentas utilizadas e a
aplicacdo da ferramenta em estudos de caso. Também em relacdo ao
referencial tedrico, onde busca identificar os eixos que informa a
pesquisa, e procede-se a uma analise critica dessa literatura.

No que se refere a natureza do artigo, a pesquisa se caracteriza
com um estudo préatico, pois as caracteristicas do que se desejava
investigar se adapta mais ao estudo aprofundado de um caso real. Sendo
assim, essa pesquisa foi pautada na investigagdo da realidade de uma
indUstria de moveis, onde se buscou interagir com os decisores da area
financeira com o objetivo primeiro de construir conhecimento sobre o
problema e, na sequéncia, construir um modelo de avaliacdo de
desempenho, levando em consideracao a percepcdo dos decisores. Dessa
forma, o estudo € caracterizado como um estudo de caso na Marel
Indistria de Moveis S.A., sendo que o estudo de caso permite uma
investigacdo que preserva as caracteristicas da organizacdo em
funcionamento (YIN, 2005), e o pesquisador conseguiu aprofundar em
relagdo aos aspectos que influenciam no desempenho econdmico-
financeiro. A necessidade de interagir com os gestores da empresa, de
forma bastante acentuada, é que influenciou a escolha do estudo de caso
como estratégia de pesquisa para atender aos objetivos propostos.

A lbgica de pesquisa utilizada foi mista, ou seja, indutiva e
dedutiva. Indutiva no sentido de que o pesquisador ndo tem a resposta
de quais variaveis devem ser usadas para avaliar o desempenho
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econdmico-financeira da empresa Marel Indlstria de Moveis S.A. e
decide usar uma ferramenta que, na sua fase de estruturacdo, se
desconhece quais varidveis serdo utilizadas para avaliar o desempenho,
essas varidveis serdo construidas pelas percepcdes do decisor.
Adicionalmente argumenta-se que indutiva, pois a pesquisa partiu da
observacdo da realidade empirica (RICHARDSON, 2008) da Marel
Industria de Moveis S.A. com o objetivo de identificar os critérios que
irdo responder pelo desempenho econdmico-financeiro. O pesquisador
buscou amparo em uma metodologia de avaliagdo de desempenho
consolidada teoricamente, ou seja, 0 objetivo foi fazer uso de uma teoria
existente para avaliar o desempenho econdmico-financeiro da empresa
objeto do estudo. Buscou-se aplicar a metodologia na referida empresa,
sendo que se partiu da premissa que na area de avaliacdo de desempenho
cada decisor tem as suas percepgdes sobre o problema a ser resolvido, e
gue modelos genéricos ndo representam adequadamente as necessidades
daquele gestor. Outro fator que caracteriza essa pesquisa como indutiva
é o fato de que ndo se conhecia os resultados da pesquisa quando foi
iniciada a construgdo do modelo. Este foi construido levando em
consideragdo as percepcdes dos decisores, e 0 resultado da pesquisa néo
era previsivel; pelo contrario, os resultados sé seriam conhecidos no
final do processo de estruturacdo do modelo.

Dedutiva na fase de avaliacdo do modelo, pois o pesquisador tem
uma resposta para a questdo de pesquisa e pretende confirma-la. Dessa
forma, pode-se concluir que o processo completo utilizado pela MCDA-
C é hibrido, ou seja, indutivo e dedutivo (ENSSLIN e ENSSLIN, 2008).

O processo de pesquisa é divido em coleta de dados e abordagem
do problema. Em relacdo a coleta de dados, a pesquisa fez uso de dados
primérios e de dados secundarios. Dados priméarios sdo colhidos
diretamente em campo por meio de entrevistas (RICHARDSON, 2008),
sendo que os pesquisadores realizaram diversas visitas a empresa com o
objetivo de entrevistar os gestores do Departamento Administrativo e
Financeiro em todas as fases da estruturacdo do modelo de avaliagdo. O
detalhamento da forma como ocorreu a coleta de dados pode ser
verificado nos procedimentos para construgdo do modelo. Dados
secundarios, pois utilizou-se do planejamento estratégico da empresa e
demais documentos internos. Essa escolha foi feita no momento em que
se escolheu cuidadosamente a empresa objeto do estudo, principalmente
em relagdo a consolidacdo da empresa no mercado em que atua e a
experiéncia dos gestores na area do tema escolhido para este estudo. O
objetivo foi buscar entender com os gestores, quais eram 0S aspectos
que consideravam na avaliagdo de desempenho econdmico-financeiro.
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No que se refere a abordagem do problema, a pesquisa pode ser
caracterizada como quali-quantitativa. E qualitativa quando decide
examinar situacGes complexas e estritamente particulares, em que a
subjetividade é mais presente e se procura entender atividades sociais e
humanas (RICHARDSON, 2008). A pesquisa que se apresenta neste
estudo tem uma grande parcela qualitativa, pois decide examinar e
refletir sobre as percepcdes de gestores empresariais. Para atender a esse
objetivo, realiza a estruturacdo do problema por meio de entrevista com
0s gestores da empresa com o intuito de identificar as preocupacfes dos
decisores em relacdo ao desempenho econdmico-financeiro, e nos
momentos seguintes do processo de estruturagdo quando da
transformacdo dessas preocupacdes em conceitos orientados & agéo e ao
agrupamento desses conceitos por areas de preocupacdes. Na sequéncia,
criaram-se mapas de relagbes meio-fins e, com a ajuda dos mapas,
transformou 0s conceitos em uma estrutura hierarquica de valor e, por
fim, constriram-se os indicadores ordinais. A etapa de recomendagdes,
onde se busca identificar uma série de estratégias para melhorar o
desempenho, é também qualitativa. E quantitativo quando, na fase de
avaliacdo, utiliza-se de um ferramental estatistico (RICHARDSON,
2008) para transformar as escalas ordinais em escalas cardinais. Para
realizar essa transformagdo, utilizou-se o software MACBETH
(Measuring Attractiveness by a Category Based Evaluation Technique).
Com o uso dessa ferramenta, transformou-se as escalas ordinais em
escalas cardinais por meio do julgamento dos decisores da empresa
objeto da pesquisa. E quantitativo no momento em que utiliza
ferramental estatistico para realizar a analise de sensibilidade. Para
auxiliar nesse processo de analise de sensibilidade, utilizou-se do
software Hiview para analisar a sensibilidade das alternativas quando da
variacdo das taxas de compensacdo e quanto ao impacto. Também é
guantitativo no momento em que integra os diversos indicadores de
desempenho para obter uma avalia¢éo global de desempenho.

No que se refere ao resultado da pesquisa, pode-se classifica-la
como aplicada, pois busca construir um modelo para uma empresa
especifica (GIL, 1999), levando em consideracdo as percepcbes dos
decisores da empresa, onde se busca gerar conhecimento nos decisores,
e o resultado desse conhecimento serd representado por um modelo de
avaliacdo de desempenho econémico-financeiro, que pretende apoiar o
decisor na gestdo econémico-financeira. A empresa poderd utilizar o
modelo para identificar os critérios que sdo considerados
comprometedores e construir estratégias para melhorar o desempenho
em algum indicador de desempenho especifico e visualizar o impacto
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global dessas estratégias. A empresa poderd identificar a relacdo
custo/beneficio de implementar alguma estratégia em detrimento de
outra. Sendo assim, o modelo permitiu solucionar um problema de
interesse local para a empresa objeto de estudo e para os decisores da
area financeira.

Em relacdo aos procedimentos técnicos, a pesquisa &
bibliografica e caracteriza-se como um estudo de caso. E bibliografica,
pois utiliza um processo sistematizado para realizar o levantamento do
gue ja foi pesquisado sobre o tema em estudo (GIL, 1999) nos
periodicos disponibilizados no portal da CAPES, sendo que esse
procedimento serd explicitado na subsecdo Procedimentos para a
Revisdo da Literatura (3.3). Caracteriza-se com um estudo de caso, pois
0 modelo foi construido para uma empresa especifica e com o objetivo
de avaliar o desempenho econdmico-financeiro dessa empresa na
percepcao de seus gestores. A decisdo pela escolha do estudo de caso
como procedimento técnico deve-se ao fato de buscar um
aprofundamento sobre uma realidade especifica. (YIN, 2005)

O instrumento de intervencdo escolhido para construcdo do
modelo foi a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
Construtivista (MCDA-C). A referida metodologia foi escolhida por
atender aos requisitos para a constru¢cdo do modelo. Esses requisitos
levados em consideracdo foi que os decisores ndao conheciam com
clareza qual era o problema e também ndo conheciam os objetivos que
deveriam ser avaliados.

A escolha da Metodologia MCDA-C deve-se ao fato de que a
avaliacdo de desempenho econdmico-financeiro esta inserida em um
contexto complexo (CHURCHILL, 1990 apud Ensslin, et al., 2001)
onde existem muitas variaveis envolvidas, sendo que muitas competem
entre si, e 0 decisor por uma limitacdo cognitiva ndo consegue assimilar
todas a0 mesmo tempo. A Metodologia MCDA-C conseguiu por meio
da fase de estruturacdo identificar as preocupagdes do decisor, suas
percepcbes em relacdo ao desempenho econdmico-financeiro e
“imprimiu” esse contexto em mapas de relacdes meios-fins. Os mapas de
relagdes meios-fins sdo as relagcdes de causa e efeito que conseguem
demonstrar ao decisor com clareza o entendimento que ele faz sobre o
referido problema, possibilitando assim a criacdo de indicadores de
desempenho. Esse processo de entendimento do problema, o
conhecimento das relages meio-fins € um dos aspectos decisivos para a
escolha da Metodologia MCDA-C.

A escolha da Metodologia MCDA-C também se deve ao processo
diferenciado na fase de avaliagdo. Nessa fase, as escalas que até entdo
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eram ordinais passam a ser cardinais, mais uma vez construindo
conhecimento junto ao decisor (ENSSLIN, et al., 2001) em relacdo a
diferenca de atratividade entre os niveis dos indicadores. Nessa fase, a
metodologia por meio de um processo estruturado e, mais uma vez,
construindo conhecimento no decisor, consegue chegar as taxas de
substituicdo que sera o subsidio para a avaliacdo global de desempenho.
Essa possibilidade de ter a informagdo da avaliagdo global de
desempenho, por meio da agregacdo aditiva de todos os indicadores, é
fundamental em analises de diferentes estratégias, que podem ser
utilizadas para apoiar o decisor na avaliacdo de diferentes caminhos
estratégicos. O decisor consegue, por meio dessas informacdes, avaliar a
relagdo custo-beneficio da implantacdo de diferentes estratégias
econdmico-financeiras. Com o conhecimento construido na fase de
estruturacdo e avaliagdo, o decisor tem possibilidade de gerar a¢Ges de
aperfeicoamento nos indicadores que estiverem com desempenho
comprometedor.

3.3 Procedimentos para Revisdo da Literatura

O objetivo do trabalho consiste em desenvolver um modelo de
avaliacdo de desempenho. Nesste sentido, sentiu-se a necessidade de
buscar publicacdes que tratassem do tema da pesquisa. Nesse contexto,
foram criados procedimentos para que a busca por artigos retornasse o
gue existe de mais relevante na area e que se adequasse ao propdsito
deste trabalho. Sendo assim, buscou-se publica¢Ges que abordassem: (i)
avaliacdo de desempenho organizacional em periddicos nacionais; (ii)
avaliacdo de desempenho organizacional em periddicos internacionais;
(ii) avaliacdo de desempenho organizacional em pequenas e médias
empresas. Na Figura 2, percebe-se claramente as escolhas feitas para
realizar a revisdo da literatura.

Em cada foco ha um procedimento de pesquisa, sendo que 0s
procedimentos adotados buscam atender aos propoésitos da pesquisa.
Desse modo, com o objetivo de selecionar adequadamente a literatura,
levou-se em consideragcdo um processo estruturado de busca. Embora o
objetivo inicial tenha sido utilizar o mesmo processo para todos os focos
da pesquisa, esse procedimento ndo foi possivel principalmente pelas
seguintes razdes: diferentes ferramentas de busca para periddicos
nacionais e internacionais; quantidade de artigos em cada foco de
pesquisa; tema de pesquisa que exigiu alguma alteragdo no processo.
Entretanto, buscou-se aproximar o maximo possivel 0s processos de
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busca com o objetivo de padronizagéo.

AD em
periddicos
nacionais

Revisdoda
Literatura

AD em
pequenas e
médias
empresas

AD em
periddicos
internacionais

Figura 2: Escolhas para realizar a revisao da literatura
Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo a pesquisa sobre avaliagdo de desempenho
organizacional, buscou-se as publicacdes em periédicos nacionais e
internacionais com o objetivo de visualizar as pesquisas e entendimentos
de pesquisadores nacionais sobre avaliagdo de desempenho, e também a
visdo de diversos pesquisadores no mundo. Nesse foco de pesquisa,
formam selecionados os artigos que tratavam de: (i) conceitos de
avaliacdo de desempenho organizacional; (ii) elementos e caracteristicas
da avaliacdo de desempenho organizacional; (iii) ferramentas que se
propGem avaliar o desempenho organizacional; e, (iv) os estudos de
caso que os artigos apresentavam. Em cada um desses pontos, fez-se
uma anélise critica dos achados da literatura em relagcdo & Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C).

O objetivo da busca de referéncias sobre avaliacdo de
desempenho em pequenas e médias empresas consiste em visualizar as
pesquisas que tratam sobre o assunto em empresas semelhantes a
empresa Marel Industria de Mdveis S. A., pois se trata de uma empresa
de médio porte. Nesse foco de pesquisa, buscou-se selecionar os artigos
gue tratavam de: (i) caracteristicas das pequenas e médias empresa, em
relacdo a avaliacdo de desempenho; (ii) ferramentas utilizadas pelas
empresas de pequeno e médio porte.

Neste momento, pretende-se explanar o processo de busca pelas
referéncias bibliograficas de cada foco de pesquisa, onde se apresenta
uma figura que demonstra o processo adotado.

Em relacdo a pesquisa sobre avaliagdo de desempenho
organizacional em periddicos nacionais, a pesquisa compreende as
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publicagGes reunidas nos periddicos A, B e C na area de Administracéo,
Ciéncias Contabeis e Turismo, classificada pela CAPES referente triénio
2007/2009. A pesquisa compreendeu as publicacOes realizadas entre os
anos de 2000 a 2008. Os procedimentos de busca podem ser
visualizados no Quadro 16:

1-3elegdo dos periddicos 1-Periddicos classificados com 1-3elecionaram-se os
— Qualis 4, B e T pela CAPES — petiddicos
trignin 2007/2009
11 11 11
2-Belegio dos artigos da drea de 2- Avvaliaglo, desempentho, 2-Retomaram 2.646
pesguisa, pormeio da definigio petformance, decisiio, artigos.
das seguintes palavras-chave. [—] thensuragdo, avaliagio de F—

desempenho e assessment

11 il 1l
3-Exportagdo dos artigos para o 3-As demais etapas ocotreram 3-Exportaram-se 2.646
software de gerenciamento — neste sofware de gerenciamento [ attigos.
bibliogrdfico. hibliografico.
11 11 11
4-Exclusiies pela leitura dos 4 Leitura dos resumos dos 4 Restaram
resumos. ] artigns. v 265 artigos.
11 11 11
5-Exclustes pelaleitura dos 5-Leitura completa dos artigos. . 5-Restaram
artigas. ] ] 42 artigos.
11 11 11
f—3elegio dos artigos com texto 6-Texto cort}pleto disponivel na 6-Re st.a.ra.m
completo, — internet. - 42 artigos.

Quadro 16: Procedimentos para a revisao da literatura nos
periédicos nacionais sobre AD
Fonte: Elaborado pelo autor.

O autor esta ciente da alteracdo ocorrida neste ano de 2009, pois
até o inicio deste ano, os periodicos eram classificados em A, B, C e
passaram a ser classificados pelos estratos Al, o mais elevado, A2, B1,
B2, B3, B4, B5, C; entretanto optou-se por manter a classificacdo Qualis
vigente nos Ultimos trés triénios (2001-2003, 2004-2006, 2007-2009),
por essa ser de conhecimento geral dos pesquisadores, além do fato de a
busca e a selecdo dos artigos, que compdem a amostra desta pesquisa,
estarem concluidas quando da divulgagdo do Qualis por estratos, opgéo
essa que ndo causa impacto nos resultados encontrados.

O critério utilizado para a selecdo dos artigos foi baseado na
ocorréncia das seguintes palavras-chave: avaliacdo, desempenho,
performance, decisdo, mensuracdo, avaliagdo de desempenho e
assessment, localizado no titulo, no resumo e/ou nas palavras-chave.

Na sequéncia, 0s 2.646 artigos foram exportados para um
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software de gerenciamento bibliografico com o objetivo de padronizar
os demais passos do processo. A etapa seguinte consistiu em realizar a
leitura dos resumos dos artigos. Com esse passo concluido, verificou-se
que apenas 265 possuiam enfoque organizacional. Apds a leitura
completa dos 265 artigos, verificou-se que 42 artigos possuiam enfoque
na avaliagdo de desempenho econdmico-financeiro. A Ultima etapa
consistiu em identificar os artigos que estavam com o texto completo
disponiveis na internet. Dessa forma, permaneceram os 42 artigos.

Em relacdo & pesquisa sobre avaliagdo de desempenho em
periodicos internacionais, a pesquisa ocorreu nas bases de dados
constantes no portal da CAPES (Coordenacgdo de Aperfeicoamento do
Pessoal do Ensino  Superior), na pagina da internet:
http://www.periodicos.capes.gov.br. Apds acessar a pagina buscaram-se
no link “colegdes” as bases de dados disponibilizadas no portal.
Ressalta-se que ao acessar o referido link, encontra-se uma relagdo das
bases de dados, com uma descricdo de cada base.

O processo de busca de referéncias bibliograficas utilizada pode
ser visualizado no Quadro 17:

Etapas: Sub-etapas:
L Selogio das bases 0o *]:3 l 1.1 - Identificacéo das 4reas vinculadas a pesquisa ‘
dados l 1. 2 - Selegdo das bases de dados ‘

I

2 - Selegéo dos artigos da
4rea de pesquisa IE>

’ 2.1 Definigéo das palavras-chave ‘
Q ’ 2.3 - Exclusdo das bases com participa¢do nula ou minoritaria ‘

2.2 - Identificacdo dos artigos nas bases de dados

3 - Exportagéo dos artigos
para o software de
gerenciamento bibliogréafico

I

4 - Excluséo dos artigos pela
identificagdo dos peri6dicos E>
néo vinculados ao tema

igs

5 - Exclusdo dos artigos com
0 uso de palavras ndo
associadas ao tema E>

i1

6 - Pesquisa sobre o niimero
de citacdes dos artigos IE>

i1

7 - Reexame dos artigos
candidatos aexclusdo

Q 6.3-

8 - Exclusdo pela leitura dos
resumos

2.4 - Excluséo das bases com contetido n&o cientifico

4.1 - Leitura do foco de publicagdes do periédico no portal da
CAPES

5.1 - Leitura dos titulos para identificar palavras de exclusio

5.2 - ldentificacdo e exclusao dos artigos associados as palavras

’ 4.2 - Excluséo dos artigos ‘
’ de excluséo ‘

l 6.1 - Identificacdo do nimero de citacdes no Google académico ‘

6.2 — Hierarquizagéo dos artigos pelo nimero de citagdes e
construcdo do histograma

40 dos artigos candidatos & excluséo e candidatos
a aceitagdo

Quadro 17: Fluxograma da busca de referéncias bibliograficas nos periddicos

internacionais sobre AD
Fonte: Elaborado pelo autor.


http://www.periodicos.capes.gov.br/
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A etapa inicial consistiu em identificar as areas que fariam parte
da pesquisa, sendo selecionadas as seguintes: multidisciplinar,
administracdo, negocios, contabilidade, ciéncias sociais e engenharia de
producdo. Com a definicdo das areas, buscou-se na base de dados do
portal de periddicos da CAPES as bases que continham em sua
descricdo pelo menos uma das areas. Como resultado dessa busca,
foram selecionadas as bases de dados listadas no Quadro 18:

EconLit (American Economic Association);

Social Sciences Full Text; (contemplado base wilson)

Emerald;

Informs.

Socindex With Full Text;

Blackwell;

Cambridge University Press;

Duke University Press;

Gale;

Oxford University Press;

Nature

OECD (Organization for Economic Co-operation and Development);

Web of Science

Business Full Text;(contemplado base wilson)

Sage;

SciELO — Scientific Electronic Library Online

Science Direct;

Springer Verlag;

Wilson;

JSTOR;

Handbook of Latin American Studies: HLAS

Scopus

INSPEC (Institution of Electrical Engineers — IEE)
Quadro 18: Bases de dados selecionadas por meio das areas de pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor.

Cabe salientar que as bases de dados Social Sciences Full Text e
Business Full Text ja estdo contempladas na base de dados Wilson.
Assim pesquisou-se apenas nesta ultima base.

A etapa seguinte consistiu em selecionar os artigos. Primeiro,
identificaram-se as palavras-chave prioritarias: financial; management;
organization; na sequéncia, as palavras-chave complementares:
performance; measures; measurement; evaluation; ratios; non-
financial. Na sequéncia, foram feitas combina¢des com as palavras-
chave, onde deveriam constar todas as palavras-chave prioritarias e pelo
menos uma complementar. A relagdo de combinagdes segue no Quadro
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19, ja com as expressdes boleanas utilizadas na pesquisa:

financial and management and organization and performance;

financial and management and organization and measures;

financial and management and organization and measurement;

financial and management and organization and evaluation;

financial and management and organization and ratios;

financial and management and organization and non-financial.

Quadro 19: CombinacOes de palavras-chaves com expressdes boleanas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma vez definida as combinacGes que seriam utilizadas, foram
selecionados os artigos nas bases de dados selecionadas.

Os artigos selecionados continham no titulo, e/ou palavras-chave,
e/ou resumo todas as palavras-chave prioritarias e uma das
complementares. Nessa etapa, foram encontrados 6.411 artigos para o
periodo de 2000 a 2008.

A subetapa seguinte foi a exclusdo das bases de dados com
contettdo nulo ou minoritario. Nesse momento, listaram-se em uma
planilha as bases de dados com a respectiva quantidade de artigos
encontrados e uma andlise acumulando o percentual de representacéo da
soma de artigos de cada base. Depois, selecionaram-se as sete bases de
dados que representavam 97% dos artigos encontrados, que pela andlise
do autor, é suficiente para representar os artigos sobre o tema como
apresentado na Tabela 7:

Tabela 7: Bases de dados com a quantidade de artigos e andlise
percentual

Total 6.411 100%
Scopus 3.926 61%
Wilson 1.131 79%
Web of Science 379 85%
Galé 343 90%
Science Direct 218 94%
Emerald 124 95%
Springer Verlag 76 97%
INSPEC 45 97%
Econlit 41 98%
Nature 40 99%
Socindex with full text 33 99%

Sage 28 99%
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Scielo 16 99%
Cambridge University Press 6 99%
Oxford University Press 3 100%
Informs 1 100%
JSTOR 1 100%
OECD 0 100%
Blackwell 0 100%
Duke University Press 0 100%
Handbook of Latin American Studies: HLAS 0 100%
Citas 0 100%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em seguida, excluiram-se as bases de dados que ndo continham
artigos que ndo foram avaliados por referees. Nessa etapa, foram
excluidas duas bases de dados: Wilson e Gale. Apds essa etapa, restaram
4.723 artigos, conforme pode ser observado na Tabela 8:

Tabela 8: Quantidade de artigos das bases selecionadas

Total 4.723 100%
Scopus 3.926 83%
Web of Science 379 91%
Science Direct 218 96%
Emerald 124 98%
Springer Verlag 76 100%

Fonte: Elaborado pelo autor.

A etapa seguinte foi realizada por meio da transferéncia dos
4.723 artigos para um software de gerenciamento de referéncias
bibliogréficas, com o objetivo de realizar as demais etapas do processo
em uma Unica base de dados. Apés a exportacdo dos artigos, procedeu-
se a exclusdo dos artigos duplicados, utilizando o comando do proprio
software. Com isso restaram 3.406 artigos. Cabe salientar que poderiam
existir artigos repetidos, pois 0 mesmo artigo pode ter sido publicado em
mais de uma base de dados, ou por aparecer o0 mesmo artigo em
diferentes combinag6es de palavras-chave utilizadas. Ressalta-se que as
préximas etapas foram realizadas no referido software de gerenciamento
de referéncias bibliograficas.

Para identificar os periddicos que ndo tinham como foco
publicagcbes do tema de pesquisa, realizou-se a leitura das areas de
publicacdo de cada periddico no Portal da CAPES. Para cada periddico
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assinado, a CAPES disponibiliza informacgdes tais como: editor
cientifico, areas, tipo de material, entre outras informacdes. Portanto,
para realizar a exclusdo dos artigos nessa etapa do processo, foi
realizada a leitura da area de publicacdo de cada periédico, e, na
sequéncia, foi realizada a exclusdo dos artigos relacionados aos
periddicos que ndo tinham como foco publicacdes nas areas de interesse
da pesquisa. Cabe ressaltar que a maioria dos artigos excluidos estava
relacionada a area de saude. Apds essa etapa, restaram 1.020 artigos.

Na etapa seguinte, o critério utilizado estava vinculado a leitura
dos titulos dos artigos e identificagdo de palavras que estavam
totalmente desalinhados com o tema avaliagdo de desempenho
econdmico-financeiro. Foram utilizadas 48 palavras de excluséo, tais
como: health, medicine, nurse, nursing, medical, kids, nuclear. A
maioria das palavras também estavam associada & area de satde. Com a
identificacdo das palavras, procedeu-se a exclusdo dos artigos que
continham essas palavras no titulo, palavras-chaves e resumo, por meio
do gerenciador de referéncias bibliograficas. Apds essa etapa, restaram
137 artigos.

Na etapa seguinte, o critério utilizado baseou-se no
reconhecimento dado pelo meio cientifico por meio da quantidade de
vezes que o artigo foi citado. Para realizar essa etapa, identificou-se o
nimero de vezes que cada artigo foi citado. Esta pesquisa, por uma
guestdo de padronizacdo de critério, foi realizada na pagina do Google
académico na internet. Apés a identificagdo do nimero de vezes que
cada artigo foi citado, construiu-se uma planilha com a referéncia de
cada artigo e o numero de vezes que foi citado, fazendo uma
hierarquizacdo pelo nimero de citagdes, ou seja, em ordem dos mais
citados para os menos citados. Com essas informaces, foi construido
um histograma, conforme demonstrado no Grafico 4 com os artigos
candidatos a exclusdo e com os artigos candidatos a aceitacdo. No eixo
das abscissas, encontra-se 0 nimero correspondente a cada artigo, e, no
eixo das ordenadas, 0 nimero de citacdes. A linha vertical separa os
artigos candidatos a aceitacdo (94 artigos) dos artigos candidatos a
excluséo (43 artigos).
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Histograma de Citaces

140
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60 aceitacao exclusao
94 artigos. 43 artigos.
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Gréfico 4: Histograma dos artigos candidatos a aceitagdo e artigos candidatos a
exclusdo
Fonte: Elaborado pelo autor.

Na etapa seguinte, realizou-se o reexame dos artigos candidatos a
exclusdo (43 artigos). O objetivo dessa etapa foi fazer uma leitura
dindmica dos resumos desses artigos para ter a certeza de que nao
existiam artigos que eram relevantes para a pesquisa. Apos a leitura
desses resumos foram incorporados 5 artigos que eram candidatos a
exclusdo. Portanto, dos 43 artigos candidatos a exclusdo, foram
excluidos 38 artigos e incorporados 5 artigos aos 94 candidatos a
aceitacdo. Apds essa etapa, restaram 99 artigos para analise da préxima
etapa.

A Ultima etapa realizou-se pela leitura detalhada dos 99 artigos
com o objetivo de manter os mais alinhados ao tema: avaliacdo de
desempenho econdémico-financeiro, e que fossem ao encontro dos
objetivos da pesquisa. Apds essa etapa restaram 14 artigos totalmente
alinhados com a pesquisa. Desses 14 artigos, utilizaram-se 12 na
pesquisa, pois em dois artigos ndo estavam disponiveis o0s textos
completos nas bases de dados, e também ndo se conseguiu o artigo por
outros meios de acesso.

Em relacdo a pesquisa sobre avaliacdo de desempenho em
pequenas e médias empresas, a pesquisa ocorreu nas bases de dados
constantes no portal da CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento do
Pessoal do Ensino Superior). O Quadro 20 demonstra 0 processo de
busca de referéncias bibliograficas:
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1-Belegio das bases de dados que 1-mopltidisciplinar; administracio; 1-Belecionaram-ze as
continham pelos menos uma das — negdeios; cortabilidade, cidneias  — hases de dados.
seguintes palavras. socias, & engenharia de produgio.
11 1T 1T
I-Jeleglio dos artigos da drea de 2—“ger,f;rmame measurement”; I-Retomaram 188
; ; i erformance measures”, ;
pesquisa, por meio da definigio “nerformance evaluation” SME, attigns.
das seguintes palavras-chave. ] Bz, “small business™, “small [
Sirms”
11 1l 1L
3-Exportagio dos artigos para o 3-As demais etapas ocotreram 3-Exportaram-se 138
soffhware de gerenciamento " tneste sofheare de gerenciamento [ attigns.
hiblingrafica. hiblingréfico.
1T 1L 1L
4-Exclusiies pelaleitura dos 4 Leitura dos titulos dos atigos. 4 Restaram
titwlos. v v 56 artigos.
1T 1T 1l
5-Exclusdies pelaleitura dos 3-Leitura dos resumos dos 3- Rest_a:(a.m
teglMnos. 1 attigos. v 30 attigos.
1T 1T 1I
t6—3elegdo dos artigos com texto 6-Texto completo disponivel na 6-Restaram
completo. ] iternet. 1 16 attigos.

Quadro 20: Procedimentos para a revisdo da literatura nos periédicos
internacionais sobre AD em PMEs
Fonte: Elaborado pelo autor.

A etapa inicial consistiu em identificar as areas que fariam parte
da pesquisa, sendo selecionadas as seguintes: multidisciplinar,
administracdo, negocios, contabilidade, ciéncias sociais e engenharia de
producdo. Com a definicdo das areas, buscou-se na base de dados do
portal de periédicos da CAPES as bases que continham em sua
descricdo pelo menos uma das areas.

A segunda etapa consistiu em selecionar os artigos da area de
pesquisa, sendo que, para cumprir esse objetivo, houve a necessidade de
definir palavras-chave relacionadas ao tema de pesquisa Avaliacdo de
Desempenho Organizacional em pequenas e médias empresas. As
seguintes expressdes de busca foram usadas: performance measurement;
performance measures; performance evaluation; SME; SMEs; small
business; small firms. Os campos de busca foram no titulo, e/ou
palavras-chave, e/ou resumo, sendo que no artigo deveria constar uma
das trés primeiras expressfes em conjunto com alguma das demais
expressdes, que representam variacGes de pequenas e médias empresas.
Com essa busca, excluindo os artigos repetidos e 0os que ndo eram
artigos cientificos, retornaram 188 artigos.

A terceira etapa consistiu em exportar os artigos selecionados
para um software de gerenciamento bibliografico, sendo que, nesse
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ambiente, realizaram-se as proximas etapas.

Na quarta etapa, procedeu-se a leitura dos titulos dos 188 artigos,
com o objetivo de identificar aqueles que ndo estavam em consonancia
com o tema da pesquisa. Nessa etapa, restaram 56 artigos.

Na quinta etapa, procedeu-se a leitura dos resumos dos 56 artigos,
afim de identificar aqueles que ndo estavam em consonancia com o tema
de pesquisa. Nessa etapa, restaram 30 artigos. Na Ultima etapa, foram
identificados os artigos que tinham texto completo disponivel na
internet, sendo que restaram 16 artigos.

Em resumo, foram identificados 70 artigos alinhados com o tema
e com o objetivo da presente pesquisa, sendo 42 artigos publicados em
periddicos nacionais, 12 publicados em periddicos internacionais e 16
publicados em periddicos internacionais com foco em pequenas e
médias empresas. Salienta-se que as demais pesquisas utilizadas no
trabalho tiveram como foco a Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo e os trabalhos utilizados nos procedimentos metodoldgicos,
sendo que essa selecdo foi intencional. Salienta-se ainda que os demais
trabalhos utilizados sobre Avaliacdo de Desempenho Organizacional,
foram sendo selecionados no decorrer da pesquisa pela necessidade de
complementar algum linha de raciocinio e para contribuir com a
contextualizagdo do tema de pesquisa.

3.4 Procedimentos para Constru¢do do Modelo

Como explanado no tépico anterior, a Metodologia Multicritério
de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C) ¢é a que serd empregada
para construcdo da ferramenta. Conforme foi visto, a ferramenta tera o
proposito de avaliar o desempenho econdémico-financeiro da Marel
Indistria de Méveis S.A. A empresa escolhida para desenvolver a
ferramenta atua na inddstria de méveis ha mais de 40 anos; portanto é
uma empresa consolidada no mercado, e seus produtos séo vendidos em
todo o territorio nacional e exportados para diversos paises.

Como o objetivo do trabalho é desenvolver uma ferramenta de
avaliagdo de desempenho econbmico-financeira, utilizando-se
indicadores financeiros e ndo financeiros, é necessario esclarecer como
se dard a coleta de dados. A fonte de coleta de dados é de natureza
primaria e secundéaria. Primaria, pois os dados serdo coletados junto ao
decisor da empresa, e secundaria, pois dados serdo coletados de
documentos da empresa. A constru¢cdo do modelo no que se refere a
interacdo com o0s gestores da empresa serd realizada por meio de
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entrevistas semiestruturadas.

A Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista
(MCDA-C), escolhida como ferramenta para tratar do problema de
avaliacdo de desempenho econdmico-financeiro da empresa Marel
Industria de Mdveis S.A., se diferencia das demais ferramentas, pois
busca levar em consideragdo as percepcGes dos decisores, suas
convicgdes e valores individuais em um determinado contexto decisério,
de tal forma que permita a constru¢do de um modelo no qual se baseiam
as decisdes em favor do que se acredita ser 0 mais adequado para a
situacdo especifica (ROY, 1990).

Um dos fundamentos da metodologia MCDA-C consiste em
incorporar os elementos objetivos e subjetivos que estdo presentes no
processo de decisdo (ENSSLIN, S. 2002). Partindo do pressuposto, que
além da objetividade, a subjetividade é inerente ao processo decisorio e
situacBes que envolvem a tomada de decisdo, o que é denominado
“otimo”, ou seja, que pode ser estabelecido objetivamente como a
melhor decisdo, ndo existe (ROY, 1993). A Metodologia Multicritério
de Apoio a Decisédo se propde a gerar conhecimento nos envolvidos no
processo, sendo que o conhecimento gerado se refletira em um modelo
de avaliacdo de desempenho, e as decisdes tomadas a partir desse
modelo serdo baseadas no que se acredita ser a mais adequada aquela
situacdo especifica (ROY, 1990).

Dessa forma, utilizou-se a Metodologia MCDA-C em situacgdes
consideradas complexas, ou seja, situagdes que: (i) envolvem incertezas
sobre o caminho a seguir, 0s objetivos a serem alcangados, as diferentes
alternativas de solucdo e os grupos de pessoas envolvidos; (ii) ha
conflitos de valores e objetivos entre 0s grupos interessados; (iii)
existem diferentes relacdes de poder; (iv) sdo considerados mdaltiplos
critérios na avaliacdo das alternativas; (v) envolvem quantidade de
informacges envolvidas, tanto qualitativas quanto quantitativas; (vi) as
informacGes disponiveis sdo, usualmente, incompletas; e, (vii) exigem
soluces criativas e muitas vezes inéditas (CHURCHILL, 1990 apud.
Ensslin, et al, 2001 p. 9).

A metodologia se divide em trés fases principais: (i) fase da
estruturagdo; (ii) fase da avaliacdo; e (iii) fase de elaboracdo de
recomendacOes. As trés fases sdo demonstradas na Figura 3:
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Fase de \
Estruturacéao i

Fase de \

Figura 3: Fases do processo de Apoio & Deciséo
Fonte: ENSSLIN et al., (2007).

3.4.1 Fase de Estruturacéo

A estruturacdo do problema é uma fase fundamental nos
processos de apoio a decisdo, sendo que essa fase acontece com a
caracterizacdo da situacdo, pela identificacdo dos elementos primarios
de avaliagdo, pelo estabelecimento das relagcBes estruturais desses
elementos, pela diferenciacdo das suas fungdes no processo de avaliacdo
e por uma descri¢do tdo completa quanto possivel (BANA E COSTA,
1993).

A fase de estruturagdo consiste na contextualizagdo do problema,
realizada por meio de uma descricdo do contexto em que se indica o
“dono” da insatisfacdo, a fonte da insatisfacdo, o desempenho atual e o
desempenho pretendido. Além disso, é importante mencionar a
relevancia da situacdo e a sua factibilidade (se ela é passivel de
resolugédo) (CHECKLAND e SCHOLES, 1999).

Na sequéncia da contextualizacdo, sdo apresentados 0s atores, ou
seja, aqueles que participam, diretamente ou indiretamente, do processo
da construcdo do modelo. Os atores desse processo sdo: o decisor; o
facilitador; os intervenientes; e, os agidos. A Ultima parte da
contextualizacdo consiste em definir o rétulo para o problema. O rétulo
consiste em elaborar o enunciado do problema e deve conter o foco
principal do trabalho, indicando o propésito a ser atingido (ENSSLIN,
MONTIBELLER e NORONHA, 2001). Nesse contexto, é importante
descrever o0s seguintes aspectos: o dono da insatisfacdo, o gerador da
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insatisfagdo, o desempenho atual, o desempenho pretendido, a
relevancia, a factibilidade, o decisor, os intervenientes, o facilitador e os
agidos.

ApOs esses aspectos iniciais, identificam-se os Elementos
Primarios de Avaliacdo (EPAS) que sdo as preocupacdes manifestadas
pelos decisores, quando questionados sobre o problema (ENSSLIN,
MONTIBELLER e NORONHA, 2001). Os EPAs sdo transformados em
conceitos, os quais identificam dois polos — 0 polo presente (pretendido)
e 0 polo oposto (minimo aceitavel pelo decisor). Os conceitos tém o
objetivo de gerar uma melhor compreensdo das preocupagdes, deixando
claras as fronteiras entre o pretendido e 0 minimo aceitavel. A partir da
formulagdo dos conceitos, estes sdo agrupados em areas de afinidades,
ou clusters (EDEN, 1988) sendo, entdo, estruturados hierarquicamente,
com base em suas relagdes de influéncia. Essa estrutura hierarquica €
denominada, na Metodologia MCDA-C, Arvore de Pontos de Vista
(BANA e COSTA e SILVA, 1994) ou estrutura hierarquica de valores
(KEENEY, 1992).

Construida a Arvore de Pontos de Vista, a proxima etapa da fase
de estruturacdo do modelo consiste na construgdo dos descritores, que
vao permitir a mensuracgdo e a avaliacdo do desempenho local das a¢des
potenciais. E importante ressaltar que os descritores s3o escalas ordinais,
apesar de poderem ser qualitativos ou quantitativos.

3.4.2 Fase de Avaliacéo

A Fase de Avaliagcdo propde-se, em primeiro lugar, a determinar
escalas cardinais locais, por meio da construgdo das fungdes de valor
para os niveis dos descritores. Esse processo pode ser realizado por
meio de diversos procedimentos, sendo que neste trabalho, esse
processo foi realizado com o auxilio do software Macheth-scores
(BANA e COSTA e VASNICK, 1997). Para tanto, sdo definidos niveis
de referéncia para cada descritor (BANA e COSTA e SILVA, 1994),
também conhecidos como niveis-ancora (Bom e Neutro). Terminada a
ancoragem, é importante identificar a diferenca de atratividade entre os
niveis determinados anteriormente; para tanto, cria-se uma funcdo de
valor para cada um deles, utilizando-se o0 método do julgamento
semantico, por meio de comparacfes par-a-par e utilizando-se o
software Macbeth-scores (BANA e COSTA, STEWART e
VANSNICK, 1995).

A etapa seguinte da fase de Avaliacdo consiste na identificacdo
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das taxas de substituicdo que informam a diferenca de atratividade entre
0s niveis do descritor. Apos a obtencdo das taxas de substituicdo de cada
critério, pode-se transformar o valor da avaliagdo de cada critério em
valores de uma avaliacdo global. Primeiramente ordenam-se 0s critérios
e, ha sequéncia, constroi-se a matriz semantica do julgamento de valor.
Com isso procede-se a uma agregacgdo das avaliacGes locais por meio da
seguinte equacao:

n

V(a)=Zw;XVv;(a)
i=1

onde:

V (@) = valor do desempenho econdmico-financeiro global;

v: (@), V. (@), .. vy (@) = valor parcial do desempenho econémico-
financeiro nos critérios 1,2,.n;

Wi, W2, ... W, = taxas de substituicdo nos critérios 1, 2, ... n;

n = n° de critérios do modelo.

3.4.3 Fase de Elaboracédo de Recomendactes

Apo6s todo o conhecimento gerado, sendo que nesse momento
este conhecimento esta refletido em um modelo de avaliagcdo de
desempenho, que permite identificar os aspectos onde a empresa esta em
nivel de mercado, de exceléncia e comprometedor, usam-se essas
informac0es para identificar acbes ou estratégias que possam melhorar o
desempenho dos descritores que estdo em nivel comprometedor.

O uso do modelo de avaliacdo para elaborar estratégias de
melhoria e elaborar recomendages para que a empresa possa melhorar
0 desempenho pode ser realizado de varias formas, entre elas pode-se
citar: (i) identificar o desempenho de cada indicador para conhecer o
desempenho especifico em determinada variavel; (ii) estabelecer
estratégias diferentes para identificar o impacto na avaliacdo global de
desempenho; (iii) analisar a relacdo custo versus beneficio na
implementacdo de uma estratégia; (iv) estabelecer prioridades nas
estratégias e acdes que se pretende implementar por meio dos objetivos
com maior grau de contribuicdo (taxas de compensagéo); (v) avaliar o
desempenho em cada nivel (estratégico, tatico e operacional).



4 RESULTADOS

Neste capitulo, séo apresentados os resultados do estudo de caso
realizado na empresa Marel Industria de Moveis S.A. Salienta-se que a
pesquisa teve por objetivo construir um modelo de avaliacdo de
desempenho econdmico-financeiro, por meio da Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C), sendo que
0s procedimentos para constru¢do do modelo foram discutidos no
capitulo da metodologia da pesquisa.

No decorrer do texto, além de apresentar os resultados do modelo
construido, sera realizado um cotejamento entre os resultados
encontrados e os achados da literatura. O objetivo desse cotejamento
entre teoria e pratica € confrontar o que tem se discutido na academia
sobre Avaliacdo de Desempenho Organizacional em relagéo a pratica de
uma empresa do ramo moveleiro. Esse cotejamento sera realizado
principalmente no que diz respeito aos elementos de Avaliagdo de
Desempenho Organizacional encontrados na literatura e da afiliacéo
tedrica de ADO.

O estudo de caso foi construido levando-se em consideracdo as
trés etapas da Metodologia Multicritério: (i) fase de estruturacdo; (ii)
fase de avaliagdo; e (iii) fase de elaboragdo de recomendacdes.

4.1 Fase de Estruturacao

A fase de estruturacdo do modelo de avaliagdo de desempenho
busca identificar e gerar conhecimento sobre os seguintes aspectos: (i)
contexto do problema, atores envolvidos direta e/ou indiretamente com
0 contexto e rétulo do problema; (ii) Elementos Primarios de Avaliacdo
(EPASs), conceitos orientados a agdo e agrupamentos por areas de
preocupacdo; (iii) mapas de relacdes meios-fins e arvore de pontos de
vista fundamentais; e, (iv) estrutura hierarquica de valor e descritores.
Na sequéncia passa-se a explorar cada um desses aspectos.

4.1.1 Contexto do problema, atores e rétulo
O conhecimento do contexto é fundamental para se entender o

problema. Dessa forma, buscou-se, por meio de entrevistas com 0s
gestores de todas as grandes areas da empresa (gestdo, producdo e
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venda), compreender o contexto em que a empresa esta inserida.

