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RESUMO

A pesquisa objetiva construir um modelo de Ava-
liagio de Desempenho (AD) para a drea de mer-
cado em uma média empresa industrial, por meio
da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisiao
Construtivista (MCDA-C). O estudo caracteriza-
se como um estudo de caso, de natureza exploratd-
ria, e faz uso de entrevista e de andlise de documen-
tos internos como estratégia de coleta de dados.
Como resultado, constatou-se que o modelo de
AD construido para a drea de mercado é compos-
to por 08 indicadores financeiros (tangiveis) e 39
indicadores nao financeiros (intangiveis) que res-

pondem pelo desempenho da empresa. Adicio-

nalmente, o artigo apresenta os seguintes resulta-
dos: (a) identificagio de trés dimensdes que res-
pondem pelo desempenho da 4rea de mercado:
stakeholders, vendas e imagem; (b) construcgio de
escalas ordinais e cardinais para cada indicador do
modelo; (c) avaliagio do szazus guo da drea de mer-
cado em 25 pontos, em uma escala onde O ponto
equivale ao nivel “neutro” e 100 pontos equivalem
ao nivel “bom”; e (d) demonstra¢ao do processo
de gerenciamento do desempenho. Conclui-se que
o sistema de AD é importante para apoiar o desen-
volvimento gerencial das pequenas e médias empre-
sas (PMEs) e que a Metodologia MCDA-C é um

caminho vidvel para AD em um contexto com-
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plexo onde: (a) o gestor desconhece as varidveis

que devem ser avaliadas (tangiveis e intangiveis);

b) existem particularidades nas PMEs que devem
q

ser consideradas no modelo de AD.

Palavras-chave: Avaliacio de desempenho
organizacional. Aspectos tangiveis e intangiveis.

Pequenas e médias empresas. Mercado.

ABSTRACT

The work aims to build a model Performance
Assessment (PA) to the market area in an average
industrial company through Multicriteria Decision
Aid Constructivist (MCDA-C). The study is
characterized as an exploratory case study and
makes use of interviews and document analysis
as a strategy for data collection. In the results section
we present the performance evaluation model
elaborated for the market area, where it was possible
to identify eight financial indicators (tangible) and
39 non-financial indicators (intangible) that
account for the performance of this area in the
researched enterprise. Additionally, the article
presents the following results: (i) revealed three
dimensions that account for the performance of
the market area: stakeholders, sales and image,
(ii) to build the ordinal and cardinal scales for
each indicator of the model, (iii) to evaluate the
status quo of the market area in 25 points on a
scale where O (zero) point is equivalentat “neutral”
and 100 (one hundred) points is equivalent to
the level “good.” (iv) to demonstrate the process
of performance management. We have concluded
that the system of PA is important to support the
management development of small and medium
enterprises (SMEs) and that the Multicriteria
Decision Aid Constructivist (MCDA-C) is a
viable way to performance assess in a complex
context where: (i) the manager is unaware of the
variables to be assessed (tangible and intangible);
and (ii) there are peculiarities in SMEs to be
considered in the model of PA.

Key words: Evaluation of organizational
performance. Tangible and intangible aspects.

Small and medium enterprises. Market.

RESUMEN

La investigacién tiene por objetivo construir un
modelo de Evaluacién de Desempeno (ED) para
el 4rea de mercado en una empresa industrial
mediana, por medio de Metodologia Multicriterio
de Apoyo a la Decisién Constructivista (MCDA-
C). El estudio, con caracteristicas de estudio de
caso de naturaleza exploratoria, utiliza la entrevista
y el andlisis de documentos internos como estrategia
de recoleccién de datos. Como resultado se ha
constatado que el modelo de ED construido para
el 4rea de mercado se compone de 08 indicadores
financieros (tangibles) y 39 indicadores no
financieros (intangibles) responsables por el
desempefnio de la empresa. Adicionalmente, el
articulo presenta los siguientes resultados: (i)
identificacién de tres dimensiones responsables
por el desempenio del 4rea de mercado: stakeholders,
ventas e imagen; (ii) construccién de escalas ordinales
y cardinales para cada indicador del modelo; (iii)
evaluacidén del status quo del 4rea de mercado en
25 puntos, en una escala en la que 0 punto equivale
al nivel “neutro” y 100 puntos equivalen al nivel
“bueno”; y (iv) demostracién del proceso de
gestién del desempeno. Se concluye que el sistema
de ED es importante para apoyar el desarrollo de
la gestién de pequenas y medianas empresas
(PyMEs) y que la Metodologia MCDA-C es un
camino viable para ED en un contexto complejo
en el que: (i) el gestor desconoce las variables que
deben ser evaluadas (tangibles e intangibles); (ii)
existen particularidades en las PyMEs que hay que

considerar en el modelo de ED.

Palabras clave: Evaluacién de desempefio
organizacional. Aspectos tangibles e intangibles.

Pequefas y medianas empresas. Mercado.

1 INTRODUCAO

Os Ativos Intangiveis (Als) desempenham
importante e relevante papel no desempenho eco-
ndémico das empresas; os ativos tangiveis trazem
para elas apenas lucros normais, e a verdadeira cria-

¢do de valor é proporcionada pelos ativos intangi-

veis (PEREZ; FAMA, 2006). Essa importincia
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atribuida aos Als é evidenciada por diversos auto-
res que pesquisam o tema, como os trabalhos de
Antunes e Alves, (2008), Edvinsson e Malone
(1998), Kaplan e Norton (1997), Lev (2001),
Stewart (1999) e Sveiby (1997).

Nesse contexto, é relevante avaliar-se o
desempenho da empresa com relagao ao mercado
em que atua, pois se entende que esses aspectos
trazem pontos de maior intangibilidade que outras
dreas por envolver seu relacionamento com clien-
tes, fornecedores e demais stakeholders. Essa intan-
gibilidade é verificada nos resultados deste estudo,
pois a maioria dos indicadores construidos ¢ nio
financeira. Dessa forma, avaliar o desempenho dos
aspectos tangiveis e intangiveis é fundamental para
a sustentabilidade da empresa no longo prazo.
Entretanto, estudos indicam que as empresas pare-
cem fornecer pouca orientagao para agoes geren-
ciais relevantes no que diz respeito aos aspectos
intangiveis (BARBOSA; GOMES, 2002).

Apesar da pouca importancia dada pelas
empresas aos aspectos intangiveis, hd na literatu-
ra necessidade de medir e gerenciar nio somente
as varidveis tangiveis, mas também as intangi-
veis relacionadas a atuagio da empresa no mer-
cado em que atua. Assim, surge a necessidade
da construcio de um sistema de Avaliacio de
Desempenho (AD) que consiga atender a esses
requisitos.

A necessidade de dispor de sistemas de AD
que apoiem a gestdo das organizagbes nao é uma
realidade exclusiva das grandes empresas. Estudos
indicam que os sistemas de Avalia¢io de Desem-
penho Organizacional (ADO) desempenham um
papel fundamental no apoio gerencial das Pequenas
e Médias Empresas (PMEs), possibilitando seu
crescimento sustentivel (BIAZZO; BERNARDI,
2003; GARENGO; BIAZZO; BITITCI, 2005).
Nesse contexto, as PMEs devem implementar
modelos de gestao baseados em suas necessidades
particulares, e ndo nas chamadas “boas prdticas”
que tém sua origem principalmente em grandes
organizagoes (JARVIS et al., 2000). Isso é primor-
dial para as PMEs, pois, segundo a literatura estu-
dada, elas tém caracteristicas e necessidades de
sistemas de gestdo que as diferenciam das grandes

organizagoes (JARVIS et al., 2000).

Nesse contexto, surge a pergunta que orien-
ta a pesquisa: Quais indicadores de desempenho
devem ser considerados em um modelo de avalia-
¢do que pretenda avaliar aspectos tangiveis e intan-
giveis da drea de mercado de uma organiza¢iao? Para
responder a ela, apresenta-se o objetivo geral: cons-
truir um modelo de avaliacio de desempenho para
a drea de mercado em uma média empresa indus-
trial, por meio da Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisao Construtivista (MCDA-C). Para
atingir o objetivo geral, enumeram-se os objetivos
especificos: (a) identificar os indicadores financei-
ros e nao financeiros que respondem pelo desem-
penho da drea de mercado; (b) construir escalas ordi-
nais e cardinais para os indicadores identificados;
(o) tragar o perfil de desempenho e avaliar o desem-
penho local e global; e (d) identificar os indicado-
res que necessitem de agoes de aperfeicoamento.

O trabalho se justifica principalmente (a)
pela contribuigio pratica ao tema de Avaliagio de
Desempenho Organizacional (ADO) por apresen-
tar um processo estruturado; (b) pela contribuicio
a Metodologia MCDA-C; e, (c) por construir um
sistema de AD que atenda as particularidades de
pequenas e médias empresas.

Além desta segio, apresenta-se, na se¢io
2, o referencial teérico; a 3 mostra a metodologia
da pesquisa; na 4, apresentam-se os resultados da

pesquisa; e na 5 estdo as consideragoes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta se¢io, abordam-se: (a) aspectos tan-
giveis e intangiveis na Avaliagao de Desempenho
(b) Avaliagio de Desempenho em Pequenas e
Médias Empresas; e (c) afiliacao tedrica de Avali-

acao de Desempenho Organizacional.