Nessas entrevistas, buscou-se primeiramente conhecer a empresa,
principalmente a respeito da sua hist6ria, do produto que a empresa
industrializa e comercializa, regido de atuacdo, processo de gestdo,
estrutura hierarquica, mecanismos de venda, planejamento estratégico,
misséo, visdo, valores da empresa. Nesse primeiro momento, o objetivo
foi entender o contexto por meio das entrevistas e da coleta de
documentos internos que pudessem ajudar na construcdo de
conhecimento sobre a empresa e de seus produtos e até mesmo entender
as relagdes de poder entre os gestores, no sentido de definir os atores
que fariam parte da construgdo do modelo.

Dessa forma, acredita-se ser importante relatar algumas dessas
informac0es coletadas por meio de entrevistas e analise de documentos.

Realizou-se o estudo de caso na Marel IndUstria de Mdveis S.A.
A empresa localiza-se na cidade de Francisco Beltrdo, regido Sudoeste
do Estado do Parana. A Marel tem uma trajetoria de mais de 40 anos no
mercado de mdveis e atualmente produz méveis planejados, tais como:
cozinhas, dormitério, banheiros, home theater, home office, area de
servicos e living, sendo que seus produtos sdo vendidos em todo o Brasil
e para varios paises. A empresa possui em torno de 300 colaboradores,
sendo que a maioria desenvolve atividades no setor de produgao.

Recentemente a empresa passou de uma sociedade por quotas de
responsabilidade limitada (Ltda) para uma sociedade anénima de capital
fechado; entretanto os principais acionistas continuam sendo o0s
membros das trés familias que iniciaram o negdcio. Portanto, trata-se de
uma empresa familiar de médio porte, que nos ultimos anos busca
aperfeicoar o sistema produtivo e de gestdo para atender as atuais
demandas do mercado.

A gestdo da empresa possui uma estrutura hierarquica formada
pelo Diretor-Presidente, que comanda trés grandes diretorias: a Diretoria
Administrativa/Financeira; a Diretoria de Producdo e a Diretoria
Comercial. A Diretoria Administrativa/Financeira é responsavel pelo
Departamento  Financeiro, Departamento  de  Contabilidade,
Departamento de Tecnologia da Informacdo e Departamento de
Recursos Humanos. A Diretoria de Produgdo € responsavel pelo
Departamento de Planejamento e Producdo e a Diretoria Comercial é
responsavel pelo Departamento de Vendas e Marketing. A Diretoria
Comercial é responsavel também pela estrutura de vendas formada por
gerentes de vendas, representantes e lojistas.

Apos esse entendimento inicial sobre a empresa, buscou-se, em
um segundo momento, identificar também por meio de entrevistas com
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0s gestores a motivagdo para se construir uma ferramenta de Avaliacéo
de Desempenho Organizacional. Nesse contexto, chegou-se ao
entendimento que a Marel produz moveis planejados em um mercado
altamente competitivo e deseja realizar a gestdo econdmico-financeira
de maneira a representar suas preocupacdes e favorecer seu
entendimento por todos os envolvidos direta e ou indiretamente. Nesse
contexto, a Avaliacdo de Desempenho Organizacional surge como um
instrumento de gestdo para atender a essa demanda. O objetivo do
modelo de avaliacdo é construir um processo que permita elicitar os
fatores considerados mais importantes relacionados direta ou
indiretamente com o desempenho econdmico-financeiro da empresa. A
partir desse objetivo geral, elencam-se 0s objetivos secundérios do
modelo de avaliagdo de desempenho:
o Identificar os fatores julgados importantes pelos decisores;
e Organizar os fatores importantes;
e Construir escalas ordinais para mensurar a performance dos
fatores importantes;
e Estabelecer niveis de referéncias para as escalas;
e Transformar as escalas ordinais em cardinais;
e Integrar as escalas cardinais formando um modelo geral para
avaliar a performance;
e Apresentar um processo de avaliagdo e geracdo de
aperfeicoamentos.

Tendo em vista a complexidade do contexto, em que a gestdo do
desempenho econdmico-financeiro da empresa ndo é avaliada por meio
de uma ferramenta formalizada, que integre indicadores financeiros e
ndo financeiros e que considere aspectos quantitativos e qualitativos em
sua estruturacdo, é que se faz necessario a utilizacdo de uma ferramenta
que possibilite a gestdo desses aspectos de forma estruturada.

Dessa forma, o decisor terd uma ferramenta que possibilite
avaliar o desempenho econdmico-financeiro e identificar os indicadores
de desempenho que estdo abaixo do nivel desejado e, com isso, criar
acOes de melhoria para que o indicador passe para um nivel desejado,
assim contribuindo com o aumento do desempenho global.

Os gestores da empresa sdo experientes na gestdo do negocio;
entretanto, entendem que muitos aspectos ndo sdo medidos e
consequentemente ndo sdo gerenciados. Sendo assim, percebe-se que a
compreensdao de todos os aspectos que direta e/ou indiretamente
influenciam no desempenho econémico-financeiro € parcial, ou que pelo
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menos necessita de uma maior compreensdo. Sendo assim, o problema é
possivel de ser resolvido, pois as partes envolvidas no processo aceitam
a criacdo de uma ferramenta para avaliar o desempenho econémico-
financeiro e desenvolver acdes de melhoria.

Dessa forma, decidiu-se utilizar a Metodologia MCDA-C dadas
suas caracteristicas de promover o desenvolvimento do conhecimento
dos atores comprometidos com o contexto e também de levar em
consideracdo as percepcdes particulares do decisor.

Espera-se que, ao final do trabalho, haja um elevado grau de
entendimento dos fatores que sdo percebidos como necessarios e
suficientes para avaliar a performance econdémico-financeira da empresa
e que permita evidenciar suas vantagens competitivas e suas
debilidades, permitindo uma gestdo fundamentada em fatos.

Diante disso, e também por meio de conversas com 0s gestores,
identificaram-se os atores que direta e/ou indiretamente influenciam na
gestdo do desempenho econdmico/financeiro da empresa. Segue, no
Quadro 21, os atores:

Decisor Diretor Administrativo/Financeiro
Intervenientes Acionistas da empresa
Facilitador Autor do Trabalho

Colaboradores

Fornecedores
Agidos Clientes

Instituigtes Financeiras

sindicatos

Quadro 21: Atores envolvidos direta e/ou indiretamente com o problema
Fonte: Dados da pesquisa.

Esses sdo os atores que direta ou indiretamente estardo
influenciando a construcdo do modelo. O decisor que participou
ativamente de todo o processo foi o diretor administrativo-financeiro,
sendo que o modelo foi construido por meio da percepgéo desse ator que
¢ cobrado pelo desempenho econdmico-financeiro da empresa. Os
intervenientes foram o0s s6cios da empresa, que ndo participaram
diretamente do processo da construcdo do modelo, mas que influenciam
0 decisor. O facilitador foi o autor deste trabalho, que buscou seguir a
metodologia e integrar todas as atividades desenvolvidas. E como
agidos, ou seja, os atores que poderiam ser considerados pelos decisores,
mas que nao tinham influéncia direta sobre eles, foram os demais
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colaboradores da empresa, os fornecedores, os clientes, as instituigdes
financeiras, o governo e os sindicatos.

Nesse sentido, 0 modelo atende ao elemento preconizado na
literatura de envolver e atender a necessidade de todos os stakeholders
(YEO, 2003; HAN e HAN, 2004; JACOBSEN, HOFMAN-BANG e
NORDBY, 2005; GARENGO, BIAZZO e BITITCI, 2005; SKRINJAR,
BOSILJ-VUKSIC e INDIHAR-STEMBERGER, 2008; CARPES,
ENSSLIN e ENSSLIN, 2006; CORREA e HOURNEAUX JUNIOR,
2008).

Na interacdo entre o decisor e facilitador, chegou-se a um rétulo
gue melhor representa as percepcdes do decisor em relagdo ao problema.
O roétulo elaborado para o estudo de caso do presente trabalho foi
definido como:

AVALIACAO DO DESEMPENHO ECONOMICO-FINANCEIRO
DA EMPRESA MAREL INDUSTRIA DE MOVEIS S.A.

Em resumo, essa etapa da fase de estruturagdo atende aos
seguintes elementos da Avaliacdo de Desempenho Organizacional
preconizado na literatura: (i) atender as particularidades da organizacéo
(SILVA FILHO, 2002; OLIVEIRA, 2002; GOLDSZMIDT e
PROFETA, 2004; WERNKE e LEMBECK, 2004; DUTRA, 2005;
CARPES, ENSSLIN e ENSSLIN, 2006; CORREA e HOURNEAUX
JUNIOR, 2008); (ii) levar em consideracdo o ambiente externo
(MARTIN, 2002; GEROLAMO, ESPOSTO e CARPINETTI, 2003);
(iii) levar em consideracdo o ambiente interno (GEROLAMO,
ESPOSTO e CARPINETTI, 2003; CORREA e HOURNEAUX
JUNIOR, 2008); e, atender aos diferentes stakeholders (CARPES,
ENSSLIN e ENSSLIN, 2006; CORREA e HOURNEAUX JUNIOR,
2008).

Esses elementos sdo atendidos no momento em que, nessa etapa
da fase de estruturacdo, busca-se se entender o contexto onde o
problema esta inserido, busca-se identificar os atores do processo de
avaliacdo de desempenho e define-se um roétulo para o problema. Dessa
forma, a Metodologia MCDA-C procura atender as particularidades da
organizacdo; visualizar as varidveis do ambiente interno e externo que
podem impactar no desempenho e considerar os diferentes atores
(stakeholders) no processo de avaliacao.

A partir desse contexto, passa-se a proxima fase da construgdo do
modelo de avaliagcdo de desempenho econémico-financeiro, ou seja, a
identificagdo dos Elementos Primarios de Avaliagdo (EPASs), a
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construcao dos conceitos e 0 agrupamento em areas de preocupacao.
4.1.2 Elementos Primarios de Avaliagdo, Conceitos e Areas de
Preocupacao

Essa etapa da fase de estruturacdo realizou-se pelo levantamento
por meio de entrevistas com os decisores dos Elementos Primarios de
Avaliagdo (EPAs). Solicitou-se que o decisor identificasse as
preocupacdes que direta ou indiretamente influenciam no desempenho
econdmico-financeiro da Marel Industria de Moveis S.A. Buscou-se na
entrevista motivar o decisor a falar sobre todos o0s aspectos que
acreditava ser importante, sendo que ndo deveria se preocupar com a
redundancia. Desse processo, por meio das entrevistas com o decisor e
pela analise do planejamento estratégico da empresa, surgiram 106
Elementos Primérios de Avaliacdo (EPAS). Seguem, no Quadro 22, os
20 primeiros Elementos Primérios de Avaliacdo (EPAS) identificados:

1 - Lucratividade 11 — Pregco das matérias primas e
insumos

2 — Custos e despesas variaveis 12 — Prazo de compras versus prazo de
venda

3 — Fluxo de Caixa 13 — Inadimpléncia

4 — Investimentos 14 — Preco de Venda

5 — Margem de Contribuicdo 15 — Descontos concedidos

6 — Custos Fixos 16 — Devolugbes

7 — Competitividade 17 — Assisténcia Técnica

8 — Faturamento 18 — Produtividade

9 — Taxas de juros 19 — Desperdicios

10 — Carga tributaria 20 — Mao-de-obra treinada

Quadro 22: Exemplos de Elementos Primarios de Avaliagdo (EPAS)
Fonte: Dados da pesquisa.

Na sequéncia, buscou-se elaborar em conjunto com o decisor 0s
conceitos orientados a acdo. Nesse processo, cada EPA passa por uma
expansdo do conhecimento sobre a preocupagdo anteriormente elencada
no sentido de identificar a dire¢do de preferéncia de cada EPA e seu
oposto psicologico. Cada EPA foi discutido com o decisor com o
objetivo de construir conhecimento sobre quais aspectos deveriam ser
considerados em um modelo de avaliacdo de desempenho econémico-
financeiro.

Os conceitos foram obtidos por meio de entrevistas com o
decisor, sendo que foi solicitado ao decisor falar detalhadamente sobre
cada EPA. Na entrevista, buscou-se identificar o desempenho melhor
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possivel; o que seria um bom desempenho para aquele EPA, o
desempenho que seria ruim, o desempenho pior possivel (ainda
aceitavel) e a performance atual. E importante salientar que um EPA
poderia se transformar em mais de um conceito, e que algum EPA tenha
sido excluido pelo decisor, pois se considerou que ja estava
contemplado em outro EPA. Seguem, no Quadro 20, exemplos de
conceitos orientados a acdo, onde a reticéncia (...) deve ser lida como “é
preferivel a” ou “ao invés de” e corresponde ao oposto psicoldgico.

1 - Garantir capital préprio para amortizar as dividas da empresa ... ter a
necessidade de buscar todo o recurso no mercado.

2 - Conseguir parte dos recursos de investimentos de fontes proprias ... deixar de
atender as novas demandas do mercado.

3 - Possibilitar distribuicdo de lucros aos acionistas da empresa ... deixar de
remunerar o capital proprio.

4 - Possibilitar maior poder de barganha junto as compras de insumos ... pagar
acréscimo financeiro para compras a prazo.

5 - Ter processo para controlar os custos e despesas variaveis ... comprometer a
lucratividade.

6 - Ter processo para reduzir custos de produgdo ... comprometer a margem de
contribuigdo

7 - Ter processo para acompanhar e controlar as despesas varidveis ... comprometer
0 resultado.

8 - Conseguir comprar matéria-prima a um menor custo ... aumentar 0s custos
variaveis.

9 - Melhorar os processos de producdo ... perder insumos (materiais, MOD,
energia) na atividade produtiva.

10 - Ter processo para controlar as entradas e saidas de caixa ... desconhecer de
onde vem e para onde vai o dinheiro.

Quadro 23: Exemplos de conceitos orientados a a¢do
Fonte: Dados da pesquisa.

Nos Quadros 22 e 23, buscou-se exemplificar os Elementos
Primarios de Avaliacdo (EPAs) e os Conceitos orientados a acdo
separadamente. Adicionalmente e com o objetivo de demonstrar os
Conceitos que cada Elemento Primario de Avaliacdo (EPA) originou,
elaborou-se o Quadro 24, onde na coluna da esquerda aparece 0 EPA, e
na coluna da direita, os Conceitos originados a partir de cada EPA.
Destaca-se que sdo apenas exemplos e que os demais EPAS e seus
respectivos conceitos serdo apresentados ao final do trabalho.
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EPAs

Conceitos

1 - Lucratividade

1- Garantir capital préprio para amortizar as dividas da empresa
... ter a necessidade de buscar crédito de curto prazo no mercado.
2- Conseguir parte dos recursos de investimentos de fontes
proprias ... deixar de atender as novas demandas do mercado.

3 - Possibilitar distribuicdo de lucros aos acionistas da empresa ...
deixar de remunerar o capital proprio.

4 - Possibilitar maior poder de barganha com as compras de
insumos ... pagar acréscimo financeiro para compras a prazo.

2 - Custos/Despesas

5 - Ter processo para controlar os custos e despesas variaveis ...

variaveis comprometer a lucratividade.
6 - Ter processo para reduzir custos de producéo ... comprometer a
margem de contribuicéo
7 - Ter processo para acompanhar e controlar as despesas
variaveis ... comprometer a margem de contribuicéo.
8 - Conseguir comprar matéria-prima a um menor custo de
aquisicdo ... aumentar 0s custos variaveis.
9 - Melhorar os processos de produgdo ... perder insumos
(materiais, MOD, energia) na atividade produtiva.

40 - Poucos 100 - Buscar alternativas para novos fornecedores ... comprometer
fornecedores o0 recebimento das matérias-primas.

43 - Sustentabilidade

104 - Assegurar a sustentabilidade da empresa ... descontinuar as
atividades no longo prazo.

55 - Produtos -
inovagdo-design

133 - Ter processo para garantir que os produtos atendam as
inovacdes de design ... ter dificuldade de vender os produtos.

82 - Lojas Exclusivas

170 - Garantir canal de venda exclusivo e especializado... ter
vendas dificultadas por falta de parceiros qualificados.

Quadro 24: Elementos Primarios de Avaliagdo com respectivos Conceitos

orientados a acgao
Fonte: Dados da pesquisa.

Nesse momento do processo de construcdo do modelo de
avaliacdo de desempenho, ja é possivel perceber que o conhecimento
esta sendo gerado no decisor e também no facilitador, pois se inicia o
entendimento de quais sdo os aspectos que direta e/ou indiretamente
influenciam no desempenho econémico-financeiro da empresa. A partir
do momento em que diversos stakeholders séo envolvidos e, de alguma
forma, direta ou indiretamente, influenciam o decisor, percebe-se que 0s
aspectos que se esta levando em consideracdo sdo particulares a empresa
Marel Inddstria de Méveis S.A., e que, nesse contexto, estdo sendo
considerados a missdo da empresa, a visdo organizacional, a cultura da
empresa, 0s objetivos de curto e de longo prazo, conforme preconiza a
literatura (KAPLAN e NORTON, 2000; YEO, 2003; TUOMELA, 2005;
JACOBSEN, HOFMAN-BANG e NORDBY, 2005; GARENGO,
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BIAZZO e BITITCI, 2005; MERCHANT, 2006; CHENHALL e
LANGFIELD-SMITH, 2007; SKRINJAR, BOSILJ-VUKSIC E
INDIHAR-STEMBERGER, 2008; PUNNIYAMOORTHY e MURALI,
2008).

Em seguida, identificados os EPAs e da construcdo dos Conceitos
orientados a acdo, compreendeu-se melhor as preocupacdes do decisor
em relagdo aos aspectos que direta ou indiretamente causam impacto no
desempenho econdmico-financeiro. Assim foi possivel, em conjunto
com o decisor, elaborar as &reas de preocupagdo (clusters).
Primeiramente apresenta-se 0 agrupamento nas trés grandes areas de
preocupagdo em relacdo ao desempenho econémico-financeiro:

Avaliagao de Desempenho
Econémico-Financeiro
_--"-_'_-_'--_
e I ——
_— [ e
Gestao Produtos Mercado
1,2,3,4,5,6,7,8,10,11,1 } | 9,13,21,43,44,45 | 14,22,2526,39,47, :
2,15,16,17.18,19,23,24, | | 46,50,51,57,58,60,; | 59,63 64,6567 68, :
27,29,30,31,32,33,35,27.1 | 70,74,75.89,90,92 | {69,71,72,78,79,81, |
38,40,42,48,53,54,55,06 ; | 93,94,95131,132, : | 86,87, 88,909,100,
B62,66,73,76,77,80,82,84,: | 133,136,141,146, : | 101,102,103,104,
91,97,98,105, 113, 114,11 ¢ | 180,181,182,184, | : 106,107,108,110,
§, 116,117,119,120,121,1 | | 185188,195,196, | | 111,112,124,125,
22,123,128,129,134,135, | | 197,203 P 128,127,138, 140,
139,143, 144,145,147 148 | | i1 142,150,151, 157,
152,153,154, 155,156,159, | i1 158,162,186,167,
180,163, 164, 165,172,183 | ! i1 168,189,170,171,
186,190,191,194, 198,199, Pl 1T3,174,176,177,
200,202,204,205. | i 178,179,189,193

Figura 4: Agrupamentos dos Conceitos em Areas de Preocupacio
Fonte: Dados da pesquisa.

No agrupamento dos Conceitos percebe-se trés grandes
dimensdes que respondem pelo desempenho da Marel Industria de
Moveis S.A.: o primeiro relacionado a gestdo; o segundo relacionado
aos produtos da empresa; e o terceiro relacionado ao mercado em que a
empresa atua. Nesse momento, ja € possivel observar que ndo sao
apenas aspectos financeiros que respondem pelo desempenho
econdmico-financeiro, e que 0s aspectos intangiveis relacionados ao
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mercado merecem bastante atencdo no contexto decisorio. Os aspectos
intangiveis sdo considerados na literatura como esséncias no atual
contexto em que as empresas atuam, Visto que 0s aspectos somente
financeiros ja ndo respondem adequadamente as necessidades dos
gestores (HAN e HAN, 2004; GUTHRIE, 2001; KAPLAN e NORTON,
2000).

A partir do agrupamento em trés grandes Areas de Preocupagio -
Gestdo, Produtos e Mercado - procurou-se juntamente com o decisor
agrupar os conceitos em um nivel posterior. Esse processo foi possivel,
pois a leitura dos conceitos permitiu clareza ao decisor e ao facilitador
sobre quais conceitos poderiam ser alocados em cada uma das areas
identificadas. Destaca-se que cada area identificada na grande dimenséo
foi por meio da leitura individual de cada Conceito orientado a acéo.

Avaliagdo de Desempenho
Econdmico-Financeiro

Gestdo Produtos Mercado

Processos

Estutura || Capital de [ oo [ Recursos
Internos.

de Capital Giro Humanos
1,2,3, 11 10,12, © 4,56 15,53 56,123, 9,13,50, 121,43, 39,59,63); 14,25, 22
27,105 |} 33,35, 1 7,8,11 i 54,76, 128,12 51,74,75 144,45, ,65,71,71126,47, 67,
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48,55 143,20 188 1,170,171 169, 111
62,66 4,205 203 1,173,17.: 176, 112,
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7,152, 178,
153,16 193.
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202,

Figura 5: Agrupamentos dos Conceitos em Areas de Preocupacio nos PVFs
Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se que a dimensdo “Gestdao” é respondida por cinco
areas: Estrutura de Capital; Capital de Giro; Resultado; Recursos
Humanos e Processos Internos. A dimensdo ‘“Produtos” ¢ respondida
por duas areas: Produtividade ¢ Qualidade; e a dimensdo “Mercado” ¢
respondida por trés areas: Stakeholders; Vendas e Imagem. Ressalta-se
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que, por meio da percepgao do decisor, é possivel agrupar conceitos que
tenham a mesma preocupacdo estratégica. Dessa forma, reunem-se 0s
conceitos que explicam os valores e percepcBes do decisor nas
preocupacdes relacionadas ao contexto decisério. (Bana e Costa et al.,
1999; Ensslin, Dutra e Ensslin,S., 2000). Salienta-se que 0s nomes
dados a cada area devem refletir da melhor forma possivel os conceitos
elencados no agrupamento. Entretanto a area é refletida pelos conceitos
gue os compdem e ndo pelo nome que é dado a mesma.

Esse passo do processo de estruturacdo também foi possivel, pois
se gerou conhecimento no decisor sobre os aspectos que influenciam no
desempenho econdmico-financeiro. Nesse sentido, percebe-se que a
construcdo do modelo ja possibilita ter uma visdo um pouco mais clara
dos objetivos a serem perseguidos (IGARASHI, ENSSLIN, S,
ENSSLIN e PALADINI, 2008).

Observa-se também mais claramente que ndo sdo apenas aspectos
financeiros que respondem pelo desempenho econdmico-financeiro. Os
aspectos intangiveis merecem bastante atencdo no contexto decisério,
como pode ser verificado na 4rea “Recursos Humanos” e “Imagem”. Os
aspectos intangiveis sdo considerados, na literatura, como esséncias no
atual contexto em que as empresas atuam (HAN e HAN, 2004,
GUTHRIE, 2001; KAPLAN e NORTON, 2000).

Em sintese, essa etapa da fase de estruturagdo atende aos
seguintes elementos de avaliacdo de desempenho preconizado na
literatura: (i) aceita-se a subjetividade no processo de avaliagdo
(WERNKE e BORNIA, 2001; CARPES, ENSSLIN e ENSSLIN, S.,
2006; MIRANDA, 2006); (ii) busca-se identificar objetivos e estratégias
(SOMENSI e TONTINI, 2001; GEROLAMO, ESPOSTO e
CARPINETTI, 2003; KIMURA e SUEN, 2003; CARPES, ENSSLIN e
ENSSLIN,S., 2006); (iii) avalia aspectos tangiveis e intangiveis (PEREZ
e FAMA, 2003; SILVA, BASQUES e FACCO, 2006); (iv) leva em
consideracdo as particularidades especificas da organizagdo objeto da
avaliagdo (GOLDSZMIDT e PROFETA, 2004; WERNKE e
LEMBECK, 2004; DUTRA, 2005; CARPES, ENSSLIN e ENSSLIN,S.,
2006; CORREA e HOURNEAUX JUNIOR, 2008); (iv) leva em
consideracdo o ambiente interno e externo a organizacdo (MARTIN,
2002; GEROLAMO, ESPOSTO e CARPINETTI, 2003); e, (v)
considera aspectos quantitativos e qualitativos (GEROLAMO,
ESPOSTO e CARPINETTI, 2003; KIMURA e SUEN, 2003).

Esses elementos sdo atendidos nessa etapa da fase de
estruturacdo, quando busca identificar por meio da percepg¢éo do decisor
os Elementos Primarios de Avaliagdo (EPAs) por meio da
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transformacdo do EPAs em Conceitos orientados a agdo. Durante essa
etapa, aceita-se a subjetividade inerente as percepcdes e valores do
decisor, buscam-se identificar EPAs e Conceitos que tenham aspectos
estratégicos, taticos e gerenciais e que considere aspectos tangiveis e
intangiveis e variaveis qualitativas e quantitativas.

Com a identificacdo dos Elementos Primarios de Avaliacdo, da
elaboracdo dos Conceitos orientados a acdo e do agrupamento dos
Conceitos, € possivel iniciar a proxima fase do processo de estruturacdo
do modelo de avaliagdo de desempenho econdmico-financeiro, ou seja,
a construcdo dos Mapas de RelacBes Meios e Fins e da Arvore de
Pontos de Vistas Fundamentais.

4.1.3 Mapas de Relagdes Meios e Fins e Arvore de Pontos de Vistas
Fundamentais

Essa etapa da Fase de Estruturacdo consiste em elaborar os
Mapas de Rela¢des Meios-Fins e em seguida agrupé-los em Clusters. Os
mapas sdo elaborados tendo em sua base 0s conceitos meios, que
também podem ser chamados de preocupacdes operacionais €, conforme
vai se chegando ao topo do mapa, encontram-se 0s conceitos fins, que
também poderiamos chamar de preocupacBes estratégicas. Nesse
trabalho, foram elaborados 10 mapas de relagdes meios-fins, sendo que
a importancia da criagdo dos mapas é a continuacdo de construcdo do
conhecimento no decisor e nos demais atores envolvidos no processo e
para utilizacdo na criacdo da Estrutura Hierarquica de Valor. Decidiu-se
apresentar dois mapas com o objetivo de exemplificar, sendo que os
demais mapas sdo apresentados no final do trabalho. Além de
exemplificar o processo de criacdo dos mapas de relagdes meios-fins, o
objetivo foi apresentar o primeiro mapa que aborda os aspectos
financeiros e, 0 segundo mapa que aborda os aspectos nao financeiros.
Segue abaixo o mapa da dimensdo “Estrutura de Capital”, area de
“Gestao” (Figura 6).

Percebe-se que o mapa da dimensdo Estrutura de Capital é
respondido por dois clusters: o primeiro relacionado aos aspectos de
“Capitalizagdo”, e o segundo relacionado aos aspectos de “Aplicagdo de
Recursos”.

Ressalta-se que, apesar de 0s conceitos surgirem a partir dos
EPAs, muitos outros conceitos foram identificados no momento da
criacdo dos mapas de relagbes meio-fins. Esse processo é natural na
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-
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C), pois, durante a constru¢cdo dos mapas, o decisor e o facilitador
constroem um melhor entendimento sobre os aspectos que se pretende
avaliar, e, dessa forma, esse conhecimento integra-se aos mapas. E
importante destacar que a construgdo dos mapas € realizada em conjunto
com o decisor, ou seja, € realizada por meio da interagdo entre
facilitador e decisor.
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Figura 6: Mapa de Relagdes Meios-Fins da dimenséo Estrutura de Capital
Fonte: Dados da pesquisa.

Destaca-se que 0s conceitos que surgiram durante a construgdo
dos mapas aparecem em negrito e com uma numeracao superior a 300.

Com o objetivo de demonstrar um mapa que demonstra abordar
aspectos ndo financeiros, diferentemente do anterior que demonstra
abordar aspectos financeiros, decidiu-se apresentar o0 mapa da dimenséo
“Vendas” da area de “Mercado” (Figura 7).

Percebe-se que o mapa da dimensdo “Vendas” ¢é respondida por
dois clusters: o primeiro relacionado aos aspectos de “Crescimento”, € o
segundo relacionado aos aspectos de “Fidelizagao”.

Nos mapas de relacfes meios-fins, é possivel identificar a relagao
de causa e efeito entre os objetivos operacionais e 0s objetivos
estratégicos. Segundo os trabalhos pesquisados que comp8em a revisdo
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da literatura, esses aspectos que ligam a estratégia ao operacional e
entendem as ligacOes existentes, é de fundamental importancia para o
sucesso na implantacdo de um sistema de avaliagdo de desempenho
(KAPLAN e NORTON, 2000; YEO, 2003; GARENGO, BIAZZO e
BITITCI, 2005; PUNNIYAMOORTHY e MURALLI, 2008).
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Figura 7: Mapa de Relagdes Meios-Fins da dimenséo Vendas
Fonte: Dados da pesquisa.

Nesse contexto, percebe-se que a Metodologia MCDA-C, por
meio da construcdo dos mapas de relacbes meios-fins, consegue atender
a essa necessidade preconizada pela literatura. No topo do mapa,
encontram-se 0s objetivos estratégicos de cada area de preocupagdo, e,
conforme chega-se a base do mapa, encontram-se 0s objetivos
operacionais. Nessa construcdo, percebe-se a relacdo entre os objetivos
estratégicos e 0s objetivos operacionais.

Essa possibilidade de visualizar os objetivos estratégicos e a sua
relagdo com os objetivos operacionais é fundamental para o decisor,
pois, dessa forma, consegue-se entender quais sdo as atitudes ou o
desempenho que se deve ter nas atividades operacionais para se
atingirem os objetivos estratégicos. Destaca-se que esse entendimento é
uma construcdo em que o decisor participou ativamente, ou seja, 0 mapa
é construido por meio das percepgdes e valores do decisor.
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A etapa seguinte do processo de estruturagdo consistiu na
elaboracdo da Estrutura Hierarquica de Valor por meio da utilizacdo dos
Mapas de Relagdes Meios-Fins. Com a elaboracdo dos mapas
identificaram-se os Pontos de Vistas Fundamentais (PVFs) e o restante
da estrutura hierarquica de valor, ou seja, 0s mapas ajudaram a fazer a
transicdo do conhecimento gerado para uma estrutura, que representa em
forma de arvore as dimensfes que se pretende avaliar. Segue abaixo em
destaque os pontos de vista fundamentais:

Avaliagdo de Desempenho
Economico-Financeiro

Gestao Produtos Mercado

Figura 8: Pontos de Vistas Fundamentais
Fonte: Dados da pesquisa.

Processos
Internos

Recursos
Humanos

Estrutura
de Capital

Capital

de Giro Nent=

Resultado Imagem

H Qualidad

Verifica-se que a dimensdo “Gestdo” ¢ respondida por cinco
areas: Estrutura de Capital; Capital de Giro; Resultado; Recursos
Humanos e Processos Internos. Percebem-se assim as grandes
preocupacdes em relagdo a gestdo da empresa. A dimensao “Produtos” é
respondida por duas areas: Produtividade e Qualidade. E a dimenséo
“Mercado” é respondida por trés areas: Stakeholders; Vendas e Imagem.
Observa-se que compreende aspectos que direta ou indiretamente
influenciam no desempenho econdmico-financeiro da empresa, tendo
uma visdo clara e holistica do que se pretende avaliar (KAPLAN e
NORTON, 2000; GARENGO, BIAZZO e BITITCI, 2005)

A partir do mapa de relagdes meios-fins e da identificacdo dos
pontos de vistas fundamentais, é possivel passar a proxima Fase de
Estruturacdo, ou seja, a construcdo da Estrutura Hierdrquica de Valor e
também a construcdo dos Descritores.

Em resumo, essa etapa da Fase de Estruturacdo atende aos
seguintes elementos da avaliagdo de desempenho preconizada na
literatura: (i) aceita-se a subjetividade no processo de avaliagdo
(WERNKE e BORNIA, 2001; CARPES, ENSSLIN e ENSSLIN,S.,
2006; MIRANDA, 2006); (ii) vincular o desempenho aos diferentes
niveis organizacionais (SOMENSI e TONTINI, 2001); (iii)
vincular/alinhar os objetivos operacionais aos objetivos estratégicos
(SOMENSI e TONTINI, 2001; GEROLAMO, ESPOSTO e
CARPINETTI, 2003; KIMURA e SUEN, 2003; CARPES, ENSSLIN e
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ENSSLIN,S., 2006); (iv) avalia aspectos tangiveis e intangiveis (PEREZ
e FAMA, 2003; SILVA, BASQUES e FACCO, 2006); (v) leva em
consideracdo as particularidades especificas da organizagdo objeto da
avaliagio (GOLDSZMIDT e PROFETA, 2004; WERNKE e
LEMBECK, 2004; DUTRA, 2005; CARPES, ENSSLIN e ENSSLIN,S.,
2006; CORREA e HOURNEAUX JUNIOR, 2008); (vi) leva em
consideracdo o ambiente interno e externo a organizacdo (MARTIN,
2002; GEROLAMO, ESPOSTO e CARPINETTI, 2003); e, (vii)
considera aspectos quantitativos e qualitativos (GEROLAMO,
ESPOSTO e CARPINETTI, 2003; KIMURA e SUEN, 2003).

Esses elementos séo atendidos pela Metodologia MCDA-C, pois
0s mapas de relagbes meios-fins sdo resultados dos conceitos orientados
a acdo, e esses conceitos foram construidos, por meio da aceitacdo da
subjetividade, por considerar elementos tangiveis e intangiveis, por
considerar variaveis quantitativas e qualitativas e também por considerar
0 ambiente interno e externo na elabora¢do dos conceitos. Os mapas
possibilitam também ligar os objetivos operacionais aos objetivos
estratégicos, que, no topo do mapa, encontram-se 0s objetivos
estratégicos, e, na base do mapa, encontram-se 0s objetivos
operacionais.

4.1.4 Estrutura Hierarquica de Valor e Descritores

Nessa etapa da Fase de Estruturagio, buscou-se fazer a transicéo
do Mapa de Relagbes Meios-fins para a Estrutura Hierarquica de Valor e
construir os Descritores. Para efeitos de exemplificacdo, buscou-se
recortar uma parte do mapa de “Estrutura de Capital” e demonstrar a
transicdo para a estrutura hierarquica de valor e também a construcdo
dos descritores.

Ressalta-se que os descritores e também os niveis de impacto a
eles associados sdo construidos com base nas informacdes contidas nos
mapas de relacdes meios-fins. Os polos opostos dos mapas ajudam a
definir o nivel de impacto mais baixo de um descritor e os polos
presentes ajudam a definir o que o decisor entende pelo nivel de
exceléncia. Dessa forma, o conceito ajuda a construir a escala para o0s
descritores.

A figura abaixo demonstra o processo de transicdo do mapa de
relacbes meios-fins para a estrutura hierarquica de valor e também a
construcdo dos descritores (Figura 9).
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Figura 9: llustracdo da transicdo do Mapa de Rela¢des Meios-fins para a

Estrutura Hierarquica de Valor
Fonte: Dados da pesquisa.

Esse processo de transi¢do dos mapas de relagfes meios-fins para
a estrutura hierarquica de valor foi realizado para os 10 mapas que
compdem o modelo de avaliacdo de desempenho. Com isso foi possivel
elaborar a estrutura hierarquica de valor e os descritores para cada Ponto
de Vista Elementar e 0s niveis de referéncia.

A partir dessa transicdo, foi possivel identificar 146 indicadores
de avaliacdo, sendo 95 indicadores ndo financeiros e 51 indicadores
financeiros. Em funcdo do tamanho do modelo de avaliacdo, ndo foi
possivel demonstrar toda a estrutura hierarquica e todos os descritores
construidos. Dessa forma, optou-se por demonstrar a estrutura
hierarquica de valor e descritores para parte do PFV “Estrutura de
Capital” e também parte da estrutura hierarquica de valor e descritores
do PFV “Vendas”. Dessa forma, possibilita a compara¢do com os mapas
de relagBes meios-fins demonstrados anteriormente.

Primeiramente, demonstra-se a estrutura hierarquica de valor e
descritores para a parte do PFV “Estrutura de Capital” (Figura 10).
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Figura 10: Estrutura Hierarquica de Valor e Descritores de parte do PVF

“Estrutura de Capital”
Fonte: Dados da pesquisa.

Na sequéncia, apresenta-se a estrutura hierarquica de valor e 0s
descritores do PVF “Vendas” (Figura 11).
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Figura 11: Estrutura Hierarquica de Valor e Descritores de parte do PVF

“Vendas”

Fonte: Dados da pesquisa.

Salienta-se que, na Fase de Estruturacdo, 0s descritores séo
ordinais, ou seja, 0 intervalo entre um nivel e outro tem o mesmo nivel
de atratividade. Argumenta-se que o0s descritores foram construidos
levando em consideracdo caracteristicas essenciais tais como: medidas

financeiras

e ndo

financeiras;

congruéncia

das medidas,
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controlabilidade; oportunidade; acuracidade; compreensibilidade e
respeitando a relacdo custo versus beneficio (KAPLAN e NORTON,
2000; YEO, 2003; TUOMELA, 2005; GARENGO, BIAZZO e
BITITCI, 2005, CHENHALL e LANGFIELD-SMITH, 2007,
SKRINJAR, BOSILJ-VUKSIC e INDIHAR-STEMBERGER, 2008;
PUNNIYAMOORTHY e MURALLI, 2008 e MERCHANT, 2006).

Salienta-se que a Fase de Estruturacdo esta alinhada a afiliagdo
tedrica do conceito de Avaliacdo de Desempenho Organizacional
adotada para esse trabalho, ou seja, a Fase de Estruturagdo permite
identificar o que vai ser avaliado e leva em consideragdo o contexto da
empresa, a sua cultura e identidade. ldentificam-se as instancias que
respondem pelo desempenho e quais objetivos devem ser perseguidos
(IGARASHI, ENSSLIN, S., ENSSLIN, PALADINI, 2008).

Com essa etapa termina-se a fase de estruturacédo e parte-se para a
fase de avaliagdo, que é apresentada a seguir.

4.2 Fase de Avaliacdo

A Fase de Avaliacdo do modelo busca abordar os seguintes
aspectos: (i) construcdo das Funcgdes de Valor para cada Ponto de Vista
Elementar (PVE); (ii) determinar as Taxas de Substituicdo; e, (iii)
realizar a Avaliagdo Global e Perfil de Impacto do status quo. Na
sequéncia, aborda-se cada um desses aspectos.

4.2.1 Funcbes de Valor

A primeira etapa da Fase da Avaliacdo consiste em transformar as
escalas ordinais em escalas cardinais, ou seja, identificar por meio do
julgamento dos decisores a diferenca de atratividade entre os niveis dos
descritores. Essa etapa realiza-se com a ajuda do software Macbeth,
onde se constr6i uma funcdo de valor para cada descritor. Salienta-se
que as fungdes de valor sdo estabelecidas com base nos niveis de
ancoragem, sendo que o nivel Bom foi ancorado em 100 pontos e o
nivel Neutro em 0. Dessa forma, os niveis Bom e Neutro terdo 0 mesmo
grau de atratividade para todos os descritores e igual pontuacéo
numérica para todas as funcdes de valor. Com a finalidade de ilustrar o
processo de transformacdo das escalas ordinais em escalas cardinais,
escolheu-se 0 descritor “Lucratividade”, conforme demonstrado nha
Figura 12.
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Transformagio da escala ordinal para cardinal
com auxilio do software Macbeth
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houvea I %
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capital da NIVEL NEUTRO—— ;..
empresa
- 3% oumenos -150
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Figura 12: llustracdo da transformagdo da escala ordinal em escala cardinal
Fonte: Dados da pesquisa.

Esse processo foi realizado para todos os 146 descritores do
modelo de avaliacdo de desempenho. Dessa forma, chegou-se & Fungéo
de Valor e consequentemente & escala cardinal para todos os descritores.

Com o objetivo de demonstrar as escalas cardinais dos
Descritores do modelo, optou-se por demonstrar a Estrutura Hierarquica
de Valor e Descritores para parte do Ponto de Vista Fundamental
“Estrutura de Capital” e também parte da Estrutura Hierarquica de Valor
e Descritores do PFV “Vendas”.

Primeiramente demonstram-se na figura abaixo as escalas
cardinais do Ponto de Vista Fundamental “Estrutura de Capital” (Figura
13).
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Figura 13: Escalas cardinais da Capitalizagdo (PVF “Estrutura de Capital”)
Fonte: Dados da pesquisa.

Na sequéncia, demonstram-se, na Figura 14, as escalas cardinais
do Ponto de Vista Fundamental “Vendas”.
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Figura 14: Escalas cardinais da Fideliza¢do (PVF “Vendas”)
Fonte: Dados da pesquisa.

A partir da identificacdo das escalas cardinais, o decisor possui 0
entendimento da diferenca de atratividade entre passar de um nivel de
impacto ao outro em cada indicador de desempenho. Entretanto,
somente essas informagfes ndo sdo suficientes para se realizar a
Avaliacdo Global de Desempenho. Dessa forma, buscou-se definir as
Taxas de Substituicdes por meio da percepcdo do decisor, sendo que
essa etapa da Fase de Avaliagdo é abordada na préxima secdo do
trabalho.
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4.2.2 Taxas de Substituicédo

Essa etapa consistiu em calcular as Taxas de Substituicdo. As
Taxas de Substituicdo irdo permitir a agregacdo aditiva dos Descritores
(Funcdo de Valor), possibilitando a Avaliacdo Global de Desempenho
econdmico-financeiro. Cabe lembrar que as taxas sdo calculadas
levando em consideragdo os niveis ancoras Bom e Neutro. Apresenta-se,
na Figura 15, exemplo de como se realizou o processo de construcéo das
Taxas de Substituicéo.

| Avallagan de Desempenho | Captagdo do
I Econdmico-Financeiro | Recursos
Produtos Mercado 2.
Diversificago
Pttt T.m - \ [ F.,m | |
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% 0o Iucro lquido
Apllcacin de 8

Recursos

580
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S
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TUDOINFERIOR =»

NiVEL

Figura 15: Alternativas potenciais para determinar as taxas de substituicdo com
a indicacéo dos respectivos niveis Bom e Neutro
Fonte: Dados da pesquisa.

Como podem ser verificadas na Figura 15, as Taxas de
Substituicdo foram realizadas para a area “Captagdo de Recursos” para
efeito de exemplificacdo, pois as taxas foram realizadas para todo o
modelo de avaliagdo de desempenho.

Percebe-se, na Figura 15, que, para se calcular as Taxas de
Substituigbes criam-se a¢es potenciais que representam a contribuicdo
da passagem do nivel Neutro para a do nivel Bom, em cada um dos
critérios que se deseja determinar as taxas, bem como uma acdo de
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referéncia com desempenho Neutro em todos os pontos de vista.

O primeiro passo para calcular as taxas de substituicdo consiste
em hierarquizar os descritores por meio da matriz de Roberts (1979),
que consiste em solicitar ao decisor a preferéncia entre os descritores.
No exemplo, perguntou-se ao decisor qual era a preferéncia entre o
ponto de vista: fundo perdido e diversificacdo, sendo que o decisor
optou pelo ponto de vista fundo perdido. Dessa forma, coloca-se O para
diversificacdo e 1 para a fundo perdido. Realiza-se esse procedimento
para as demais combinacfes e ao final tem-se a hierarquizacdo de
preferéncia do decisor, conforme demonstrado abaixo:

PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAIS 1 2 | 3 TOTAL | Ordem
1. Fundo Perdido 1 0 1 20
2. Diversificagdo 0 0 0 30
3. Capital Propiio [ 1 2 1°

Quadro 25: Matriz de Roberts da comparacdo dos PVEs Fundo Perdido;
Diversificagdo e Capital Proprio
Fonte: Dados da pesquisa.

Dessa forma, tem-se a preferéncia do decisor, em que a
hierarquizacdo fica estabelecida da seguinte forma: primeiro, capital
préprio; segundo, fundo perdido e terceiro, diversificagdo. Com essas
informacdes, é possivel realizar a prdxima etapa no software Macbeth.
Cabe lembrar que a hierarquizacdo, por meio da Matriz de Roberts
(1979), e o julgamento do decisor para se encontrar a Taxa de
Substituicdo é feita pelo entendimento da descricdo do indicador e nédo
somente pelo nome dado ao ponto de vista.

Para identificar as Taxas de Substituicdo no software Macbeth
inserem-se as informagles relacionadas na hierarquizacdo realizada
anteriormente e solicita-se ao decisor o julgamento par-a-par das acGes
potenciais demonstradas na figura acima. No exemplo, tem-se o
primeiro par: Capital Préprio e Fundo Perdido. Dessa forma, pergunta-
se ao decisor qual a intensidade de passar de uma acgdo potencial com
desempenho no nivel Bom para “Capital Proprio” e nivel Neutro nos
demais descritores para uma agdo potencial no nivel Bom para “Fundo
Perdido” e nivel Neutro nos demais descritores, bem como uma acdo de
referéncia com desempenho neutro em todos os pontos de vista. Nesse
exemplo, o decisor julgou a intensidade como forte, como pode ser
verificado na figura abaixo, sendo que as demais op¢6es disponiveis no
software Macbeth sdo: nula; muito fraca; fraca; moderada; forte; muito
forte e extrema. Esses julgamentos foram realizados para todos os pares.
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Figura 16: Taxas de Substituicdo calculadas pelo M-Macbeth para os PVEs

Fundo Perdido; Diversificacdo e Capital Proprio
Fonte: Dados da pesquisa.

Esse procedimento foi realizado para todo 0 modelo de avaliacdo
de desempenho econdmico-financeiro, sendo que como resultado desses
julgamentos, obtiveram-se as Taxas de Substituicbes que refletem as
percepcbes e valores do decisor. Seguem abaixo as Taxas de

SubstituigOes para as trés grandes dimensfes e para 0s Pontos de Vistas
Fundamentais:
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Figura 17: Estrutura Hierarquica de Valor com as Taxas de Substituicdo nos
PVFs
Fonte: Dados da pesquisa.
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Para ampliar o exemplo de como as taxas de substituicdo foram
construidas até o Gltimo nivel do modelo de avaliagdo, decidiu-se
apresentar as taxas de substituicdo para a parte do ponto de vista
fundamental “Estrutura de Capital” (Figura 18):
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Figura 18: Taxas de Substituicdo de parte do PVF “Estrutura de Capital”
Fonte: Dados da pesquisa.

4.2.3 Avaliacdo Global, Perfil de Impacto e Avaliacéo do status quo

A partir das taxas de substituicdes e das funcbes de valor dos
descritores pode-se construir a equacgao geral do modelo. Considerando
que a soma dos PVFs resulta na Avaliacdo Global de Desempenho,
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segue abaixo a Equacéo 1:

V(a) =0,05* vapl(a) + 0,05 * vapz(a) + 0,05 * Vp\/|:3(a) + 0,034 *
Vevra(@) + 0,016 * Vpyrs(a) + 0,2 * Vpyrs(@) + 0,2 * Vpyrr(a) + 0,16 ¥
Veves(a) + 0,16 * Vpyrg(a) + 0,08 * Vpyrio(a)

1)
Equacdo 1: Equacdo para o calculo da Avaliagdo Global do Desempenho da

empresa Marel IndUstria de Méveis S.A.,
Fonte: Dados da pesquisa.

Na Equacgdo 1, as constantes sdo o resultado do produto das taxas
na cadeia ascendente, isto é, o primeiro valor 0,05 corresponde a
0,25*0,20, e assim sucessivamente.

Assim, para cada PVF, ter-se-a um modelo na forma genérica da
Equacéo 2.

VPVFk (a)= Zwi,k v, (a) (2)
i=1

Equacao 2: Equacdo genérica para Avaliacdo Global de Desempenho de uma
organizagéo
Fonte: Dados da pesquisa.

Em que:
VPVFk (a) - valor global da agdo a do PVF,, parak = 1,... m;
vi«(a): valor parcial da agdo a no critério i, i = 1,...n, do PVF,, parak = 1,... m;
a: nivel de impacto da acéo a;
w; : taxas de substitui¢do do critério i, i =1,... n, do PVF,, parak = 1,... m;
ne: nimero de critérios do PVF,, parak = 1,... m;
m: nimero de PVFs do modelo.

Para o PVF; utilizado nas ilustragdes, ter-se-ia:

\ PVFl(a) = 0’66{0166[0122 * VFundo Perdido T 0111 * VDiversifica(;éo +
0167(0186 * VLucratividade + 0114 * VOutras Fontes Prc’)prias)] + 0134[0134 *
VAIongar capital de terceiros + 0166 * VAmortizagc“Jes]} + 0:34{0186 *
VRentabiIidade + 0114 * VAtivos Operacionais}

Equagcédo 3: Equagdo para o calculo da Avaliacédo Global do Desempenho do

PVF, da empresa Marel Industria de Mdveis S.A.
Fonte: Dados da pesquisa.
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A Figura 19 exibe a Estrutura Hierarquica de Valor para o PVF; —
Estrutura de Capital com as Taxas de Substituicdo dos PVEs que o

compdem.
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Recursos R i Operacionais
34% 34% 34% 34% 34%
5 - Alongar
1-Fundo 2- ‘ N 6-
Perdido Diversificagéo Capital Préprio C‘ch':'rg: Amortizagdes
| 34% 34%
N 9% do lucro liquido
9% de captagdo de Q“;’r‘“"g:zz de 3- 4-Outras %da pragakay 9% do valor dos
recursos para recursos (capital §| Lucratividade | | fontes préprias lucratividade sobre o Patrimnio } 1 ativos imobilizados
investimentos e terceiro de . 11 (ucroliquido) da | | Liquido médio. (s operacionais
permanentes a oo 11 - %de capitalde 1 o ecang Rentabilidade do (atividade da
fundo perdido toprazo; % do lucro liquido Relagdo terceiros de curto § | STPESAT0 Giimo ano da empresa)em
obtido no dltimo cap\:a le terceiro 11 em relagao ao percentualentre | { prazoem relagéo i § = isada para empresa relago ao valor
anoemrelacao §1 J2Ong0Prazo; i faturamento (Novas aototal de capital{ | 0 oria dividas | | genchmarking no total de ativos
aotoa e YSadeacoes 1 tiqudonodimo : ks Dot L] pemarones
recursos para . q do il
" socios; emissdo (capital de atua. # 10% (posi¢ao do dltimo
fins de de debé houve a menos venda gem { § terceirosdecurto } | - infeior; + 20% semestre)
s fundo perdido) Capitalda Felago a0 capital } § prazofinvestiment §  inferor; * 10%
Captados no que aportaram empresa permanente total 0s) superior * 20%
Gitimo ano recursos no no ltimo ano superior).
ultimo ano
5% ou mais 6 ou mais 15% ou mais’ 10% ou mais—f—— 30% ou menos|—— 90% ou 27,6% ou mais™ 90% ou
EXCELENCIA mes e
NIVEL BOM 4% 5 12% 8% —— 40% —1— 80% 25,3%" 85%
MERCALO
3% 4 9% 6% = r— —1— 7% 23%s 80%
NIVEL
neTRo T ’ *  cduProMETEDOR | o =
50% ou 18.4% ou 02601
1% ou meno

20u menos 3% ou menos 2% oumenos— — 70% ou mais—— menos menos## menos

Figura 19: Estrutura Hierarquica de Valor para o PVF1 — Estrutura de Capital
Fonte: Dados da pesquisa.

Esse processo deve ser repetido para os demais Pontos de Vistas
Fundamentais para se ter a 0 modelo global de desempenho.

A partir da elaboracdo do modelo, p6de-se realizar a avaliagdo do
status quo, ou seja, do desempenho econémico-financeiro da empresa.
O objetivo dessa etapa foi o de utilizar o modelo de Avaliagdo de
Desempenho Organizacional, no sentido de contribuir com a gestdo do
desempenho econdmico-financeiro da empresa Marel Industria de
Moveis S.A.. Para isso, elaborou-se a avaliacdo do desempenho em cada
indicador, primeiramente na forma ordinal, e, na sequéncia,
transformou-se a escala ordinal em escala cardinal com a ajuda da
fungdo de valor. Com isso, foi possivel identificar o desempenho do
status quo em cada nivel do modelo e assim ter a avaliacdo de
desempenho atual em cada nivel organizacional (estratégico; tatico e
operacional). Com essas informacdes pode-se elaborar o perfil de
impacto da situacdo atual (status quo). Segue abaixo a Avaliacdo de
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Desempenho atual, da empresa Marel IndUstria de Méveis S.A., no nivel
dos Pontos de Vistas Fundamentais e também o Perfil de Impacto do
status quo.

Avaliacdo de Desempenho 100
Econdmico-Financeiro

20% 40% 100 40%
- 100 100
‘ Gestéo g Produtos ‘ 40 Mercado ‘ 25
0 0 0
5 N

25%
Capital de
Giro

25%

Resultado

40% 40% 20%

Stakeholders

17%
Recursos
Humanos

01

Estrutura
de Capital

Processos
Internos

Vendas Imagem

Nivel Bom 100

Nivel Neutro

Figura 20: Perfil de Impacto do status quo da empresa Marel Indistria de

Moveis S.A., no nivel dos Pontos de Vistas Fundamentais
Fonte: Dados da pesquisa.

Salienta-se que, quando construiram-se os descritores e as
fungdes de valores a eles associados, foram definidos, em conjunto com
0 decisor, 0s niveis de impacto de cada descritor. No modelo, os
descritores possuem cinco niveis de impacto. Entretanto, na realiza¢do
da avaliacdo local, o desempenho pode ficar entre os niveis de impacto e
ndo exatamente no ponto definido no descritor. Dessa forma, para
determinar exatamente o ponto de impacto do desempenho, construiu-se
um grafico que represente a funclo de valor e encontrou-se a
atratividade local dessa acdo potencial por meio da interpolacdo linear.
(ENSSLIN, et, al., 2001)

Percebe-se, na Figura 20, que o desempenho global da empresa
Marel Indistria de Moveis S.A. esta em 28 pontos, aquém da
expectativa do decisor, em uma escala onde 0 pontos equivale ao nivel
Neutro e, 100 pontos equivale ao nivel Bom. Esses 28 pontos sdo
resultados do desempenho da dimenséo “Gestao” que estd com 8§ pontos,
da dimensdo “Produtos” que estd com 40 pontos ¢ da dimensdo
“Mercado” que esta com 25 pontos. A dimensdo “Gestdo” com 8 pontos
é resultado dos desempenhos nos PVFs: Estrutura de Capital (-5
pontos); Capital de Giro (37 pontos); Resultado (26 pontos); Recursos
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Humanos (-19 pontos); e, Processos Internos (-42 pontos). A dimenséo
“Produtos” com 40 pontos ¢ resultado dos desempenhos nos PVFs:
Produtividade (27 pontos); e, Qualidade (53 pontos). A dimenséo
“Mercado” com 25 pontos é resultado dos desempenhos nos PVFs:
Stakeholders (-21 pontos); Vendas (45 pontos); e, Imagem (77 pontos).

Com essas informagOes, existe a informagdo do desempenho
atual até o nivel dos pontos de vistas fundamentais. Essas informagdes
possibilitam a analise e entendimento de qual é o desempenho atual da
empresa no nivel estratégico e tatico.

Entretanto, é necessario conhecer o desempenho atual em todos
0s niveis da organizacdo (estratégico, tatico e operacional). Dessa forma,
apresenta-se abaixo uma sequéncia de tabelas que demonstram a
avaliacdo de desempenho atual em todos os niveis organizacionais.
Decidiu-se por apresentar as informagdes por meio de tabelas e ndo pela
estrutura hierdrquica de valor em fun¢do do tamanho da imagem da
estrutura.

Nas tabelas abaixo buscou-se demonstrar 0s seguintes aspectos:
(i) os aspectos avaliados; (ii) na sequéncia as fungdes de valor; (iii) a
taxa de substituicdo; (iv) o percentual direto de cada aspecto no
desempenho global; e, (v) o status quo ordinal e cardinal:

Tabela 9: Avaliacdo de Desempenho status quo: Global, da Area de
Gestdo e do PVF Estrutura de Capital

AVALIAGAD DE DESEMPENHO ECONOMIMO-FINANCEIRO MAREL INDUS TRIA DE MOVESS 5.A Status Quo
CRITERIOS DE AVALIAGAO N1 N2 N3 N4 N5| Taxa|% direto| Ordinal | cardinal

Desempenho Econdmice-Financeiro Fungbes de Valer |[100% | 100% 28

1 Gesitin AP | 20,00% 8
1.1 Extrwinna die Capital >m | s00% 5
111 [® i ol ) F
1111 Caplagiio d 66% | 218% 3
1.1 il P Gypaies [ P T
1.1.1.134 3 - Lucratividade 150[ 0 [70 [100]130] 86% | 1,25% 10% 80
111132 4 - Outras Fontes Proprias 37| 0 [62 [100]112] 1% | 0.20% 6% 62
1012 Endividamentn % | 117% [T
112 Ryplhceng e die W | 10 8
1.1.2.1 7R ilidad 28] 0 [ 71 [100]114] 86% | 1.46% 19% 95
1.1.2.2 8 - Ativos Operacionais 29[ 0 [71 [100]114] 14% | 0.24% 85% 100

Fonte: Dados da pesquisa.

A tabela acima demonstra as informagdes do status quo inerentes
ao: (i) desempenho econémico-financeiro global (28 pontos); (ii)
desempenho da dimensdo “Gestdo” (8 pontos); (iii) desempenho do

Ponto de Vista Fundamental “Estrutura de Capital” (-5 pontos); e, (iv)
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desempenho nos demais desse ponto de vista. Passa-se agora a
demonstrar as demais informag¢des da dimensdo “Gestdo” da empresa
Marel Industria de Méveis S.A..

Tabela 10: Avaliacdo status quo dos PVF Capital de Giro da Dimensao

(13 ~ 2
Gestao”.
AVALIAGAD DE DESEMPENHO ECONONBMO-FINANCEIRO MAREL NDUSTRIA DE MOVES S.A Staius Quo
CRITERIOS DE AVALIAGAO N1 N2 N3 N4 N5| Taxa|% direto] Ordinal | Cardinal

12 Capital die Gimo 2% 500% k1
2.1 ot 50% 2.50% ]
1.2.1.1 9 - Pontos de Vendas 137 0 [ 62100 112] 58% 1,45% 88% 43
1212 s I 0,83% 120
1.2.1.3 Crédiitn % 023% 105
122 Wit S | 250 T8
[1221 Fuxo de Caiixa 6% 165% k|
1222 Ciclo Hmamr ciio 3% 0,857% k]

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 11: Avaliagdo status quo do PVF Resultado da Dimenséo

P PRCL)
“Gestdo
AVAL DE DESEMPENHO ECONONRBIO HNANCERO MAREL INDUSTRIA DE MOVEDS S5.A States Quo
CRITERIOS DE AVALIACAO N1 N2 N3 N4 N5|Taxa|% direto| Ordinal | Cardinal

1.3 2% | 500 76
134 [ T T A,50% i
13114 W Marca 5% 0,75% Fal
1.3.1.2 20 - MC Ponto de Venda -130] 0 | 70 {100(120] 42% 0,63% 65% 3
13.13 21-MCE o] -130| 0 [ 70 |100(120] 8% 0,12% 26% 10
1.3 Fi L] 2,105 5l
[1.321 Vendas I 0,66% )
13.2.2 25 - Ponto de Equilibrio -150| 0 [ 50 {100 [ 117] 33% 0,66% 16 50
13.23 26 - Mercado Externo 75| 0 |75 |100{125]| 6% 0,12% -10% 75

[1.3.2.4 Prego de Wenda 33| 0 | 6F (100 | 17| 28% 0,56% 103

] using Fixns 2% A, 005 A
[1.3.31 Despesas Financeiras % 0,34% 15
il 52842 [ Gl U225 ]
1.3.3.1.2.1 30 - Taxas de Juros -150| 0 [ 75 (100 125] 66% 0,15% 1.8% 0
1.3.3.1.2.2 31 - Compras -133| 0 [ 67 [100122] 34% 0,08% 1.2% 67

13.3.2 32 - Orgamento -137| 0 [ 62 [100 | 112] 66% 5% -69
.34 Despesas @ Cusdns Varkmels A% A
1344 Despesas Wan aveis 5% 5
il winess ke &

34 _Cama Tributaria -133| 0 [ 67 [100122] 66% 35% 78

35 - Oportunidades Fiscais 67| 0 | 67 [100] 133 34% 2 67

1342 Custns Waknes 5% 0.25%
2 i E ormis % 4% il

38 - MP/Faturamen to -112| 0 [ 50 {100 137] 50% 0,07% 1% 75

39 - Energia Elétrica/f aturamento 125( 0 | 50 [100] 150 16% 0,02% 3% 50

40 - MODIFaturamento -117| 0 [ 50 {100 150] 25% 0,04% % 100

41 - Demais Custos/Faturamento -117)| 0 | 50 [100]150] 9% 0,01% 2% 100

Fonte: Dados da pesquisa.
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A Tabela 10 demonstra as informag@es do status quo inerentes ao
desempenho da empresa Marel Inddstria de Moveis S.A. no que diz
respeito ao Ponto de Vista Fundamental “Capital de Giro” (37 pontos) e
do desempenho nos demais niveis desse ponto de vista.

A Tabela 11 demonstra as informacGes do status quo inerentes ao
desempenho do Ponto de Vista Fundamental “Resultado” (26 pontos) e
do desempenho nos demais niveis desse ponto de vista da empresa
Marel Industria de Moveis S.A..

A Tabela 12 demonstra as informacfes do status quo inerentes ao
desempenho do Ponto de Vista Fundamental “Recursos Humanos” (-19
pontos) e do desempenho nos demais niveis desse ponto de vista.

A Tabela 13 demonstra as informac8es do status quo inerentes ao
desempenho da empresa Marel Industria de Méveis S.A. no que diz
respeito ao Ponto de Vista Fundamental “Processos Internos” (-42
pontos) e do desempenho nos demais niveis desse ponto de vista. Passa-
se agora a apresentar o desempenho da dimenséo “Produtos”.

Tabela 12: Avaliacdo status quo do PVF Recursos Humanos da
Dimenséo “Gestao”

AVALIAGAO DE DESEMPENHO ECONONBMO-FINANCEIRO MAREL NDUSTRIA DE MOVHES 5.A Status Quo
CRITERIOS DE AVALIAGAO N1 N2 N3 N4 N5| Taxa|% direte| Ordinal | Cardinal

1.4 Recwrsos Humamos 1% J A% 19
il A4 Wilcine Dispowilbilizados i} 0,68% 2
A it de 5% 0.38% M
il ALALALA Ihneseilhudbuiidhocdk T P 3T
1.4.1.1.1.1 44 - Ruidos S133[ 0 [ 66 [100)133] 20% 0,06% 0
1.4.1.112 45 - Qualidade do Ar S133[ 0 [ 66 [100) 133 15% 0,04% 6 0
1.4.1.11.3 46 - Luminos idade 133 0 |66 |100[133] 10% | 0,03% 12 133
1.4.1.1.14 47 - SegurancaFisica S133[ 0 [ 66 [100) 133 50% 0,14% 2 100
1.4.1.115 48 - Conforto Térmico 133[ 0 [66 [100)133] 5% 0,01% 10% 0
1.4.1.2 50 - Ferramentas e Equipamentos 75| 0 [ 50100150 11% 0,07% 30% -5
1.4.1.3 51 - Remuneragao -M7{ 0 [50[100)150| 33% 0,22% 60% 117
il.A2 [} i R Al A3 il
1.4.2.1 52 - Faturamento por Funcionario -127) 0 [64 1100118 | 66% 0,90% 70% 0
1.4.2.2 53 - Produtividade por Area -150( 0 50 [100) 150 34% 0,46% 60% -150
LAY Wikt ireng i k) 0% 32
.43 L 66% 0,67% 8
1.4.3.2 57 - Satisfagdo com Emprego 75| 0 |50 |100[150] 23% 0,23% 70% 100
[1.4.3.3 Subsidins 11% 0,11% ki |
ilAA Oomsliliicag o A% 0% A0
[1.4.4.1 Treisancwins % 0,17% 29
[1.4.42 Recrwinnewin % 0,17% -50

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 13: Avaliagdo status quo do PVF Processos Internos da
Dimensao “Gestdo”

AVALIAGAO DE DESEMPENHO ECONONBO-FINANCEIRO MAREL NDUSTRIA DE MOVHES 5.A Status Quo
[ CRITERIOSDE AVALIAGAO __________| N1_NZ N3 N4 _WN5] Taxa]% direto] Ordinal | Cardinal |
1.5 Processos Imlemos % 1,60% A2
5.4 P sitvos Jwilicisis Wk 0.27% 13
1.5.1.1 66 - Horas Extras 117( 0 [ 50 [100)133| 56% 0,13% 3% 17
[ 67 - Representantes S133[ 0 [67 [100)133]| 33% 0,07% 1 100
IR 68 - Encargos Sociais -69 ] 0 |69 |100[131] 11% 0,02% 0 131
.52 s g loisnm G5k 0% il
521 D i 5% 0A% 56
1.5.2.2 71 - Feedback -100( 0 [ 50 [100)125| 50% 0,46% 40% -100
LAY Sty o i % DA Ab
[1.5.31 Femciosamesin 0% 0,23% ¥
1.5.3.2 74 - Aperfeicoamento Continuo -100{ 0 {60 [100)140| 50% 0,23% 50% -100

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 14: Avaliagdo de Desempenho status quo: Area de Produtos e
do PVF “Produtividade”

AVALIAGAO DE DESEMPENHO ECONONBAO-FINANCEIRRO MAREL NDUSTRIA DE MOVHES S A Status Quo
CRITERIOS DE AVALIAGAO N1 N2 N3 N4 N5| Taxa|% direte| Ordinal | Cardinal

2 Prodwins A% | A40,00% AQ0
21 F i 50% | 20,00% w
211 i dio Uso dios Afivos GG | 15400 &
2.1.1.1 75 - Garantir Matéria-Prima <150 0 | 50 | 100 ) 137 32% 4,29% 6 0
2.1.1.2 76 - Maquinas e Equipamentos -125] 0 |50 [ 100|162 26% 3,48% 9 -125
2.1.1.3 77 -Espaco Fisico -80 | 0 [60 |100|140| 5% 0,67% 4 100
2114 e 3% | 4,9%% 61
212 Adinimiis trago da Prodweiio I | G 92
2121 iamwtewcio Prevestive i | 1,12% 100
2122 G L L F i W% | 30% 120
2123 F 3% | 2% A5

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 14 demonstra as informac8es do status quo inerentes ao
desempenho da dimensdo “Produtos” (40 pontos), do ponto de vista
fundamental “Produtividade” (27 pontos) e do desempenho nos demais
niveis desse ponto de vista.

A Tabela 15 demonstra as informac@es do status quo inerentes ao
desempenho do Ponto de Vista Fundamental “Qualidade” (53 pontos) e
do desempenho nos demais niveis desse ponto de vista. Passa-se agora a
demonstrar o desempenho da dimensdo “Mercado”.
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Tabela 15: Avaliagéo status quo do PVF Qualidade da Dimenséo

“Produtos”

AVALIAGAO DE DESEMPENHO ECONONBMO-FINANCEIRD MAREL INDUS TRIA DE MOVESS SA Status Quo
CRITERIOS DE AVALIAGAD [N1 N2 N2 N2 N5] Taxa]% direto] ordinal | Gardinal |

22 [ ey 5% | 20,00% 53
[2.2.1 Oualiidhudie ars | [
2214 88 - Projeto 100[ 0 [s0 [100]140] 33% | 3.30% 7 30
2212 89 - Acabamento 27| 0 |64 [100]118] 33% | 330% | 99.5% 109
2213 Assisttucia Tecmica % | 3A0% 4
EmCin Commefifs A% Al il X2
91 - Quantidade 133] 0 [67 [100]125] 66% | 0.99% 2% 100
B 92 - Acompanhamento -100[ 0 [60 [100[140] 34% | 0.51% 60% 100
222 o o | s 8
2221 Tewdbucin e | 3% 3
2222 96 - Design 133[ 0 [67 [100] 117 17% | 1,12% 70% 100
2223 97 -Necess idades dos Clientes 50| 0 [50 [100[133] 33% | 2,18% 10 100
223 Agilidiude s | 3A0m 30
22341 98 - Tempo de Res posta 00| 0 [60 [100[140] 10% | 0,34% 6 0
2232 99 - Fechamento de Contrato -100[ 0 [60 [100]140] 30% | 1,02% 12 100
2233 100 - Entrega do Produto -100[ 0 [60 [100[140] 40% | 1,36% 6 0
2234 101 - Reclamagd 100[ 0 [60 [100[140] 20% [ 0.68% 6 0

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 16: Avaliacdo de Desempenho status quo: Area de Mercado e

do PVF Stakeholders

AVALIAGAO DE DESEMPENHO ECONONBMO-FINANCEIRD MAREL INDUS TRIA DE MOVESS SA Status Quo
CRITERIOS DE AVALIAGAO [N1 N2 N2 N2 N5| Taxa|% direto]| Ordinal | Gardinal |
[ A% | 40,00% F3
A% | 16,00% ]
i % | 7% 2
Sellegia de | ot »m | 176% &7
% 60
K D ez cmmigpemiin Gl i 52
341241 105 - Evolugao de Vendas 75| 0 [50 [100[ 150 50% | 1.77% 55% 25
3.1.1.212 106 - Satisfagéo dos Clientes 133[ 0 |67 [100]122] 33% | 1.,17% 20 67
107 - Lojas Exclusivas 44| 0 |67 [100]122] 17% | 0.60% 25% 100
iz ikl 2 T8
3.1.1.2241 108 - Motivagéo 133[ 0 [e7 [100]122] 67% | 1,17% iqual 67
3.1.1.222. 109 - Treinar Vendedores 133[ 0 [67 [100]122] 33% | 0.57% 50% 100
112 IFonmeredors: W | 0,96% &
3121 Mt Prima 4% | 047% 24
31.2.2 112 - Novos Fornecedores 67 | 0 |67 [100[122] 17% | 0.16% 10 67
3.1.23 113 - Relacionamento 133[ 0 [67 [100]117] 6% | 0.06% 40% 100
31.23 114 _ Aliangas 133[ 0 [67 [100[117] 33% | 032% 3 67
213 [ 2 | 3nen &7
3133 Crescimesto T | 264% a7
3132 Poder Ecomamico 2m | 05% F=3
214 Ty 7% | 448% 58
3.1.4.1 120 - Desempenho 100[ 0 [60 [100]140| 57% | 2,55% 40% 100
3.1.4.2 121 - Indenizages 43| 0 [43[100]129] 28% | 1.25% 3 0
3143 122 _Trei 71 0 |71 [100[129] 15% | 0.67% 650% 71

Fonte: Dados da pesquisa.
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A Tabela 16 demonstra as informac@es do status quo inerentes ao
desempenho da dimensdo “Mercado” (25 pontos), do ponto de vista
fundamental “stakeholders” (-21 pontos) e do desempenho nos demais
niveis desse ponto de vista.

Tabela 17: Avaliacdo status quo do PVF Vendas da Dimensdo
“Mercado”

AVALIAGAO DE DESEMPENHO ECONONBMO-FINANCEIRD MAREL INDUS TRIA DE MOVES SA Status Guo
CRITERIOS DE AVALIAGAO N1 N2 N2 N4 NG| Taxa|% direto| Ordinal | Cardinal |
32 Vend A% | 16,00% 5
[x2.1 e ci o | 80 F2
3211 Alwamcar Vemda [T 5,36% 40
XEX WPosiiciommun W | 1560% )
321444 123 - Produto por Classe 125] 0 [50 [100]150] 33% | 0.53% 2 50
321442 124 - Vendas por Classe 125[ 0 [50 [100[150] 67% | 1.08% 2 50
3212 128  Participagao no Mercad 75 | 0 |50 [100[150] 33% | 2.64% 50% 0
322 I @ no | 800 ]
3221 Pos-Vemda % | 2% a2
3222 Aewdimewtn 7% | 536% 50
[R222D IPesincin die Senvicos i Sy P
3.2.2.22.1 132 - Rapidez na Assisténcia Técnica 67 | 0[50 [100]150] 50% | 1.80% 85% 0
322222 133 - Qualidade da Assisténcia Técnica 67 | 0 |50 [100[150] 50% | 1.80% 4 50

Fonte: Dados da pesquisa.
A Tabela 17 demonstra as informac@es do status quo inerentes ao

desempenho do ponto de vista fundamental “Vendas” (45 pontos) e do
desempenho nos demais niveis desse ponto de vista.

Tabela 18: Avaliagdo status quo do PVF Imagem da Dimensdo

“Mercado”

AVALIAGAO DE DESEMFENHO ECONONBMO-FINANCEIRG MAREL INDUS TRIA DE MOVES SA Status Quo

CRITERIOS DE AVALIAGAO N1 N2 N2 N4 NG| Taxa|% direto| Ordinal | Cardinal |

33 Inagenm A% | 500% Fid
330 [ W | 4,00% 5
3.3.1.1 134 _Marketing 120] 0 |60 [ 100 140] 37% | 1,48% 03% 60
3.3.1.2 135 - Qualidade Treinamentos 133[ 0 |67 [100]122] 13% | 0,52% 100% 122
3.3.1.3 136 - Premiagéo Vendedores 75 [ 0 [75 [100]125] 25% | 1.00% 90% 125
3.3.1.4 137 Resultado Inves i 75 | 0 |50 [100][150] 6% | 0,24% 3 50
3315 [ % | oTe% 13
332 Creditbiiidode W | 4,00% 0
3.3.2.1 140 Garantir Entrega 133 0 |67 [100]122] 50% | 2,00% 4 67
3322 Respowsahilidade Social % | 06% -
3323 Howr Compronissos % | 1,7% 27

Fonte: Dados da pesquisa.



149

A Tabela 18 demonstra as informac@es do status quo inerentes ao
desempenho do ponto de vista fundamental “Imagem” (77 pontos) e do
desempenho nos demais niveis desse ponto de vista.

Nesse momento, encerra-se a Fase de Avaliacdo, onde se
construiu, por meio das percepcOes e valores do decisor, as funcbes de
valor e as taxas de substituicdo. Realizou-se também a avaliagdo status
quo, ou seja, a primeira avaliacdo de desempenho econémico-financeira
da empresa ap0s a conclusdo do modelo. O conhecimento gerado até o
momento permitiu desenvolver o modelo de avaliagdo de desempenho
econdmico-financeiro e avaliar o desempenho da empresa, sendo que
aléem de possibilitar a avaliacdo global de desempenho, permitiu
conhecer o desempenho nos objetivos estratégicos, taticos e
operacionais.

Salienta-se que a Fase de Avaliagdo desenvolvida neste estudo de
caso estd alinhada & afiliacdo tedrica de Avaliacdo de Desempenho
Organizacional, pois esclarece como proceder a avaliagdo, ou seja, como
cada objetivo sera avaliado e quanto cada objetivo contribui para o
desempenho global e identifica o perfil de impacto (IGARASHI,
ENSSLIN, S., ENSSLIN, e PALADINI, 2008)

A partir do conhecimento dos aspectos que, direta e/ou
indiretamente, influenciam no desempenho econdmico-financeiro da
empresa, pode-se passar para a fase de recomendacoes.

4.3 Fase de Recomendacdes

A Fase de Recomendagdo permite construir estratégias que
possibilitem melhorar o desempenho da empresa. Nesse sentido, por
meio da interacdo entre decisor e facilitador e pela leitura do status quo
elaborado na Fase de Avaliacdo, decidiu-se criar estratégias que
possibilitem elevar o desempenho da empresa Marel IndUstria de
Méveis S.A..

Na leitura do desempenho atual da empresa percebe-se que o
desempenho econdmico-financeiro global da empresa Marel IndUstria
de Moveis S.A. estd no nivel de mercado, ou seja, trata-se de um
desempenho competitivo. Entretanto, o desempenho de 28 pontos se
aproxima do nivel comprometedor e esté distante do nivel de exceléncia,
pois os indicadores do modelo estdo ancorados em 0 pontos para o Nivel
neutro e 100 pontos para o nivel Bom. Dessa forma, o decisor chegou a
conclusdo de que o desempenho de 28 pontos esta aquém do esperado
pelos demais gestores e acionistas da empresa, apesar de ter o
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desempenho no nivel de mercado. Essa constatacdo fez com que o
decisor e o facilitador buscassem entender primeiramente quais
objetivos estratégicos estavam com desempenho abaixo do esperado.

Continuando a leitura do modelo, onde se tem trés grandes
dimensdes que respondem pelo desempenho econdmico-financeiro
(Gestdo, Produtos e Mercado) percebe-se que o desempenho da
dimensdo “Gestdo” é de 8 pontos, ou seja, tem o desempenho mais
proximo do nivel comprometedor entre as trés grandes dimensoes,
seguida da dimensdo “Mercado” com 25 pontos € a de “Produtos” com
40 pontos. Adicionalmente a essa informacdo, 0 decisor consegue
visualizar, por meio do modelo, que a dimensdo “Gestdo” responde por
20% do desempenho econémico-financeiro, e as dimensdes “Produtos”
e “Mercado” respondem pelos demais 80%, sendo 40% cada. Cabe
lembrar que esses percentuais representam as percepcdes e valores do
decisor. Com essas informagdes, o decisor consegue compreender quais
sdo as dimensfes que necessitam de estratégias prioritarias.

Nesse contexto, o decisor percebeu que todas as dimensGes
necessitam de estratégias que possibilitem um melhor desempenho
econdmico-financeiro. Entretanto a prioridade seria elaborar estratégias
para a dimensdo “Gestdo” e para a dimensdo “Mercado”. Dessa forma,
buscou-se analisar as demais informacGes do desempenho atual da
empresa Marel Indlstria de Mdveis S.A. para se elaborar um plano
estratégico.

Nesse sentido, buscou-se apresentar todo o modelo para o decisor
com o desempenho em cada nivel do modelo, desde o desempenho em
cada indicador até o desempenho global da empresa. Nessa interacéo
entre decisor e facilitador, compreendeu-se que o modelo de avaliagéo
de desempenho trazia informagdes e desempenhos estratégicos, que
estavam apresentados mais ao topo do modelo, informagdes e
desempenhos taticos (gerenciais), que estavam apresentados na parte
intermediéria do modelo e informacgdes e desempenhos operacionais,
gue estavam apresentados na base do modelo.

Adicionalmente, entendeu-se que as estratégias deveriam ser
elaboradas no nivel tatico (gerencial), pois, dessa forma, um melhor
desempenho nesse nivel se refletirh em um melhor desempenho no nivel
estratégico. Essa escolha também foi possivel, pois se entendeu que
seria dificil definir estratégias para os objetivos operacionais. Nesse
caso, seria mais relevante estabelecer planos de a¢Ges para cada objetivo
operacional.

Nesse contexto, identificaram-se os objetivos taticos (gerenciais)
e 0s objetivos operacionais que estdo com desempenho abaixo do nivel
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Neutro e também aqueles em que o desempenho estd no nivel de
mercado, mas que o decisor entende que deveria ser elaboradas
estratégias de melhoria. Buscou-se também priorizar os objetivos com
maior contribuicdo no desempenho econdmico-financeiro global por
meio das taxas de compensacdo. Cabe ressaltar que serdo elaborados
planos estratégicos para as dimensdes “Gestdo” ¢ “Mercado”. Salienta-
se que as Tabelas 19 e 20 foram construidas da seguinte forma: (i) na
coluna “Objetivos Taticos”, buscou-se apresentar o nome do Ponto de
Vista Fundamental (PVF) que se encontra no modelo de avaliacdo; (ii)
na coluna “Objetivos Operacionais”, buscou-se construir objetivos
orientados a acdo por meio do nome que se encontra no modelo de
avaliacdo e da descricdo do indicador de desempenho, sendo que o
nimero que antecede a descricdo € o mesmo do modelo; e, (iii) nas
Gltimas colunas, apresentam-se o desempenho atual ordinal e cardinal e
0 desempenho futuro ordinal e cardinal, sendo que, para os objetivos
taticos, ha apenas o desempenho cardinal. Na sequéncia, elencam-se 0s
objetivos taticos e operacionais da estratégia relacionado a Gestéo:

Tabela 19: Estratégia 1: Realizar acdes que possibilitem um melhor
desempenho da Gestdo

Objetivos Objetivos Operacionais Desempenho
Théticos
Ordinal Cardinal
atual [ futuro | atual |futuro
Estrutura de
Capital N 1
1 - Captar recursos a fundo| .. 3% | -71 71
perdido
2 - I?lversmcar as fontes de 3 5 0 100
captagdo de recursos
6,- _Utlllzar_ 0 Iuc_ro para amortizar 60% 70% 0 62
dividas de investimentos
7 - Aume_ntzfr_a lren_tabllldade 19% 23% 95 71
sobre o Patriménio Liquido
Cgpltal de 37 68
Giro
10 - Reduzir o prazo de 80% 90% | -150 67
recebimento das vendas a prazo
Resultado 26 52
19 - A}Jr]qentar a Ma_rgem de 18% |196%| 14 70
Contribui¢cdo da marca Dimare
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Obijetivos
Taticos

Objetivos Operacionais

Desempenho

Ordinal

Cardinal

atual

futuro

atual

futuro

21 — Aumentar a Margem de
Contribuicdo nas vendas para o
mercado externo

26%

28,4%

10

70

26 — Aumentar as vendas para o
mercado externo

-10%

10%

75

29 - Reduzir as despesas
financeiras

4%

3%

75

30 — Reduzir as taxas de juros na
captacdo  de  recursos  de
instituicdes financeiras

1,8%

1,5%

75

32 — Cumprir a meta de custos e
despesas fixas estabelecida no
planejamento estratégico

5%

0%

35 - Identificar novas
oportunidades fiscais para reduzir
a carga tributéria

-167

67

Recursos
Humanos

-19

60

44 — Reduzir o namero de
ocorréncias de funcionarios que
trabalham sem equipamentos de
protecdo em ambientes com
ruidos acima de 85 decibéis.

66

45 — Reduzir o numero de
atestados médicos por problemas
respiratérios de funcionarios que
trabalham em contato com
materiais nocivos.

66

46 — Reduzir o nimero de locais
de trabalho com baixa
luminosidade

12

-133

66

50 — Analisar formas de facilitar
as tarefas dos operadores dos
postos de trabalho por meio de
melhores ferramentas e processos

30%

80%

50

51 - Reduzir as diferencas
salariais das funcBes exercidas
pelos funcionarios da empresa em
relacdo aos salarios pagos na
mesma funcdo na regido

60%

80%

-117

50

52 — Aumentar o faturamento por
funcionério

70%

80%

64




153

Obijetivos
Taticos

Objetivos Operacionais

Desempenho

Ordinal

Cardinal

atual

futuro

atual

futuro

53 — Aumentar a produtividade
das areas

60%

80%

-150

50

55 — Aumentar o nlmero de
espacos disponiveis para repouso
e lazer dos funcionarios

-71

71

61 — Disponibilizar treinamentos
aos funcionérios da produgdo com
carga horaria superior a 16 horas
ano

50%

80%

-140

80

62 — Criar processo para que 0S
novos funcionarios conhecam a
estrutura da empresa, chefias,
produtos, politicas com duracdo
superior a 4 horas

0%

90%

100

64 - Possibilitar que as
contratagbes sejam realizadas por
meio da aprovagdo do perfil do
superior imediato

50%

90%

100

Processos
Internos

66

70 - Aumentar o numero de
funcionérios que recebem suas
metas de desempenho por escrito

40%

15%

-100

50

71 — Incentivar 0s gestores e
chefes imediatos a fornecerem
feedback  por  escrito  aos
funcionérios

40%

80%

-100

50

73 - Aumentar o nimero de
sistemas de informagbes com
controle de desempenho

60%

80%

-100

60

74 — Aumentar o numero de
sistemas de informagdes que
passaram por uma reavaliacdo
quanto a eficiéncia e eficacia nas
entradas, processos e saidas

50%

80%

-100

60

Fonte: Dados da pesquisa.

Na sequéncia, elencam-se os objetivos taticos e operacionais da
estratégia relacionado ao Mercado.
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Tabela 20: Estratégia 2: Realizar a¢des que possibilitem um melhor
desempenho da interagdo com o Mercado.

Objetivos Objetivos Operacionais Desempenho Atual
Thticos
Ordinal Cardinal
atual | futuro | atual | futuro
Stakeholders -21 51
102 — Buscar selecionar lojistas
que tenham venda suficientes para| 70% | 80% 0 50

manter o capital de giro

103 — Incentivar os gerentes de
vendas a realizarem mais visitas
aos lojistas para verificar a
qualidade da loja

104 — Aumentar o numero de
pontos de vendas com
detalhamento do potencial de| 60%| 80% | -150 50
venda e do potencial de
investimento

114 — Ampliar o nlmero de

60% | 80% | -100 60

aliangas estratégicas com 3 80% | -67 50
fornecedores

115 — Ampliar a presenca da Marel

nas regibes ndo atendidas em que| 25 15 -125 50

0s principais concorrentes ja atuam
120 — Incentivar os representantes
a obterem um crescimento em
vendas superior a meta
estabelecida

40%| 60% | -100 60

121 - Reduzir o numero de
indenizacBes pagas a 3 1 0 100
representantes de venda

Vendas 45 53

128 — Aumentar o numero de
regidbes em que a empresa
consegue estar entre as cinco que
mais vendem

Imagem 75 86
139 — Proporcionar treinamento a
equipe de transporte em relagdo
cortesia, empatia, esclarecimentos
sobre empresa e produtos com
carga horario superior a 8 horas por
semestre

Fonte: Dados da pesquisa.

50% | 60% 0 50

60% | 90% | -75 100
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No estudo de caso, o decisor decidiu elaborar duas grandes
estratégias: uma para a area de Gestéo e outra para a area de Mercado.
Com base nessas duas estratégias criaram-se 0s objetivos estratégicos e
0s objetivos operacionais. Cabe lembrar que as estratégias poderiam ser
elaboradas em um nivel inferior do modelo, por exemplo, nos Pontos de
Vistas Fundamentais (PFVs), e 0s objetivos taticos e operacionais
poderiam ser elaborados nos niveis abaixo dos PFVs. Dessa forma, o
decisor teria um maior nimero de estratégias. Entretanto essa definicao
de qual nivel usar para definir as estratégias, os objetivos taticos e os
objetivos operacionais vai depender da estrutura hierarquica da empresa
e das percepgdes do decisor. Para contribuir com essa defini¢do, pode-se
usar a estrutura hierdrquica de valor e 0s mapas de relagdes meios-fins.

A partir da definicdo das estratégias, dos objetivos taticos e dos
objetivos operacionais, pode-se criar um plano de acdo para cada
objetivo operacional, no sentido de detalhar as metas a serem cumpridas
para se atingir o objetivo, definir os responsaveis e as datas para que o
objetivo seja alcancado. Essa etapa ndo foi contemplada por este
trabalho. Apenas buscou-se elaborar um modelo de plano de agdes para
0s objetivos operacionais:

Obijetivos Operacionais Acdes (alternativas)

°© o
\% (] D (T
2 ooyl 8
C | Olmo 2| @
O |+ =|+= T| S
9 |8 Sl cf O
o |0 08
x

1 - Captar recursos a fundo | Acéo (alternativa)l

perdido Acdo (alternativa)2
2 - Diversificar as fontes de | Acdo (alternativa) 1
captagdo de recursos Acdo (alternativa) 2

6 - Utilizar o lucro para | Acdo (alternativa) 1
amortizar dividas de | Acdo (alternativa) 2
investimentos Acdo (alternativa) 3
Quadro 26: Modelo de Plano de Agéo Estratégia 1: Realizar agdes que

possibilitem um melhor desempenho da Gestdo Objetivo

Tético: Estrutura de Capital
Fonte: Dados da pesquisa.