2.1 Aspectos tangiveis e intangiveis na avaliacao

de desempenho

O assunto recorrente na literatura em rela-
¢a0 A AD ¢ a necessidade se considerarem os aspec-

tos intangiveis no momento de avaliar o desem-

penho do negécio (ANTUNES; MARTINS, 2007;
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BARBOSA; GOMES, 2002; BORTOLUZZI et
al., 2010; PACE; BASSO; SILVA, 2003; WERNKE;
BORNIA, 2001). Nesse sentido, as empresas devem
identificar e qualificar os seus ativos e recursos intan-
giveis, e isso exige uma nova abordagem de con-
trole gerencial, pautada na utilizagio de indicado-
res nao financeiros (BARBOSA; GOMES, 2002).
Quando se abordam Ativos Intangiveis, hd a neces-
sidade de se utilizarem indicadores nao finan-
ceiros nos sistemas de Avaliacio de Desempenho
Organizacional. Isso é um fator decisivo na obten-
¢ao de vantagem competitiva, pois levou as empre-
sas a buscarem formas de melhor avaliar esses
aspectos e apresentar aos gestores e aos investido-
res (PACE; BASSO; SILVA, 2003). Dessa forma,
pesquisas sugerem que os modelos de AD devem
considerar os elementos intangiveis para que as
organizagdes possam obter condi¢oes de atuarem
de forma competitiva em um ambiente empre-
sarial de constantes e rdpidas transformacoes
(ANTUNES; MARTINS, 2007).

A literatura também aborda a necessidade
de considerar os aspectos tangiveis (PEREZ;
FAMA, 2003; SILVA; BASQUES; FACCO, 2006).
Portanto, o sistema de AD deve considerar aspectos

tangiveis e intangiveis.

2.2 Avaliacdo de desempenho em pequenas e

médias empresas

As pequenas e médias empresas sao alvos
constantes de pesquisas, como pode ser observado
no estudo de Gianisella, Souza e Almeida (2008)
que pesquisaram a formacio de aliangas estracé-
gicas de pequenas e médias empresas; Fontes Filho
e Nunes, (2010) buscaram entender a natureza
do pensamento estratégico dos lideres das peque-
nas e médias empresas; Bortoluzzi et al. (2010)
pesquisaram as prdticas de avaliagao de desempe-
nho organizacional em pequenas e médias empre-
sas, entre outros.

Nesse contexto, essa subsecio objetiva dis-
cutir aspectos particulares da AD em Pequenas e
Médias Empresas (PMEs). Aqui o objeto de estu-
do é uma média empresa do setor moveleiro, pois,

segundo a literatura, as PMEs tém caracteristicas

e necessidades de sistemas de gestao que as diferen-
ciam das grandes organizacoes (JARVIS etal., 2000).

A Avaliagdo de Desempenho Organizacio-
nal é objeto de vdrios estudos, principalmente a par-
tir de 1980 (GARENGO; BIAZZO; BITITCI,
2005). Entretanto, segundo esses autores, poucos
estudos empiricos foram realizados tendo como
alvo as PMEs., citando-se as pesquisas de Ahmad,
Berg e Simons (2006), Garengo, Biazzo e Bititci
(2005), Gumbus e Lussier (2006), Haber e Reichel
(2005), Hudson, Smart e Bourne (2001), Jarvis
et al. (2000), Laitinen (2002), Murphy, Trailer e
Hill (1996), Sharma e Bhagwat (2006), Sousa,
Aspinwall e Rodrigues (2006) e Varma, Wadhwa
e Deshmukh (2008). Entretanto, estudos indicam
que os sistemas de ADO tem um papel funda-
mental no apoio gerencial as pequenas e médias
empresas, possibilitando dessa forma seu cresci-
mento sustentivel (BIAZZO; BERNARDI,
2003; GARENGO; BIAZZO; BITITCI, 2005).
Nesse contexto, as PMEs devem implementar
modelos de gestao baseados em suas necessidades
particulares, e nao em modelos baseados nas cha-
madas “boas prdticas”, origindrias principalmen-
te de grandes organiza¢des (JARVIS etal., 2000).