Além dessas informagdes, pode-se incluir a andlise da relagdo
custo versus beneficio em cada uma das estratégias, objetivos téticos e
objetivos operacionais. Sugere-se que seja relacionado o custo para cada
acdo, sendo que a soma dos custos das ac¢oes individuais se reflete no
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custo para o alcance do objetivo tatico, e a soma dos custos dos
objetivos taticos se reflete no custo da estratégia. A partir da
identificacdo do custo, usam-se as informacdes do modelo para simular
o0s beneficios de cada estratégia e objetivo tatico. Essas simula¢des sdo
importantes no momento em que h& recursos limitados e o decisor se
obriga a escolher entre implementar uma ou outra estratégia.

Com o sucesso na implementacdo da estratégia, a empresa Marel
Industria de Moveis S.A. teria um melhor desempenho nas areas de
Gestdo e de Mercado, como pode ser visualizado na Figura 21.

Avaliacdo de Desempenho
Econdémico-Financeiro

25% 25%
Estrutura || Capital de
[ [ oo [

Nivel Bom —

-
=~ e p—

Nivel Neutro—
COMPROMETEDO]

Perfil Atual (status quo)
—————— Desempenho com a implantacéo das estratégias
Figura 21: Perfil de Impacto do status quo da empresa Marel Indstria de

Maéveis S.A., com a implementacdo da estratégia
Fonte: Dados da pesquisa.

Legenda:

Usa-se 0 modelo de avaliacdo de desempenho para elaborar
estratégias de melhoria e elaborar recomendacBes para que a empresa
possa melhorar o desempenho. Isto pode ser realizado de vérias formas,
entre elas podem-se citar: (i) identificar o desempenho de cada indicador
para conhecer o desempenho especifico em determinada varidvel; (ii)
estabelecer estratégias diferentes para identificar o impacto na avaliacéo
global de desempenho; (iii) analisar a relacdo custo versus beneficio na
implementacdo de uma estratégia; e, (iv) estabelecer prioridades nas
estratégias e acdes que se pretende implementar por meio dos objetivos
com maior grau de contribuicdo (taxas de compensacgdo); (v) avaliar o
desempenho em cada nivel (estratégico, tatico e operacional).
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A etapa final da Fase de Recomendacdes é a realizacdo da andlise
de sensibilidade. Para fins deste trabalho, utilizou-se o software Hiview
V2 for windows (1995), que permite analisar a sensibilidade das
alternativas do modelo.

Percebe-se na Figura 22 que alteracdes de 100% para mais ou
para menos, mantém o modelo estavel, ou seja, ndo altera a ordem dos
desempenhos.

[FZEducation HIVIEW - [ Autosaved as cishy_eq_dbimarel1hy2 ] -lelx|

Eie Edt Yew Corfigure Cliphoard e

= R g
= Inis et il

AD Marel AD Marel

0 25 50 75 100 0 25 50 75 100
Total weight on Gestéo Total weight on Produtos

o 25 50 75 100

Total weight on Mercada

Produtos

Gestido Mercado

Figura 22: Anélise de Sensibilidade
Fonte: Hiview V2, 1995.

Salienta-se que a Fase de Recomendagdes esta alinhada com a
afiliacdo tedrica da Avaliacdo de Desempenho Organizacional, pois
consegue conduzir o gerenciamento do desempenho no nivel
estratégico, tatico e operacional, com base nas potencialidades e
fragilidades e sugerir agdes de aperfeigoamento.

4.4 Andlise do resultado do estudo de caso em relacao aos elementos
de ADO

Nesta se¢do, analisa-se de forma resumida, o resultado do estudo
de caso em relacdo aos elementos de avaliagdo de desempenho
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encontrados nas pesquisas publicadas em periédicos nacionais e
internacionais.

O objetivo principal ¢é identificar se a ferramenta utilizada neste
trabalho consegue atender aos elementos de avaliacdo de desempenho
preconizados na literatura. Dessa forma, apresenta-se 0 Quadro 27, Na
primeira coluna, apresentam-se 0s elementos de avaliagdo de
desempenho organizacional encontrados na literatura, e, na segunda
coluna, apresenta-se em quais etapas da Metodologia Multicritério de
Apoio & Deciso esses elementos sdo considerados. E importante frisar
que, durante a apresentacdo dos resultados, procurou-se fazer esse
cotejamento entre o estudo de caso e a literatura. Entretanto apresentam-
se essas informacOes de forma resumida.

Elementos

Em que fase (etapa) a MCDA-C atende aos
elementos

Publicages Internacionais

-Alinhamento estratégico (relagéo
causa-e-efeito)

Fase de Estruturagdo: mapas de relagdes meios-fins;
estrutura hierarquica de valor

-Linguagem clara e holistica dos
objetivos

Fase de Estruturacdo: mapas de relagcdes meios-fins;
Estrutura hierarquica de valor e descritores

- Consideracdo de todos os
processos e niveis organizacionais

Fase de Estruturacdo: Elementos Primarios de
Avaliacdo (EPAs) e Conceitos; Mapas de relagoes
meios-fins; Estrutura Hierarquica de Valor.

-Visdo estratégica da organizacédo
(perspectiva futura)

Na parte superior dos mapas de relagdes meios-fins
e na parte superior da estrutura hierarquica de valor
e na fase de recomendagdes

- Sistema de feedback
(comunicagio)

Estrutura hierarquica de valor, descritores locais,
avaliacdo global de desempenho, perfil de impacto

- Missdo da organizacédo

Toda fase de estruturagdo

- Objetivos organizacionais

Toda fase de estruturagéo

-Envolvimento de todos 0s
stakeholders (internos e externos a
organizagéo)

Na contextualizagdo do modelo, quando define-se os
atores.

Publicacbes nacionais

-Expectativa futura de desempenho

Fase de recomendacdes

- Subjetividade

Fase de estruturagdo: identificacdo dos EPAS;
construcdo dos mapas de relagdes meios-fins. Fase
de avaliacdo: funcbes de valor e taxas de
substituicdo.

- Objetividade

Fase de avaliacdo, em relacio a medicdo do
desempenho por meio do descritor.

- Objetividade e Subjetividade

Construcdo do modelo considera a objetividade e a
subjetividade

- Vincular aos diferentes niveis
organizacionais

Fase de Estruturacdo: principalmente nos mapas de
relagbes meios-fins e na estrutura hierarquica de
valor.

- Inter-relacionamento entre os
indicadores

Fase de avaliacdo: Avaliagdo Global de

Desempenho e perfil de impacto.
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Elementos

Em que fase (etapa) a MCDA-C atende aos
elementos

- Vinculo com a estratégia

Fase de estruturacdo: identificacdo dos EPAs e
conceitos; Mapas de relagdes meios-fins e Estrutura
hierarquica de valor. Fase de Avaliagdo: avaliacéo
global e perfil de impacto e também na fase de
recomendagoes.

- Avaliar ativos intangiveis

O modelo avalia ativos intangiveis (por exemplo, o
modelo desenvolvido nesse trabalho identificou e
avaliou 95 aspectos intangiveis)

-Levar em consideragdo as
particularidades da organizagédo

A ferramenta leva em consideracdo as
particularidades da organizagdo durante todo o
processo  de  estruturagéo, avaliagdo e
recomendagoes.

- Comunicar a todos 0s niveis
organizacionais

Fase de Estruturacdo: Estrutura hierdrquica de valor
e descritores. Fase de Avaliagdo: Avaliacdo local,
global e perfil de impacto. E também na fase de
recomendagoes.

- Sistema de comunicag&o interna

Fase de Estruturagdo: Estrutura hierarquica de valor
e descritores. Fase de Avaliagdo: Avaliacdo local,
global e perfil de impacto. E também na fase de
recomendagoes.

- Levar em consideracédo o Fase de Estruturagdo: contexto do problema,

ambiente externo diferentes atores; identificagdo dos EPAs e
conceitos; mapas de relagdes meios-fins.

- Levar em consideracédo o Fase de Estruturagdo: contexto do problema,

ambiente interno diferentes atores; identificagdo dos EPAs e

conceitos; mapas de relagdes meios-fins.

- Avaliagdo qualitativa e
quantitativa

Fase de Estruturagdo: identificacdo dos EPAs e
conceitos; mapas de relagdes meios-fins e estrutura
hierarquica de valor e descritores. Fase de
Avaliacéo: avaliacdo global e perfil de impacto.

- Avaliagdo global de desempenho

A metodologia chega a avaliagdo global por meio
das taxas de compensagdo e da funcéo de valor

- Ativos tangiveis e intangiveis

O modelo avalia aspectos tangiveis e intangiveis
(por exemplo, o modelo desenvolvido nesse trabalho
identificou e avaliou 95 aspectos intangiveis e 51
tangiveis)

- Interesses conflitantes

A ferramenta busca intermediar os conflitos de
interesse, por meio da constru¢do do conhecimento
nos atores envolvidos e pelo uso do modelo
desenvolvido.

- Mdltiplos critérios

A ferramenta leva em consideragdo multiplos
critérios. (por exemplo, o modelo desenvolvido
nesse trabalho chegou a 146 critérios de avaliacéo

- Geragéo de conhecimento

Em todas as fases do modelo. Essa é a principal
contribuigdo da ferramenta.

- Atender aos diferentes
stakeholders

Fase de estruturagéo.

Quadro 27: Cotejamento entre os elementos de AD em relagdo ao resultado da

pesquisa

Fonte: Dados da pesquisa.
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Argumenta-se que a Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo Construtivista atende integralmente a todos os elementos de
Avaliacdo de Desempenho Organizacional preconizada na literatura.
Dessa forma, pode-se concluir que a ferramenta utilizada neste trabalho
¢ completa, ou seja, trata-se de uma ferramenta de Awvaliacdo de
Desempenho Organizacional robusta para atender aos anseios do decisor
e dos demais atores envolvidos no processo e também para fazer frente a
um contexto de rapidas mudancas organizacionais.

E por fim, apresentam-se as considerag6es finais do trabalho.



5 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve o objetivo de construir um modelo de
avaliacdo de desempenho econémico-financeiro para a empresa Marel
Indistria de Mdveis S.A., por meio da Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdo. No sentido de conseguir alcancar o objetivo geral, foi
necessario: (i) identificar os indicadores financeiros e ndo financeiros
gue respondem pelo desempenho econémico-financeiro da empresa; (ii)
construir escalas ordinais e cardinais para os indicadores identificados;
(iii) tracar o perfil de desempenho e avaliar o desempenho local e
global; e, por fim (v) identificar os indicadores que necessitavam de
acOes de aperfeicoamento.

Dessa forma, buscou-se, por meio de entrevistas com os decisores
da empresa, identificar os elementos primarios de avaliacdo, ou seja, as
preocupacgdes dos decisores que direta ou indiretamente impactam no
desempenho econdmico-financeiro. Com esse processo, foram
identificados 146 elementos (51 financeiros e 95 ndo financeiros), que,
segundo a percepgdo do decisor, respondem pelo desempenho da Marel.
Conforme pode ser observado na se¢do de resultados, esses
elementos/preocupagdes foram identificados e passaram por um
processo de construcdo de conhecimento por parte do decisor, pois 0s
mesmos foram transformados em conceitos orientados a acdo, e esses
conceitos foram agrupados em mapas de relagdes meios-fins com o
objetivo de verificar a relagdo de causa e efeito de cada dimensdo
responsavel pelo desempenho econdmico-financeiro. Como resultado
desse processo, foram identificados os indicadores que, diretamente,
influenciam no desempenho econémico-financeiro, que, na literatura,
sdo chamados de indicadores financeiros, como por exemplo: cobranca
interna, rentabilidade, lucratividade. Também foi possivel identificar os
indicadores que, indiretamente, influenciam no desempenho econémico-
financeiro, que na literatura sdo chamados de indicadores nao
financeiros, como por exemplo: marca e qualificacéo.

Adicionalmente a esse processo, 0s mapas de relagbes meio-fins
foram transformados em uma estrutura hierdrquica de valor, que
permitiu uma melhor visualizacdo dos elementos que estdo sendo
avaliados. Dessa forma, foi possivel construir os descritores para os
pontos de vistas elementares, ou seja, construiram-se descritores para 0s
elementos que se apresentavam no nivel mais operacional da estrutura
hierarquica de valor. Cabe ressaltar que neste momento, 0s descritores
sdo ordinais, ou seja, a diferenca de atratividade entre um nivel e outro é
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igual.

Na sequéncia, as escalas ordinais foram transformadas em escalas
cardinais, ou seja, por meio da percep¢do dos decisores foi possivel
identificar a diferenca de atratividade percebida entre um nivel do
descritor em relacdo ao outro, sendo que esta etapa contribuira para a
avaliacdo global de desempenho.

Com os descritores construidos em uma escala cardinal e com a
construcdo das taxas de substituicdo, foi possivel tracar o perfil de
desempenho econémico-financeiro para a empresa Marel Inddstria de
Moveis S.A., e também identificar o desempenho global da empresa.

Com as informagBes geradas no decorrer da construcdo do
modelo de avaliacdo, foi possivel gerar acdes de aperfeicoamento e criar
estratégias e acdes que possam melhorar pontualmente o resultado de
um descritor, ou seja, avaliacdo local, e também perceber na avaliacdo
global de desempenho os impactos das a¢des realizadas nos descritores
locais.

Dessa forma, conseguiu-se elaborar um modelo de avaliagdo de
desempenho  econbmico-financeiro que considerou indicadores
financeiros e ndo financeiros e respeitou as particularidades da
organizacao.

O estudo contribuiu com uma proposta diferenciada para avaliar
o0 desempenho econdmico-financeiro, que conseguiu identificar os
indicadores financeiros e ndo financeiros particulares da organizacgéo,
mensura-los por meio de escalas ordinais e cardinais, apresentar o perfil
de desempenho e a avaliacdo global de desempenho e, por fim,
apresenta um processo estruturado para gerar agcdes de aperfeicoamento.

Os resultados apresentados na pesquisa sdo compartilhados pela
literatura sobre  Avaliagdo de Desempenho  Organizacional,
principalmente no que diz respeito a levar em consideracdo as
particularidades das organizagdes, que se traduzem na missdo, viséo,
cultura, estratégias e objetivos especificos de cada empresa (KAPLAN e
NORTON, 2000; YEO, 2003; TUOMELA, 2005; JACOBSEN,
HOFMAN-BANG e NORDBY, 2005; GARENGO, BIAZZO e
BITITCI, 2005; MERCHANT, 2006; CHENHALL e LANGFIELD-
SMITH, 2007; SKRINJAR, BOSILJ-VUKSIC e INDIHAR-
STEMBERGER, 2008; PUNNIYAMOORTHY e MURALLI, 2008). O
trabalho aqui apresentado levou em consideracdo as particularidades de
empresa Marel IndUstria de Mdveis S.A., por meio das percepgdes do
decisor, sendo que este, quando identificaram os elementos que
deveriam ser avaliados, levou em consideragdo a misséo, visdo, cultura,
estratégias e objetivos organizacionais.
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Adicionalmente, outras preocupacdes sdo compartilhadas entre o
autor deste trabalho e a literatura sobre o tema, tais como: a preocupacao
em ligar o estratégico ao operacional, ou seja, alinhar os objetivos
individuais com os objetivos globais da organizagdo (KAPLAN e
NORTON, 2000; YEO, 2003; PUNNIYAMOORTHY e MURALI,
2008). Essa preocupagdo foi atendida nos mapas de relacbes meios-fins
e na estrutura hierarquica de valor. Salienta-se que essa possibilidade
permite ao decisor conhecer os reflexos das ac¢bes operacionais no
cumprimento dos objetivos estratégicos; a preocupa¢do com 0 processo
de comunicacdo, ou seja, fazer com que todos 0s niveis organizacionais
saibam o que realmente se esta perseguindo (KAPLAN e NORTON,
2000; TUOMELA, 2005) e também a preocupacdo em se ter uma
linguagem clara e holistica dos objetivos (KAPLAN e NORTON, 2000;
GARENGO, BIAZZO e BITITCI, 2005). Ressalta-se que o modelo
possibilita uma visdo clara e holistica dos aspectos que estdo sendo
avaliados por meio da estrutura hierarquica de valor, do perfil de
desempenho e da avaliacdo global de desempenho. Em fungéo de todas
essas informagdes geradas é possivel criar um sistema de comunicagéo
para todos os niveis organizacionais, para que todos saibam o que cada
colaborador deve realizar para que a empresa possa atingir seus
objetivos estratégicos.

E, por fim, a preocupacéo apresentada por lgarashi, Ensslin, S.
Ensslin, Paladini (2008) de que uma avaliacdo valida e legitima deve
investigar o que vai ser avaliado, como proceder & avaliagdo e como
conduzir o gerenciamento interno. Essa afiliagdo tedrica, em conjunto
com a apresentada por Ensslin e Ensslin, S. (2009), guiou este trabalho,
onde buscou considerar todos 0s aspectos mencionados.

Dessa forma, argumenta-se que a Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdo Construtivista, conseguiu cumprir o objetivo de
construir um modelo de avaliagdo de desempenho econdmico-
financeiro, considerando as percepgdes do decisor e atendeu, completa e
simultaneamente, aos aspectos de identificar os critérios a serem
avaliados, a mensuracdo adequada dos critérios, a integracdo e a geracdo
de agdes de aperfeigoamento.

Como limitagdes da pesquisa, apontam-se 0s seguintes aspectos:
(i) o modelo tem legitimidade para a empresa estudada, portanto a
aplicacdo do modelo em outra empresa torna-se inviavel; (ii) o modelo
construido leva em consideracdo as percepgdes do decisor, portanto o
modelo tem legitimidade para esse decisor no contexto em que estavam
inseridos; (iii) as estratégias elaboradas na fase de recomendacgdes foram
simulagBes de cenarios visto que os seus resultados reais ainda nado
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foram percebidos. Portanto este estudo ndo acompanhou o resultado da
estratégia sugerida

Nesse sentido, sugere-se, para futuras pesquisas, que a proposta
de avaliacdo de desempenho econdmico-financeiro sugerido por este
estudo, seja realizada em outras empresas e com outros decisores, no
sentido de consolida-la como um caminho viavel para avaliar o
desempenho  econémico-financeiro,  considerando  indicadores
financeiros e ndo financeiros e as particularidades das organizacdes.
Sugere-se também que outras pesquisas consigam acompanhar o
resultado da implantagio do modelo na empresa, e verificar a
implantagdo da estratégia e os resultados alcangados. Por fim, elaborar
novas estratégias para a empresa e verificar o impacto que elas poderiam
alcancar no modelo de avaliagdo de desempenho, expandindo as
simulagBes. Sugere-se também, para futuras pesquisas, analisar as
ferramentas de Avaliacdo de Desempenho Organizacional em relacéo
aos elementos de avaliacdo de desempenho.
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APENDICES

Apéndice A — Elementos Primarios de Avaliacdo (EPASs) e Conceitos

Conceitos que surgiram por meio dos Elementos Primarios de Avaliacdo

(EPAS)
Ne EPA CONCEITO
1 Lucratividade 1 - Garantir capital proprio para amortizar as dividas da
empresa ... ter a necessidade de buscar todo o recurso no

mercado.

2 - Conseguir parte dos recursos de investimentos de fontes
proprias ... deixar de atender as novas demandas do mercado.
3 - Possibilitar distribuicéo de lucros aos acionistas da
empresa ... deixar de remunerar o capital proprio.
(SUPRIMIDO)

4 - Possibilitar maior poder de barganha junto as compras de
insumos ... pagar acréscimo financeiro para compras a prazo.
2 Custos/Despesas 5 - Ter processo para controlar os custos e despesas variaveis
variaveis ... comprometer a lucratividade.

6 - Ter processo para analisar e reduzir os custos de
produgdo ... ndo ter avaliagdo e acompanhamento para
melhorar a competitividade.

7 - Ter processo para acompanhar e controlar as despesas
variaveis ... comprometer a o resultado.

8 - Conseguir comprar matéria-prima a um menor custo ...
aumentar o0s custos variaveis.

9 - Melhorar os processos de produgao ... perder insumos na
atividade produtiva.

3 Fluxo de Caixa 10 - Ter processo para controlar as entradas e saidas de caixa
... desconhecer de onde vem e para onde vai o dinheiro.

11 - Ter processo para busca de recursos financeiros ... pagar
uma taxa de juros elevada CP

12 - Ter processo para planejar o fluxo de caixa futuro ...
comprometer a liquidez da empresa.

4 Investimentos 13 - Buscar o aperfeicoamento do parque produtivo ... perder
competitividade

14 - Aproveitar as oportunidades do crescimento do mercado
... ficar estagnado.

15 — Disponibilizar infra-estrutura para valorizar aos
colaboradores administrativos ... perder colaboradores por
falta de motivacéo (valorizagdo pessoal)

5 Margem de 16 - Garantir que o preco de venda seja compativel com os
Contribuico custos variaveis ... ndo cobrir a estrutura fixa

17 - Ter processo para acompanhar a margem de
contribuigdo por marca ... deixar de conhecer o foco da
empresa

18 - Ter processo para acompanhar a margem de
contribuigdo por linha de produto ... deixar de conhecer as
linhas de produtos com maior margem. (SUPRIMIDO)

6 Custos Fixos 19 - Garantir que o custo fixo seja compativel com o
faturamento ... provocar prejuizos e comprometer a
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NO

EPA

CONCEITO

sobrevivéncia.
20 - Ter processo para controlar os custos fixos ...
comprometer a lucratividade da empresa.(SUPRIMIDO)

Competitividade

21 - Assegurar que o produto seja competitivo no mercado ...
perder clientes e faturamento.

22 - Assegurar que a marca seja reconhecido no mercado ...
Deixar de fixar sua imagem a produtos moveleiros originais,
de qualidade e conveniéncia.

23 - Acompanhar o preco de venda para que seja compativel
ao mercado ... comprometer o faturamento da empresa.
(SUPRIMIDO)

Faturamento

24 - Garantir o faturamento para cobrir pelo menos os custos
e despesas... comprometer a sobrevivéncia da empresa.

25 - Buscar fidelizar clientes ... perder a competitividade
futura.

26 - Buscar manter o posicionamento dos produtos ... deixar
de focar nas classes de vendas

Taxas de juros

27 - Assegurar a reducéo do endividamento de curto prazo...
aumentar as despesas financeiras.

28 - Buscar taxas de juros menores no mercado ... aumentar
os custos financeiros.(SUPRIMIDO)

29 - Ter processo para acompanhar as despesas financeiras
... desconhecer o impacto dessa despesas na lucratividade.

10

Carga tributaria

30 - Ter processo para reduzir a carga tributéria ... pagar
tributos indevidamente.

31 - Ter processo para acompanhar a carga tributaria em
relacdo ao valor adicionado ... comprometer a lucratividade.

11

Prego das matérias
primas e insumos

32 - Ter processo para acompanhar o custo da matéria-prima
em relacéo ao faturamento ... comprometer a margem de
contribui¢do (SUPRIMIDO)

12

Prazo de compra x
prazo de venda

33 - Ter processo para acompanhar e controlar o ciclo
financeiro ... aumentar a necessidade de capital de giro.

34 - Garantir que as politicas da empresa sejam seguidas ...
comprometer o planejamento da empresa. (SUPRIMIDO)

13

Inadimpléncia

35 - Ter processo para acompanhar a inadimpléncia ...
comprometer o fluxo de caixa

36 - Garantir que os titulos sejam recebidos nos prazos
estipulados ... comprometer a liquidez da
empresa.(SUPRIMIDO)

14

Preco de venda

37 - Ter processo para garantir que os precos de vendas
praticados atendam as necessidades ... vender com prejuizos
/ndo usar fator de escala.

38 — Levar em conta o fator escala (quantidade) no momento
de estipular o preco de venda ... desconsiderar a quantidade
por cliente.

39 - Ter processo para acompanhar o preco de venda dos
concorrentes ... vender fora do preco de mercado.

15

Descontos
concedidos

40 - Garantir que os descontos concedidos sejam
compativeis com as politicas da empresa ... comprometer a
lucratividade.

41 - Possibilitar o uso dos descontos aos clientes para
aumentar o faturamento ... Diminuir a margem de
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contribui¢do.(SUPRIMIDO)

16

Devolugdes

42 - Ter processo para controlar as devolugdes de vendas ...
aumentar o0s custos

43 - Ter processo para controlar as devoluges de vendas ...
Deixar os clientes insatisfeitos.(SUPRIMIDO)

17

Assisténcia
técnica (rapidez e
quantidade de
ocorréncias)

44 - Ter processo para acompanhar a assisténcia técnica ...
aumentar os custos

45 - Garantir que a assisténcia técnica seja realizada
conforme politicas da empresa ... ter reclamagdes e deixar o
cliente insatisfeito.

46 - Controlar o nimero de ocorréncias de assisténcias
técnicas ... Desperdigar recursos e gerar insatisfacdo no
cliente

18

Produtividade

47 - Assegurar qualidade as assisténcias técnicas... deixar
que o cliente chame novamente a assisténcias técnica.

48 — Desenvolver processos de producéo para assegurar
custos de producéo competitivos ... Perder diferencial nesta
area por falta de estudo.

49 - Garantir treinamentos aos funcionarios da producéo ...
comprometer a produtividade.(SUPRIMIDO)

50 - Acompanhar os tempos e custos de producéo ...
comprometer a eficiéncia produtiva.(SUPRIMIDO)

19

Desperdicios

51 - Ter processo para acompanhar e reduzir os desperdicios
na produgao ... aumentar os custos de produgao.

52 - Reduzir os desperdicios no processo produtivo ...
comprometer a rentabilidade com o aumento de
custos.(SUPRIMIDO)

20

Méo de obra
treinada

53 - Garantir treinamentos aos funcionérios da producéo ...
ter ndo conformidades na produc&o.

54 - Garantir treinamentos ao pessoal administrativo ...
comprometer a prestacao de servicos e atendimento ao
cliente.

21

Encargos sociais

55 - Ter processo para acompanhar os custos com encargos
sociais ... comprometer a lucratividade.(SUPRIMIDO)

56 - Garantir que todos os encargos sociais sejam recolhidos
... aumentar os passivos judiciais.

22

Qualidade

57 - Assegurar a qualidade dos produtos ... ter reclamagdes e
deixar o cliente insatisfeito.

58 - Ter processo para acompanhar a qualidade dos produtos
... perder clientes.

59 - Buscar ter qualidade diferenciada em relagéo aos
concorrentes ... reduzir as vendas.

60 — Assegurar qualidade no acabamento do produto ... gerar
insatisfacéo no clientes/perder mercado.

23

Logistica

61 - Assegurar que a entrega seja realizada nos prazos
estabelecidos, com a qualidade que saiu fabrica (desejada) ...
perder clientes (SUPRIMIDO)

62 - Reduzir os custos com fretes ... diminuir a
competitividade da empresa.

24

Qualidade/quantid
ade dos pontos de
venda

63 - Ter processo para acompanhar a qualidade dos pontos
de vendas (show room, conhecimento dos vendedores sobre
produtos, localizagdo da loja... depender somente do lojista.
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N° EPA CONCEITO
64 - Ter processo para acompanhar a quantidade de pontos
de vendas ... desconhecer onde esta
vendendo.(SUPRIMIDO)
65 - Buscar treinar os lojistas em relacéo aos produtos da
empresa ... perder vendas.
66 - Ter processo para acompanhar a margem de
contribuigdo dos pontos de vendas ... comprometer a
lucratividade.
25 Forca/imagem da 67 - Garantir investimentos para fortalecer a forga da marca
marca ... comprometer a sustentabilidade.(SUPRIMIDO)
68 - Buscar investir em marketing e propaganda para
fortalecer a marca ... ser desconhecido no mercado.
69 - Assegurar exceléncia na prestacédo de servigos de
assisténcia técnica ... perder futuros negécios.
70 - Garantir que os produtos sejam sempre atualizados com
as tendéncias do mercado ... perder a competitividade
26 Lojas com 71 - Ter processo para acompanhar a situacéo financeira dos
problemas lojistas ... desconhecer se o lojista tem capital de giro para
financeiros, que manter o negdcio.
vendem e ndo 72 - Garantir a entrega dos produtos ao clientes nas datas e
entregam. formas especificadas ... perder credibilidade no mercado.
73 - Ter processo para acompanhar a inadimpléncia dos
pontos de vendas ... comprometer a liquidez da empresa.
27 Capacidade 74 - Buscar utilizar toda a capacidade produtiva ... limitar o
produtiva perto do | crescimento por falta de producéo.
limite maximo, o 75 - Ter processo para acompanhar a capacidade produtiva
que pode ... desconhecer o momento de fazer novos investimentos.
comprometer o
crescimento
econdmico.
28 Pouco crescimento | 76 - Ter processo para acompanhar o faturamento por
do faturamento funcionério ... desconhecer quanto cada funcionério agrega
por funcionario. de valor.
77 - Buscar aumentar o faturamento por funcionario ...
desperdicar recursos de mao-de-obra.
29 Poder econémico 78 - Estruturar a empresa para fazer frente ao poder
dos concorrentes. econdmico dos concorrentes ... ficar vulneravel aos ataques
da concorréncia.
79 - Ter processo para acompanhar o crescimento dos
concorrentes ... agir intuitivamente.
30 Exportagdo com 80 - Ter processo para acompanhar a margem de
prejuizos ou contribuicdo nas exportagdes ... inviabilizar as exportagdes.
margem de 81 - Ter processo para crescer no mercado externo ...
contribuigdo muito | Aproveitar essas vendas para melhorar a margem de
baixa. contribuigdo e lucratividade.
31 Despesas 82 - Reduzir a despesa financeira da empresa ...
financeiras comprometer a lucratividade.
elevadas. 83 - Ter processo para acompanhar as despesas financeiras
da empresa ... desconhecer.(SUPRIMIDO)
84 - Garantir que as despesas financeiras sejam compativeis
com as politicas da empresa ... comprometer a lucratividade.
32 Endividamento 85 - Reduzir o endividamento da empresa ... aumentar o
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financeiro risco financeiro.(SUPRIMIDO)
elevado.

33 Falta de 86 - Assegurar treinamentos para projetistas, montadores e
qualificacdo dos administradores de lojas ... Aumentar o risco de faléncia das
projetistas, lojas.(SUPRIMIDO)
montadores e
administradores
das lojas.

34 Casos de procone | 87 - Melhorar a qualificagdo do lojista ... perder clientes e
judiciais de vendas.
consumidores 88 - Ter processo para acompanhar a satisfagdo do cliente
insatisfeitos com o | com os servigos do lojista ... perder clientes.
servico do lojista.

35 Espago fisico da 89 - Buscar melhorar a utilizagao dos espacos disponiveis na
fabrica no limite. fabrica ... ter materiais fora do local planejado.

90 — Buscar formas para produzir mais...deixar de atender
demandas potenciais.

36 Real 91 - Aumentar as vendas no mercado externo ... depender
sobrevalorizado. apenas do mercado interno.

37 Méaquinas e 92 — Ter processo para controlar a que a manutengao
equipamentos com | preventiva de mag. e equip. seja realizada segundo
bastante tempo de | planejamento... comprometer a produtividade.
uso. 93 - Ter processo para acompanhar o tempo de uso da

maquinas e equipamentos ... ficar com maquinas e
equipamentos obsoletos e assim prejudicar a producao.

94 - Buscar investir na renovagao do parque produtivo ... ter
dificuldade de atender a demanda de produgéo.

95 - Ter processo de manutencao preventiva ... esperar o
equipamento ou maquina quebrar e prejudicar a
produtividade.

38 Falta de méo-de- 96 - Buscar ter processo para contratacdo de mao-de-obra
obra qualificada, especializada ... comprometer a
principalmente produtividade.(SUPRIMIDO)
para a producéo. 97 - Buscar investir no treinamento dos novos funcionarios

da producdo... faltar mo-de-obra qualificada..

98 - Assegurar que as contratagBes ocorram por um processo
de recrutamento ... ter grande rotatividade de funcionaros na
fabrica.

39 Problemas de 99 - Encontrar melhores transportadoras para algumas
logistica para regides ... dificultar a venda para essas
algumas regides regides.(SUPRIMIDO)
do pais.

40 Poucos 100 - Buscar alternativas para novos fornecedores ...
fornecedores comprometer o recebimento das matérias-primas.

41 Relacéo de 101 - Melhorar a relagéo com fornecedores ... comprometer
parceria com o0 recebimento das matérias-primas.
fornecedores 102 - Ter politica de bom relacionamento com os

fornecedores ... atrasar pagamentos.

42 Investimento em 103 - Ter processo para acompanhar os resultados dos
marketing investimentos em marketing ... desperdigar recursos e ndo

saber se 0 investimentos est4 aumentando as vendas.

43 Sustentabilidade 104 - Assegurar a sustentabilidade da empresa ...




186

NO

EPA

CONCEITO

descontinuar as atividades no longo prazo.

44

Credibilidade no
mercado

105 - Assegurar melhor captacgao de recursos financeiros ...
depender excessivamente de capitais de terceiros.

106 - Assegurar que 0s pagamentos sejam realizados nos
prazos estabelecidos pelos credores ... perder credibilidade
107 - Garantir os pagamentos de amortizagao das dividas ...
perder credibilidade

45

Preocupagéo com
meio ambiente

108 - Procurar destinar os residuos industriais para locais
adequados ... prejudicar a natureza e comprometer a imagem
da empresa.

109 - Buscar atualizar o sistema de exaustdo ... comprometer
a qualidade de trabalho dos colaboradores.(SUPRIMIDO)
110 - Ter um processo para acompanhar e controlar os
impactos ambientais causados pela empresa ... desconhecer
o0s danos causados a sociedade.

111 - Fazer com que a empresa tenha uma imagem
responsavel em relagdo ao meio ambiente perante a
sociedade ... perder credibilidade.

46

Responsabilidade
social

112 - Buscar destinar recursos as entidades assistenciais ...
deixar de contribuir de forma responséavel com a sociedade.
113 - Buscar repassar aos filhos dos funcionarios material
escolar ... ter atitudes descompromissadas dos funcionarios.
114 - Assegurar espaco de lazer e entretenimento aos
funciondrios ... desmotivar os funciondrios.

115 - Permitir venda de produtos da empresa a funcionarios
por pre¢os de custo... ter atitudes descompromissadas

47

Gestéo do capital
humano

116 - Ter processo para avaliar o rendimento dos
colaboradores ... deixar de utilizar o potencial do empregado.
117 - Procurar melhorar a produtividade dos colaboradores
da fébrica... deixar a empresa menos competitiva.

118 - Assegurar treinamentos a todos os colaboradores ...
aproveitar pouco a produtividade dos
colaboradores.(SUPRIMIDO)

119 — Criar as condices para que os colaboradores estejam
motivados ... Ter alta rotatividade.

48

Participagdo nos
resultados

120 — Assegurar a Participagdo nos Resultados aos
colaboradores ... ter colaboradores ndo comprometidos.
121 - Definir critérios para distribuir os resultados da
empresa ... Causar desmotivagao por desconhecimento dos
critérios.(SUPRIMIDO)

122 - Ter processo para identificar o montante que sera
distribuido ... Deixar os colaboradores confusos e
desmotivados.(SUPRIMIDO)

49

Indenizacéo de
representantes

123 - Ter processo para controlar as indenizagdes pagas aos
representantes ... gerar processos judiciais.

124 - Ter processo para reduzir as despesas com as
indenizages aos representantes ... pagar altos valores de
indenizagoes.

50

Qualificagdo dos
representantes

125 - Ter processo para acompanhar o desempenho dos
representantes ... desconhecer o desempenho.

126 - Buscar treinar os representantes em relagdo aos
produtos da empresa ... ter representantes mal preparados.
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51 Gestéo dos lojistas | 127 - Ter processo para selecionar os lojistas ... ter lojistas

mal preparados.

52 Sistema de 128 - Buscar melhorar os processos internos por meio dos
informagao sistemas de informagdes ... gastar muito tempo nos processos

internos.
129 - Assegurar que o sistema de informagéo atenda as
necessidades da empresa ... prejudicar 0s processos internos.

53 Separacéo do 130 - Aumentar a seguranga do capital da empresa ... deixar
capital com a o capital vulneravel. (SUPRIMIDO)
administracdo da
empresa

54 Inovacéo 131 - Buscar melhorar a produtividade da fabrica ... deixar
méaquinas/equipam | de atender a demanda de mercado.
entos 132 - Buscar atualizar o parque de fabricagdo com novas

tecnologias ... usar tecnologias ultrapassadas.

55 Produtos - 133 - Ter processo para garantir que os produtos atendam as
inovacdo-design inovacdes de design ... ter dificuldade de vender os produtos.

56 Software do 134 - Garantir que o sistema atenda as necessidades de
projeto de méveis | realizacdo dos processos internos ... interromper o processo e
(PROMOB) gerar insatisfagdo dos usuarios

57 Cobrancga 135 - Garantir que os titulos sejam recebidos nos prazos de

vencimento ... prejudicar a liquidez.

58 Gestédo do 136 - Buscar melhorias no processo de carregamento dos
carregamento, em produtos ... gerar problemas de assisténcia técnica.
funcéo da
quantidade de
itens

59 Processo de 137 - Ter processo para escolher os lojistas ... ter lojistas
escolha do lojista despreparados.(SUPRIMIDO)

60 Gerenciamento do | 138 - Ter processo para acompanhar 0 desempenho dos
desempenho do pontos de vendas ... desconhecer o desempenho.
ponto de venda

61 Orgamento 139 - Ter processo de planejamento orgamentario ... perder o

controle e prejudicar os resultados.

62 Gerentes de 140 - Assegurar que 0s gerentes de vendas promovam a
vendas evolugdo dos lojistas ... manter lojistas com pouca venda e
acompanhar o alto risco.
desempenho das
lojas

63 Processo internos 141 - Buscar melhorar os processos internos para melhorar a

produtividade da fabrica... ter baixa produtividade.

64 Participagdo no 142 - Ter processo para acompanhar a participagdo no
mercado mercado ... ficar sem saber as possibilidades de crescimento.

65 Satisfagdo dos 143 - Ter processo para acompanhar a motivacéo dos
funcionarios funciondrios ... ter colaboradores ndo comprometidos

66 Carga horéria da 144 - Buscar adequar a carga horéria da producéo em relagéo
producéo a legislacéo ... criar passivos trabalhistas judiciais.

145 - Garantir a politica da empresa em relagéo a quantidade
méxima de horas extras ... gerar passivos trabalhistas.

67 Tendéncias do 146 - Ter processo para acompanhar as tendéncias de

mercado

produtos do mercado ... perder competitividade.




188

Ne EPA CONCEITO

68 Ponto de 147 - Buscar atingir o ponto de equilibrio em menor tempo

equilibrio ... perder lucratividade.

69 Remuneracéo do 148 - Ter processo para remunerar o capital do acionista ...

capital dos desmotivar novas capitaliza¢es.(SUPRIMIDO)
acionistas

70 Protecéo do 149 - Ter processo para proteger o patrimonio da empresa e

patriménio da dos sécios ... ficar vulneravel ao mercado.(SUPRIMIDO)
empresa e dos
sécios
71 Gerenciamento de | 150 - Assegurar que o fornecedor atenda os prazos
fornecedores estabelecidos ... parar a produgéo por falta de matéria-prima.
151 - Garantir que a matéria-prima recebida do fornecedor
seja de qualidade ... comprometer a qualidade dos produtos.
72 Planejamento 152 - Ter processo para acompanhar o pagamento de tributos
tributério ... pagar impostos indevidamente.
153 - Assegurar que a empresa pague somente 0s impostos
devidos ... pagar impostos indevidamente.(SUPRIMIDO)

73 Andlise de crédito | 154 - Ter processo para analisar o crédito para os clientes ...
vender e ndo receber.

155 - Buscar reduzir a inadimpléncia por meio da andlise de
crédito ... prejudicar a liquidez.

74 Comunicagdo 156 - Buscar melhorar a comunicagao interna ... prejudicar a

interna produtividade dos colaboradores.
157 - Buscar atender as reclamac6es dos clientes ... perder
futuros negécios

75 Liquidez 158 - Assegurar que empresa consiga honrar seus
compromissos ... perder credibilidade no mercado.

159 - Ter processo para garantir a busca de recursos a custos
financeiros mais baixos ... pagar altas taxas de
juros.(SUPRIMIDO)

160 - Ter processo para acompanhar o capital de giro da
empresa ... desconhecer a fonte e aplicagdes de recursos de
curto prazo.

76 Prazo de entrega 161 - Buscar diminuir o prazo de entrega para aumentar a
satisfacdo do clientes ... perder clientes devido aos
atrasos.(SUPRIMIDO)

162 - Ter processo para acompanhar e controlar o prazo de
entrega ... desconhecer se o cliente esta recebendo no prazo
estipulado.

77 Captacéo de 163 - Ter processo para melhorar a captacéo de recursos de

recursos curto prazo... buscar recurso urgentes.(SUPRIMIDO)
164 - Buscar diminuir as taxas de juros pagas CP ...
aumentar as despesas financeiras.

78 Aplicacéo de 165 - Aplicar os recursos em ativos que tragam retorno para

recursos empresa ... ter custos financeiros excessivos.

79 Certificacdo 166 - Ter processo para conseguir certificagdo ambiental ...

ambiental perder mercado por falta de certificagao.

80 Pés venda 167 - Ter processo para acompanhar o contato ao cliente

final apds a venda ... ficar sem saber se o contato esta sendo
feito e se novas oportunidades de negdcios estéo surgindo.
168 - Buscar fidelizar o cliente final pelo contato apés a
venda ... perder oportunidade de perceber novas demandas
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dos clientes.

81 Atendimento ao 169 - Garantir atendimento adequado ao consumidor ...
consumidor perder clientes.

82 Lojas Exclusivas 170 - Garantir canal de venda exclusivo e especializado... ter

vendas dificultadas por falta de parceiros qualificados.

83 Plano de 171 - Motivar os vendedores das lojas a vender nossos
Incentivos para produtos... perder venda para outras marcas por
vendedores direcionamento dos vendedores.

84 Politicas da 172 - Garantir que as politicas e normas da empresa sejam
empresa seguidas... gerar passivos judiciais

85 Meta de Vendas 173 - Controlar a produtividade dos representantes para
por representante melhorar as vendas... perder faturamento pela falta de

atuacdo dos representantes.

86 | Visita periodica a 174 - Acompanhar o desempenho dos lojistas e ajudar na
lojistas venda... perder o relacionamento com os lojistas e facilitar a

entrada dos concorrentes.

87 Relacionamentos 175 - Melhorar o atendimento para fidelizar os parceiros...
(interno, perder parceiros e prejudicar o desempenho.(SUPRIMIDO)
clientes,representa
ntes e
fornecedores)

88 Equipe de 176 - Buscar melhorar a prestacéo de servigos para fidelizar
vendas/atendiment | os clientes... perder clientes e faturamento.

0

89 Treinamentos 177 - Buscar melhorar a qualidade dos vendedores para
internos alavancar a venda... perder vendas pelo atendimento néo

qualificado.

90 Falta de 178 - Melhorar a qualidade dos treinamentos para fortalecer
investimento em as marcas... Perder a oportunidade de fortalecer a marca nos
publicidade das treinamentos.
marcas

91 Expansdo do 179 - Aumentar a participa¢do no mercado... deixar de
mercado (regides alavancar a venda.

a expandir)

92 Planejamento e 180 - Assegurar melhora na produtividade através da
controle administracdo da produgdo... diminuir a produtividade da
produtivo/carteira | fabrica.
de pedidos para
Vvarias remessas

93 Tempo de 181 - Melhorar a produtividade através da reducdo do tempo
Producéo (lote) de cada lote... diminuir a produtividade da

fabrica.(SUPRIMIDO)

94 Fabricar apenas o 182 - Aperfeigoar o sistema de producao por pedido para
que esta sendo melhorar a produtividade... ter estoques, sem pedido,
vendido aumentando os custos financeiros.

95 Matéria-prima - 183 - Reduzir os estoques e melhorar o controle de estoque...
comprar apenas 0 | ter estoques aumentando os custos financeiros.
que esta sendo
vendido.

96 Erros de producdo | 184 - Buscar melhorar os processos de produgéo... aumentar

e projetos

as assisténcia técnica.




190

Ne EPA CONCEITO
185 - Melhorar a qualificagéo dos projetistas para reduzir as
assisténcia técnica... ter de retornar ao cliente ap6s produto
entregue.

97 Excesso de horas 186 - Melhorar os processos produtivos para reduzir as horas
extras extras... aumentar os custos com pessoal.(SUPRIMIDO)

98 Cronograma e 187 - Melhorar o cronograma de langamentos para reduzir
planejamento de gastos com lancamentos... aumentar os gastos por erros no
langamentos langamentos.(SUPRIMIDO)

188 - Atualizar o mix de produtos conforme necessidades do
mercado ... perder clientes por falta de inovagéo.

99 Falta de crédito 189 - Criar alternativas para reduzir os efeitos da falta de
para o consumidor | crédito... comprometer as vendas pela falta de
e para a empresa crédito.(SUPRIMIDO)

100 | Passivos judiciais 190 - Aumentar as precaucdes para reduzir os passivos
gerados contra a judiciais... ter prejuizos com agdes judiciais contra a Marel.
Marel (precaucéo)

101 | Rentabilidade 191 - Ter processo para acompanhar a rentabilidade sobre os

investimentos ... ter custos financeiros excessivos

102 | Transporte proprio | 192 - Manter frota propria compativel com a necessidade da

empresa... ter um transporte deficitario.(SUPRIMIDO)

193 - Capacitar a equipe de transporte (treinamento,
uniformes, normas, padroniza¢ao)... melhorar a imagem da
marca.

194 - Ter processo para verificar a viabilidade do transporte
proéprio ... desperdicar recursos em ativos néo
rentaveis.(SUPRIMIDO)

103 | Produzir as 195 - Preparar a estrutura fisica, maquinas e equipamentos
marcas para produzir as marcas separadamente para melhorar o
separadamente processo produtivo... manter a producdo junta e prejudicar a

produtividade.

104 | Atualizagéo 196 - Renovar o parque de maquinas ... comprometer a
tecnolégica qualidade e rapidez na produgéo.

197 - Automatizar os processos de producéo (cédigo de
barras, etc) ... perder negécios por falta de produtos.

105 | Capitalizacéo 198 - Limitar as amortiza¢@es de investimentos a 70% do

resultado ... descapitalizar a empresa no curto prazo.

199 - Aumentar a lucratividade da empresa... deixar de
remunerar o capital proprio e fazer novos investimentos.

200 - Aumentar a lucratividade da empresa ... deixar de fazer
novos investimentos com recursos proprios.

201 - Aumentar a lucratividade da empresa ... deixar ter
capital de giro para realizar compras a vista.(SUPRIMIDO)
202 - Reduzir os custos fixos ... comprometer a
lucratividade.

106 | Capacitagdo 203 - Aumentar a qualificacéo dos colaboradores ... perder

qualidade na fabricagdo do produto e na prestacéo de
servigos ao cliente.(SUPRIMIDO)

204 — Ter colaboradores qualificados... ter elevado
“turnover”

205 - Ter processo de recrutamento e sele¢éo/treinamento
admissional ... contratar intuitivamente.
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Conceitos que surgiram durante a construcdo dos Mapas de
Relacdes Meios-Fins

301 — Assegurar fontes e aplicacGes de recursos compativeis com as politicas da empresa
.... depender excessivamente de capitais de terceiros e ter custos financeiros elevados

302 — Assegurar a capitalizagdo da empresa ... depender excessivamente de capitais de
terceiros

303 — Maximizar a captag&o de recursos a fundo perdido e/ou incentivos ...ignorar essa
fonte de recurso.

304 - Diversificar as fontes de captagdo...depender excessivamente de terceiros.

305 - Incentivar agdes para ter uma estrutura de capital de exigibilidade o mais longa
possivel... ter capital exigivel de curto prazo aplicado em ativos de médio ou longo
prazos.

306 - Assegurar a aplicacdo adequada de recursos ... ter custos financeiros excessivos.

307 — Aplicar em ativos que fazem parte da atividade da empresa ... ter custos financeiros
excessivos

308 — Ter processo para agilizar o processo de cobranga ... deixar titulos sem receber

309 — Ter processo para assegurar analise de crédito de todos os pedidos ... vender e ndo
receber

310 — Ter processo para agilizar o processo de cobranca interna ... deixar o titulo vencido
sem cobrancga

311 — Ter processo para agilizar e acompanhar a cobranca juridica ... perder recebimentos
por falta de empenho do escritorio juridico.

312 — Ter processo para acompanhar o prazo que o pedido fica parado no financeiro ...
deixar de vender por falta de liberacdo

313 — Ter processo para aumentar o prazo de pagamento de compras ... comprometer a
liquidez

314 — Ter processo de controle de estoque de MP ... comprar sem necessidade de producéo

315 — Ter processo para acompanhar o liquidez da empresa ... buscar crédito no mercado
financeiro

316 — Ter processo para identificar as entradas de caixa por recebimento antecipado ...
prejudicar a liquidez

317 — Ter processo para identificar as saidas de caixa ... desconhecer se os pagamentos
realizados fazer parte da atividade operacional

318 — Ter processo para acompanhar a margem de contribui¢do da empresa ... deixar de
identificar o impacto das despesas variaveis

319 — Ter processo para acompanhar a margem de contribui¢do da marca Marel ... deixar de
conhecer a contribui¢do dessa marca.

320 — Ter processo para acompanhar a margem de contribui¢do da marca Dimare ... deixar
de conhecer a contribuicéo dessa marca.

321 — Ter processo para controlar as metas de vendas para gerentes, representantes e
lojistas ... deixar de alcancar o faturamento esperado.

322 — Controlar as metas de vendas dos gerentes ... deixar de atingir o resultado esperado.

323 — Controlar as metas de vendas dos representante ... deixar de atingir o resultado
esperado.

324 — Controlar as metas de vendas dos lojista ... deixar de atingir o resultado esperado.
325 — Assegurar que as despesas fixas figuem dentro do orgado ... prejudicar a lucratividade

326 - Ter processo para acompanhar e controlar as custos variaveis ... comprometer a o
resultado.

327 — Ter indicadores de benchmark e sua evolugéo no tempo ... deixar de acompanhar
informacdes gerais.

328 — Pesquisar as oportunidades fiscais ... ndo desfrutar dos incentivos legais
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329 — Ter indicador da relagéo do valor da Matéria prima com o valor do faturamento ...
desconhecer

330 — Ter indicador da relagdo do valor da energia elétrica da produgédo com faturamento ...
desconhecer

331 - Ter indicador da relagdo do valor da méo de obra direta com o faturamento ...
desconhecer

332 — Ter indicador da relagéo do valor dos demais custos de producéo com o faturamento
... desconhecer

333 — Assegurar a produtividade dos colaboradores da produgéo e administracéo ... gerar
producdo aquém do potencial.

334 - Disponibilizar os meios para ter Produgéo e Administragdo competitivos...
Colaboradores terem de trabalhar em desvantagem.

335-Assegurar ambiente de trabalho compativel com o tipo de exigéncia demandada pelo
produto...desatender normas e regulamentos de trabalho.

336 - Assegurar a existéncia das ferramentas e equipamentos completos recomendado nos
processos...ter de improvisar e ter problemas de qualidade.

337 — Assegurar que a remuneracéo das fungdes sejam compativeis com a remuneragéo da
regido na mesma fungéo ... perder colaboradores para outras empresas em fungio de
saldrio.

338 - Assegurar ambiente de trabalho saudavel... Ter problemas de insalubridade

339 - Assegurar ambiente de trabalho ergondmico... Ter problemas de espaco e ou posic¢éo
e ou outro

340 - Assegurar que todos ambientes de trabalho tenham ruido controlado para os
trabalhadores... Ter problemas de insalubridade.

341 - Assegurar que todos ambientes de trabalho atendam as condigdes de insalubridade
respiratoria para os trabalhadores... Ter problemas de insalubridade.

342 - Assegurar que todos ambientes de trabalho atendam as normas de luminosidade... Ter
problemas de insalubridade.

343 Assegurar que todos ambientes de trabalho atendam as normas de seguranca fisica dos
trabalhadores... Ter acidentes fisicos de trabalho.

344 - Ter processo para acompanhar a produtividade de cada area de trabalho ... deixar de
utilizar o potencial do empregado assim como deixar de acompanhar sua
performance.

345 — Assegurar beneficios aos colaboradores ..perder colaboradores.

346 — Oferecer subsidios aos colaboradores ... ter atitudes descompromissadas.

347-Ter quando das contrata¢Oes o perfil do candidato estabelecido e aprovado pelo
superior imediato...contratar com perfil inadequado.

348 — Assegurar que as contratacdes aconte¢cam por meio de processo formal ... Contratar
colaborador inadequado.

349 - Disponibilizar treinamentos permanente...ter pessoal administrativo e/ou da producéo
sem o dominio de suas tarefas.

350 — Assegurar qualidade operacional por meio dos processos internos ... prejudicar 0s
resultados

351 — Buscar alternativas para tornar mais eficiente a comunicacéo interna ... comprometer
as atividades

352 — Buscar desenvolver um sistema de comunicacéo ... informacéo ndo chegar no
destino.

353 — Acompanhar o sistema de comunicacéo ... informacéo ndo chegar no destino.

354 — Ter processo para assegurar diversos meio de comunicagéo ... ter poucas alternativas.

355 — Ter processo para realizar reunides com metas de desempenho ... colaboradores ndo
saberem o que se quer deles.

356 — Ter processo para identificar falhas na comunicacdo interna ... Deixar de gerir as
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falhas decorrentes de problemas de comunicagéo.

357 — Ter processo para corrigir falhas...mesma falha ocorrer mais de uma vez

358 — Ter processo para acompanhar as falhas do sistema ... interromper os processo
internos

359 — Assegurar que as atividades possam ser realizadas no sistema ... gerar sistemas
paralelos.

360 — Garantir a existéncia de matérias primas para a produgdo...ter de interromper
producéo por falta de alguma MP

361 — Assegurar que maquinas e equipamentos estejam sempre em condigdes de uso... Ndo
estar disponivel por manutencéo.

362 — Assegurar que todas mag. e equip. tenham planejamento de manutencéo...ter
manutengdo quando falhem

363- Assegurar trabalho para toda a capacidade de producéo... Ter Producéo ociosa por
falta de pedido.

364 - Assegurar que o projeto seja o que o cliente deseja... Ter de realizar modificagdes
e/ou ajustes.

365 - Ter processo para elicitar as necessidades dos clientes...perder clientes por néo ter o
produto desejado.

366 — Ter processo para melhorar a agilidade ... perder competitividade

367 — Ter processo para garantir rapidez no tempo de resposta a uma chamada de cliente ...
deixar de ser competitivo.

368 — Ter processo para agilizar o fechamento de contrato com o cliente ... deixar de ser
competitivo

369 — Ter processo para monitorar o tempo de resposta para entregar o produto ... deixar de
ser competitivo.

370 — Ter processo para assegurar o menor tempo de resposta as reclamagdes dos clientes ...
deixar de ser competitivo.

371 — Ter processo para gerenciar o relacionamento com os stakeholders ... agir
intuitivamente.

372 — Ter processo para conhecer o potencial de investimento do lojista ... manter loja fora
dos padrdes da empresa.

373 - Acompanhar a evolugdo de vendas do lojista...deixar de ser proativo

374 — Ter processo de gestdo dos fornecedores ... agir intuitivamente

375 - Fazer aliangas com fornecedores...deixar de ter os fornecedores pensando em como
ampliar nossos negdcios.

376 — Ter processo para verificar a atuagdo dos concorrentes... agir intuitivamente

377 — Ter processo para identificar a posicdo do concorrente no mercado ... desconhecer a
fatia de mercado do concorrente

378 — Ter processo para identificar as regides de atuacdo dos concorrentes ... deixar de atuar
em algumas regides.

379 — Ter processo para identificar o nivel de faturamento dos concorrentes ... desconhecer
a participagdo do concorrente no mercado.

380 — Ter processo para identificar os pontos fortes dos concorrentes ... desconhecer e
perder mercado

381 — Ter processo de gestdo dos representantes ... agir intuitivamente

382 — Possibilitar abertura de novas regides de venda ... perder espago para o concorrente e
faturamento

383 — Assegurar o desenvolvimento de novos produtos para todas as classe...perder
participacdo em alguma classe.

384 - Acompanhar a evolugéo das vendas por classe social...deixar de ser proativo

385 - Buscar ampliar as linhas de crédito...perder vendas a concorréncia por deficiéncia de
crédito.
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386 — Assegurar acdo estratégica dos gerentes de vendas na abertura de novas regides ...
Atuarem somente nas regides ja abertas.

387 — Assegurar que o cliente tenha suas demandas p6s-venda atendidas no mais breve
tempo possivel... Inibir o cliente quanto a devolugéo do produto entregue.

388 — Promover o fortalecimento da imagem da empresa ... comprometer a continuidade.

389 — Ter credibilidade junto a sociedade e junto aos clientes ... perder mercado

390 - Ter nos transportes um meio de divulgaco da imagem... Transportar e entregar e
contatar os clientes sem se preocupar com a imagem da empresa.

391 - Ter processo de premiacéo aos lojistas, representantes e vendedores que mais se
destacaram nesta atividade no ultimo ano ... deixar de fixar a marca.

392 - Buscar ter veiculos que transportem as mercadorias com “logos”da
empresa...transportar anonimamente.

393 — Participar dos eventos externos...deixar de ter em conta tendéncias do mercado.

394 — Incorporar nos produtos as tendéncias do mercado...ficar obsoleto.

395 — Ter pessoas para pesquisar ... ignorar

396 — Assegurar que os funcionarios tenham ambiente com conforto térmico ... Ter
problemas de insalubridade

397 — Proporcionar aos funcionarios tranquilidade para trabalhar ... ficarem preocupados
com almoco e onde deixar os filhos.
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MAPA “RESULTADO”

T8 Admentar & lucratvidadeny
daempresa... deixar de

\remunerar o capital proprioe &\ ‘ P | —
N@azernovos investimentos. & = \—I”"” ==

para acolrjnpanhara iungwo‘gomo o1 Aumentar as  ecessidad
17- Ter processo para "'”“:Jeh"' © ©eauibrio vendas no prejuizos /néo
acompanharamargem de g5 _1or processo  CoTUIGA0 as emmenor - mercago externo (o
contribuicéo por marca " exportagoes tempo Gepender usar fator de
ebar 6 conhocer o © paraacompanhara  inviabilizar as perder Saep escala
o oonnecer 0100 margem de exportagdes. d lucratividade.  prvcog do
Pmpres contribuigao dos faturamentc mercado interno
pontos de vendas [ cspero
comprometer a
lucratividade.
38— Levar em
contao fator 16- Garantir que
npanhar escala o prego de
S . uantidade) no venda seja
= margem de Controlar as (@ ) e
ontribuigo da marca R momento de compativel com I
d H rond estipular o prego os custos
i gefentes e variaveis ... ndo 7
deixarde  ©..deixar lojista :
. desconsiderara  cobriraestuua
esultado atingiro quantidade por fixa
* . ; cliente. /
] esperado.  esperado resultadc -
esperado. -

\ i . =
Cluster < =~ IESE= |
Margem de
gem de i Garar o —_—_—————
Contribuicéo faturamento paracobiir | Cluster I
er® pelo menos os custos
edespesas... \ L _Faramento
318 - Ter processo para comprometer a
mpanhar a margem de \ sobrevivénciada \ o
contribuico da empresa ] empresa i I
deixar de identificar o impacto -
das despesas variaveis =

37-Ter processo
para garantir que
os pregos de
vendas praticados
atendam as
necessidades

processo para
controlar a

metas de

147 - Buscar

80- Ter processo

~

MAPA “RESULTADO” (contmuagao)

L

= ~T00 - Aumentar a lucratividade
daempresa... deixar de
remunerar o capital préprio e
fazer novos investimentos.

Cluster Despesas e
Custos Fixo

202 - Reduzir 0s custos fixos . \
comprometer alucratividade. 7-Ter processo para 326 - Ter processo
acompanhar e controlar paraacompanhare 'y
o e as despesas varidveis controlar as custos \
$ fxas fguem dentro’ comprometerao variavei
84- Garantir que as despesas brejud resultado compror 3 \
financeiras sejam compativeis  |ucratividade resultado
com as politicas da empresa Pa \
comprometer a lucratividade. !42 - Ter 152 - Ter 40 - Garantir 327 — Ter
139 - Ter pmﬁso processo para - 62- ndicadores 48— o \
processo de acompanharo  d02° | Reduzir  de Desenvolver concoir |
62 - Reduzir a planejamento & bt o o PAGAMeNtode SoOCONOS  oscustos  benchmarke  processos comprar
despesa financeira 4 tributos comfretes suaevolucio  de produgdo ot
orcamentério ... & gevolucses . cejam materia-pr |
daempresa erdero < agar i . diminuir para
P de vendas compativeis imaaum
comprometer a imposto: a assegurar 1
I idad conolee & mmemav P coi N menor
ucratividade. prejudicar os ;DS 0s mde\/\damen( politicas da competitivi custos de cu
resultados. ade da produgao
a empresa aumentar
— Comprometer  €MmPresa competitivos ¢ 100
164 - Buscar 4- Possibilitar maior 5 30- Ter processo para - erder " veis,
diminuiras taxas poder de barganha :| reduzir a carga tributéria ... Jucratividade. diferencial
dejuros pagas  junto as compras de pagar tributos nesta area
k CP...aumentar  insumos ... pagar =l indevidamente. porfaltade 1
29-Ter as despesas acréscimo financeiro 331 - Ter estudo.

19 - Garantir que o custo fixo seja compativeN
com o faturamento ... provocar prejuizos e
comprometer a sobrevivéncia.

/'

5-Ter processo para controlar 0s \

‘ | Cluster Despesas
custos e despesas variaveis
comprometer a lucratividade. \ |_ Custos Varlave|s

5 indicador

Processo financeiras. paracomprasa_, js2
para prazo. . yat Pesquisar (SEEE da 6-Ter processo |
Facompanhar X e as oportunidades {2163« do valo para analisar e
do valor

11-Ter fiscais ... ndo oo - dam reduzir os custos |

processo paras,  31- Ter processo para Jesirutardos 4 Matéria \da obra de produgao ..

buscade acompanhar a carga incentivos legais. PIMSEAT produgao  diret demais custos no ter
desconhecer  recursos tributaria em relagéo ao fatoramen  €OM o e prod avaliagéo e |
o impacto financeiros valor adicionado ... S o faturamento faturamen ~ Com o acompanhament
dessa pagarumataxay comprometera 395 - Ter pess| to faturamento ... o paramelhorar

X ara pes desconhe

*despesasna  dejuros ‘ lucratividade. para pesqui ‘H o jesconhec desconhe desconhecer 1
g elevadaCr. & \ ignorar o er cer competitividade. |




197

MAPA “RECURSOS HUMANOS”
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MAPA “PROCESSOS
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MAPA “QUALIDADE”
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46- Controlar o numero £ J 393 - Participa A atendamas  clientes...perde
de ocorréncias de dos eventos Incorporarnos  inovagdes de  clientes por néo te

44- Ter processo para J g
extemos...de

assisténcias técnicas ... . . 0 des
acompanhar a ar  produtos as design ... ter produto d
DESPE’d‘Ca"'ECf"S"” assisténciatécnica ... § | deterem conta difictidadede -
gerar insaisfagao no aumentar o5 custos,e+*" | tendénciasdo e venderos | Cluster |
cliente +**" | mercado robsoleto produtos.
. -

—_———— — —m =/ | Inovagdo

MAPA “STAKEHOLDERS”

———
m

s parag [ i et
os stakeholders ... agir intuitivamente. ‘_,-' L “‘*“"""i" N
o . |7..... | [
3 - - ~ \ = = = |_.,_., [ [ |
Cluster 2 ~ - —_————
- . 138 - Ter processo para acompanhar -~~~ |
Lojistas o desempenho dos pontos de vendas ye* \ Cluster I
desconhecer o desempenho. . 4~Ter processode § Fornecedores

37,
gestéo dos fomecedores
agir intuitivamente

W

127 - Ter processo para 140 - Assegurar que 0s gerentes de

selecionar os lojistas vendas promovam a evolugéo dos

ter lojistas mal lojistas ... manter lojistas com pouca 101 - Melhorar 100 - Buscar -
preparados. vendae alto risco. Varelagio com  altemativas 102 - Ter \

fomecedores ..  paranovos politicade
71 Ter Leomprometer  fomecedores  bom R \
processo para 174 - Acompanhar o 177 - Buscar £ pecebimento relacionam 1
acompanhara desempenho dos melnorar a das matérias-  comprometer  ento com A
situagdo lojistas e ajudar na qualidadedos ¥ fprimas o recebimento  0s |
financeira dos e vendedores para das fomecedore o
lojistas potencialde  relacionamento com  dlavancara matérias-prim ... atrasar |
desconhecer nvestimento do os lojistas e facitara  VeNda- perder pagamento
seo lojista tem ojista .. manter entrada dos vendas pelo s. !
capital de giro ojaforados  concorrentes atendimento nao 150 - Assegurar mpliar
para manter e qualificado que o fornecedor e
negécio S atenda os prazos o |

negécios.

87-Melhorar a = | estabelecidos

parar a produgao 151 - Garantir que

63- Ter processo qualificagéo do § 1 amatéria-prima
paraacompanhar 170 - 171 - Motivar 10iista .. perder 3% porfaltade recebldatj)o

88 Ter matéria-prima
aqualdade dos poceaso  Garanit  os clentes e \ P fomecedor seja de
{wh os devendas 373 canalde  vendedores Vendas
showroom,

mpanha P33 d das I
P acompanha Venda as lojas a \

exclusivoe vender

comprometera

conhecimento dos qualidade dos

)

)

qualidade 1
1
)

ra

vendedores sobre ey cso facio  especializa nossos 65 - Buscar produtos.

produtos, devendas Satisfagdo P produtos treinar os

A do cliente N -

:ocahz;xgao dua do ocler vendas perdervenda lojistas em /7

Y e e lolista.deix (o ieoq g dificultadas  para outras relagéo aos /
“30”“9”‘9 © ardeser porfaltade marcas por produtos da -~a<_ s
foista proaive %8 parceios dircioname empresa ~
K qualificados nto dos perder
clientes. vendas.

vendedores.
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MAPA “STAKEHOLDERS?” (continuacao)

— Avallasdc de Desemprie
\. Ecanmico-Finsnceis

B B i
. e ] e )

371 - Ter processo para gerenciar o
relacionamento com
agir intuitivament

Cluster
Concorrentes

Cluster
| Representantes I

-~

79- Ter processo 78- Estruturar a empresa

paraacompanhar o para fazer frente ao poder & . 381 - Ter processo de gestdo dos \

crescimento dos econémico dos : representantes ... agir intuitivament .

concorrentes ... agir concorrentes ... ficar  # / \

intuitivamente. vulneravel aos ataques & .
. da concorréncia. .

I 125 - Ter .
Ter processo para processo para
i 2po rocesso desempenho
H para l dos 126 - Buscar treinar -
H dentificar N representantes os representantes em
desconhecer relagéo ao0s produtos \
o ter I o desempenho. daempresa .. ter "
processo para ‘.‘ representantes mal
identificar o nivel preco devenda %
defawramento 0" S0 dos ‘._\ N
dos concorrentes concorrentes ' 173- Controlar a o I
desconhecera venderforado produtividade dos i
prego de = | representantes para reduzlr as .
‘ mercado para melhorar as despesas com as
para dentiticar H indenizagdes aos
* regides de atuag vendas... perder representantes I
dos concorrentes 59- Buscar ter qualidade faturamento pela pagar altos valores de .
deixar de atua diferenciada em relagéo aos falta de atuagdo indenizaces
em algumas concorrentes ... reduzir as 1 dos )
e vendas S orepresentantes, ., ==
[

MAPA “VENDAS”

[ = e —— [ —
3 Econdmice Finsnceiro
R 104 - Assegurar a v, "
sustentabilidade da empresa y %
\ descontinuar as atividades

o

no longo prazo,

Cluster
Crescimento

~ | Cluster

N | Fidelizagdo I
25 - Buscar fidelizar | — e —
clientes ... perdera =
competitividade futura. ———

N
14-Aproveitaras
oportunidades do ~
crescimento do mercado

ficar estagnado

179 - Aumentar a Se o
participagao no g
mercado... deixar de 168 - Buscar fidelizar o 169 - Garantir atendimento
alavancar a venda. cliente final pelo contato ap6s adequado 20 consumidor ..y
avenda.... perder perder clientes.
*, *_ oportunidade de perceber \

26- Buscar manter o
posicionamento dos
produtos ... deixar de
focar nas classes de
vendas

382 - Po;

abertura

sibilitar % \rnovas demandas dos clientes

e novas

176 -Buscar
157 -Buscar  melhorar a 1
atender as prestagéo de
reclamagdes  senyios para |
dos clientes ... figelizar os

regioes c

venda

142 - Ter processo
para acompanhar a
participagéo no
mercado ... ficar

perder espago
para o concorrente
e faturamento

sem saber as perder futuros  cjigntes; perder I
possibilidades de "/ negocios. clientes e I
crescimento. faturamento.

i 167 - Ter

“’ - Busca = processo para 69 - Assegurar
companha o iaras :l acompanhar o excelénciana 47 - Assegurar
: linhas de contato a0 a

prestado de qualidadeas |
cliente final ap6s servicos de assisténcias

| avenda...ficar (0RO assistencia  tecnicas. .. deivar |

T semsaperseo 0RO PBSNCL iscnica que o cliente

il contato esta . perder futuros chame 1

81- Ter processo

para crescer no

mercado extemo
Aproveitar

crédito

quanto a
essas vendas cgives .3y sendofeitoese e negocios.  novamentea |
paramelhorar a  Atuarer i rovas e assisténcias
margem de somentenas & oportunidades e técnica.
em alguma contribuicAo e regides ja de negocios regue
ass lucratividade. abertas ' \ estdo surgindo 4
[ eagmanns e — i ——— ——— -
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MAPA “IMAGEM”
S ==

fortalecimer

sa...
iidade

Cluster Marca

Cluster

~, >
22- Assegurar que a marca PR N | credibilidade
seja reconhecido no mercado edade e junto aos clientes N
Deixar de fixar sua imagem a ! Junto aos clientes -

perder mercado —

produtos moveleiros originais,
de qualidade e conveniéncia.

158 - Assegurar que
empresaconsigahonrar M

72- Garantir a entrega

dos produtos ao clientes ZZ‘[‘;:VOC':;E’IEW;S:;:W 1
11 nas datas e formas
2 68- Buscar 103 - Ter processo sy especificadas ... perder mercado. 1
investir em paraacompanhar 0s® credibilidade no \
marketing e resultados dos mercado 111 - Fazer com que a 106
propaganda investimentos em empresatenha uma Assegurar ‘
para fortalecer marketing ... imagem responsével em 107 - Garantir
amarca ... ser desperdicar relagéo a0 meio ambiente 05 Dagamenos 1
desconhecido fecursos e ndo 162 - Ter processo perante a sociedade ... pagamentos  £23°1
2 no mercado. saberse o 1 paraacompanhar e perder credibilidade. d ~ realizados nos ]
investimentos esta =1 controlaro prazo amortizagao
178 - Melhorar a deentrega das dividas ... Prazos 1
aumentando as ) estabelecidos
qualidade dos endias desconhecer se 0 perder 1
treinamentos para 390 - Ter nos transportes cliente esta redibilidade  PE1%S
fortalecer as um meio de divulgagéo recebendo no credores 1
marcas... Perder daimagem... Transportar prazo estipulado. perder
aoportunidade de eentregar e contatar 0s 110 Ter um s credibilidade
fortalecer amarca, clientes - Procurar
nos treinamento preocupar com aimager éi‘;f;s“’ ﬁﬁiiﬁ&‘?? E::I,SZS':S 166 - Ter !
daempresa
' owsosas  ON0S duinas  Dssn o 1
entidades para locais "
so1.Te processo de 165 Copmtara 3] asssenaiis . (TOSN® Do cottcagto |
emiagao aos lojistas, ulos que equipe de transporte & deixar de empresa prejudicar a a’“u'e” al |
epresentantes e mas (treinamento, contribuir de P natureza e Perdermercado
% vendedores que mais se forias com uniformes, normas, desconhecer 95 comprometer  POrfaltade ]
destacaram nesta padronizagao)... 1eSPONSAVel COm § aneage > aimagem da cerificacdo.

atividade no Gltimo ano ... empresa...transportar melhorar a imagem

asociedade. empresa, 7
feixar de fixaramarca.  anonimamente damarca, \

-
—— -
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Apéndice C — Estrutura Hierarquica

PVF1 - ESTRUTURA DE CAPITAL/CAPITALIZAGAO

Avaliacdo de Desempenho
Econémico-Financeiro
Gestao Produtos Mercado
Estrutura Capital Recursos Processos - N
de Capital de Giro Resultado [r—— [i— Produtividade Qualidade ‘ Stakeholders Vendas ‘ ‘ Imagem ‘
Capitalizagio
Captagio de Endividamento
Recursos
Iw' — -
1 - Fundo Perdido 2 - Diversificagdo Capital Proprio 5 - Alongar capital 6 - Amortizagdes
de terceiros
3 - Lueratividade 4 - Outras fontes
préprias

PVF1 - ESTRUTURA DE CAPITAL/APLICACOES DE RECURSOS

Avaliacéo de Desempenho
Econdmico-Financeiro

Gestéo Produtos Mercado

Processos
Internos

Recursos
Humanos

Capital
de Giro

Estrutura
de Capital

Produtividade Qualidade

Resultado Vendas H Imagem ‘

‘ Stakeholders

Aplicagbes de
Recursos

\\\‘

—

7 - Rentabilidade 8 - Ativos
Operacionais
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PVF2 - CAPITAL DE GIRO/INADIMPLENCIA

Avaliac@o de Desempenho
Econdmico-Financeiro
Gestéo Produtos Mercado
‘ (f:‘c’:“]':l’:‘ ‘ g:';l'f‘o' H Resultado ‘ Eflf':‘a’rs‘gz ‘ Pl’r?‘c;f‘z:s ‘ Produtividade || Qualidade ‘ Stakeholders ‘ Vendas ‘ ‘ Imagem ‘
9 - Pontos de Vendas Cobranga Crédito
T T T
7 — \\‘“—
10 - Cobranga Interna 1- Cobranga 12- Analise de 13 - Pedido
Juridica Crédito
Avaliacdo de Desempenho
Econdmico-Financeiro
Gestéo Produtos Mercado
‘ f:‘é::;"[’; ‘ ;:;"(’3“‘1 H Resultado ‘ 55;“;2: ‘ Pl’r:f;:zzs ‘ Produtividade || Qualidade ‘ Stakeholders ‘ Vendas ‘ Imagem ‘
Liguidez
— T—
— k“'\_ﬁ
!,-»”'/ T
Fluxo de Caixa Ciclo Financeiro
— —
_— \\, — T~
- ~ .
14 - Entrada de caixa 15 - Saida de caixa 16 - Estoque de 17 - Prazo de

Matéira-Prima

pagamento
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PVF3 - RESULTADO/MARGEM DE CONTRIBUICAO

Avaliacdo de Desempenho
Econdmico-Financeiro

Gestéo Produtos Mercado
f;gg:{; ‘ ;::E;raol ‘ Resultado ‘ ES:;:E; ‘ PIT‘(::ZZS Produtividade Qualidade ‘ Stakeholders Vendas ‘ ‘ Imagem ‘
\\\\\\
E——
Margem de
Contribuigdo
N
_— ™ —
MC Marca 20 - MC Pontos de 21 - MC exportagdo
Venda
—
///’ \\\‘
18 - MC Marel 19 - MC Dimare
Avaliacdo de Desempenho
Econdmico-Financeiro
Gestéo Produtos Mercado
Expuus || oot [ et | [ Focurses ][ Processes | [[eroaunviaat | uatsate | [ staenotsers || vendas | [ mapem |
Faturamento
Metas de vendas 25 - Ponto de 28 - Mercado externo Prego de venda
‘equilibrio
22 - Gerentes 23 - Representantes 24 - Lojistas 27 - Fator Escala 28 - Compatibilidade
‘com custos
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PVF3 — RESULTADO/DESPESAS E CUSTOS FIXOS

Avaliacdo de Desempenho
Econdmico-Financeiro

Gestéo Produtos Mercado
Estrutura Capital Recursos Processos
‘decaplta\ ‘ de Giro ‘ Resultado ‘ i ancs ‘ (oS Produtividade || Qualidade ‘ Stakeholders || Vendas H Imagem ‘
Despesas e Custos
Fixos
- — T
— - —
Despesa Financeira 32 - Orgamento
//'-/- -‘\'\
— B e
29- Redugdo
Acompanhamento

,//’ - ‘\\.

30 - Taxa de Juros 31- Compras

PVF3 — RESULTADO/DESPESAS E CUSTOS VARIAVEIS

Avaliacé@o de Desempenho
Econdmico-Financeiro

Gestéo Produtos Mercado
Estrutura Capital Recursos Processos " N
‘decapila\ ‘ de Giro ‘ Resultado ‘ [ e— ‘ riv—— Produtividade Qualidade ‘ Stakeholders Vendas H Imagem ‘
T
Despesas o Custes
Vartwon
5. Dechntes 35 Denconin

42- Processos o Matées rima
ugse

=. =5-Erarga
P Faasrents || okreaFauamerts

a-
MODFaramete

41 - Domas.
custos Fanamento
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PVF4 — RECURSOS HUMANOS/MEIOS DISPONIBILIZADOS

Avaliacdo de Desempenho
Econdmico-Financeiro

Gestéo Produtos Mercado
Estrutura Capital Recursos Processos . .
de Capital ‘ de Giro ‘ Resultado ‘ [ ‘ IEss Produtividade Qualidade ‘ Stakeholders Vendas ‘ ‘ Imagem ‘
Ambiente de Trabalho 50 - Ferramentas e 51 - Remuneragdo
Equipamentos

49 - Ergonomia
44 - Ruidos 45 - Qualidade do ar 46 - Luminosidade 47 - Seguranga Fisica || 48 - Conforto termico
Avaliacéo de Desempenho
Econdmico-Financeiro
Gestédo Produtos Mercado
:;gg:{; ‘ ;::Ziitfol ‘ Resultado ‘ E::;:gz ‘ PIT‘(::ZZS Produtividade Qualidade ‘ Stakeholders Vendas ‘ ‘ Imagem ‘
Produtividade
(resultados)
52 - Faturamento por 53 - Produtividade por
funcionario area
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PVF4 — RECURSOS HUMANOS/MOTIVAGCAO

Avaliacéo de Desempenho

Econdmico-Financeiro

Gestéo Produtos Mercado
‘ ::g:;‘:{; ‘ g:z:raul H Resultado ‘ 55:;:22 ‘ Plrr:::zzs ‘Produlivldade Qualidade ‘ Stakeholders ‘ Vendas H Imagem ‘
Motivagio
BEHE'\L‘\D; 1 o

57 - Satisfagdo com

emprego
|
54 - Espago de Lazer

Subsidios
55- Atividades de 56 - Participag#o nos.
respousailazer resultados.

|
58 - Material Escolar

59-Venda de
Produtos.

60 - Outros Subsidios

PVF4 — RECURSOS HUMANOS/QUALIFICACAO

Avaliacéo de Desempenho

Econdmico-Financeiro

Gestéo Produtos Mercado
Estrutura Capital Recursos Processos .
[ | |[rese [ s ([P | [rossonse | s | [smeros || v | [men |
Qualificagdo
Treinamentos Recrutamento
— P S
— \ T .
__— | _— ~
61 - Treinamentos 62 - Novos 63 - Treinamentos 64- Pefil 65 - Contratatagéo
Produgéo ionari admini os
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PVF5 — PROCESSOS INTERNOS/PASSIVOS JUDICIAIS

Avaliacéo de Desempenho
Econdmico-Financeiro
Gestéo Produtos Mercado
f:g:;“’l’; ‘ ;::Z'I‘rao' ‘ Resultado ES:;:E; ‘ Plﬁgf:z‘;s Produtividade || Qualidade ‘ Stakeholders || Vendas ‘ ‘ Imagem ‘
Passivos Judiciais
f—ff"')i-‘r¥_""’-f-‘
_—— | —
66 - Horas Extras 67 - Representantes 68 - Encargos Sociais

PVF5 — PROCESSOS INTERNOS/COMUNICAGAO INTERNA

Avaliac@o de Desempenho
Econdmico-Financeiro
Gestédo Produtos Mercado
;Ees‘c’;“’l’; ‘ ;::‘(’s'ff‘o' ‘ Resultado E:;“;gz ‘ Pﬂgf:z‘;s Produtividade || Qualidade ‘ Stakeholders || Vendas ‘ ‘ Imagem ‘
Comunicagdo Interna
Desenvolvimento 71 - Feedbak
— - ‘-VH\'\
69 - Diversidade de

Meios de 70 - Participagdo do
Comunicagdo processo de controle
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PVF5 — PROCESSOS INTERNOS/SISTEMA DE INFORMAGOES

Avaliacéo de Desempenho
Econdmico-Financeiro
Gestéo Produtos Mercado
‘HE:‘C':;‘:[’; ‘ ;::'é'l‘rao' H Resultado ‘ 53:;:::2 ‘Plﬁgf:z‘;s Produtividade || Qualidade ‘Slakeholders Vendas ‘Imagem ‘
Sistema de
Informagdo
Funcionamento 74 - Aperfeicoamento
continuo
,.// "\-.\
/'/ "\‘_
72 - Falhas 73 - Acompanhar

PVF6 — PRODUTIVIDADE/APERFEICOAMENTO USO DOS
ATIVOS

Avaliac@o de Desempenho
Econdmico-Financeiro
Gestéo Produtos Mercado
[Espwure || goniel | mesutao || focusee ][ Frocessos | [ rasuividae | cuatdade | [ stakenrders | vences | [ imagen |
Aperfeigoamento uso
dos ativos
75 - Garantir Matéria- 76 - Maquinas e 77 - Espago Fisico Renovagdo
Prima equipamentos
] T
78 - Produgdo marcas 79 - Idade 80 - Novas
separadas tecnologias
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PVF6 — PRODUTIVIDADE/ADMINISTRAGAO DA PRODUGAO

Avaliacdo de Desempenho
Econdmico-Financeiro

Gestéo Produtos Mercado

Estrutura
de Capital

Capital
de Giro

Qualidade

Humanos Internos

‘ Recursos

‘ Processos

H Resultado ‘ Produtividade ‘ Stakeholders ‘ Vendas H Imagem ‘

Administragdo da
Producic

Manutengso
Preventiva

Contemplar
Gapacidade Produtiva

81- Planejamenta

&2 - Controle

85 - Materials em
processo

83- Pedido 84- 86 - Automatizagio 87 - Desperdicios

Acompanhamento

PVF7 — QUALIDADE/QUALIDADE

Avaliacdo de Desempenho
Econdmico-Financeiro

Gestéo Produtos Mercado
Estrutura Capital Recursos Processos
‘ de Capital ‘ de Giro H Resultado ‘ M TETES ‘ e ‘ Produtividade Qualidade ‘ Stakeholders ‘ Vendas H Imagem ‘
Qualidade

88 - Projeto

89 - Acabamento

90 - Projetista 93 - Carregamento

91 - Quantidade 92 -

Acompanhamento




PVF7 — QUALIDADE/INOVACAO

211

Avaliacéo de Desempenho
Econdmico-Financeiro
Gestéo Produtos Mercado
‘ ::‘c':;‘:l’; ‘ ;::'(’s'l‘rao' H Resultado ‘ 55:;:::2 ‘ Plﬁgf:z‘;s ‘ Produtividade || Qualidade ‘ Stakeholders ‘ Vendas ‘ Imagem ‘
Inovagéo
— | —
Tendéncia 96 - Design 97 - Necessidades
dos clientes
" -"“kﬁ_,_
94 - Eventos Externos 95 - Tendéncias
matéria prima
Avaliac@o de Desempenho
Econdmico-Financeiro
Gestéo Produtos Mercado
[Estwure || ond | mesutao || focusce ][ Frocessos | [ rasuividae | cuatidade | [ stakenrders | vendes | [ imagen |
Agilidade
98 - Tempo de 99 - Fechamento de 100 - Entrega do 101 - Reclamagées

Resposta contrato produto
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PVF8 — STAKEHODERS/LOJISTAS

Avaliacdo de Desempenho
Econdmico-Financeiro
Gestéo Produtos Mercado
f;gg:{; ;::E;raol H Resultado ES:;:E; ‘ ‘ PIT‘(::ZZS ‘ Produtividade Qualidade ‘ Stakeholders ‘ Vendas ‘ ‘ Imagem ‘
Lojistas
Selecao de Lojistas Vendas
102 - Capital de 103 - Qualidade 104 - Investimentos Desempenho Vendedores
giro
—— e S )
105 - Evolugdo 106 - Satisfagio do 107 - Lojas 108 - Motivagio 109 - Treinar
vendas chiente exclusivas Vendedores
Avaliac@o de Desempenho
Econdmico-Financeiro
Gestéo Produtos Mercado
Spure ||| s || mesado || fecusos || Processcs | | poaudade || cuatcade | [ sakenotars || vends | [ imagen |
Fornecedores
Matéria-Prima 112 - Novos 113 - Relacionamento 114 - Aliangas
fornecedores
T .
- —
110 - Prazos 111 - Qualidade
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PVF8 — STAKEHODERS/CONCORRENTES

Avaliacéo de Desempenho
Econdmico-Financeiro
Gestéo Produtos Mercado
‘f:g:;‘:{; ‘ g:g‘: H Resultado ‘ Eﬁfﬂ“ﬂ'sgz ‘ Plﬁgf:z‘;s Produtividade || Qualidade ‘ Stakeholders || Vendas H Imagem ‘
////
///
///
__—
Concorrentes
Crescimento Poder Econdmico
_7_,/ T _ _7_,_7———*—"7_7 7_7"‘*———7_,_7_
115 - Regides 116 - Faturamento 117 - Pontos Fortes 118- Qualidade 119 - Prego de Venda
Avaliacéo de Desempenho
Econdmico-Financeiro
Gestéo Produtos Mercado
‘f:g:;‘:{; ‘ g:g‘: H Resultado ‘ Eﬁfﬂ“ﬂ'sgz ‘ Plﬁgf:z‘;s Produtividade || Qualidade ‘ Stakeholders || Vendas H Imagem ‘
////
///
///
—
Representantes
120 - Desempenho 121 - Indenizagdes 122 - Treinamentos
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PVF9 — VENDAS/CRESCIMENTO

Avaliacdo de Desempenho
Econdmico-Financeiro

Gestéo Produtos Mercado
Estrutura Capital Recursos Processos
‘ de Capital ‘ de Giro H Resultado ‘ M TETES H e ‘ Produtividade ‘ Qualidade ‘ Stakeholders ‘ Vendas H Imagem ‘
Crescimento

128 - Participagdo no
mercado

125 - Credito

126- Mercado externo 127 - Novas regides

123 - Produtos por

124 - Vendas por

Classe Classe
Avaliacéo de Desempenho
Econdmico-Financeiro
Gestéo Produtos Mercado
[Estwure || gontd | mesutaao || Focusee ][ Frocessos | [ rasuiviaate | uatdade | [ sakenrders | vences | [ imagen |
—_—
—
—
P
Fidelizagdo
Pés-venda Atendimento
129 - 130 - Demanda 131 - Respostas as Prestacdo de Servigos
Acompanhamento atendida Reclamagdes
132 - Rapidez 133 - Qualidade da
assisténcia técnica Assisténcia Técnica




PVF10 - IMAGEM/MARCA

215

Avaliacdo de Desempenho
Econémico-Financeiro
Gestéo Produtos Mercado
‘ ::g:;‘:{; ‘ ;agi‘raol H Resultado ‘ 55:;:22 H Plrr:(::zzs ‘ Produtividade Qualidade ‘ Stakeholders ‘ Vendas ‘ ‘ Imagem ‘
Marca
134 - Marketing 135 - Qualidade 136- Premiagdo 137- Resultado Transportes
Treinamentos vendedores investimentos
— T
138 - Veiculos 139 - Equipe de
transporte
Avaliacdo de Desempenho
Econémico-Financeiro
Gestéo Produtos Mercado
‘ ::g:;‘:{; ‘ ;agi‘raol H Resultado ‘ 55:;:22 H Plrr:(::zzs ‘ Produtividade Qualidade ‘ Stakeholders ‘ Vendas ‘ ‘ Imagem ‘
Credibilidade
140 - Garantir Entrega Honrar Compromissos
~ —
141 - Entidades 142 - Impcatos 143 - Residuos 144 - Certificagdo 145 - Amortizagio das 146 - Credores
Assistenciais ambientais industriais ambiental dividas
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Apéndice D — Descritores, Escalas Macheth e Funces de Valor

Descritor: 1 - Fundo Perdido

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 5% ou mais
N4 BOM 4%
N3 3%
N2 NEUTRO 2%
N1 1% ou menos

Descrigdo da Escala: % de captagéo de recursos para investimentos
permanentes a fundo perdido obtido no Gltimo ano em relagéo ao total de
recursos para fins de investimentos permanentes captados no Gltimo ano

™. 1 - Fundo Perdido x|

extiema

1- Fundo Perdido

fraca fraca | moderada | moderada % o .
e [ . —
moderada
Julgamentos consistentes 50 N:/ ha b b e
Jre o B el A B R s e
Descritor: 2 - Diversificagdo
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricéo
N5 6 ou mais
N4 BOM 5
N3 4
N2 NEUTRO 3
N1 2 0U menos

ultimo ano

Descrigdo da Escala: Quantidade de fontes de recursos (capital de terceiro de
curto prazo; capital de terceiro de longo prazo; venda de acdes; capital dos
socios; emissdo de debéntures; fundo perdido) que aportaram recursos no

=

extiema

2 - Diversificagdo

fraca  moderada

P feca  moderada
R oceraa

PRERN rodersds
[ nda |

mt. forte
moderada ]

forte 100
moderada

moderada

rnderada

Julgamentos consistentes

2 0l 9305 2 =EEd s 1] B
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Descritor: 3 — Lucratividade

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 15% ou mais
N4 BOM 12%

N3 9%

N2 NEUTRO 6%

N1 3% ou menos

Descrigdo da Escala: % do lucro liquido em relagdo ao faturamento liquido no
Gltimo trimestre que houve a incorporacéo ao capital da empresa

= 3 - Lucratividade
Na | N3 ‘ N2 | N1 Shlona 150
moderads | moderads | fore | etrema [ mt forte 100 —
AN rocerada fote | estrema ':'ud . —
B o v Sl g
Julgamentos consistentes - :::
<2 e e e e e B - |
Descritor: 4 - Outras Fontes Proprias
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N5 10% ou mais
N4 BOM 8%
N3 6%
N2 NEUTRO 4%
N1 2% ou menos

Descricdo da Escala: Relagdo percentual entre (Novas Aquisi¢es de
permanentes menos venda de permanentes) em relacdo ao capital permanente
total no Gltimo ano

4- Outras Fontes Proprias
B N5 N4 N2 N2 N1 extrema 150
N5 mh fraca  modeiads | fote | eshema """D::'e"e 100 Y
et e - ==
- - S ———
Julgamentos consistentes 100
B o @l 2] & B S &) &) B |w
Descritor: 5 - Alongar Capital de Terceiros
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descri¢io
N5 30% ou menos
N4 BOM 40%
N3 50%
N2 NEUTRO 60%
N1 70% ou mais

Descrigdo da Escala: % de capital de terceiros de curto prazo em relagdo ao
total de capital permanente no Gltimo semestre.