Como resultados dessas pesquisas, diver-
sas ferramentas foram desenvolvidas com o obje-
tivo de avaliar o desempenho organizacional
(CHENNELL et al., 2000; FITZGERALD;
MOON, 1996; FITZGERALD et al., 1991;
KAPLAN; NORTON, 1992, 1996; KEEGAN;
EILER; JONES, 1989; LAITINEN, 2002;
NEELY; ADAMS; KENNERLEY, 2002;). Entre-
tanto, argumenta-se na literatura que a maioria das
ferramentas surgidas para avaliar o desempenho
organizacional focaliza grandes empresas e, mes-
mo que esses modelos fossem implantados corre-
tamente, eles seriam insuficientes para atender as
caracteristicas diferenciadas que se apresentam nas
PMEs (GARENGO; BIAZZO; BITITCI, 2005).
As PME:s estiao melhorando as suas capacidades
técenicas e tecnoldgicas para responder as necessi-
dades do mercado, contudo as priticas gerenciais
nio sao formalizadas, e os gestores tém pouco enten-
dimento sobre sua importancia. Nesse sentido, os
sistemas de AD tornam-se particularmente impor-

tantes para apoiar o desenvolvimento gerencial
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exigido nessas empresas com uma complexidade
cada vez mais crescente (GARENGO; BIAZZO;
BITITCI, 2005).

As PMEs possuem caracteristicas que as
diferenciam das grandes organizacées (STOREY,
1994 apud HUDSON; SMART; BOURNE,
2001). Dessa forma, parte-se da premissa que as
préticas de AD e as ferramentas para tratarem desse
contexto devem ser diferenciadas. Estudos indicam
que a AD nas PMEs ndo é uma prdtica sistematiza-
da, e que alguns fatores dificultam a implanta¢io
de sistemas de AD nessas empresas. As principais
caracteristicas e fatores que dificultam a utilizagao
desses sistemas estio relacionados aos seguintes
aspectos: dificuldade de envolver as PMEs em pro-
jetos de AD; implantag¢io de partes de modelos
sem considerar os impactos da ndo implantagio
completa; raramente a implantag¢io de sistemas
de ADO em PMEs tem uma visio holistica; a AD
em PMEs é informal e nao é baseada em um mode-
lo definido; as PMEs nao possuem recursos finan-
ceiros e humanos para implementagio e acompa-
nhamento de sistemas de ADO; falta capacidade
gerencial, sistema gerencial e formalizagio dos
processos internos; o entendimento é erréneo por

parte dos gestores sobre a utilidade de sistemas de

ADO (GARENGO; BIAZZO; BITITCI, 2005).

2.3 Afiliacao tedrica de avaliacao de desempe-

nho organizacional

Este trabalho filia-se ao conceito de que
ADO ¢ o processo de gestao utilizado para cons-
truir, fixar e disseminar conhecimentos por meio
da identificagdo, organizagio, mensuragio e
integracao dos aspectos, de um determinado con-
texto, julgados relevantes para medir e gerenciar
o desempenho dos objetivos estratégicos da orga-
nizacao (ENSSLIN, L; ENSSLIN, S. R., 2009).
Para este trabalho, o conceito de avaliacio de
desempenho se restringe a contextos organizacio-
nais, ou seja, de pessoas envolvidas no alcance de
objetivos usualmente mal ou nio estabelecidos
(ENSSLIN, L; ENSSLIN, S. R., 2009).

Com o objetivo de detalhar o conceito

de ADO, apresenta-se o conceito formulado por

Igarashi etal. (2008, p. 119) em que uma avaliacido

vélida e legitima deve investigar:

(i) o que vai ser avaliado — ou seja, conhe-
cer o objeto da avaliagio, incluindo aqui a
sua identidade, a cultura sobre a qual esta
identidade é construida, as instiAncias que
respondem pelo objeto a ser avaliado,
resultando nos objetivos a serem persegui-
dos; (ii) como proceder a avaliagio — ou
seja, identificar como cada objetivo serd
avaliado e quanto cada objetivo contribui
para a avaliac¢ao do todo, possibilitando a
identifica¢ao do perfil de desempenho do
objeto avaliado; (iii) como conduzir ao
gerenciamento interno — com base na
andlise das fragilidades e potencialidades
identificadas para sugerir a¢des de aper-
feicoamento — promovendo a alavancagem

do desempenho institucional.

Os dois conceitos apresentados de Avalia-
¢do de Desempenho Organizacional sao oriundos
da mesma corrente de pensamento. Entretanto,
o primeiro é um conceito sintético, e o segundo
busca detalhar os passos que devem ser seguidos
para realizar a ADO.

Adicionalmente 2 afiliacio teérica de Ava-
liagao de Desempenho Organizacional, o proces-
so de conduzir a AD atende a seis paradigmas: (a)
Construgao em forma personalizada para repre-
sentar os valores e preferéncias de seus gestores
associados as especificidades do ambiente que se
propoe avaliar; (b) Reconhecimento de que os
gestores mesmo vivenciando o contexto diaria-
mente nio tém claros seus objetivos. Perguntar
a eles qual de seus objetivos para o contexto ird
gerar respostas desalinhadas e que os préprios
gestores posteriormente questionardo. O proces-
so utilizado deve reconhecer estas limitacoes de
conhecimento e ajudar aos gestores a construir
seu entendimento segundo seus valores e prefe-
réncias; (c) Os objetivos contidos no modelo de
AD sio fruto nao sé dos valores e preferéncias
individuais do gestor, mas também de como esse
¢ influenciado pelo contexto onde opera; (d) A