218

™. 5 - Alongar Capital de Terceiros x| 5- Alongar Capital de Terceiros

extiema

mt. forte

fraca fote  mt.fotte | edrema 100 e
— e ] - —
I covens - - . . .
Julgamentos consistentes 123
Bl O BlE1%d & EEE 2 | 7
Descritor: 6 - Amortizacoes
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 90% ou mais
N4 BOM 80%
N3 70%
N2 NEUTRO 60%
N1 50% ou menos

Descricdo da Escala: % da lucratividade (lucro liquido) da empresa no Gltimo
semestre utilizada para amortizar dividas de investimentos.

™. 6 - Amortizagdes x| 6 - Amortizagdes
Hg m N3 N2 N1 | oo |
N5 i fraca  moderada | forte mt. farte 11, o | kil 100 e
N4 PREN modeisda fote | mifote || 1000 ':'Igd /
N3 PEN ote | mifote sz |[EEEET] %0
Nz oo °
Julgamentos consistentes 100 7
B J 9lalsd & BEE-d e ] B | o
Descritor: 7 - Rentabilidade
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N5 27,6% ou mais**
N4 BOM 25,3%*
N3 23%e
N2 NEUTRO 20,7%#
N1 18,4% ou menos##

Descrigdo da Escala: % do lucro liquido do dltimo ano sobre o Patriménio
Liquido médio. (@ Rentabilidade do ultimo ano da empresa Benchmarking no
setor que a Marel atua. # 10% inferior ; ## 20% inferior ; * 10% superior; **

20% superior ).
7- Rentabilidade
N4 ‘ N3 ‘ Nz | N1 extrema (PN
wilaca | feca | fols | mtfols . "“f' forte_ | E. —
P s e mifoe m:;: - (- /
PN ione it fone /
REN o fote °
[ | “ N " N N Ns
Julgamentos consistentes 100 e
B Al #1515 & BIEIEH &) & B
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Descritor: 8 — Ativos Operacionais

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 90% ou mais
N4 BOM 85,0%

N3 80,0%

N2 NEUTRO 85,0%

N1 70% ou menos

Descricdo da Escala: % do valor dos ativos imobilizados operacionais
(atividade da empresa) em relagéo ao valor total de ativos permanentes (posicéo
do ultimo semestre)

=] 8- Ativos Operacionais
N2 N E;a;\‘a extrema 150
. faca | fraca fate |l fae || 11 oo | Meam 100 —
B fec: | e | mifore || 100,00 mnf:::da - e
GBI o e | 000 R - - » .
Julgamentos consistentes jz:
Bl ol #lalhd 2 BB @) 2] B | p—
Descritor: 9 - Pontos de Vendas
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N5 100%
N4 BOM 95%
N3 90%
N2 NEUTRO 85%
N1 80% ou mais

Descrigdo da Escala: % dos pontos de vendas com inadimpléncia igual ou
inferior a 3% no Ultimo més

I 9- Pontos de Vendas

Wi fraca | moderada  fote  edtrema i;uza‘o mElfoxte jzz I

IR rodeisds fote  eweme || 2000 mn':: o | . —

PEN rote  ewema || s20
PR cvema 0.0 0 . - - - .

Julgamentos consistentes — 1::
2 O 9515 &1 B EIR 8 1] | s 4
Descritor: 10 - Cobrancga Interna
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricio
N5 100%
N4 BOM 95%
N3 90%
N2 NEUTRO 85%
N1 80% ou menos

Descricdo da Escala: % dos titulos em cobranca recebidos com prazo menor ou
igual a 30 dias no dltimo trimestre.
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™. 10 - Cobranca Interna

10- Cobranga Interna

Esce\‘e extrema
Atual

mt. forte e
116. 00 |

100
forte. /
100_00 s0

moderada

mt, fraca fraca | moderads | mt. forte

fraca moderads | mt. forte

moderada | mt. forte || £7.080 o
. forte 000 50 NL N2 N3 N NS
150,00 100
Julgamentos consistentes 150 /
B O 785 & B 2 B

Descritor: 11 - Cobrancga Juridica

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo

NS 0,0%

N4 BOM 0,3%

N3 0,6%

N2 NEUTRO 0,9%

N1 1,2% mais

Descricdo da Escala: % dos titulos enviados para cobranca juridica no Gltimo
semestre

x 11- Cobranga Juriica

[ extrema
alual 150
mt. forte
i faca | modeads | forte | mtfate || 112.0 | SSCEREER 100 e
orte
EENN rodeads | fote | mifore || 100.0 /
moderada ([
fote | ml fore 2.0 /
mt. forte 0.0 °
N1 N2 N3 N4 NS
1250 50

Julgamentos consistentes -100

el N B P W e

Descritor: 12 - Analise de Crédito

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo

N5 100%

N4 BOM 95%

N3 90%

N2 NEUTRO 85%

N1 80% ou menos

Descricdo da Escala:% de pedidos em que o setor financeiro realizou analise
de crédito conforme os procedimentos da empresa no Gltimo més

™. 12- Analise de Crédit X AL5 i
E 12- Andlise de Crédito

[Z=E extiema
atual 150
mt_ forte
mfaca | faca  moderada  foe || 117.00 | W] e
forte
fraca moderada forte: 100.00
moderada | S
RGN roderada &7.00
F133.00 0 N N2 N3 N NS

Julgamentos consistentes 100

B O @le]5] & B A ] 8
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Descritor: 13 - Pedido

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 5% ou menos
N4 BOM 6%

N3 7%

N2 NEUTRO 8%

N1 9% ou mais

Descrigdo da Escala: % entre o valor dos pedidos que ficaram parados no
financeiro no Gltimo més em relacdo ao faturamento do mesmo més

™. 13 - pedido x| 13- Pedido
B s i M3 Nz N1 Esca | QUTCEM o,
Ng ™ faca | faca | faca | fone 125 ""h::':e 100 —
N4 fraza fraca forte 100 moderada 50
N3 fraca farte 50 0
H2 DR o | 0 w0 N N N N N
N1 =175

Julgamentos consistentes j:z

B d #lalsd 2 BEif-el 2 W | —7

Descritor: 14 - Entradas de Caixa

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 50% ou mais

N4 BOM 40%

N3 30%

N2 NEUTRO 20%

N1 10% ou menos

Descrigdo da Escala: % das entradas de caixa provenientes de recebimento
antecipado no Gltimo trimestre.

H 14- Entradas de Caixa

2 i Escala | [
atual

mt_ forte .
114,00 | EE—— 100

forte —

100. 00 50

moderada _—
71.00 o

NL N: N3 Na N

estrema

k. fraca fraca forte:

fraca farte: extrema

farte: extrema

extrema

Julgamentos consistentes jzz /

B O #lalad & BiEE a8 2]

Descritor: 15 - Saidas de Caixa

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigcdo

N5 100%

N4 BOM 95%

N3 90%

N2 NEUTRO 85%

N1 80% ou menos

Descricdo da Escala: % de saidas de caixa para pagamentos provenientes da
atividade operacional (atividade principal da empresa) no Gltimo trimestre




222

™. 15 - Saidas de Caixa

N2 N1

Escala
atual

mthaca | fote farte: mt. forte

forte farte mt. farte
forte: mt. forte

mt. forte

11z.0
1000
£0.0
o
-128.0

Julgamentas consistentes

B O 2l|5] & BIEE 8 ¢

extrema
mt. forte
forte.

moderada

15 - Saidas de Caixa

Descritor: 16 - Estoque de Matéria-Prima

Niveis de Impacto

Niveis de Referéncia

Descricdo

NS

R$ 20.000,00 ou menos

N4 BOM R$ 40.000,00
N3 R$ 60.000,00
N2 NEUTRO R$ 80.000,00
N1 R$ 100.000,00 ou mais
Descricdo da Escala: Valor de itens em estoque de matéria-prima com mais de
90 dias
] 16 - Estoque de Matéria-Prima
™ ‘ Nz ‘ e [ w | oo (e
mt. fraca fraca  moderada  moderads || 115.00 % 100 L
— [ty [ o [ —
moderada o.00 o
~67.00 nula NI N2 N3 Na NS

Julgamentos consistentes

Bl O 7 a5 & ElEimd el 2] B '

Descritor: 17 - Prazo de Pagamento

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo

N5 100%

N4 BOM 90%

N3 80%

N2 NEUTRO 70%

N1 60% ou menos

Descri¢do da Escala: % de compras (R$) com prazo de pagamento igual ou
superior a 60 dias no Gltimo trimestre.

" 17 - Prazo de Pagamento

m ‘ N3 | Nz | N1 Bl
atual

fiaca | moderads | fote | mifots || 122.00

IR roderada | fore | mkfore || 100-00

PREN  oe  mifote || sv.00

mt. forte: 0.00

-133.00

Julgamentos consistentes

B O glel5] & =EE-d e & B

x|

extrema

mt. forte

forte

moderada

17 - Prazo de Pagamento

N1 N2 N3 Na Ns




223

Descritor: 18 - MC Marel

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 27,8% ou mais**
N4 BOM 25,5%*

N3 23,2%e

N2 NEUTRO 20.8%#

N1 18,6% ou menos##

Descricdo da Escala: % da margem de contribuigdo da marca marel no Gltimo
ano (e Margem de Contribuicdo no ultimo ano da marca concorrente da
empresa Benchmarking no setor que a Marel atua. # 10% inferior ; ## 20%
inferior ; * 10% superior; ** 20% superior ).

| 18- MC Marel
NS N4 N3 N2 N1 extrema | SN,
HE flaca  moderads | mtfote | esema | ot fole | —
N4 IR roderada | i fote | estrema ':"e A /
N3 B oo s mocerace |
2 0
Julgamentos consistentes 100 7
2 O Flgl5d & BEiEd e 4 B
Descritor: 19 - MC Dimare
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo
N5 23,5% ou mais**
N4 BOM 21,6%*
N3 19,6%e
N2 NEUTRO 17,6%#
N1 15,7% ou menos##

Descrigdo da Escala: % da margem de contribuicdo da marca Dimare no
ultimo ano (e Margem de Contribui¢do no ltimo ano da marca concorrente da
empresa Benchmarking no setor que a Marel atua. # 10% inferior ; ## 20%
inferior ; * 10% superior; ** 20% superior ).

™. 19 - MC Dimare x|

P == ovivena

19- MC Dimare

atual

moderada | mt. forte

REN moderada | . fore

o
T

mt. forte

extiema 1z0

" forte:
extiema
moderada 50

extrema

extiema

Julgamentas consistentes

2 O 91215 & B s 1]
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Descritor: 20 - MC Pontos de Venda

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 90% ou mais
N4 BOM 80%

N3 70%

N2 NEUTRO 60%

N1 50% ou menos

Descri¢cdo da Escala: % de pontos de vendas com margem de contribuicéo
igual ou superior & 24% no Ultimo semestre

- Emm 20- MC Pontos de Venda
- —
IR roderada | . fote | extiema 100 mnr::r:da “ —

s [ - - - » .

Julgamentos consistentes = 1:

B A 9515 & =l b W | 0 -

Descritor: 21 - MC Exportacdo

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo

N5 34,1% ou mais**

N4 BOM 31,2%*

N3 28,4%e

N2 NEUTRO 25,6%t#

N1 22,7% ou menos##

Descrigdo da Escala: % da margem de contribuicio nas vendas para o
mercado externo no ultimo ano (e Margem de Contribui¢do do mercado
externo no Gltimo ano da empresa Benchmarking no setor que a Marel atua. #
10% inferior ; ## 20% inferior ; * 10% superior; ** 20% superior ).

| 21 MC Exportacio
NG | m | N3 | N2 ‘ N1 | cxveme |
fraca | moderads | il fore | erema 120 | i L
PR rmoderada | mifate | edrema 100 mf:::da ]:: —
. | .
Julgamentos consistentes — 122 - ) ) - -
B Al 9515 & =YEEed ] 2 |
Descritor: 22 - Gerentes
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descri¢io
N5 + 30% (ou mais)
N4 BOM + 20%.
N3 + 10%.
N2 NEUTRO atingiu-se a meta
N1 - 10% (ou menos)

Descricdo da Escala: % da soma das metas alcangadas pelos gerentes da
empresa. No Ultimo trimestre. G1 + G2 + G3




Escala | GRS ¥
atual

mt. forte

. haca | moderada | fote  mtfone || 112.0
forte
IRE roderads | fote | mbfote || 200.0
moderada
forte k. forte 6z.0
mt. forter 0.0
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22- Gerentes

Julgamentos consistentas 100

Bl A 9515 & BB E 2] w7

Descritor: 23 - Representantes

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descri¢ao

N5 90% ou mais
N4 BOM 80%

N3 70%

N2 NEUTRO 60%

N1 50% ou menos

Descrigédo da Escala: % de representantes que atingiram a meta de vendas no

altimo trimestre

™. 23 - Representantes

[E=C0 extrema
ahual

133.00

N4

mt. forte

fraca  moderada  moderada

PREN rmoderada | moderada fore

moderada forte

forte:
100_00

moderada
£0.00

0.00

-150.00

Julgamentos consistentes

£ O 285 &9 BEE- Bt B

23- Representantes

Descritor: 24 - Lojistas

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigcdo
N5 90% ou mais
N4 BOM 80%
N3 70%
N2 NEUTRO 60%
N1 50% ou menos
Descrigdo da Escala: % dos lojistas que atingiram a meta de vendas no Gltimo
trimestre
24- Lojistas
BT —
IR rodeisds | modeiada fote mn:;: o

Julgamentos consistentes

B O #8529 FEE# 2] B
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Descritor: 25 - Ponto de Equilibrio

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 14 dias ou menos
N4 BOM 15 dias

N3 16 dias

N2 NEUTRO 17 dias

N1 18 dias ou mais

Descricdo da Escala: Nimero de dias
levou para atingir o ponto de equilibrio

Gteis no més anterior que a empresa

B x 25 Ponto de Eqilibrio
m, fraca | moderads | moderada | foe R j: _—
RN moderada moderada | forts mn':;:: a1 (IS
moderada | mt. forte 0
mt, forte 50 N ) N3 N NS
Julgamentos consistentes ::Z
2l Al #5154 =EEed &) & T | o
Descritor: 26 - Mercado Externo
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricéo
N5 +30% (ou mais)
N4 BOM +20%.
N3 +10%.
N2 NEUTRO Atingiu-se a meta
N1 - 10% (ou menos)

Descrigdo da Escala: % de acréscimo ou decréscimo das vendas ao mercado
externo em relagdo a meta estabelecida no dltimo trimestre.

™. 26 - Mercado Externo

x|

extrema

Escala
atual
128

N4 ‘ N3 | N2 | N1

mt. forte

fraca fraca forte forte

forte
forte

fraca farte

100
moderada
forte forte 75

=
-5
Julgamentos consistentes

B O Flal5] & =i s 1]

26 - Mercado Externo

—

Descritor: 27 - Fator Escala

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricio
N5 Nenhum

N4 BOM 5%

N3 10%

N2 NEUTRO 15%

N1 20% ou mais

Descricdo da Escala: % de grandes negdcios

(vendas envolvendo grande

quantidade) em que se perdeu a negociagao por prego
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"', 27 - Fator Escala

27 - Fator Escala

[Z=C0 extrema

shual
mt._ forte L
133.00 100

forte:

fraca | moderada  moderada forte

RN rmodeada | moderada | forte

maderada forte

100.00

moderada

s0.00

-150.00

Julgamentos consistentes

B O g% & EERd e 3]

Descritor: 28 - Compatibilidade com Custos

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descri¢ao

N5 0,3% ou menos
N4 BOM 0,6%

N3 0,9%

N2 NEUTRO 1,2%

N1 1,5% ou mais

Descricdo da Escala: % do valor total das vendas em que a venda foi realizada
com prejuizo no ultimo trimestre.

CRET s o
26 - Compatibilidade: com Custos 28- Compatibilidade com Custos

N1 | N3 | N2 | M eatrema ([
moderada | moderada | fote | mt foie Lt forte | I —

Julgamentos cansistentes -
Bl O @305 29 =gl 2l
Descritor: 29 - Acompanhamento
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N5 1% ou menos
N4 BOM 2%
N3 3%
N2 NEUTRO 4%
N1 5% ou mais

Descrigdo da Escala: % de despesas financeiras com terceiros (bancos) em
relagdo ao faturamento liquido no Gltimo trimestre.

™. 29 - Acompanhamento x| 29- Acompanhamento
B2l estrema

NS Nd N3 Nz N1 o 150

mt. forte L
NS fiaca | fraca | fote | emema 25 | 100 —

orte

na PREN e | fote | catiems e [
N3 PEEEN ote | cens s o
Na - " 0 N N N Na It
N1 -150 100

Julgamentos consistentes

B O 2185 &9 BEE- 8 ¢
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Descritor: 30 - Taxa de Juros

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 1% ou menos
N4 BOM 1,2%

N3 1,5%

N2 NEUTRO 1,8%

N1 2% ou mais

Descricdo da Escala: Relacdo percentual dos juros pagos em relacdo ao
montante de empréstimos no Gltimo trimestre (taxa efetiva de juros ponderada)

30- Taxa de Juros
N4 | N3 ‘ N2 ‘ N1 extrema 150
faca fote | estiema w 100 ///
orte
- fraca forte extrema 50
- e madciads | —
extrema 50 NL N2 N3 Na NS
Julgamentos consistentes jz:
Bl Al 2laln) 29 BliEiEd ) 1 B
Descritor: 31 - Compras
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N5 0,8% ou menos
N4 BOM 1,0%
N3 1,2%
N2 NEUTRO 1,4%
N1 1,6% ou mais

Descrigdo da Escala: Relagdo percentual dos juros pagos aos fornecedores em
relagdo ao montante de compras realizadas no Ultimo trimestre. (taxa efetiva de
juros paga aos fornecedores ponderada)

| 31- Compras
Nz N1 | cteme |
focs | modemda fole | mtfale || 12z oo | Nkl —
RGN roceds  tore | mifore || 10000 mn'::z o[- /
B e | . - » » .
Julgamentos consistentes — :::
B A 9215 & BEEE ] W | o -
Descritor: 32 - Orcamento
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricio
N5 - 30% (ou mais)
N4 BOM - 20%.
N3 - 10%.
N2 NEUTRO Atingiu-se a meta
N1 + 10% (ou mais)

Descri¢do da Escala: Relagdo percentual entre o valor total de despesas e
custos fixos em relacdo a meta estabelecida no Gltimo trimestre.




™. 32 - Orcamento

Ha | N3 ‘ e [ E=h
slual
mt fraca | moderada forte: Extrema llz.0
moderada forte: extrema 100.0
farte ERlrEma 6Z.0
Extrema 0.0
-137.0

Julgamentos consistentes
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extiema

mt. forte

forte
moderada

32- Orgamento

/

[ N N3 Na NS

B O 9515 & =S el 2] o —L

Descritor: 33 - Devolucbes

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo

N5 0,5% ou menos
N4 BOM 1,0%

N3 1,5%

N2 NEUTRO 2,0%

N1 2,5% ou mais

Descrigédo da Escala: % de devolucGes de vendas em relacdo ao faturamento

bruto no altimo trimestre

™. 33 - Devolugdes

|

33- Devolugdes

Escala extrema
B e L T I =
N4 haca flaca  maderada 100 T 100
N3 PREN  foca  moderads £ s0
Julgamentos consistentes 100
B A 9l 21%) & BE S ] o
Descritor: 34 - Carga Tributaria
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo
N5 30% ou menos
N4 BOM 33%
N3 36%
N2 NEUTRO 39%
N1 42% ou mais

Descrigdo da Escala: % de impostos pagos em relagdo a riqueza gerada pela
empresa no ultimo trimestre. (Usa-se as informacGes da DVA - Demonstragao
de Valor Adicionado)

™. 34 - Carga Tributaria

x|

N1

Escala
atual

extiema

moderada forte mt. forte:
moderada forte: mt. forte:
forte: . forte:

mt. forte

12200
100. 00

67.00
0.00

F1z3. 00

mt. forte
forte

moderada

Julgamentos consistentes

B O @5 & B & 2] B

34- Carga Tributéria

[ N2 N3 Na NS
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Descritor: 35 - Oportunidades Fiscais

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 15 ou mais
N4 BOM 12

N3 9

N2 NEUTRO 6

N1 3 ou menos

Descricdo da Escala: Nimero de oportunidades fiscais identificadas no ultimo
ano que representou reducdo no pagamento de impostos.

™. 35 - Dportunidades Fiscai £ i iscai
x 35- Oportunidades Fiscal

N1 =Tl extiema
Atual
mt. forte /‘
133, o | ——
farte /'
100.00

mt fraca  mt fraca fraca moderada

PN rfaca | fraca | mederada

mt fraca | moderada

moderada

€7.00

roderada

Julgamentos consistentes

B O Flalad 21 B s i B w

Descritor: 36 - Desconto

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo

N5 0,2% ou menos
N4 BOM 0,4%

N3 0,6%

N2 NEUTRO 0,8%

N1 1% ou mais

Descri¢do da Escala: % de descontos concedidos em relacdo ao faturamento
bruto no ultimo semestre

"', 36 - Desconto x| 36 - Desconto

R i (EE exvena
atual

mt_ forte —
12200 | EEE——

100
forte —
100. 00

fraca roderada forte: extrema

PR moderada | fote | esrema

farte: autrema

moderada

67.00

estiema 000

144,00

Julgamentos consistentes .

B 9|5 & s e & B

Descritor: 37 - Frete

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricio
N5 4% ou menos
N4 BOM 4,5%

N3 5,0%

N2 NEUTRO 5,5%

N1 6% ou mais

Descrigdo da Escala: % do valor dos fretes pagos em relagdo ao faturamento
bruto no ultimo semestre




"' 37 - Frete
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37- Frete
N Ece | RN
moderada | fote | eiema || 122 oo | MMATall 5, —
IR st fots | e || 400,00 |[SUGER —
e P v w w “
B O ¢l 2lad & BiEig-d e i B
Descritor: 38 - MP/Faturamento
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N5 38% ou menos
N4 BOM 40%
N3 42%
N2 NEUTRO 44%
N1 46% ou mais

Descricdo da Escala: Relagdo percentual entre o valor da matéria-prima em
relacdo ao valor do faturamento liquido no ultimo trimestre

™, 38 - MP/Faturamenta x|

N4 N3

N2

Escala

extiema

N1

38 - MP/Faturamento

moderads | fote | mi fote | esiema 1a[auvalu % 100 /
forte forte: mt. forte: 100.90 — 50
farte: mt. farte 50.0 .

Julgamentos consistentes — 122 &
B O 7] 205 & BiEE el 2] B
Descritor: 39 - Energia Elétrica/Faturamento
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N5 1% ou menos
N4 BOM 2%
N3 3%
N2 NEUTRO 4%
N1 5% ou mais

Descrigdo da Escala: Relacdo percentual entre o valor da energia elétrica em
relagdo ao valor do faturamento liquido no Gltimo trimestre

™. 39 - Energia Elétrica/Faturamento

x|

39- Energia Elétrica/Faturamento

B| N N4 N3 N2 N1 extiema  |[PAY
N5 facs | modeisds  fote | fotte """ ':’"e 150
orte
N4 PR feca  modwadafate odeas RS
N3 flaca fote 50
B - 0
N1 N

Julgamentos consistentes

B A 755 & BEiEed 8] 1 B
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Descritor: 40 - MOD/Faturamento

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 6% ou menos
N4 BOM 7%

N3 8%

N2 NEUTRO 9%

N1 10% ou mais

Descri¢do da Escala: Relagdo percentual entre o valor da M&o-de-Obra Direta
em relacédo ao valor do faturamento liquido no Gltimo trimestre

X 40- MOD/Faturamento
LT I B [l =
moderada forte mt. forte: extiema 1lg0.00 % 150
. oo e —
. forte 000 o
Julgamentas consistentes S ,: i N B B B
B O 98] & =EliEd s 2 | =0
Descritor: 41 - Demais Custos/Faturamento
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descri¢ao
N5 1% ou menos
N4 BOM 2%
N3 3%
N2 NEUTRO 4%
N1 5% ou mais

Descrigdo da Escala: Relagdo percentual entre o valor dos demais custos de
producédo em relagdo ao valor do faturamento liquido no Gltimo trimestre

41 - Demais Custos/Faturamento x| .
] 41- Demais Custos/Faturamento

PR catiema
atual

mt_ forte

fey| - forte |

150
forte /
10000 100

forte mh. forte  estrema

DR rmodeisda | fote | fare

moderada mt forte

-

moderada

£0.00

0.00

-117_00

Julgamentos consistentes

B A 9215 & BEEE ] W | 0

Descritor: 42 - Processos de Produgdo

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricio

N5 10 ou mais
N4 BOM 8

N3 6

N2 NEUTRO 4

N1 2 0U Mmenos

Descrigdo da Escala: Nimero de revisdes completas* realizadas no sistema de
custeio UEP - Unidade de Esforgo de Produgdo no Gltimo ano. * onde todos os
itens foram revisados em relacdo a composicdo da matéria-prima e ao processo
produtivo.




™. 42 - Processos de Producdo

extiema

N4 | N3 N2 | N1 B
stual
faca | haca | moderada moderada 150
PR feca | facs  moderads 100
RN fece fecs B
—
—so

mt. forte
forte

moderada

Julgamentos consistentes

2O 755 & BlEEed s 1 B
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42 - Processos de Produgdo

Descritor: 43 - Matéria-Prima

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 90% ou mais
N4 BOM 80%

N3 70%

N2 NEUTRO 60%

N1 50% ou menos

Descrigdo da Escala: % de itens de matéria- prima em que a relagdo peso
matéria prima vendida em relacéo ao peso comprado e igual ou inferior a media

do setor

™. 43 - Matéria-Prima

x|

N1

Escala
atual

extiema

fraca moderada forte: extrema

moderada forte extiema

forte extiema

trema

122.00
100. 00

67.00
0.00

144, o0

mt. forte

forte
moderada

Julgamentos consistentes

B O 7lal5) & BiEEed s 1

43 - Matéria-Prima

NI N; N3 Na N

Descritor: 44 - Ruidos

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo

N5 2 0uU menos
N4 BOM 4

N3 6

N2 NEUTRO 8

N1 10 ou mais

Descricdo da Escala: NUumero de ocorréncias no Gltimo trimestre em que o
superior imediato identificou funcionarios que trabalham em ambiente com
nivel de ruido acima de 85 decibéis ndo usando equipamento de seguranca

", 44 - Ruidos

x|

extiema

Fscah
alual

mt. fraca fraca moderada farte 133.00
RN i faca | fraca | moderada || 200. 00
IR raca | moderada || 500

moderada 0.00

lF133. 00

mt. forte

forte
moderada

Julgamentos consistentes

B O Flals) & BlEEe) A B

44- Ruidos
N N N3 N4 NS
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Descritor: 45 - Qualidade do Ar

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 Nenhum
N4 BOM 2

N3 4

N2 NEUTRO 6

N1 8 ou mais

Descricdo da Escala: NUmero de atestados médicos por problemas
respiratdrios ocorridos no Ultimo ano para pessoas que trabalham em ambientes
com algum tipo de insalubridade

™. 45 - Qualidade do Ar

N2

N1

x|

Escala | ESTES TS

45 - Qualidade do Ar

atual

mt, fraca fraca | modsrada

PR i taca | haca
EE s

ferte
moderada
moderada

moderada

mt. forte

13300

forte
100. 00

moderada 50
66.00

0.00

133,00

Julgamentos consistentes -100

e e S D = <

Descritor: 46 - Luminosidade

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo
N5 2 0U menos
N4 BOM 4

N3 6

N2 NEUTRO 8

N1 10 ou mais

Descricao da Escala: Numero de locais de trabalho em que a CIPA identificou
500 Lux ou menos no dltimo ano. (medigdo realizada por um aparelho chamado

luximetro)

™. 46 - Luminosidade

N2

H1

x|

Escala extiema

46 - Luminosidade

atual

mt. forte /
i faca | haca | modetada  fane || 15300 | USSR
forte
[RUEN ntfaca | faca  moderada || 100. 00
modorada S
PR taca  moderads || 6500
DGR oderada || 000 0

13z, o0

Julgamentos consistentes

B O glela) & =EE e 2] B | -

Descritor: 47 - Seguranca Fisica

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricio

N5 Nenhum

N4 BOM 2 meses

N3 4 meses

N2 NEUTRO 6 meses

N1 8 meses ou mais

Descrigdo da Escala: Namero de meses no Gltimo ano em que o coeficiente de
frequéncia ou coeficiente de gravidade do més foi igual ou superior ao do setor.
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™. 47 - seguranca Fisica

NG | na | N3 ‘ Nz ‘ ™ Eecals | R

47 - Seguranga Fisica

atual

mt. forte

mhfraca | faca | moderada farte 133.00

—

forte
BB vifica | fiaca | moderads || 100 00

—

moderada | Y
PURIEN  fece  moderads || ss.00

/

Julgamentos consistentes “100

B O 7205 2 =IEE- e k] B o

Descritor: 48 - Conforto Térmico

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo

N5 100%

N4 BOM 90%

N3 80%

N2 NEUTRO 70%

N1 60% ou menos

Descrigdo da Escala: % de empregados administrativos que trabalham em

ambiente térmico controlado

", 48 - Conforto Térmico x|

R ™ Tl extrema

48 - Conforto Térmico

atual
123.00

mt. forte

it fraca fraca  moderada farte

/

forte
DOREN ntfaca | fraca  moderada || 100.00

moderada 50

—

BEE oo oo

moderada

66.00
0.00 0

N
-1z3.00 50

Julgamentos consistentes 100

2 A @lalnd & BlEEe ] 2] B [—

Descritor: 49 - Ergonomia

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N5 Nenhum
N4 BOM 1

N3 2

N2 NEUTRO 3

N1 4 ou mais

Descrigdo da Escala: Numero de atestados médicos apresentados a empresa no
Gltimo ano por LER - (Lesdo por Esforgos Repetitivos) ou outro aspecto

ergondmico

™. 49 - Ergonomia x|

i Escala | [

49 - Ergonomia

atual
133.00

mt. forte

fraca  moderada forte

forte

PR nifaca | faca | moderada

100. 00

moderada 50

B oo | e

66.00

moderada 0.00

13z, 00

Julgamentos consistentes 100 /

B O glal5) & BiEiEed s 1 B




Descritor: 50 - Ferramentas e Equipamentos

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 100%

N4 BOM 90%

N3 80%

N2 NEUTRO 70%

N1 60% ou menos

Descricdo da Escala: % dos postos de trabalho que foram analisados no Gltimo
ano para identificar formas de facilitar o trabalho do operador/ funcionério.
Controle formal (formulario)

™, 50 - Ferramentas e Equipamentos x| 50- Ferramentas e Equipamentos

B NG N4 N3 N2 N1 extriema |,
mt_ forte

NG fraca moderada forter mt. forter

forte
N4 fraca | moderada farte

moderada 100

= — :
J:I]gamenlns consistentes = ,s: N‘/ s - e "
B A 9515 i B EE ] &
Descritor: 51 - Remuneracdo
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N5 100%
N4 BOM 90%
N3 80%
N2 NEUTRO 70%
N1 60% ou menos
Descrigdo da Escala: % das func@es cujo salario é igual ou superior a média da
regido.
[x] 51- Remuneragio

Escala extrema
atual

150.00

N4 N3 NZ N1

mt. forte

moderada forte mt forte  extrema

RN rrodeiada | fore | mtfane

moderada mt forte:

forte
100. 00

moderada
£0.00

o.00

. forte:
F117.00

Julgamentos consistentes 00

Bl O 9l5]5] 2 BEE a3 B P

Descritor: 52 - Faturamento por Funcionario

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricio

N5 100% ou mais
N4 BOM 90%

N3 80%

N2 NEUTRO 70%

N1 60% ou menos

Descrigdo da Escala: % (faturamento por funcionario no Gltimo trimestre em
relagdo ao mesmo indice para o setor).
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™. 52 - Faturamento por Funcionario

52 - Faturamento por Funcionario

v [ T [ o 5 |
faca | fote | mhfote | ediema || 118.00 '“"D ::‘e 100 .
" EERE e - —
extrema 0.00 o
B O 7205 2 =IEE- e k] B | = —
Descritor: 53 - Produtividade por Area
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 100%
N4 BOM 90%
N3 80%
N2 NEUTRO 70%
N1 60% ou menos

Descrigdo da Escala: % de departamentos produtivos (areas produtivas) em
gue a produtividade* foi igual ou superior a meta estabelecida no Gltimo més.

* produtividade aqui , é entendido pela quantidade de UEPs - (Unidades de
Esforco de Producdo ) produzidas

", 53 - Produtividads A X . <
WLBmEirer ] 53 - Produtividade por Area
B s Ha N3 Nz M | _cxuema
el . farte | S
N5 mhfraca | haca  moderada  fote 150 | S| 150 ———
N4 PR viiioca face | farte 100 :' ed 100
moderada | NN
N3 IURE . fraca | moderada 50
B I roscace ]| o °
N1 -150 =0
-100
Julgamentos consistentes 150
f=|ym
B A 955 & BlEiEed s 1 B

Descritor: 54 - Espaco de Lazer

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricio

N5 70% ou mais
N4 BOM 60%

N3 50%

N2 NEUTRO 40%

N1 30% ou menos

Descrigdo da Escala: % de funcionarios associados a associacdo Marel
(posicdo na data da avaliagao)

e
] 54- Espaco de Lazer

Escala | T EY
slual 150
mt. forte
mh fraca | haca foite forte 114. 0 | A e
forte | IERY
PR fec: | tore | fate || 100,00
moderada
fote  fate || 7100 s0
0.00
0
71,00
o I w N N

Julgamentos consistentes

B of #lal) 2 B el 1
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Descritor: 55 - Atividades de Repouso e Lazer

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 5 ou mais
N4 BOM 4

N3 3

N2 NEUTRO 2

N1 1 ou nenhum

Descricdo da Escala: Nimero de ambientes disponibilizados aos funcionarios:

refeitorio, sala de repouso, sala de TV, outros.

™55 - Atividades de Repouso e Lazer

X

extiema

Escala

55- Atividades de Repouso e Lazer

atual

mt. forte

1ie.00 forte 100 —
e~ —
Julgamentos consistentes e -50 il/ ® © " ®
B O g5 2 =EiE-d e &) B |
Descritor: 56 - Participacdo nos Resultados
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo
N5 1,8 salarios ou mais
N4 BOM 1,5 salarios
N3 1,2 salarios
N2 NEUTRO 0,8 salarios
N1 0,5 salarios ou menos

Descricdo da Escala: Acréscimo de salario mensal em funcédo da participacéo

nos lucros no dltimo ano

™56 - Participacdo nos Resultados

B s Ha N3

N2 N1

x|

extiema

56 - Participagdo nos Resultados

N&
N4
N3
N2

fraca moderada | moderada

forte
moderada moderada

moderada

e
N1

mt. forte

forte

moderada

Julgamentos consistentes

B O 8ls]5) & BEER 5 1] B

Descritor: 57 - Satisfacdo com Emprego

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricio

N5 80% ou mais
N4 BOM 70%

N3 60%

N2 NEUTRO 50%

N1 40% ou menos

Descrigdo da Escala: % dos empregados que na pesquisa de avaliagdo de

satisfagdo do emprego atribuiram nota 8 ou mais.
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™. 57 - satisfacdo com Emprego

N4 | N3 ‘ N2 | N1 | exuema

57 - Satisfagdo com Emprego

atual
fraca | moderada | foite mt. forte: 150

mt. forte

forte
PR feca  modeada fate 100

moderada 100
L e

]

Julgamentos consistentes 0 N N2 N3 N NS
B O 7205 2 =IEE- e k] B w

Descritor: 58 - Material Escolar

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo

N5 100%

N4 BOM 90%

N3 80%

N2 NEUTRO 70%

N1 60% ou menos

Descricdo da Escala: % de funcionérios com filhos até 14 anos com material

subsidiado pela empresa no ltimo ano

. 58- Material Escolar
faca | faca | modeada | forte 1:[;.3 Lu mtlorte 2;: —
moderada  forte 7100 0
T et i -7
B o glalad & BEmed s A B
Descritor: 59 - Venda de Produtos
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N5 50% ou mais
N4 BOM 40%
N3 30%
N2 NEUTRO 20%
N1 10% ou menos

Descrigdo da Escala: % de funcionarios que realizaram compras de produtos

da empresa com valores subsidiados no dltimo ano

™. 59 - venda de Produtos x|

o (R xtiema

59- Venda de Produtos

atual

mt. forte

faca | modeiads fote | mtfote || 12200 I
forte | IR
RSN roceada fote | mifore || 100.00
moderada
fore  fate || s7.00 s0
forte 0.00
0
-e7.00
o 2 » e N

Julgamentos consistentes

B @)% & B &l 1] B
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Descritor: 60 - Outros Subsidios

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 100%

N4 BOM 90%

N3 80%

N2 NEUTRO 70%

N1 60% ou menos

Descricdo da Escala: % dos funcionarios beneficiados por auxilio creche,
auxilio educagdo e outros similares.

60- Outros Subsidios
i
forte 100
R ... [ —
farte o.o0
Julgamentos consistentes = -s0 T/ ° . " "
B o 2lala] 2 =EE- e 2] B | o
Descritor: 61 - Treinamento Producéo
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N5 100%
N4 BOM 90%
N3 80%
N2 NEUTRO 70%
N1 60% ou menos

Descricdo da Escala: % de funcionarios da produgdo que no Gltimo ano a
empresa patrocinou treinamento/ qualificagdo com duracgdo igual ou superior a
16 horas

x| 61- Treinamentos Produgéo
B M5 W4 N3 N2 H1 extiema 150
NS ™ hacs | haca | modeiads fare | oL forte_| —
Ne PR v taca | modeadafarte ':"Ed 50 A
N3 IEE rodersdafane = .
Nz R o | 50 N N % N Ns
il 100

Julgamentos consistentes 150 /

B A 9l ale) & B EE A 2 W S

Descritor: 62 - Novos Funcionérios

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricio

N5 100%

N4 BOM 90%

N3 80%

N2 NEUTRO 70%

N1 60% ou menos

Descricdo da Escala: % de empregados que ingressaram no Gltimo ano e que
tiveram um processo de integracdo a empresa ( apresentacdo formal de toda a
empresa e seus respectivos lideres) Minimo 4 horas.
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. 62 Novos Funciondrios
W haza | faca | moderada moderada TR '“"D ::‘E j: -
A i s | —
moderada 0.00 N
Julgamentos consistentes — -50 & © © - ©
B A 955 & B S S ]
Descritor: 63 - Treinamentos Administrativos
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N5 100%
N4 BOM 90%
N3 80%
N2 NEUTRO 70%
N1 60% ou menos

Descricdo da Escala: % de funcionérios da administragdo que no Ultimo ano a
empresa patrocinou treinamento/ qualificagcdo com duracgdo igual ou superior a
20 horas

™. 63 - Treinamentos Administrativos x| 63 - Treinamentos Administrativos
& NS N4 N3 N2 1 el 150
[H o haza | faca | modeada fore % 100 —
N4 PR foca  moderada moderada mn:;: = |-
N3 AN foce  moderada
Na °

Julgamentos consistentes 100

B A 955 & B EE S ]

Descritor: 64 - Perfil

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricio

N5 100%

N4 BOM 90%

N3 80%

N2 NEUTRO 70%

N1 60% ou menos

Descricdo da Escala: % de funciondrios contratados em que o perfil foi
aprovado pelo superior imediato no Gltimo trimestre.

", b4 - Perfil x| 64- perfil
N5 N4 N3 H] N1 extrema |
N5 faca | moderada | fote | m fote ""f' ':"“ 50 A
H4 flaca | moderada | moderads mn:;r:da 0
N3 AN foco  moderada
i N oo | *
[ o "

Julgamentos consistentes 50 L N2 N3 N4 NS

+ =)y
B O #laln) & Bl e &) B Lo
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Descritor: 65 - Contratacdo

Nivel de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 100%

N4 BOM 90%

N3 80%

N2 NEUTRO 70%

N1 60% ou menos

Descricdo da Escala: % de funcionarios contratados em que se utilizou um
processo formal* de contratagdo no dltimo ano. *Entende-se para a finalidade
desse indicador que um processo formal é o uso de equipe profissional de RH
que efetua a contratacdo por meio do perfil aprovado pelo superior imediato e
ndo o aspecto legal da contratacdo.

™65 - Contratacdo pela Equipe de Recrutamento

65 - Contratagdo

N3 Nz W extrema

moderada forte: mt. forter

mt. forte
150 Pt

forte

moderada | moderada
moderada 100

fraca moderada

fraca

Julgamentos consistentes 0 w/N'z N3 N NS
Bl g5 & BiEEag &) 1]

Descritor: 66 - Horas Extras

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N5 2% ou menos
N4 BOM 4%

N3 6%

N2 NEUTRO 8%

N1 10% ou mais

Descricdo da Escala: % do nimero de horas extras realizadas no més em
relacdo ao total de horas trabalhadas no trimestre

™. 66 - Horas Extras

66 - Horas Extras

= o (B catiema

1
| (ot .
133.00

forte

fraca maderada farte: mt. farte:

PR roderzda | moderadaforte

moderada forte

10000
moderada 50

£0.00

forte 0.00

-117.00

Julgamentos consistentes 100

B O g5 & BEis 5 1] B
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Descritor: 67 - Representantes

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 Nenhuma
N4 BOM 1

N3 2

N2 NEUTRO 3

N1 4 ou mais

Descricdo da Escala: NUmero de vezes em que o pagamento foi questionado no

Gltimo ano

M 67 - Representantes

N2 N1

x|

extiema

Escala

67 - Representantes

Atual

mt. fraca fraca moderada forte:

mt, fraca fraca farte

fraca forte:

INFE rocerese

mt. forte

133.00

/

forte
100.00
moderada 50

—

£7.00

0.00

F1z3. 00

N2 N3 Na Ns

Julgamentos consistentes

B O S5 & BEE- & 2] B

Descritor: 68 - Encargos Sociais

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 Nenhum
N4 BOM 1

N3 2

N2 NEUTRO 3

N1 4 ou mais

Descrigdo da Escala: Numero de processos judiciais junto ao INSS no altimo

ano.

™. 68 - Encargos Sociais

N1

x|

extiema

Escals

68 - Encargos Sociais

atual

forte mh fote | mt for

forte mhforte | mt, fan

PRE o fote ot for
B

mt. for

mt. forte

te [| 131.00

forte 100
te || 10000

moderada
£8.00

te

te 000

-£9.00 -

Julgamentos consistentes

2O 755 & BiEigeds) 1 B

N2 N3 Na NS

Descritor: 69 - Diversidade de Meios de Comunicagao

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricio
N5 4 ou mais
N4 BOM 3

N3 2

N2 NEUTRO 1

N1 Nenhum

Descricdo da Escala: Niumero de meios de comunicagéo interna (jornal, mural,

intranet, e-mail, reunides) utilizadas pela empresa
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et - i i i a . : . . =
69 - Diversidade de Meios de Comunicagae 69- Diversidade de Meios de Comunicagio

H| ns N4 N3 N2 N1 | ctema ([
mt. forte L
N5 it fiaca | mt fiaca moderads | extiema 120 EEE 100
orte /o—/'

N4 mt faca  moderada | extrema 100

N maderada (3
3 moderada | etrema 0 o
N1 -180 oo

Julgamentos consistentes 150

B O Glals & B & ) B e

Descritor: 70 - Participacdo do Processo de Controle

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descri¢ao

N5 5% ou menos

N4 BOM 10%

N3 15%

N2 NEUTRO 20%

N1 25% ou mais

Descrigdo da Escala: % de funcionérios que ndo receberam por escrito suas
metas de desempenho no Gltimo ano

M. 70 - Participacao do Processo de Controle

Escals b
NG N4 N3 N2 N1 P —ctrema (e

NS mtfiaca | fhaca | moderads forte | o forte /. —

forte
He AN feca  modesds fore 100 |

N3 IEEN  fca | moderads 50

N1 -100

Julgamentos consistentes -100

Bl elalsd & mEimda) ¢ B

70 - Particiapagdo do Processo de Controle

N1 N2 N3 Na NS

Descritor: 71 - Feedback

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo

N5 100%

N4 BOM 90%

N3 80%

N2 NEUTRO 70%

N1 60% ou menos

Descri¢do da Escala: % dos empregados que no ultimo semestre receberam
feedback de sua performance por escrito.

e =
71 - Feedback x| 71- Feedback
EETH extrema
atual 150
mt. forte /
haca | moderada | forte Lzg |

forte.

moderada forte

moderada 50
fraca | moderada

moderada

N1 N N3 Na NS

Julgamentos consistentes -100

B O glaln & Bl &) ) B
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Descritor: 72 - Falhas

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 Nenhuma
N4 BOM 2
N3 4
N2 NEUTRO 6
N1 8 ou mais
Descricdo da Escala: Nimero de falhas documentadas no Gltimo semestre
™. 72 - Falhas X 72- Falhas

NG N4 N3 N2 N1 ::"::"r:: 200

o R - L
Julgamentos consistentes 100
B O 925 & RS- E) &
Descritor: 73 - Acompanhar
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descri¢ao
N5 100%
N4 BOM 90%
N3 80%
N2 NEUTRO 70%
N1 60% ou menos
Descrigdo da Escala: % do sistema de informacgGes que tem controle de
desempenho.

™73 - Acompanhar

N1

x|

extrema

73 - Acompanhar

moderada forte

mk. forte

RN fece | fole | mbfote
s

moderada farte

forte:

mt. forte

forte

—

moderada

/

N2 N3 Na

Julgamentas consistentes

B O 2305 & ElEIm-H ] 2] |

Descritor: 74 - Aperfeicoamento Continuo

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricio

N5 100%

N4 BOM 90%

N3 80%

N2 NEUTRO 70%

N1 60% ou menos

Descricdo da Escala: % dos sistemas de informagdes que no dltimo ano
tiveram suas entradas, processos e saidas reavaliadas quanto a sua eficacia e

eficiéncia.
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"' 74 - Aperfeicoamento Continuo

74 - Aperfeigoamento Continuo

extiema

N1

mt. forte

forte —
100

moderada

forte . forte

forte . forte

moderada forte:

forte

Julgamentos consistentes

B O €l8]5% &9 EER & & T |

Descritor: 75 - Garantir Matéria-Prima

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 Nenhuma
N4 BOM 2
N3 4
N2 NEUTRO 6
N1 8 ou mais

Descrigdo da Escala: Numero de vezes que a produgdo foi interrompida por
falta de matéria-prima no Ultimo trimestre

™75 - Garantir Matéria-Prima x| 75 - Garantir Matéria-Prima

= o (R catrema
atual

mt. forte

e —
forte 100

1000

moderada | forte mhfote | estrema

forte mh fote | estrema

moderada

fote  mfortest £0.0

-150.0

Julgamentos consistentes

B O g5 & s 5 1] B

Descritor: 76 - Maquinas e Equipamentos

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo
N5 Nenhuma
N4 BOM 2
N3 4
N2 NEUTRO 6
N1 8 ou mais

Descricdo da Escala: Nimero de vezes que alguma maquina ou equipamento
foi requerido e estava em manutencdo emergencial no dltimo trimestre.

™. 76 - Maguinas e Equipamentos

76 - Maquinas e Equipamentos
[Z=E extiema
atual

16z.0

N2 N1

mt. forte .

farte mtfoe | exiema | extrema

EE o fole | extrema
DEEN o emema

forte
100.0

moderada

so.n

extrema 0.0

50 /
o

-1z5.0
50 N1 N2 N2 Na NS

Julgamentos consistentes

2| O 215 21 B 8l i % -
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Descritor: 77 - Espaco Fisico

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 2 dias ou menos
N4 BOM 4 dias

N3 6 dias

N2 NEUTRO 8 dias

N1 10 dias ou mais

Descricdo da Escala: NUumero de dias em que foi colocado materiais em
processo e ou estoques em &reas de circulagdo por falta de espago na érea

apropriada no Gltimo més.

™. 77 - Espaco Fisico

N2 N1

fraca moderada forte mt. forter

Rl e s
[

fraca forte

moderada

Julgamentos consistentes

Bl O #lalad & =pEiE-d el 4] B

X

extiema

mt. forte

forte
moderada

77 - Espago Fisico

[ N2 N3 N4 NS

/

Descritor: 78 - Producdo Marcas Separadas

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo

N5 100%

N4 BOM 90%

N3 80%

N2 NEUTRO 70%

N1 60% ou menos

Descrigdo da Escala: % do processo produtivo em que se produz as marcas

separadamente

™. 78 - Producio Marcas Separadas

N2 N1

Escala
atual

fraca | moderada forte forte

RN rcdeada fare fatle

forte: forte:

farte

lzz_00
10000
€7.00

-67.00

x

extrema

mt. forte

forte
moderada

78- Produgdo Marcas Separadas

L

—

Julgamentos consistentes
B A 9505 & BEIEd e ] o

Descritor: 79 - Idade

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo

N5 100%

N4 BOM 80%

N3 60%

N2 NEUTRO 40%

N1 20% ou menos

Descrigdo da Escala: % de maquinas e equipamentos com tempo de uso

inferior ou igual a 10 anos.
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B 79- Idade

- - E—
forte.

—— T R - —
; " vy .
Julgamentos consistentes o

Bl of #l2l%) &1 B SR &] ¢] B o

Descritor: 80 - Novas Tecnologias

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descri¢ao

N5 30% ou mais

N4 BOM 25%

N3 20%

N2 NEUTRO 15%

N1 10% ou menos

Descricdo da Escala: % de investimentos em novas tecnologias em relagéo ao

total do ativo imobilizado operacional no dltimo ano

™. 80 - Novas Tecnologias x|

N extrema

80- Novas Tecnologias

moderada

fraca

mt. forte

forte mk. forte

forte

fort 1 fors
oo | moRe moderada

fraca . forte

mk. forte

Julgamentos consistentes

B o) #2l5 & Bl e) 1 W -

Descritor: 81 - Planejamento

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricio

N5 100%

N4 BOM 90%

N3 80%

N2 NEUTRO 70%

N1 60% ou menos

Descrigdo da Escala: % de maquinas com plano de manutencdo preventiva
atualizado no Gltimo ano.

™. 81 - Planejamento

81- Planejamento

B N5 N4 N3 N2 N1 extrema _ ((
t. fork

N5 W faca | faca | modeiada | fone "'r :” 100 —
orte

N4 PR foca  modeada | fore moderads | M

N3 fiaca | moderada

N2 derad 0

Julgamentos consistentas

B 9 sl & =EEd 8] 4]
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Descritor: 82 - Controle

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 100%

N4 BOM 90%

N3 80%

N2 NEUTRO 70%

N1 60% ou menos

Descricdo da Escala: % das maquinas e equipamentos que no Ultimo semestre
tiveram a manutencdo segundo planejado (data e qualidade)

L
2 - Controle = 82 - Controle
B s N4 N3 N2 N1 il _crrema (I
atual
nt_ fotte L

NE it fraca fraca | moderada forte 125

forte

N4 faca  moderada forte 100

moderada

N3 A e e s0 o

: ——
Julgamentos consistentes 150
B O ) 2]5] & = EE-dal i | 2o
Descritor: 83 - Pedido
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descri¢ao
N5 Nenhuma
N4 BOM 2
N3 4
N2 NEUTRO 6
N1 8 ou mais

Descrigdo da Escala: Numero de vezes em que a producdo parou suas
atividades por falta de pedidos no Gltimo semestre

> 83 Pedido

Ha N3 Nz N1 | extrema
atual

mt. forte L
lzs.00 | SRR

forte
100_00

moderada 50

maderada forte mt foite | extrema

BREE o | e | eems
W e | oo

extrema

67.00

0.00

[ N2 N3 Na NS

F133.00

Julgamentos consistentes 100 7

Bl O 2la|%) £ B Sif- 2] &) B =

Descritor: 84 - Acompanhamento

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo

N5 90% ou mais
N4 BOM 80%

N3 70%

N2 NEUTRO 60%

N1 50% ou menos

Descri¢do da Escala: % das UEP - Unidade de esforco de producdo com
capacidade produtiva conhecida e documentada.
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i 84- Acompanhamento
fraca | moderada | moderada | forle xsal:«»u.a ‘uu "‘:o ::’:’ ::: —

moderada moderada farte 10000 moderada 50

Julgamentos consistentes — :Z: /

B O 2l 2lad & EjEiEe g 4 B || 2o

Descritor: 85 - Materiais em Processo

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 R$ 20.000,00 ou menos

N4 BOM R$ 40.000,00

N3 R$ 60.000,00

N2 NEUTRO R$ 80.000,00

N1 R$ 100.000,00 ou mais

Descrigédo da Escala: Valor dos estoques de produtos acabados sem pedido na
data da avaliacdo de desempenho

™. 85 - Materiais em Processo

Escala
atual

extrema

faca | moderara | modior | . forte
PREN fecmod | moddort  modsrada

mod-fort  moderada

moderada

140

mt. forte

forte
moderada

85 - Materiais em Processo

Julgamentos consistentes 50

B O 25 & BEiled el 2

Descritor: 86 - Automatizacao

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo

N5 90% ou mais
N4 BOM 80%

N3 70%

N2 NEUTRO 60%

N1 50% ou menos

Descrigdo da Escala: % dos pedidos em que o

controle do processo de

producdo é realizado em forma simplificada (codigo de barras, etiquetas

magnéticas, etc)

™. 86 - Automatizagdo

x

N1

Escala
atual

extrema

mt.faca | moderada forte: mt. forte

PR rodeada fore

forte . forte

mk. forte

mk. forte

11z.0
100.0
6z.0

-128.0

mt. forte

forte
moderada

Julgamentos consistentes

B O 9alnd & BEEfnd ) vl B

86 - Automatizagdo

N1

N2 N3 Na N
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Descritor: 87 - Desperdicios

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 Nenhuma
N4 BOM 2
N3 4
N2 NEUTRO 6
N1 8 ou mais

Descricdo da Escala: Namero de vezes em que algum insumo foi utilizado sem
a andlise do software de otimizagdo de matéria-prima no Gltimo trimestre

M. 87 - Desperdicios

x|

N2 N1

=T extrema
atual

fraca roderada forte: k. farte

PREN roderaca | fote | mi forte

forte . forte

EE o fone

1z2_00
100. 00

-133. 00

mt. forte

forte

moderada
67.00

000

87 - Desperdicios

100 A/
—

[ N2 N3 Na Ns

Julgamentos consistentes 100

B O gleln] & =iEifed e ¢ % L

Descritor: 88 - Projeto

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N5 2 0U Menos
N4 BOM 4

N3 6

N2 NEUTRO 8

N1 10 ou mais

Descricdo da Escala: Nimero de pedidos no ultimo més, onde tiveram que ser
realizadas modificagBes ou ajustes porque o cliente alega que nédo foi o que ele

pediu
x| 88- Projeto
plele il B
forte

-hﬁ | FEE ————
Julgamentos consistentes = — ,:: N "’ N " N
B O #lala & BEiEed ] 2 | =
Descritor: 89 - Acabamento
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo
N5 100%
N4 BOM 99%
N3 98%
N2 NEUTRO 97%
N1 96% ou menos

Descrigdo da Escala: % de produtos produzidos sem defeito no acabamentos

no ultimo més
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™. 9 - Acabamento

89- Acabamento

e e —
DR ifote  esema || £4.00
Julgamentos consistentes —— ,:: 7
B O 9205 & BEIEd e 4
Descritor: 90 - Projetista
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 Nenhum
N4 BOM 1%
N3 2%
N2 NEUTRO 3%
N1 4% ou mais

Descricdo da Escala: % dos pedidos em que foi necessario retornar ao cliente
depois do produto entregue por problemas no projeto no ultimo ano.

£l 90- Projetita
m [ B | L,
fote | mifote | otoma || 115 00 | ekl —
MR oo orots oo || ave.on |SEESE —
R o | oo o - - » .
Julgamentos consistentes — l::
B O 9505 & BlEigeg 8l 2 B -
Descritor: 91 - Quantidade
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N5 1% ou menos
N4 BOM 2%
N3 3%
N2 NEUTRO 4%
N1 5% ou mais

Descrigdo da Escala: % do numero de assisténcias técnicas corretivas em
relagdo ao ndmero de produtos vendidos Gltimo trimestre

x 91 Quantidade

w2 I Bl cxtena .
atual 15
mt. forte L
moderads | fote | mifote | edtiema || 125 0o | Ml
forte
IR fore | mifore  etema || 100.00
moderada 50
PREEN i fote | esema || £7.00
N -vena 0.00 °
N N N3 N NS
-123.00 50
Julgamentos consistentes -100 /

B O Faln] & BlEiEse) &




253

Descritor: 92 - Acompanhamento

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 100%

N4 BOM 95%

N3 90%

N2 NEUTRO 85%

N1 80% ou menos

Descricdo da Escala: % das assisténcias técnicas

corretivas com relatério

evidenciando como a mesma poderia ter sido evitada no Gltimo trimestre.

x
B " x| 92 - Acompanhamento
N5 N4 N3 N2 N1 E’: ':"'lﬂ 200
N5 faca  moderada forte forte % 150
orte —_—
N4 PN feca fore forte el 100 P—
N3 RN rodesdafone w0

N2
N1

T i

Julgamentos consistentes

N2 N3 Na NS

Bl O @lal5d £ BiEiEd e 2 B

Descritor: 93 - Carregamento

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 2 0U Menos
N4 BOM 4

N3 6

N2 NEUTRO 8

N1 10 ou mais

Descrigdo da Escala: Nimero de problemas de assisténcias técnicas devido a

falhas no carregamento

no Gltimo trimestre

M. 93 - Carregamento

x|

93 - Carregamento

NG N4 N3 N2 N1 BB
N5 moderada  foe b fote | estrema
N4 PR ote | mifote | ewems
N3 IR e fote | envema

mt. forte

R

forte.

——

moderada 50

N2 N3 Na Ns

Julgamentos consistentes

2 O 935 & BUERA R A T

Descritor: 94 - Eventos Externos

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricio

N5 15 ou mais
N4 BOM 12

N3 9

N2 NEUTRO 6

N1 3 OU menos

Descrigdo da Escala: Numero de feiras que a empresa participou no Ultimo ano
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™. 94 - Eventos Externos

94 - Eventos Externos

Escala extrema

atual
mt. forte /
133. 00 | ——

forte

faca moderada forte mt. forte.

RN moderada | modersdafore

100. 00
moderada 50

IR rodeadafone s0.00
N oo v.00 . - - - .

Julgamentos consistentes = ,:: e
B Of 955 £ BiEifd 8] 2] B |
Descritor: 95 - Tendéncias Matéria-Prima
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 50% ou mais
N4 BOM 40%
N3 30%
N2 NEUTRO 20%
N1 10% ou menos

Descrigdo da Escala: % de produtos modificados quanto a matéria prima no
ultimo ano (a criagdo de um novo produto é uma modificagdo)

E 95- Tendéncias Matéria-Prima

R E;t\:;\‘a extrema | [N
mtfraca | fraca | moderads T17. 0o | SAALCLCH 100 e
moderada forte: £7.00

Julgamentos consistentes — 1::

Jra BB AN I e e ) wo

Descritor: 96 - Design

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo

N5 80% ou mais

N4 BOM 70%

N3 60%

N2 NEUTRO 50%

N1 40% ou menos

Descricdo da Escala: % de produtos modificados quanto a design no Gltimo
ano (a criagdo de um novo produto é uma modificagdo)

G
" 96-pesign X .
a e 96 - Design
EETH extrema
atual 150
mt. forte
faca  moderada  foite 117.00 | SESEEES| | —
forte
- fraca  modersda forte 100. 00
moderada 50
DR odereda  tore 57.00
N N N3 N N5
-123.00 50
Julgamentos consistentes -100 /

Bl O galsd & BlEiE-e) ¢ B
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Descritor: 97 - Necessidades dos Clientes

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 5 ou menos
N4 BOM 10

N3 15

N2 NEUTRO 20

N1 25 ou mais

Descricdo da Escala: Nimero de vendas canceladas no momento em que o
projeto estava pronto no Gltimo trimestre.

™. 97 - Necessidades dos Clientes X . N
x 97 - Necessidades dos clientes
m Ha e [ W Elll_cxtema
aual 150
mt. forte L
faca | moderads  fone | edrema || 133.00 100

forte
moderada | forte it forte || 100 00

ORI modersda mfote || s0.00

mt. forte 0.00

moderada

-150_ 00

Julgamentos consistentes

B O 2|5 & BlEiRe a] 2] | =

Descritor: 98 - Tempo de Resposta

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo
N5 Nenhuma
N4 BOM 2

N3 4

N2 NEUTRO 6

N1 8 ou mais

Descrigédo da Escala: Quantidade de vezes em que o tempo de resposta a uma
chamada de cliente foi igual ou superior & 24 horas no Gltimo més

x| 98- Tempo de Resposta
N5 N4 N3 N2 1 extiema 200
[T Waca | modeada | fole | mh fote [micifarte | R
N4 N e o fore forte 100 —
N3 EE  race forte: ] s0 —
H2 N o | o
M1 50 N1 N2 N3 N4 NS
Julgamentos consistentes 100
B O gl2lad & =i H W | 0
Descritor: 99 - Fechamento de contrato
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricio
N5 Nenhuma
N4 BOM 2
N3 4
N2 NEUTRO 6
N1 8 ou mais

Descrigdo da Escala: Quantidade de vezes em que 0 tempo de resposta para
apresentar o projeto e detalhamento solicitado pelo cliente foi superior 48 horas.
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™. 99 - Fechamento de Contrato

[ extrema

N1

99 - Fechamento de Contrato

ahual

mt. forte

modsrada  forte mi. forte 140

i e e | fore o L
B o o so ] —
Julgamentos consistentes — 1:2 B ’ : B ’
B O glalsd 21 BlEliE-d &l ] =
Descritor: 100 - Entrega do Produto
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 Nenhuma
N4 BOM 2
N3 4
N2 NEUTRO 6
N1 8 ou mais

Descrigdo da Escala: Quantidade de vezes em que 0 tempo de resposta para
entregar o produto ao cliente foi superior ao acordado.

™. 100 - Entrega do Produto x|

I exlrema

100 - Entrega do Produto

mt. forte

roderada farte

. forte
forte
fraca forte: forte:

moderada

forte

PREN  faca o
s

N1 N2 N3 Na NS

Julgamentos consistentes

B O g aln] & BlEiE e &

Descritor: 101 - Reclamagoes

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo
N5 Nenhuma
N4 BOM 2
N3 4
N2 NEUTRO 6
N1 8 ou mais

Descrigdo da Escala: Quantidade de vezes em que o tempo de resposta para
atender a reclamacéo de clientes foi igual ou superior a 24 horas no Gltimo més

zl 101 Reclamages
N5 | m | Wa ‘ W2 ‘ W1 extrema | [
L. fort
moderads fate . fate BmELE
f fort fort forte —
aca oite orte
moderada) ([ Y
T T w
™ N N N N N
Julgamentos consistentes -100
+ i jani] -]
B O Flals] & Bl e b B
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Descritor: 102 - Capital de Giro

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 100%

N4 BOM 90%

N3 80%

N2 NEUTRO 70%

N1 60% ou menos

Descri¢do da Escala: % de lojistas selecionados em que o capital de giro do
lojista em relagdo a média das vendas mensais no ultimo ano foi igual ou
inferior a 50% (25.000 investimento/12.500 venda no més) 50%.

™. 102 - Capital de Giro x|

=Tl extrema

102 - Capital de Giro

ahual

fraca | moderada  moderada

moderada moderada

maderada

mt. forte

forte 133.00

forte

forte 100. 00

moderada

forte 5000

0.00 NI

-150_00

Julgamentos consistentes

B O @l al5d & =EE e 1] B | =

Descritor: 103 - Qualidade

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo

N5 100%

N4 BOM 90%

N3 80%

N2 NEUTRO 70%

N1 60% ou menos

Descrigdo da Escala: % de lojas em que os gerentes de vendas realizaram
avaliagdo em l6cus com relatério escrito dos pontos de vendas no ultimo ano.

M. 103 - Qualidade

k|

Ha ‘ N3 ‘ N2 | N1 Ez=da

extiema

103 - Qualidade

atual

fraca  moderada forte

fraca farte

RN moderada

[ e

mt. forte
mt. forte 140

forte

mt forte: 100

moderada

forte &0

-100 N

N N: Na I

Julgamentos consistentes

2 O #la5] & B8 T

Descritor: 104 - Investimentos

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo

N5 100%

N4 BOM 90%

N3 80%

N2 NEUTRO 70%

N1 60% ou menos

Descri¢do da Escala: % dos pontos de venda com detalhamento do potencial de

vendas e do potencial de investimentos do lojista.
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™. 104 - Investimentos
Escala
N4 | N3 ‘ N2 | N1 extrema 150

| 1t forte L
fraca | modeiada  moderada  forte 133,00 | EEee | 100

- 50
moderada | moderada | forte 10000
moderada

104 - Investimentos

DEE roderads fone s0.00 R
N o o [P e o e s

Julgamentos consistentes 150
B A 9515 & =S s 2l |
Descritor: 105 - Evolugdo Vendas
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 80% ou mais
N4 BOM 70%
N3 60%
N2 NEUTRO 50%
N1 40% ou menos

Descrigdo da Escala: % de lojistas que obtiveram um crescimento igual ou
superior a 10% no valor das vendas no Gltimo ano em relagdo ao ano anterior

™. 105 - Evoluc#o de ¥endas X %
- E 105 - Evolugdo de Vendas
N5 Na N3 N2 N1 E*":"'ﬂ 200
t. fort
NS facs  modetads | moerads | forte "'f :" o,
orte
N4 DR faca  modeiads | fane 100
moderada
N3 AN foca | fote 50
H N e | °
N1 -50 N
100

Julgamentos consistentes

B O Fl a5 & BB s 1 8 P

Descritor: 106 - Satisfa¢do do Cliente

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N5 10 ou menos
N4 BOM 15

N3 20

N2 NEUTRO 25

N1 30 ou mais

Descrigdo da Escala: Nimero de reclamag@es de clientes finais em relagdo a
loja que representa a Marel no Ultimo ano

E 106.- satisfagio do Clente

B el I exvera
atual

mt. forte P
12z 00 | = 100

fraca moderada forte mt. forte

forte
forte mt. forte 100.00
moderada |[EY
forte mt. farte 67.00
mt. forte o
N N2 N N Ns

Julgamentos consistentes 100 v

2 O #1315 & Bl s b 5
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Descritor: 107 - Lojas Exclusivas

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 30% ou mais
N4 BOM 25%

N3 20%

N2 NEUTRO 15%

N1 10% ou menos

Descricdo da Escala: % de aumento do nimero de lojas exclusivas do Gltimo
ano em relagdo ao ano anterior

H 107 Lojas Exclusivas

7 R (= ctrema
atual

mt. forte .
Loz oo | SR

100
forte —
100. 00

fraca | moderada forte extrema

R roderada fate | cshema

forte: extiema

moderada

€7.00

auema 000 NI N N Na It

-144_ 00

Julgamentos consistentes e

B O Flel5 & BlEiRed ] ¢ B

Descritor: 108 - Motivagdo

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia | Descricédo

N5 Significativamente maior
N4 BOM Maior

N3 Igual

N2 NEUTRO Menor

N1 Significativamente menor

Descrigdo da Escala: Beneficios oferecidos pela empresa em relag¢do a outras
opc¢Oes de produtos que o lojista possa desfrutar. * significativamente = 20%

=] 108- Motivagso
N2 N1 E;Ta\la extrema 150
fata  modeads  fote i fote || L22. 00 | PR 100 L
REN rodesd: o= mifote || 100,00 m::::da " —
forte mt. farte 67.00
: m: fm:e 0.00 o
Julgamentos consistentes 100 7
B O 785 29 EiEiE-J s 2 B |
Descritor: 109 - Treinar Vendedores
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigcdo
N5 60% ou mais
N4 BOM 50%
N3 40%
N2 NEUTRO 30%
N1 20% ou menos

Descri¢do da Escala: % de vendedores com 40 ou mais horas de treinamentos
em vendas do produto (arte da venda) no Gltimo ano
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™. 109 - Treinar Yendedores

extrema

Escala
atual

woderada | fate |t farte || 12200

[REN rodesda | fote | mtfote || 100,00

fante mt. farte £7.00

mt. forter 0. 00

133,00

mt. forte
forte:

moderada

Julgamentos consistentes

B O 9le]5) & BEEnd e 2 B

109 - Treinar Vendedores

N1 N2 N3 Na NS

Descritor: 110 - Prazos

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descri¢ao

N5 100%

N4 BOM 95%

N3 90%

N2 NEUTRO 85%

N1 80% ou menos

Descrigdo da Escala: % de fornecedores com todas as entregas nos prazos

estabelecidos no Gltimo trimes

tre

M. 110- Prazos 110- Prazos

N4 ‘ N3 ‘ e [ w | cxreme |

haca  modersds | fote  mfore prry| . forte_ (I

EE  hecs forte forte frry| fore 100 —
PR roderadaforte Py | modereda 50 —
—" :

Julgamentos consistentes 1z:
B A 9505 & Bsigd sl & B
Descritor: 111 - Qualidade
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo
N5 Nenhum
N4 BOM 5
N3 10
N2 NEUTRO 15
N1 20 ou mais

Descri¢do da Escala: Quantidade de produtos (matérias-primas) recebidas de
fornecedores com defeito, em que foi necessario a devolugdo no ultimo

trimestre

M. 111 - Qualidade

x

Escala
atual

extrema

moderada forte mt. forte

faca | fote | fore
PR roderadaforte

140

mt. forte

forte

moderada

Julgamentos consistentes

B O @laln & BiEEnd S 2 B

111 - Qualidade

N1 N2 N2 Na NS
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Descritor: 112 - Novos Fornecedores

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 Nenhum
N4 BOM 5

N3 10

N2 NEUTRO 15

N1 20 ou mais

Descricdo da Escala: Quantidade de produtos (matérias-primas) em que a
empresa depende exclusivamente de apenas 1 ou 2 fornecedores

™. 112 - Novos Fornecedores

N2 N1

x

extiema

Escala

112 - Novos Fornecedores

atual

mt. forte

faca | moderada | fome | mkfane || 122.00 | SRR 0 g
RS ] P —
forte: 0.00 o
Julgamentos consistentes — 50 b ® © " ©
B O 9lelad £ BiEEd 2 2 E | oo
Descritor: 113 - Relacionamento
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N5 50% ou mais
N4 BOM 40%
N3 30%
N2 NEUTRO 20%
N1 10% ou menos

Descricdo da Escala: % de fornecedores em que a empresa tem um
relacionamento ativo (compras regulares) com tempo igual ou superior a 5

anos.

" 113 - Relacionamento

N2

x|

extiema

Escala
atual

113 - Relacionamento

mt, fraca fraca | moderada forte

fraca moderada forte

moderada farte

Julgamentos consistentes

B O 2l als) & = E- e 2] E

Descritor: 114 - Aliangas

mt. forte

forte

moderada

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descri¢io

N5 10 ou mais
N4 BOM 8

N3 6

N2 NEUTRO 4

N1 2 0U menos

Descricdo da Escala: Quantidade de aliangas estratégicas estabelecidas com

fornecedores no Gltimo ano
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M. 114 - Aliangas

Eaee | 114 - Aliangas
(e ey e | e ™ ot :z e
N roderada | fore 57.00
Julgamentos cansistentes — 1:
B O @25 & i el ¢ B P—
Descritor: 115 - Regides
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 5 ou menos
N4 BOM 10
N3 15
N2 NEUTRO 20
N1 25 ou mais

Descricdo da Escala: Nimero de regifes* ndo atendidas pela Marel em que o0s
principais concorrentes** ja atuam. (* Cada estado dividido em 6 regides). (**

Dellano, Todeschini, Florense, Rudnik, Carraro)

M. 115-Regides

x

115 - Regides

El NG N4 N3 ' N1 extrema 200

15 faca  moderada | foe | m forte L forte_| [

[ PR faco | modeada |t forte ':"E m 100

N3 N rece farte = .

H2 o

N1 -= 50 N1 N2 N3 Na NS
Julgamentos consistentes 100 7
Bl A 955 & BIEI 8 ]
Descritor: 116 - Faturamento
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo
N5 15 ou mais
N4 BOM 12
N3 9
N2 NEUTRO 6
N1 3 ou menos

Descrigdo da Escala: Quantidade de concorrentes em que se conseguiu saber o

valor de seu faturamento no ultimo ano

™. 116 - Faturamento

Escala
atual

moderada forte mt. forter

fraca | moderada | mt forte

fraca forte

-

150

Julgamentos consistentes

B O 2lal5) & BlEE- e A B

extriema

mt. forte

forte
moderada

116 - Faturamento

/

N N2 N3 Na NS




263

Descritor: 117 - Pontos Fortes

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 15 ou mais
N4 BOM 12

N3 9

N2 NEUTRO 6

N1 3 0u menos

Descrigdo da Escala: Quantidade de concorrentes em que se levantou e/ou se
atualizou os pontos fortes no Gltimo ano

", 117 - Pontas Fortes x| 117 - Pontos fortes

W extrema

mt. forte

moderada forte mt. forte.

PR fece | modeiada | mfore

hacs farte

forte

moderada

forte

NL N; N Na N

Julgamentos consistentes

B O 8|55 & BlEiEd e 21 B M

Descritor: 118 - Qualidade

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo

N5 80% ou mais
N4 BOM 70%

N3 60%

N2 NEUTRO 50%

N1 40% ou menos

Descrigdo da Escala: % de regides em que a empresa foi citada pelos clientes
como uma entre as 5 mais lembradas pela qualidade dos produtos no Gltimo ano
(pesquisas realizadas por organizacgdes externas)

E 118 - Qualidade
AT Ty Wt - - [
forte
AL e - [ e
Julgamentos consistentes 100
B O 9lele] & 2EiEed ) 1 B
Descritor: 119 - Preco de Venda
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricio
N5 90% ou mais
N4 BOM 80%
N3 70%
N2 NEUTRO 60%
N1 50% ou menos

Descrigdo da Escala: % de produtos que a empresa tem o valor de venda dos
principais concorrentes no Ultimo ano
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M. 119-Prego de Yenda

Escala | ESTIES P

119- Prego de Venda

atual
187

mt. forte

mt. fraca fraca | moderada | moderada

forte

PR ot taca | faca | moderada

moderada

— R : ——
Julgamentos cansistentes 122 » " ” * "
Bl O 2205 & =EEEg e 2l
Descritor: 120 - Desempenho
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descri¢ao
N5 80% ou mais
N4 BOM 70%
N3 60%
N2 NEUTRO 50%
N1 40% ou menos

Descrigdo da Escala: % de representantes que obtiveram um crescimento igual
ou superior a 10% no valor das vendas no ultimo ano em relagéo ao ano anterior

" 120-DEETI=IY X 120- Desempenho
ey ) - - ([
forte
T e WL . L
" — S ——
Julgamentos consistentes 100
Bl A 955 & RIS 8 ] T
Descritor: 121 - IndenizagOes
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo
N5 Nenhuma
N4 BOM 1
N3 2
N2 NEUTRO 3
N1 4 ou mais

Descrigdo da Escala: Quantidade de indenizagOes pagas a representantes no
Ultimo ano

”‘ 121 - Inds & x| —
e - k| 121- Indenizagdes
[Z=E extiema
| e °
fiaca  modeiada  forte fote || 125 0o | e et
forte 100

moderada | forte forte 10000

moderada

moderada  moderada 43.00 50
B oiees | o o0 -
.
=43 00

Julgamentos consistentes

B O gla]5 & BEeg &) ] B
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Descritor: 122 - Treinamentos

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 100%

N4 BOM 90%

N3 80%

N2 NEUTRO 70%

N1 60% ou menos

Descri¢do da Escala: % de representantes com treinamento igual ou superior a
40 horas no ltimo ano.

M. 122 - Treinamentos x|

Escala extrema

122 - Treinamentos

atual
12300

mt. forte /

fraca | moderada forte. forte
forte 100

100. 00
71.00

fraca forter forte

moderada

forte: farte

o.00

-71.00

Julgamentos consistentes -50

B O 9505 & BlEEed 8] ¢ | = -

Descritor: 123 - Produto por Classe

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 Nenhuma
N4 BOM 1

N3 2

N2 NEUTRO 3

N1 4

Descrigdo da Escala: Nimero de classes em que o nimero de novos produtos
no ultimo ano foi igual ou inferior a meta estabelecida.

™. 123 - Produto por Classe

x|

extiema

123 - Produto por Classe

B| s Ha N3 Nz [
NS faca  moderada | fote | m fone
4 RN faco | modeada | forte
N3 D fec: | fone

N2
N1

]

mt. forte

forte

moderada

N1

NS

Julgamentos consistentes

B d 9lal) & =Eifed ) ¢ B

Descritor: 124 - Venda por Classe

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo
N5 Nenhuma
N4 BOM 1
N3 2
N2 NEUTRO 3
N1 4

Descricdo da Escala: Nimero de classes em que o crescimento das vendas foi
igual ou inferior a 10% no Gltimo ano
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M. 124 - Yenda por Classe

Escala
atual

maderada forte mt. forte

DR faco | modeada | fote
PEEN  ioca | fone

farte

150

extiema
mt. forte
forte

moderada

124 - Venda por Classe

Julgamentos cansistentes 100

Bl O 2205 & =EEEg e 2l p—

Descritor: 125 - Crédito

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descri¢ao
N5 10 ou menos
N4 BOM 20

N3 30

N2 NEUTRO 40

N1 50 ou mais

Descrigdo da Escala: Numero de vendas perdidas para concorréncia no altimo

ano por falta de linhas de créditos

™. 125 - Crédito

m N3 H2 N1 sk
atual

Waca | moderada | fote |t fors || 122.00

fote  mefone || 100.00

forte mt. forte £7.00

mt. forte 0.00

13300

Julgamentos consistentes

B O Yel & =EiBede) ¢ B

X

extiema

mt. forte

forte
moderada

125- Crédito

N N2 N3 N4 Ns

Descritor: 126 - Mercado Externo

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N5 25% ou mais
N4 BOM 20%

N3 15%

N2 NEUTRO 10%

N1 5% ou menos

Descrigdo da Escala: % de aumento na carteira de clientes do mercado externo
no Ultimo ano em relagdo ao ano anterior

™. 126 - Mercado Externa

Ns Ha n3 nz Hi

M5 foca | modeada | fote | erema
H4 faca | moderads | fone

3 PREN  faca  moderada
" R
M1

Julgamentos consistentes

2 O gl aln] & BlEiEe e & 5

|

extrema

mt. forte

forte
moderada

126 - Mercado Externo
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Descritor: 127 - Novas Regides

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 4 ou mais
N4 BOM 3
N3 2
N2 NEUTRO 1
N1 Nenhuma

Descricdo da Escala: NUmero de novas regides * abertas no pais no ultimo
semestre. (cada estado dividido em seis regides)

™. 127 - Novas Regifes

N1

moderada forte

DAY faca | modeada  fare
EEN i

extema

maderada

moderada

Julgamentos consistentes

B O dlalnd & =Elfed e+ %

x|

extiema

mt. forte

forte
moderada

127 - Novas Regides

N2 N3 Na Ns

Descritor: 128 - Participa¢do no Mercado

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo

N5 80% ou mais
N4 BOM 70%

N3 60%

N2 NEUTRO 50%

N1 40% ou menos

Descrigdo da Escala: % das regides em que a empresa esta entre as 5 do ramo
gue mais vendem

™. 128 - Participag3o no Mercado

N1

moderada forte

IR ez

exhiema

roderada farte:

fraca moderada

maderada

Julgamentos consistentes

2 O glal5] & BlEE- 2] & T

x|

extrema

mt. forte

forte
moderada

128 - Participagdo no Mercado

N2 N3 Na NS

Descritor: 129 - Acompanhamento

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigcdo

N5 80% ou mais
N4 BOM 70%

N3 60%

N2 NEUTRO 50%

N1 40% ou menos

Descrigdo da Escala: % de clientes que realizaram compras e a empresa fez
contato pds-venda (com prazo igual ou inferior a 3 dias apdés o cliente ter
recebido a mercadoria) no Ultimo trimestre
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129 - Acompanhamenta 129 - Acompanhamento

B NS N4 N3 H M1 extrema 150
15 e haca | faca | moderads fore '“"' ':"'e 100 —
H4 fraca moderada forte: mo:;:da s
N3 fraca maoderada
Wz o
Julgamentos consistentes -100
B O glalad & BEldel 2 W
Descritor: 130 - Demanda Atendida
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descri¢ao
N5 Todas
N4 BOM 40
N3 30
N2 NEUTRO 20
N1 10 ou menos

Descrigdo da Escala: Quantidade de vezes que o cliente tentou devolver o
produto e a empresa aceitou sem restricdes no Ultimo ano

i 130- Demanda Atendida
EREEEEER R - D
haza  modwada  fone 125 "'Ifn:]:E 100 —
fraca moderada forte: 100
PREN  faca  moderada | moderada | R
EE o 50
Julgamentos consistentes -100
B O 2|5 & BlEiRe e 2
Descritor: 131 - Respostas as reclamacoes
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricio
N5 100%
N4 BOM 90%
N3 80%
N2 NEUTRO 70%
N1 60% ou menos

Descrigdo da Escala: % de reclamagdes realizadas pelos clientes no altimo
trimestre em relacdo ao numero de reclamacgdes atendidas

L - i X ~
x 131- Respostas as Reclamagdes

m Escala | [
atual

15000

mt. forte

moderada | moderada forte: mt. forte

IR roderada | moderda | mi. forte

moderada | moderada

forte
100. 00
moderada 100

s0_00

moderada 000

-£7.00

Julgamentos consistentes 50 -

Bl O glalad & BlEiE-e) ¢
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Descritor: 132 - Rapidez Assisténcia Técnica

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 80% ou mais
N4 BOM 70%

N3 60%

N2 NEUTRO 50%

N1 40% ou menos

Descricdo da Escala: % de solicitagdo de assisténcias técnicas atendidos em
prazo igual ou inferior a 48 horas

" 132 - RapideS A E E 132 - Rapidez Assisténcia Técnica

NS | m | N3 ‘ N2 ‘ N1 ETl extrema |
mt. forte

atual

moderada | moderads farte mt. forte || 15000

DRIEN roderada | moderada | wt forte || 10000 ...::::da o0
moderada  moderada 0. 00
moderada 0.00 0

Julgamentos consistentes = ,s: & N2 N L N
B A 9505 £ BlEiged el & B | o0
Descritor: 133 - Qualidade da Assisténcia Técnica
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo
N5 Nenhuma
N4 BOM 2
N3 4
N2 NEUTRO 6
N1 8 ou mais

Descricdo da Escala: NUmero de vezes em que a assisténcia técnica foi
chamada novamente pelo cliente tendo em vista que a primeira ndo atendeu. No
Gltimo trimestre.

™. 133 - Qualidade da Assist&ncia Técnit X, " A e
£ 133- Qualidade da Assisténcia Técnica

o - =l exvema
atual

15000

mt. forte

moderada | moderada forte: k. farte

PREN moderada | moderada | forte
RN riodersde | maderada

moderada

forte
100. 00

moderada 100
5000

000

-67.00

Julgamentos consistentes S50 N N2 N2 N NS
B O #lala & Bl el 2 | o0 =

Descritor: 134 - Marketing

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo

N5 1,2% ou mais

N4 BOM 1,0%

N3 0,8%

N2 NEUTRO 0,6%

N1 0,4 ou menos

Descrigdo da Escala: % do faturamento investido em marketing e propaganda
no ultimo ano
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. 134 - Marketing 134 - Marketing

N5 N4 3 N2 N1 E;'ﬂa extrema | (NS
NE fraca moderada forte: extiema 140 % 150 /
e e e | B L
Julgamentos consistentes 100 -
B d 9lalad 5 =iEigd el 2 B
Descritor: 135 - Qualidade Treinamentos
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N5 100%
N4 BOM 90%
N3 80%
N2 NEUTRO 70%
N1 60% ou menos

Descricdo da Escala: % dos treinamentos aos vendedores em que foi devotada
uma carga horéria igual ou superior a 10% do treinamento para formas de
valorizar a marca.