constru¢io do modelo de AD requer a participa-
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¢do continua do gestor, para assegurar a constru-
¢ao de seu conhecimento sobre o problema e ter
legitimidade; (e) Para dar fundamentacio e vali-
dade as mensuracoes realizadas, essas necessitam
atender aos requisitos da Teoria da Mensuragio;
e, (f) O modelo deve em cada uma de suas etapas
de construgio e uso ter o reconhecimento do
gestor quando a legitimidade do conhecimento
construido e sua representagio no modelo expli-
cito, assim como garantir que todos os instrumen-
tos utilizados tenham reconhecimento cientifico
(LACERDA; ENSSLIN, L.; ENSSLIN, S. R,
2009; ENSSLIN, L. et al., 2010).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta secao apresenta o enquadramento
metodoldgico da pesquisa; e os procedimentos para

construc¢io do modelo.

3.1 Enquadramento metodoldgico

Esta se caracteriza como um estudo priti-
co, pois as caracteristicas do que se deseja investi-
gar se adapta mais ao estudo aprofundado de um
caso real. Assim, a pesquisa foi pautada na inves-
tigagdo da realidade de uma inddstria de méveis,
em que se buscou interagir com o decisor no intui-
to de construir conhecimento sobre o problema
e, na sequéncia, construir um modelo de Avalia-
¢iao de Desempenho, levando em consideragio a
percepgdo dos decisores. Dessa forma, o trabalho
se apresenta como um estudo de caso na Marel
Industria de Méveis S.A., pois esse permite uma
investigagdo que preserva as particularidades da
organizagio em funcionamento (YIN, 2005).
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.

O estudo tem cardter exploratério, pois
aprofunda o conhecimento sobre a avaliagio de
desempenho de aspectos tangiveis e intangiveis,

a fim de tornd-los mais explicitos (GIL, 1999).

A légica de pesquisa utilizada foi mista, ou seja,
indutiva e dedutiva. Indutiva no sentido de que o
pesquisador nio tem a resposta de quais varidveis
devem ser usadas para avaliar o desempenho da
drea de mercado da Marel Industria de Méveis
S.A. e decide usar uma ferramenta que, na sua
fase de estruturagio, desconhece quais varidveis
serdo utilizadas para avaliar o desempenho, pois
estas serdo construidas pelas percepgdes do decisor.
E dedutiva na fase de avaliagio do modelo, pois o
pesquisador tem uma resposta para a questao de
pesquisa e pretende confirmd-la. Assim, conclui-se
que o processo completo utilizado pela MCDA-C
¢ hibrido, ou seja, indutivo e dedutivo (ENSSLIN,
L.; ENSSLIN, S. R., 2009).

Em relagao a coleta de dados, a pesquisa
fez uso de dados primdrios e de dados secunda-
rios (RICHARDSON, 2008). Os dados prima-
rios foram colhidos por meio de entrevistas; e da-
dos secunddrios, foram extraidos do planejamen-
to estratégico da empresa ¢ demais documentos
internos.

A pesquisa ¢ quali-quantitativa. E quali-
tativa principalmente na fase de estrutura¢ao do
modelo de avaliagiao de desempenho, e quantita-
tiva na fase de avaliagiao. A fase de recomenda-
¢oes é parte qualitativa no momento de elaborar
as estratégias de melhoria, e quantitativa na etapa
da andlise de sensibilidade.

O instrumento de intervencao escolhido
para construgio do modelo foi a Metodologia Multi-
critério de Apoio a Decisiao Construtivista (MCDA-
C). A escolha da Metodologia MCDA-C deve-se
ao fato de que a avaliagio de desempenho de aspec-
tos intangiveis estd inserida em um contexto com-
plexo (CHURCHILL, 1990 apud ENSSLIN, L.;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

3.2 Procedimentos para constru¢io do modelo

Inicialmente, distingue-se a Metodologia
Multicritério de Apoio & Decisao Construtivista
(MCDA-C) em relagao a Metodologia Multi-
critério de Apoio a Decisao (MCDA). Segundo
Ensslin, L. etal. (2010, p. 128), a consolida¢io da

MCDA-C como instrumento cientifico de ges-
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tao ocorre a partir da década de 1980. Os autores
afirmam que as bases cientificas da metodologia
MCDA-C surgem com a publica¢io dos trabalhos
de Landry (1995) e Roy (1996) ao definirem os
limites da objetividade para os processos de apoio
a decisao; dos trabalhos de Keeney (1992) e Skinner
(1986) ao reconhecerem que os atributos (objeti-
vos, critérios) sio especificos ao decisor em cada
contexto; e também com o trabalho de Bana e Cos-
ta (1993) ao explicitar as convicgoes da MCDA.
A diferenca entre a MCDA-C e as metodo-
logias MCDA tradicionais reside principalmente
no fato de a MCDA tradicional restringir o apoio
a decisao em duas etapas: a primeira de formula-
¢do, e a outra de avalia¢do para selecionar, segun-
do um conjunto definido de objetivos (com pou-
ca ou nenhuma participa¢io do decisor), qual,
dentre as alternativas previamente estabelecidas,
é a melhor (6tima) (ENSSLIN, L. et al., 2010).
Segundo os autores, a légica de pesquisa da MCDA
tradicional é a racionalista dedutiva, enquanto que
a MCDA-C utiliza uma légica de pesquisa
construtivista mista (indutiva e dedutiva).
Segundo Roy (1994, 1996, 2005), classi-
ficam-se os pesquisadores em MCDA em dois
grupos: aqueles que assumem um posicionamento
racionalista e aqueles que adotam o construtivismo
como légica de investigagao. Entretanto, mesmo
entre os adeptos da visdo construtivista, muitos
apresentam dificuldades para operacionalizar a
etapa de estruturagio em uma forma que reco-
nheca os limites da objetividade. Segundo Ensslin,
L. etal., 2010, esse contexto estimulou alguns auto-
res, que em Seus instrumentos de pesquisa con-
templam e priorizam tal etapa, a designd-la por
MCDA-C para enfatizar a diferenga da légica de
pesquisa. O uso dessa designacio pode ser verifi-
cado em Bana e Costa et al. (1999); Bortoluzzi
(2009), Correa (1996); Ensslin, L. Dutra e Ensslin,
S. R. (2000); Ensslin, L. Longaray e Mackness
(2005); Longaray, Ensslin, L. e Mackness (2005);
Roig-Sannemann et al. (20006) dentre outros.
Nesse contexto, e por filiarem-se as con-
vicgdes e conceitos da MCDA-C, o presente tra-
balho foi construido por meio da Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisiao Construtivista

(MCDA-C), que se divide em trés fases principais,

demonstradas na Figura 1: (a) a da estruturagio;
(b) a da avaliagao; e, (c) a de elaboracio de reco-
mendacbes.

A fase de estruturacio consiste na contex-
tualizacdo do problema, realizada por meio de uma
descricdo do contexto em que se indica o “dono”
da insatisfacao, a fonte da insatisfacio, o desem-
penho atual e o desempenho pretendido. Além
disso, é importante mencionar a relevincia da
situagdo e a sua factibilidade (se ela é passivel de
resolucio) (CHECKLAND; SCHOLES, 1999).
Ap0s esses aspectos iniciais, identificam-se os Ele-
mentos Primdrios de Avaliacao (EPAs) que sio as
preocupagdes manifestadas pelos decisores, quan-
do questionados sobre o problema (ENSSLIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001). Os EPAs
sao transformados em conceitos, os quais identi-
ficam dois polos: o polo presente (pretendido) e
o polo oposto (minimo aceitdvel pelo decisor).
Os conceitos t€m o objetivo de gerar uma melhor
compreensio das preocupagoes, deixando claras
as fronteiras entre o pretendido e o minimo aceit4-
vel. Com base na formulagao dos conceitos, esses
sdo agrupados em dreas de afinidades, ou clusters
(EDEN, 1988) sendo, entao, estruturados hierar-
quicamente, com base em suas relagoes de influén-
cia. Essa estrutura hierdrquica é denominada,
na Metodologia MCDA-C, Arvore de Pontos de
Vista (BANA E COSTA; SILVA, 1994) ou estru-
tura hierdrquica de valores (KEENEY, 1992).
Construida a Arvore de Pontos de Vista, a préoxima
etapa da fase de estruturacio do modelo consiste
na construgao dos descritores, que vao permitir a
mensuragdo e a avaliagio do desempenho local
das agoes potenciais. E importante ressaltar que os
descritores sdo escalas ordinais, apesar de pode-
rem ser qualitativos ou quantitativos.