] 135- Qualidade Treinamentos
Nz N1 E;Ei\‘a extrema 150
loca | modeada fuls | mlfaie || 122,00 | MASLLCE| —
IR voderada fote mforte || 100,00 :’"ed —
DREN  fote | mifote || £7.00 Secaal *
. forte 0.00 o
Julgamentos consistentes — 4’00 /
B O #l2lad 2 =iEimd e H W
Descritor: 136 - Premiacdo dos Vendedores
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricio
N5 90% ou mais
N4 BOM 80%
N3 70%
N2 NEUTRO 60%
N1 50% ou menos

Descrigdo da Escala: % de vendedores que participaram do programa de
premiacéo oferecido pela empresa no Ultimo ano

™. 136 - Premiag3o dos ¥endedores x| 136 - Premiacio dos Vendedores

B N5 M4 M3 M2 W1 extrema 150

. fork
NS wehaca | haca | moderads  fane "'r :" =l ____—
4 REN o faca | modeadafare ki
moderada

3 IR rmoderada | moderada 50

N N1 N2 N3 N4 NS
Julgamentos consistentes 50 /

+ =]t

B O Fl a5 & BlEiE e & B
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Descritor: 137 - Resultado Investimentos

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 5 ou mais

N4 BOM 4

N3 3

N2 NEUTRO 2

N1 1 ou nenhuma

Descricdo da Escala: NUmero de reportagens positivas espontaneas realizadas
por jornais e revistas de cobertura nacional sobre a empresa no Gltimo ano.

137 i
137 - Resultado Investimentos x| 137- Resultado Investimentos

N5 N4 N3 N2 1 extrema 200
N5 fiaca | moderada moderada forts L 1lora X R
[ R foce  modeads fots m:::: A o
N3 fraca moderada
N I oo »
i ] :
Julgamentos consistentes 50 m/ i e M e
B O 9lel5d £ BiE/E 2 2 H || o0
Descritor: 138 - Veiculos
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo
N5 100%
N4 BOM 90%
N3 80%
N2 NEUTRO 70%
N1 60% ou menos

Descricdo da Escala: % de veiculos (caminhdes, carros, furgbes) que estdo
personalizados com a atual logo da empresa (padronizacdo), e seus condutores
com uniformes da empresa.

E 138 - Veiculos

PR crena
atual

150

mt. forte

moderada | moderada forte

forte

fraca | moderada farte

moderada 100

fraca moderada

Julgamentos consistentes 50 o

B A 9505 & BEIEd e ] | o

Descritor: 139 - Equipe de Transporte

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricio

N5 100%

N4 BOM 90%

N3 80%

N2 NEUTRO 70%

N1 60% ou menos

Descrigdo da Escala: % dos colaboradores (equipe de transporte) com 8 ou
mais horas de treinamentos por semestre em cortesia, empatia, esclarecimentos
sobre empresa e produtos.
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™. 139 - Equipe de Transporte

139 - Equipe de Transporte

Escala extrema
atual

180

mt. forte

moderada | moderada forte:

forte
moderada forte

moderada 100
fraca  moderada

moderada

Julgamentos consistentes 0 N N2 = N N
Bl O ®lal5% & BlEiR e i) o

Descritor: 140 - Garantir Entrega

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricdo

N5 Nenhum

N4 BOM 2

N3 4

N2 NEUTRO 6

N1 8 ou mais

Descricdo da Escala: Numero de clientes em que as mercadorias foram
entregues fora do prazo estabelecidos no Gltimo trimestre.

= 140- Garantir Entrega

] ccvens (I8
Waca | moderada | fale |k forle || 1220 | (MAdE —
PRI rodeada | fote i fote || 200.00 m:::r:da “ —
BB v oo || oo o - , » .
Julgamentos consistentes = 1::
B O 2lalsd & B el 2 8 w0 —2
Descritor: 141 - Entidades Assistenciais
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo
N5 10 ou mais
N4 BOM 8
N3 6
N2 NEUTRO 4
N1 2 0U menos

Descrigdo da Escala: Quantidade de entidades assisténcias em que a empresa
contribuiu com recursos financeiros no dltimo ano

"' 141 - Entidades Assistenciai X : . .
ntidades Assistenciais B 141 - Entidades Assistenciais

B NG N4 N3 Nz N1 i
t. fort L
NG i fracs | mthaca | faca | fote % 100
orte
N DR nfiaca | fraca | fre s0 ///'
o

N N2 N3 Na. NS

moderada

N3 PREN oo fate

g —"
N1

Julgamentos consistentes

B O 7lal5] & BEiEed s 1 -
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Descritor: 142 - Impactos Ambientais

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao

N5 10 ou mais
N4 BOM 8

N3 6

N2 NEUTRO 4

N1 2 0U menos

Descricdo da Escala: Numero de agdes proativas realizadas pela empresa para
relatar as consequéncias ambientais de suas operagdes (nimero de publicagdes,
numero de palestras, conversas com fornecedores sobre origem das matérias-

primas, etc.) no dltimo ano

™. 142 - Impactos Ambientais

N1

N2

Escala
atual

forte mk. forte extrema

PUREE . fore

extrema

extrema | estrema

edtrema | extrema

extrema

127.00
100. 00

67.00

0.00

-67.00

Julgamentos consistentes

2 O Flal5) & =SB E d

=l

extrema

mt. forte

forte
moderada

142 - Impactos Ambientais

/

—

Descritor: 143 - Residuos Industriais

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo

N5 100%

N4 BOM 95%

N3 90%

N2 NEUTRO 85%

N1 80% ou menos

Descrigdo da Escala: % dos residuos industriais gerados que foram destinados
a locais regulamentados pelo Instituto Ambiental do Parand - IAP no ultimo ano

m — emem 143 - Residuos Industriais
gy e -ie-i- [ —

Julgamentos consistentes - 0 b " ® - *

B O 2laln) & RS- g &)

Descritor: 144 - Certificagdo Ambiental

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo

N5 5 ou mais

N4 BOM 4

N3 3

N2 NEUTRO 2

N1 1 ou nenhum

Descrigdo da Escala: Quantidade de certificagBes ambientais e/ou atualizagGes

no altimo ano
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M. 144 - Certificagdo Ambiental

144 - Certificagdo Ambiental

o

N3 Na

B NS N4 N3 N2 1 Bl extrema | (N
cucl mt. forte
15 wifaca | faca | fraca  mederada 125 | B 100
orte
N4 i i derad; 100
aca taca | moderada e 0
N3 fraca | modsrada s0 o
H1 -150 100

Julgamentos consistentes

B O 9l el & =EiEed ) 1] B ] -

Descritor: 145 - Amortizacdo das Dividas

Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descricao
N5 Nenhuma
N4 BOM 1
N3 2
N2 NEUTRO 3
N1 4 ou mais

Descricao da Escala: NUmero de vezes que a Marel deixou de amortizar as
dividas de empréstimos e financiamentos nos prazos estabelecidos no ultimo

ano

M 145 - Amortizag3o das Dividas

x|

Escala

extrema

145 - Amortizagdo da Dividas

atual

fote b fote | edrema | esiema ([ 127.00 % 100 /
ey ) =i [ —
Julgamentos consistentes — 50 b " " " "
B O glalnd & EEE- ] 2] H | o
Descritor: 146 - Credores
Niveis de Impacto Niveis de Referéncia Descrigdo
N5 Nenhuma
N4 BOM 2
N3 4
N2 NEUTRO 6
N1 8 ou mais

Descrigdo da Escala: Numero de vezes que a Marel deixou de honrar seus
compromissos de pagamentos com credores (fornecedores de matéria-prima e

de servicos) nos prazos estabelecidos no Gltimo ano

"' 146 - Credores

N1

x

extiema

Escala

146 - Credores

atual

mt. forte

Rl e emena

exhiema

extrema
extrema
extrema

extrema

mt_ forte
127 00 | S /
forte 100
10000
moderada /
£7.00 s0

0.00

-£7.00

Julgamentos consistentes

2 O Flal%] & BIEiged s 4 B
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APENDICE E — Taxas de Substituicio

Taxas de Substitui¢do para o primeiro nivel da estrutura hierarquica de valor

™. Ponderacdo (ADEF) x|

[Meroado ]| [ Frodutos | [Gestzo ] | [rudint 1{| B3 | MEEEED
t. fort
[Mercada | mt. fraca positiva 40 m[ :“ £
orie
[ Produtas | - poszitiva 40 ﬁ
moderada
[ Gestdo ] - positiva z0 e
[tudoink. ] 0

& A 9215 &1 BiniE-d & 4] W 2

Taxas de Substituicdo para o segundo nivel (PVFs) da estrutura hierarquica de
valor

x
[ Resultado | [ Cap.Gira | [ Estrut.Capital | [ [ Fiec. Humanos ]| [ Proc.intema | | [ tudao int. ] Eastzaalla extrema
" oy mt. forte
[ Resultada ] mt. fraca mt. fraca positiva 4 o
orte
| Cap G| e R i fraca . fraca positiva 2s
- 3 moderada
| Estrut Capital e R fraca . fraca positiva 25
fraca
[ Proc.interno ] _ positiva ] H
o S

Julgamentos consistentes

8 o) 915 & HEed s o % |

[ Qualidade ] ][ Produtividade 1| [ tuda inf. | E.:tizlla extrema
t. fork
[ Qualidade ] positiva £0. 00 | IR

forte
LEo0.00

[ Produtividade |

[tudaink. |

Julgamentos consistentes

2 O @lalsd & Bin sl 1] B A

pozitiva

moderada
o.oo ||

fraca

[ Stakeholders || [Vendas ] | T — | [udoin ] || Eccdla | B
t_ Fort
[ Stakehalders | . fraca positiva 40.00 %
oree
- moderada
[ Imagem ] _ positiva zo. oo |[SEEEEEEE

Julgamentos consistentes

& O 9125 &1 Bl & 1] W A
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Taxas de Substitui¢do para o terceiro nivel da estrutura hierdrquica de valor

M ponderacdo {Estrutura de Capital)

[ Capitalizag3o |

[ Aplic. Recursos |
[ tuda inf. |

[ Capitalizagso | |[Aplic.F|ec:ursos ]

[ tudoinf, | Escala
mit. fraca positiva 66.00
_ positiva 34.00
0.00

Julgamentos consistentes

A BB e

Julgamentos consistentes

2 A 9l al5 21 B sl & % 7

[ Inadirmpléncia ]| [ Liquidez | [ tuda inf. ] E;iaalla
positiva m
[ Liquidez ] _ positiva £o.00

x|

extrema

mt. forte

forte

moderada

fraca

extrema

mt. forte

forte

moderad

fraca

Julgamentos consistentes

& O 91 2]% &4 Bin e 2 3] 8 Z

[ Faturamento | |[ Margem contib ]| [ D.C. Fikos | ‘ [ D.CVarigveis | | [ tuda inf. ] E;iaalla extiema
[ Faturamenta | k. fraca mt. fraca . fraca positiva | 4o | Okl |
[ Margem contrib ] _ k. fraca mt. fraca positiva 20 %
[D.C. Fixas ] mt. fraca pogitiva z0 e
[ D.CWaridveis | positiva 10
[ tuda inf. ] _ 0

™. ponderacdo (Recursos Humanos)

Julgamentos consistentes

B o #lali 2 BB 2] 5 B A

| [ Produtividade | | [ Motivaggo ] |[Me|os d\spomb]l [ Qualficagdo | | [ tudo inf. ] Eastzjla extrema
mt. forte
[ Pradutividade | mt. fraca mt. fraca mt. fraca positiva 40 T
orte
otivagan mt. fraca mt. fraca positiva I0EETT
Motivaga fi fi i derad
moderada
ualificagio positiva 10
[ Qualiicagso ] i
[ budoinf. ] 0

[ Comunic.intern ]| [ Sistema inform | | [ Passivos judic | [ tuda inf. ] E:ti‘:lla
[ Comunic.intern ] fraca fraca pozitiva 57.14
[ Sisterna infarm | _ mt. fraca pozitiva z5.57
[ Passivos judic | _ pozitiva 14 29
[ tudoinf. | DEE | o0

Julgamentos consistentes

& O 91315 &1 B &) ] ¥ Z

extrema

mt. forte

forte

moderada

fraca




™. Ponderacio (Produtividade)

[ Aperf.uso ativ | |[Adm.F’r0duch] [ tuda inf. ] Escala extrema
mt. forte

atual
[ Apeif.uso ativ ] mt. fraca positiva E&. 67

[ Adm.Produgso | _ positiva 33.33

[ tuda irf. ] DEE | oo

Julgamentos consistentes n

& Of 91 3% &4 Bl & 1] B 2

™. Ponderacdo (Qualidade)

atual

[ Bualidad ] mt. fraca mt. fraca positiva E£0.00

[tudairt. | - 0.00

Julgamentos consistentes

& O 9515 & Binifed #) 21 B 2

™, Ponderagdo (Stakehalders)

[ Qualidad | [Inova;ﬁo]l[Agilidade]l [doinf] || Escdla | UGG
mt. forte

forte
Inovagio aca ositiva 3333 ([
[Inovagi BRI o face | posic oderads
[ Agilidade ] - pogitiva a7

fraca

forte

moderada

fraca

extrema

filejes ] [Hepresenlanlas]‘ I Erreemtes | | (I Ferees | | [tudai. |
[ Lojstas) . fraca . fraca forte posiliva
[ Representantes | EE s mt fraca pasitiva
[Conconentes | . fraca posiiva
| Fomecedores | D posiies
[wdoint. ]

mt_ forte
forte
moderada

fraca

Julgamentos consistentes

S O 2515 &9 i 2] B 7

M ponderacdo (Yendas)

[ FidelizagAao | |[ Crescimenta ] atual

pozitiva E£0.00

[ Fidelizag5o ]

[ Crescimenta |
[ tudainf. ]
Julgamentos consistentes

8 O 903[%] &9 BinJiF- & ] B Z

[tudoint. ] || Ezcdle | LGS
mt. forte

" forte
_ positiva ED.00

moderada

aca

", Ponderacdo {Imagem)

[ Credibiidade ]| [ tarca] [ buda ik, ] Escala
atual

extrema

[ Credibilidade ]
[Marca]
[ tudo inf. ]

positiva E0

|

forte

Julgamentos consistentes

2 O 91315 #1 BlnJif & 3] B

fraca

mt. forte

moderada

277
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Taxas de Substitui¢do para o quarto nivel da estrutura hierarquica de valor

™, Ponderacdo {Capitalizagdo) ll

[ Cap.Recursoz | | [ Endividamenta | [ tuda inf. ] E:tiglla exlrema
t. fork
[ Cap.Recurso: | it fraca positiva £6.00 %
orte
[ Endividamenta | _ positiva 34.00 I
moderada
fraca

Julgamentos consistentes n
& O 9215 & BnJiEH 8 4] H 2

[F!entabilidade]|[.~’-‘«tivustelac]| [udoint ] || Eoele | BECEI
t. Fort
[ Rentabilidade ] it forte positiva 2600 Tllr :Jr €
ore
[ Ativos Operac | _ positiva 14,00 | (SRS
moderada
fraca

&8 O 9] 8% & B & 2] B Z

", Ponderacdo (Inadimpléncia) x|
[ Pantos Wendas ]| e [ Crédita ] | i | E;f‘aa'la extrema
1 t_ fort:
[ Pontos Wendas | moderada moderada positiva 4= 2] mt. lorte

= forte
[ Cobranga | _ moderada positiva FE.EE
= - moderada
[ Crédita | _ poszitiva EREcERI
fraca
o | .00

Julgamentos consistentes
& A 9l a5 & BinJEnd & 2 B 2

| (Fuuso Catea ] [1Cico Finamoei)] (o || Eo2le | G
mt. forte
[ Flusa Caixa ] mt. fraca pozitiva 66.00 — :
orte
[ Ciclo Financei ] _ pozitiva 34,00 m
fraca

& O 91 51%) & BlnJE & 1 T 2
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" Ponderacdo (Margem de Contrib

[ MC Marca | [ MC ponta venda ]| [ MC Exportagio | | [ tuda inf. ] Escala extiema

ol mt. forte
[MC Marca] mt. fraca extrema positiva E0.00 -

" forte
[MC ports vends] POEEN oo ]| pasiiva 4205 | (S
moderada

[ MC Exportagio | _ positiva

[tudo inf. ] e |
Julgamentos consistentes
& O 9151% &1 BinJiF~d @] 1) B 7

[ Ponto equilibr ] | [ Metas vendas | | [ Prego venda ] |[ Mercada extern ]| [ tudoinf. ] E;EZIIa extrema
oy mt. forte

-1
-
n

fraca

[ Ponto equilibr ] mt. fraca extrema positiva 3333

forte
[ Metas vendas | _ mt. fraca axltrema positiva 3.3 | |
- moderada
[Prego vercs PDONFENN e ] pesiva || 2sosv | EEEEEE
fraca
[ Mercado extern | _ positiva 4.77
fuo vt | | oo

Julgamentos consistentes

B 0 5150 3 BB 1 |

[ Orgamento ] [ [ Desp.Financeir | [ tude inf. ] E;E‘lea extrema

— mt. forte

[ Orgamenta ] mt. fraca poitiva c5. 00 o
orte

[ Degp.Financer | pozitiva 3400 | e
derad

moderada
fraca

Julgamentos consistentes

B A 9205 £ B & 2] B

[ tuda inf. ] = extiema
atudl | e

[ Dezp.waniaveis ][ Custoz vanidwe ]

- mt. forte
positiva Lo_oo

pogitiva . T
moderada

[ Dezp vaniaveis |

[ Custoz wariave |
[ tudaink. ]
Julgamentos consistentes

& O 9815 & Bl & 2 W 7

fraca
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™. Ponderacdo (Meios Disponibilizados)

LM extrema

[ Ambiente Trab ] | [ Remuneragio ] |[Ferram.equipam ]| [ tuda inf. ] hul

mt. forte

[ Ambiente Trab ] fraca fraca positiva EE.EE
forte

moderada

[ Ferram. equipam ] _ pozitiva 11.11

[ tuda irf. ] _ 0.00

Julgamentos consistentes
Bl O 913]5% & BinJHd & 2 W 2
M. Ponderacio (Produtividade {Resultados))

fraca

| [ Fat.funcionéri ]| [ Prod.&real [ tuda inf. ] E;EZIIE extrema
— " mt. forte
[ Fat.furcionan | mt. fraca positiva £6.00 I
orte
[ Prod.area | _ poitiva 400 |
: moderada
e | | ==
fraca

Julgamentos consistentes

& A 90515 & BinJEd & 2] W F

" ponderacdo {(Motivacdo) |

[ Beneficios ] |[ Satist.emprego ]| [ Subsidios ] | [ tudo inf. ] E:taz'la extrema
- t. fort
[ Beneficios ] farte farte pozitiva EE.EE | e e )

forte

[ Satisf. emprega ] _ pozitiva zz.23 ﬁ
moderada
[ Subsidias | PORE positiva 1111 | [

Julgamentos consistentes

fraca

& O 91315 &1 B &) ] B Z

M. Ponderacdo (Qualificacdo)

[ tuda irf. ] Escala | EERHIET Y

[ Treinamentoz | |[ Flecrutamento |
atual

= mt. forte
positiea Lo.0n

forte
[ Recrutamenta ] _ pozitiva E0.00 ———
moderada

fraca

Julgamentos consistentes m

& O 91315 &9 B i~ & 2] B

[ Treinamentos |
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™. Ponderacdo (Passivos Judic

[Horas extraz ] | [ Representant | |[ Encargos Socia ]| [ tuda inf. ] E:tizlla extrema
mt. forte

[ Horas extras | fraca fraca positiva 1

- forte
moderada

[ Encargos Socia | _ positiva 11

[ tudo inf | e | hd

Julgamentos consistentes
8 A 5] & B 2] % 2

fraca

[Feedback ]  |[ Desenvalviment | [ tuda ik, ] E;ﬁaalla extrema
t_ fort
[ Feedhack | pozitiva 50 %
orte
[ Desenvalviment ] _ positiva E0 ﬁ
moderada
(it | o
fraca

Julgamentos consistentes

2 O 9 ale] & Bl i & 21 B 2

[ tudo inf. ] | extrema
atual

[ Funcionament ] |[ Aperf.continuo ]

mt. forte

pozitiva S0, 00 | [t
OIS - [
P moderada

[ Funcionament ]
[ Aperf.continua |
[ tuda inf. ]

fraca

Julgamentos consistentes

a8 O @l 5% &1 BiniE & 4] W A

M. Ponderacao (Aperfeicoamento uso ativos)

[Renovagdo] | [ Garantir MP ] | [ Mag.equip | |[ Espago Fisico ]| [ tudaint. ] E:ti‘zl‘a extrema
- ——— k. Fork
[ Renovacdo | mt. fraca fraca forte posiliva 36 ga | ki

forte

[ Garantir MP | _ mt. fraca forte positiva 21.58

If ze. 31| |
[ Mag.equip | positiva fraca

[ Espago Fisica | positiva

(ki e |

Julgamentos consistentes

£ A @lal5] &9 =@ e] 2 B A |

"
"
-1
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™. Ponderacdo (Administracdo Producdo)

[ Cont.Cap.Produ ]| [ Proc.internos | | [ Manut.preventi | | [ tuda inf. ] E;izlla
[ Cont.Cap.Produ ] mt. fraca mt. fraca positiva E0.00
[ Proc.internos | _ positiva 33.33
[ kM anut preventi | _ pogitiva 16.67

extrema

mt. forte

forte
moderada

fraca

Julgamentos consistentes

£ O 9515 & B8] 3] B Z

M. Ponderacio {Qualidade)

[ Acabamento | [ Projeto | [ Azsisttécnica ]| [ tudoinf. | E:tsza
[ Acabamenta ] positiva 3333
[ Projeta | pozitiva 3333
[ Azsist téchica | pozitiva 3333
[tudoint.] | 0.00

Julgamentos consistentes

2 Al 91515 &9 =i 8] #] ¥ 7

extrema
mt. forte
forte
moderada

fraca

M. ponderacdo (Fidelizacdo)

[ Tendéncias ] | [ Heces.client ]| [ Design | | [ tudaoinf. | E;E:lla
[ Tendéncias | mt. fraca mt. fraca pozitiva E0.00
[ Meces.client | _ pozitiva 3333
[ Design ] _ pozitiva 16.67
[ tudainf. | PEE | 000

Julgamentos consistentes

& A 91 51% &1 i~ & 2] B 7

extrema

mt. forte

forte

moderada

fraca

™. ponderacdo (Agilidade)

[ Entrega produt ] | [ Fecham contrat | | [ Reclamaces | |[ Termpo Resposta ]| [ buda inf. | Eastzjla extrema
—— b, fork
[ Entrega produt | mt. fraca mt. haca mt. fraca poshiva 10.00 %
orte:
[ Fecham contrat | _ mt, fraca mt. fraca positiva 20.00 | [
- moderada
[ Reclamagfes | mt. fraca posiliva zo.oo |
fraca
[ Tempo Respasta | pasitiva 1000
[tuda inf. | .00

Julgamentos consistentes

2 O 915l & B8 11 % A




283

", Ponderacio {Lojistas)

[Vendas | |[Se|e;:5u:uLniist] [ tudo irt. ] Eastig'la extrema
t. Fork
[Yendaz ] fraca positiva 7E_00 m[ ':[B
orne
[ Selegdo Lojst] DR positiva zs. o0 | [
moderada
fraca

Julgamentos consistentes

& A 91315 &1 BinJi-d & 4] W 7

", Ponderacdo (Fornecedores)

[ Matéria Prima ] [ Aliangas | | [ Movos Fomeced ]| [ Relacionamento ]| [ tudainf. ] | extrema
mt. forte

[ Matéria Prima ] fraca moderada moderada positiva

forte
[ Aliangas ] _ maderada moderada positiva ﬁ
moderada

R o

[ Relacionamenta ] positiva
[ tudoinf. ]
Julgamentos consistentes

8 o) 91205 21 BB E 21 |

[ Crescimenta ] |[ Paoder Econdmic | [ tuda inf. ] E;iaalla extrema
k. Fort
[ Crescimenta | fraca positiva 7c m[ :lr ]
orte
[ Poder Econdmic | positiva 2c
derad
moderada
oot | )
fraca

Julgamentos consistentes

B A 925 & Bl iEd &l 2] B 2

[ Dezempenha ]| [ Treinamentos ]|[ InderizacSes ]| [ tuda inf. ] E:tizlla extrema
mt. forte

[ Dezempenho | fraca maderada pozitiva £7.14
forte

moderada

[ Indenizagtes | _ pozitiva 14.29

fraca

[ tudao inf. ] _ .00
Julgamentos consistentes n
2 Jl 91515 &1 B~ & 21 B Z
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M, Ponderacdo (Fidelizacdo}

[ Atendimenta ]| [ Pés-venda] | [ tudaint. ] E;EZ'F extrema
mt. forte
[ Atendimenta | mit. fraca positiva £7.00 T
orte
[ Péz-venda | _ pozitiva 2200 (e
moderada

[ tudoinf. ] _ fraca

& O 91515 &1 B~ & ] B Z

Taxas de Substitui¢do para o quinto nivel da estrutura hierarquica de valor

M ponderacdo (Captacdo de Recursos) ﬁl

[ Cap.Préprio ] [FundoPerdido]l[Diversificac%o]l [ tudaint. | E;E:'la EXUENS

mt. forte

[ Cap.Préprio ] farte farte positiva 67.00
forte

[ Funda Perdida ] _ mt. fraca positiva zz. oo [
i iti 1i.o0( 0|
[ Diversificacdo | pozitiva fraca

Julgamentos consistentes
8 A 9l2]5] & B # 2] W 2

[ Amortizacies || [Alongar CT1 | [tudaint. ] E:ﬁ:'la extrema
- — mt. forte

[ Amortizagtes | . fraca positiva 66,00 T
orte

[ Alongar CT ] _ positiva 34,00 | S|

: moderada

o | oo
fraca

& O 91515 &1 Bl & 4] B A




", Ponderacdo {Cobranca)

Julgamentos consistentes

[ Cob.nterna ] |[ Cob.Juridica ]| [ tuda inf. ] E;ﬁaalla
[ Cob.lnterna ] extrema pozitiva 28.0
[ Cob.Juridica ] _ positiva 1z.0
[ tuda inf. ] 0.0

& O 91215 &1 B8~ & 2] 2

extrema

mt_ forte

moderada

285

[

fraca

™. Ponderacdo (Crédito)

[ Anal Crédita |

[ Pedida |

[ tuda int. ]

[ Anal Crédita ]

extrema

[Pedido] | [tudoini.] || ESS3R
mt. fraca piozitiva 66,00
_ pozitiva 34.00
o_on

Julgamentos consistentes

2 O F1515%] 51 BElnJif & 1 B 2

mt. forte
forte

moderada

fraca

™. Ponderacao {Fluxo de Caixa)

Julgamentos consistentes

& A 90 31%) & B &+ W 7

(B ]| [ St Cam ] | [ tudainf. ] E;i*:'la
[ Entrada Caixa | mt. fraca positiva E&.00
[ Saida Caixa | _ pozitiva 34,00
[ tudaink. | .00

mt._ forte

moderada

extrema

forte

fraca

M. Ponderacdo {Ciclo Financeiro)

[ Estogue MF ]
[ Prazo pagto |
[ tudainf. |

[ Eztogue MP ]

extrema

[ Frazo pagta ]| [ tudaoinf. ] Eastizlla
positiva s0.00
_ positiva $0.00
o_0o0

Julgamentos consistentes

& O 91 3% &1 BliniE~ & 2] B 2

mt. forte
forte

moderada

fraca
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M. Ponderacdo (MC Marca)

[MC Dimare ]| [MC Marel] | [tuoint. ] || E3o2e | GG
t. fort
[ MC Dimare ] mt. fraca pasitiva £6.00 %
one
[ MC Marsi DONRGEIN  cosiiva (| 2400 | SRS
moderada
i ooolf

Julgamentos consistentes

B O 9315 &1 BB 4 WA |

™. Ponderacdo (Metas de ¥endas)

[ Representantes | [ Laojistas ] | [ Gerentes | | [ tuda inf. ] E;E‘lea extrema
k. fork
[ Representantes ] fraca fraca positiva 5556 %
orte
= moderada
[ Gerentes | poitiva 1111 ol
fraca

(i |

Julgamentos consistentes
& O 91315 = BiniE~d e 1 B 4

[ Compatib. Custo ]| [ Fator excala ] [ tuda irf. ] E;izlla extrema

mt. forte
[ Compatib. Custa ] mt. fraca positiva 6. 00 | [e———
[ Fator ezcala ] _ pogitiva 3400 | S

Julgamentos consistentes

& O 91 3]5%d &7 Bn i 41 B 7

M. Ponderacio (Despesa Financeira)

[ Redugaa | |[.-’-\c:0mpanhament0 ]| [ tudainf. ] E:tzzlla extrema
— mt. forte
[ Redugdo] mt. fraca pogitiva £€.00 e
orte
moderada
fraca

Julgamentos consistentes

& A 915]%) &9 =i iEd 8] *] ¥ 7




" ponderacdo {(Desp.¥aridveis)
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[ Tributos ] [ Frete ] | [ DevolugBes ]| [ Desconto ] | [ tudo irf. ] Eastizlla extrema
[ Tributos ] moderada mt. farte mt. forte positiva 5Z.63 &
[ Frete ] _ fraca fraca poszitiva z6.31 %
[ Devalugdes | _ pozitiva 15.79 F
[ Desconto | _ positiva 5.z7
[ tudoint. ] A | 000
Julgamentos consistentes
2 A @315 # BiniE-d & 4 B 2
[ Indicad.gerais 1 | [ Matéria-Prima ] |[Processos Prod ]| [ tuda inf. | E;izlla extrema
[ Indicad. gerais | fraca fraca positiva E7.14 mlf-olle il
[ b atéria-Prima ] _ positiva z8.57 m
[ Processos Prod | _ positiva 14.29 ™ fraca |

[ tuda inf. ]

Julgamentos consistentes

2 ol 91215 2 BEde) o W

Julgamentos consistentes

[ Insalubridade ]| [ Ergonomia | [ tuda ink. ] E;Eaalla extrema
[ Inzalubndade | fraca pozitiva 75
[ Ergonania | _ positiva Z5
[ tudao inf. ] 1]

£ O 9515 & BN & 2] B A

mt. forte

moderada

forte

fraca

M. ponderacio (Beneficios)

[ Particip.Resul 1| [ Ativ.repouso ] | [ Espaca lazer ]| [ tudainf. | E;E‘lea
[ Particip. Rezul | forte forte pozitiva S6_E6
[ Abiv.repouso | _ pozitiva 2E.23
[ Espago lazer | _ pozitiva 11.11
[ tudo inf. ] o_00

Julgamentos consistentes

& O 9215 &1 Bin i~ @ ] B 7

extrema
mt. forte

forte
moderada

fraca
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M. Ponderacao (Subsidios) ll
[Wenda Produtos ]| [ Mat Escolar ] | [ Dutros Subsidi ] | [ tuda int. ] E:tiaal‘a extrema
———— L. fork
[%enda Produtos ] k. fraca mt. fraca positiva 50. oo | [

forte
[Mat Escola PR ntiece | poste || e.aa | [EEEEEHE
moderada
[ Dutros Subsidi] _ positiva 167 |
fraca
(i) |

Julgamentos consistentes

B A @25 £ BiniEd ] 21 W 2

[ Treinam.adm] | [ Treinam. produg | |[Nuvus Funciona ]| [ tudoinf. | extrema

mt_ forte

[ Treinam.adm |

mt. fraca positiva |

- . forte
erampros OB i ] o || s0.00| M
- - moderada
[ Movos Funciond ] _ positiva |

fraca

[ tudo inf. ]
Julgamentos consistentes

B o 9]505] 2 S kB 7

| [ Peril ] |[ Calieeemll | ([t i | E;i‘:'la extrema
L. fort
[ Perfil ] mt. fraca pozitiva &E_00 | e L=

forte
[ Contratagdo | _ positiva 24.00 ———
moderada
[ tuda inf. ] _ oo

fraca

Julgamentos consistentes

B A @lalad &1 B & ] B A |

- . Escala extrema
| [ Part. proc.cont ]| [ Diversificacio | [ tudainf. ] hual

[ Part.proc.cont | moderada pogitiva &0.00
— - forte

[ Diversificacdo | _ pozitiva s

- moderada

o | oo

mt. forte

fraca

Julgamentos consistentes

2 J @l alad 21 RS- s 2 A

[ Falhas ] |[Acompanhar] [ tuda inf. ] Eastzzlla extrema
t. fort
[Falhas ] mt. fraca pogitiva &7 mf :Jl il
orte
[ Acompanhar ] _ pozitiva 33

moderada

(o .

fraca

Julgamentos consistentes n

& A 935 29 B i~ & 31 B
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™. Ponderacdo (Renoyacdo)

[ Mowas techolog ] [ 1dade ] | [ P.marcas separ ]| [ tuda inf. ] Eastszlla extrema
" mpeempnl mt_ forte
[ Nowvas tecnalog | mt. fraca moderada positiva EL. G | [

o forte

moderada
[ P.marcas separ | _ pozitiva 1111
[ tudainf. ]

fraca

Julgamentos consistentes

& O 9515 59 Bin i@ 21 B A

M. ponderacio (Manut.Preventiva)

[ Caortrale ] |[ Plangjamenta ]| [ tudainf ] E:tﬁzlla extrema
— mt. forte
[ Controle ] fraca pozitiva 78 o
orte
[ Planejamento ] pozitiva ZE
derad
moderada
[ tudainf. ] ol

fraca
Julgamentos consistentes

2 O 9185 &1 B~ 4] W 2

M. ponderacao (Contemplar Cap.produtiva)

[ Pedida ] |[Acompanhamento] [ tudainf. ] Easti.zl‘a _extrema |

[ Pedido | moderada posgitiva 80 &

[ Acompanhamenta ] _ postiva z0 %

[ tuda inf. | 0 N
Julgamentos consistentes

8 A 915]% &9 BinJi#-d &) 4] B 7

M. Ponderacdo {Processos Internos)

[ AutomatizagBo | | [ Deszperdicios | |[ Il at em process ]| [ tuda inf. ] E;tajla
- syl mt_ foite
mt. fraca mt. fraca positiva £0.00

- forte
le.e? | |
[ Mat em process | positiva faca
(oo e

Julgamentos consistentes

2 O 91215 &1 =0/~ & & W A

M. Ponderagdo {(Assisténcia Técnica)

extrema

[ Automatizagio |

[ Azzist cometi | [ Projetista | |[ Caregamento ]| [ tudo inf. ] E;ﬁzlla extrema
- - — mt. forte
[ Assist.cometi ] moderada poszitiva 44 44 |

— - forte

- moderada
[ Carregamenta ] _ positiva .1z

(o e |

Julgamentos consistentes

& A @185 & B~ 3] B A

fraca
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M, Ponderacdo (Tend&ncia)

[ Tendéncia MP | |[ Eventoz extern ]| [ tudoinf, ] E;izlla extrema
mt. Forte
[ Tendéncia MP | mt. fraca poitiva G5, 57 R
orte
[ Eventog extern ] _ pozitiva EERERl
- moderada
[tudo i J DORGER | o-oo | FEE
fraca

Julgamentos consistentes

& O 9135 £ Bl JF~# ] ¥ Z

M. ponderacdo (Selecdo Lojista)

[ Cap.de Gina | [Investimentos]l [ Qualidade ] | [ tuda itk ] E;E:'F extrema
mt. forte

[ Cap.de Giro | mt. fraca mt. fraca pozitiva E0.00

- - forte
moderada

[ Qualidade ] P rosiiva 16.67

T |

Julgamentos consistentes
S A 9215 &1 B @ 3 W 2

[ Dezempenho ]| [ Wendedores | | [ tudoinf, ] Escala extrema
atual |
mt. forte

fraca

[ Dezempenho ] mt. fraca pozitiva &7.00

forte
[ Wendedores | _ pozitiva 33.00 7 n
moderada

fraca

Julgamentos consistentes n
&l Ol 91815 £ B sl 2 B 2
ﬂ

[ Qualidade 1| [ Prazos ] | [hudoinf] || B2l | LR

t. Fort
[ Qualidade ] mt. fraca positiva &7 mf :“ c

orte
[ Prazos | _ positiva 33 — d

moderada

- o | R

[ tuda k. ] - fraca

£ O 9| 3|5 & Bl JiE- & ] T Z
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M, Ponderacdo {(Crescimento)

[Regitdez ] [ Faturamento ]| [ tudoinf. | E;'taglla extrema

P " mt. forte

[ Regifes | moderada positiva £0.00 R
orte

[Faturamerto ] DR sostve || zo.co |
moderada

[ tuda i | _ 0. oo | [
fraca

Julgamentos consistentes

£l O 935 &1 BlniF~ & &l B 2

M. Ponderacdo (Poder econdmico)

[ Qualidade | [ Pontos Fortes | |[ Prego de Yenda ]| [ tuda inf. ]

Escala extrema
atual | ——

" - mt. forte
[ Qualidade | mit. fraca mt. fraca pasitiva Lo.oo

" forte:
moderada

[ Prego de Venda | _ positiva 15.87

[ tudo inf. | DR | 000
Julgamentos consistentes
£ O 91 81%] & BinJi- ) 2] ¥ 2

[ Crédito ] |[ Mercada Exlem]l [ tudoinf. ] Escala extrema
atual | perr——
mt._ forte

fraca

[ Movas regiies | [ [ Posicionamento |

[ Movas regides ] mt. fraca mt. fraca mt. fraca positiva 40.00
forte

[ Posicionamenta | _ mt. fraca mt. fraca positiva 30,00 Lo |
moderada
fraca

[ Mercado extern | _ positiva 10.00

et | ..

Julgamentos consistentes

Bl olalnd 4 BB el 1 W A |

[ Demanda atendi ] |[Acompanhamento 1 [ buda inf. ] Easli‘;lla extrema
- — mt. forte
[ Demanda atendi ] mt. fraca positiva S6_E7 7 .
orte
[ Acompanhamenta ] _ pozitiva 3333 | e
- moderada
Lokt S e =
fraca

Julgamentos consistentes

S O 9215 &1 Bin i~ @ ] B 7
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M. Ponderacdo {Atendimenta)

[ Prest.zervigo | |[F|espc-stas recl [ buda inf. | E:tizlla extrema
- " mt. forte
[ Prest servico | rit. fraca pozitiva &7 T
orte
[ Respostas recl ] _ pozitiva 23 ﬁ
moderada
e =
fraca

Julgamentos consistentes

B A 9125 £ Bin @ & ] B A

[ tuda inf. ] Escala extrema
atual | erer——

[Equipe transpo ]| [Yeiculogz ]

mt. forte

positiva 4] T
orne

fraca

[ Equipe trahzpa ]
[Welculos
[ tuda inf. ]

Julgamentos consistentes

a8 O 91315 1 BiniE~d & ] W 7

M. Ponderacao {Responsabilidade Social}

[ Impactos ambie ]| [ Residuos indus ]| [ Entid assisten ] | [ Certif ambient | | [ tuda inf. ] Eastizlla extrema
vapenl| mt. forte
[ Impactos ambie | k. fraca mt. fraca k. fraca positiva 40.00 .
orte
[ Residuos indus ] _ mt. fraca mt. fraca positiva 20.00 |
- - -~ moderada
fraca
[ Certif. ambient ] positiva Lo.o0

Julgamentos consistentes

2 A gla)ad &1 BiniEd ) & H A |

| (Ciedoes] [1amondivides | [rugoint ) || Escils | TN

atual
[ Credores |

[ Amort.dividas | pozitiva E0

[ tudaint. ] | _ fraca

Julgamentos consistentes m

& O 913]5] & Bl # k] W Z

— mt. forte
positiva B0 | [
forte

moderada
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Taxas de Substituicdo para o sexto nivel da estrutura hierarquica de valor

M ponderacio (Capital Prdprio) x|

[ Lucratividade ] |[ Outras Fontes ]| [ tuda inf. | Eastizlla extrema
—— t. fork
[ Lucratividade | mt. forte pozitiva g6 m[ ::r =
orte
[ Outras Fomtes ] _ positiva 14 ﬁ
moderada
[ tuda inf. ] o
fraca

Julgamentos consistentes n

2 O @l sl & BlniEd ] 2l
x

[ Taxa de juros ]| [ Compras ] | [ tudain. | Escala extrema
atugl mt. forte
[ Taxa de juros | mt. fraca pozitiva £5.00 " 3
orte
[ Compras | PEE  positiva 34 0p | [kt
moderada

[ tuda inf. ] 0.00 fraca

Julgamentos consistentes

& O 9185 & B iE- &) 4] W Z

™. ponderacdo (Tributos)
[ Coroa Tibutar1[{ Oportumic Fise 1| [udoind 1 || B33t | GG
Y — mt. forte
[ Carga Tributar ] mt. fraca positiva &5 00 f
orte
[ Oportunid.Fisc | _ poszitiva 34.00 ﬁ
moderada
[ tudo inf. ] oo |
fraca

Julgamentos consistentes

2 O 9515 &9 =niF & 2] W A

™. ponderagdo (Indicadores Gerais) x|

@ [ MP#Faturamenta | | [ MOD/Faturament ]| [ EnEletr/tatur] | [ Demais CustasF | [ huda inf. ] E:lz‘z‘la extrema

mt._ forte

[ MP/Faturamenta ] fraca fraca fraca positiva 50.00
forte

aturament . fizca mt. fraca pasitiva 25. 0 | [t
[ MOD/F: 1 fi fi il odeiada
fraca

| Demais Custo/F | pasiiva .33
[ tuda inf. ]
Julgamentos consistentes

B A glals] & Bl s ) B A
[ZETEH extiema

[SeaFisica] | [Ruidos] |[Quaidader] |[Luminesidade ]| [ Confortémi] [ [tudoinf. | e
t. Forly

[SeaFisica] forte forte forte forte posiliva 50.00 "‘f :”
orte

[Ruidos ] _ k. fraca k. fraca k. fraca positiva 20.00 | B

o= moderada

k. fraca k. fraca positiva 15.00

0.00

[ Qualidade Ar ]
fraca
[ Luminasidade ] mt. fraca positiva 10.00
[ Confor.témi | positiva 5.00
[tudo inf. ] 000

Julgamentos consistentes

B d @ls)5) & B e 21 4 |
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M. ponderacdo (Assisténcia corretiva)

[ Quantidade ] |[Acumpanhamenlu ]| [ tudoinf. ] E;ﬁjﬁ extrema
- — el mt. forte
[ Quantidade ] mt. fraca positiva &&.00 T
orte
[ Acompanhamenta | _ pozitiva 34.00

moderada

fraca

Julgamentos consistentes

B O 9805 & BiniEd & &) T 2
[ Evolu vendas ] | [ Satisf clients ] |[ Lojas Exclusiv ]| [ tudo inf. ] Escala extrema

atusl
[ Eviol vendas | mt. fraca mt. fraca positiva £0.00

forte
[ Satisf cliente | _ positiva el
- - — moderada
[ Lojas Exclusiv ] _ positiva e 67| |
fraca
Lot | oo

Julgamentos consistentes

B J 912)5d £ Binigd sl 2] B 2

mt. forte

[ Motivag3o | |[ Treinar vended | [ buda inf. ] E;iaalla extrema
- — mt. forte
[ Motivagdo | mt. fraca pogitiva E7 f
orte
[ Treinar vended | _ pogitiva 33

moderada

(it |

fraca

Julgamentos consistentes

< BRI AR S BTG W B/
zl

) Escala extrema
[Wenda clasze | |[ Prod por class ] [ tudainf. ] atual

[ Wenda clasze | mt. fraca pogitiva &7

mt. forte

= forte
[ Prad par class | _ positiva 23

moderada

[ -

fraca
Julgamentos consistentes

2 A 9] 2)5d £ B E] 4] B

[ budainf. | SE=Pll extrema
atual

[ Rapidez assist | |[ Qualidade assi ]

. - — mt. forte
[ R apidez assist | pozitiva 50, 00 | (et

nziYa - (|
P moderada

fraca

[ Qualidade assi |
[ tuda inf. ]

Julgamentos consistentes

& O 91515 ] Binifed & 2] B 7
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Apéndice F — Perfil de Impacto
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