A Fase de Avalia¢ao propde-se, em primei-
ro lugar, a determinar escalas cardinais locais, pela
constru¢io das func¢oes 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 auxi-
lio do software Macbeth-scores (BANA E COSTA;
VASNICK, 1997). Para tanto, sio definidos niveis
de referéncia para cada descritor (BANA E COS-
TA; SILVA, 1994), também conhecidos como
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Figura 1 — Fluxo de atividades da Metodologia MCDA-C.
Fonte: Adaptado de Ensslin, Montibeller e Noronha, 2001.

niveis-Ancora (Bom e Neutro). Terminada a anco-
ragem, ¢ importante identificar a diferenca de atrati-
vidade entre os niveis determinados anteriormente;
para tanto, cria-se uma funcio de valor para cada
um deles, utilizando-se o método do julgamento
semantico, por meio de comparagdes par-a-par e
utilizando-se o soffware Macbeth-scores ( BANA E
COSTA; STEWART; VANSNICK, 1995). A eta-
pa seguinte da fase de avaliagao consiste na iden-
tificagdao das taxas de substitui¢io que informam
a diferenca de atratividade entre os niveis do des-
critor. Apds a obtengio das taxas de substituigio
de cada critério, pode-se transformar o valor da
avaliacao de cada um em valores de uma avalia-
¢do global. Primeiro, ordenam-se os critérios e,
na sequéncia, constrdi-se a matriz semantica do
julgamento de valor. Com isso, procede-se 2 uma
agregacao das avaliagdes locais.

A Ultima fase consiste em elaborar estra-
tégias de melhoria e elaborar recomendagdes para

que a empresa possa melhorar o desempenho.

4 RESULTADOS

Nesta se¢io, sdo apresentados os resultados
do estudo de caso realizado na Marel Indtstria de

Moveis S.A, levando-se em consideracio as trés

etapas da MCDA-C.

4.1 Fase da estruturacio

Nessa fase, gera-se conhecimento sobre o
contexto em que o problema estd inserido; identifi-
cam-se os atores que direta ou indiretamente estio
envolvidos com o contexto; define-se um rétulo
para o problema; relacionam-se os Elementos Pri-
mdrios de Avaliacio (EPAs); transformam-se os
EPAs em conceitos orientados 2 agio; agrupam-se
0s conceitos em 4reas de preocupagio; constroem-
se os mapas de relagbes meios e fins; faz-se a tran-
sicio dos mapas para a estrutura hierdrquica de

valor e elaboram-se os descritores em forma ordinal.
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4.1.1 Contexto do problema, atores e rétulo

A Empresa atua na producio e comercia-
lizagao de méveis planejados e seus produtos sao
vendidos no Brasil e exterior. Esse mercado é bas-
tante concorrido, pois existem grandes empresas
que atuam no mesmo ramo, bem como diversas
pequenas e médias empresas.

Dessa forma, chegou-se a conclusio, junta-
mente ao decisor, de que o desempenho da empre-

sa perante o mercado ¢ fundamental para sua sus-

tentabilidade. Isso envolve o relacionamento da
empresa com fornecedores, clientes, concor-
rentes, representantes, lojistas, funciondrios e
demais stakeholders. Além da preocupag¢io com
esses relacionamentos, a empresa busca melhorar
sua imagem e de seus produtos no mercado em
que atua.

Diante desse contexto, o decisor e o facilita-
dor identificaram os atores que direta e/ou indireta-
mente estdo envolvidos com o problema. Seguem,

no Quadro 1, os atores:

Decisor Diretor

Intervenientes Acionistas da empresa

Facilitador Autores do trabalho

Agidos Colaboradores; fornecedores; clientes; institui¢des financeiras e sindicatos

Quadro 1 — Artores envolvidos direta e/ou indiretamente com o problema.

Na sequéncia, chegou-se a um rétulo que
melhor representa as percep¢oes do decisor em
relagao ao problema: Avaliagio de desempenho
dos aspectos tangiveis e intangiveis da atuagio da
empresa Marel Industria de Méveis S.A. no mer-

cado em que atua.

4.1.2 Flementos primdrios de avalia¢io, concei-

tos e 4reas de preocupacao

O objetivo dessa etapa foi primeiro identi-
ficar os Elementos Primdrios de Avaliacao (EPAs).
Dessa forma, solicitou-se que o decisor apontasse
as preocupacgées que influenciavam no desempe-
nho da empresa em relagio a sua atuagio no mer-
cado. Desse processo, por meio das entrevistas com

o decisor e pela andlise do planejamento estraté-

gico da empresa, apresentam-se os Elementos Pri-
mdrios de Avaliacio (EPAs), no Quadro 2.

Na sequéncia, foram elaborados em con-
junto com o decisor os conceitos orientados 2 agio.
Esses foram obtidos por meio de entrevistas com
o decisor, sendo que lhe foi solicitado falar detalha-
damente sobre cada EPA. Seguem, no Quadro 3,
exemplos de conceitos orientados a agio.

Em seguida, identificados os EPAs e cons-
truidos os Conceitos orientados a agdo, compre-
endeu-se melhor as preocupagdes do decisor em
relacio as varidveis tangiveis e intangiveis respon-
sdveis pelo desempenho da atua¢iao da empre-
sa perante o mercado. Dessa forma, pela andlise
dos conceitos foi possivel agrupd-los em 4reas de
preocupagao.

Por meio da percepcao do decisor, é possi-

vel agrupar conceitos que tenham a mesma preo-

1 — Qualidade/quantidade dos pontos de venda

6 — Relacionamentos (interno, clientes, representantes e fornecedores)

2 — Forga/imagem da marca

7 — Credibilidade no mercado

3 — Poder econdmico dos concorrentes.

8 — Gestdo do capital humano

4 — Falta de qualificagdo dos projetistas, montadores e
administradores das lojas.

9 — Tendéncias do mercado

5 — Poucos fornecedores

10 — Investimento em marketing

Quadro 2 — Exemplos de elementos primdrios de avaliacao (EPAs).
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1 — Aproveitar as oportunidades do crescimento do mercado ... ficar estagnado.

2 — Assegurar que o produto seja competitivo no mercado ... perder clientes e faturamento

3 — Ter processo para acompanhar o pre¢o de venda dos concorrentes ... vender fora do preco de mercado.

4 — Assegurar que a marca seja reconhecido no mercado ... comprometer a sustentabilidade da empresa.

concorrentes

5 — Acompanhar o prego de venda para que seja compativel ao mercado

... poder perder venda por estar com pre¢o acima dos

6 — Buscar realizar investimentos para fidelizar clientes ... perder a competitividade futura.

investimentos estd aumentando as vendas.

7 — Ter processo para acompanhar os resultados dos investimentos em marketing ... Desperdicar recursos e nio saber se o

8 — Ter processo para acompanhar a participagdo no mercado ... ficar sem saber as possibilidades de crescimento.

9 — Atualizar o mix de produtos conforme necessidades do mercado ... perder clientes por falta de inovagéo.

10 — Buscar alternativas para novos fornecedores ... comprometer o recebimento das matérias-primas.

Quadro 3 — Exemplos de conceitos orientados 2 agio.

cupacgio estratégica. Dessa forma, reuniram-se os
conceitos que explicam os valores e percepgoes do
decisor nas preocupagées relacionadas ao contex-
to decisério. A drea é refletida pelos conceitos que
os compdem, e nao pelo nome que é dado a ela.

Observa-se, mais claramente, que nao sio
apenas aspectos financeiros que respondem pelo
desempenho da drea de mercado da empresa. Os
aspectos intangiveis merecem bastante aten¢io no
contexto decisério como pode ser verificado na
dimensao “Imagem”. Os aspectos intangiveis sdo
considerados, na literatura, como esséncias no atual
contexto em que as empresas atuam (EDVINSSON;
MALONE, 1998; KAPLAN; NORTON, 1997;
LEV, 2001; PEREZ; FAMA, 2006; STEWART,
1999; SVEIBY, 1997).

4.1.3 Mapas de relagdes meios-fins
Os mapas sdo elaborados tendo em sua base

os conceitos Meios, que também podem ser cha-

mados de preocupagbes operacionais e, conforme

vai se chegando ao topo do mapa, encontram-se
os conceitos Fins, que também poderiam ser cha-
mados de preocupagoes estratégicas. Os mapas
ajudam a construir ainda mais conhecimento no
decisor, pois se consegue visualizar a relagao de
causa e efeito dos objetivos da empresa. Adicio-
nalmente, os mapas ajudam na criacao da Estru-
tura Hierdrquica de Valor. Na figura 3, apresen-
ta-se 0 mapa relacionado a dimensido “Vendas”.

Nos mapas de relagdes meios-fins, é possi-
vel identificar a relacdo de causa e efeito entre os
objetivos operacionais e os objetivos estratégicos.
Segundo os trabalhos pesquisados que compdem
a revisdo da literatura, esses aspectos que ligam a
estratégia ao operacional e entendem as ligacoes
existentes sao de fundamental importincia para
o sucesso na implantagio de um sistema de avali-
acdo de desempenho (GARENGO; BIAZZO;
BITITCI, 2005).

Nesse contexto, a Metodologia MCDA-C,
por meio da constru¢io dos mapas de relagdes
meios-fins, consegue atender a essa necessidade

preconizada pela literatura. No topo do mapa,

Mercado

\
Vendas

Stakeholders Imagem

39,59, 63, 65,71, 78,79, 86,
87, 88, 100, 101, 102, 124,
125, 126, 127, 138, 140, 150,
151, 170, 171, 173, 174, 177.

14, 25, 26, 47, 64, 69, 81, 99,
104, 142, 157, 167, 168, 169,
176, 179, 189.

22,67, 68 72,103, 106, 107,
P 108,110, 111, 112, 158, 162,
i 166, 178, 193.

Figura 2 — Agrupamentos dos conceitos em dreas de preocupagio nos PVFs.
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encontram-se os objetivos estratégicos de cada 4drea
de preocupagio, e, conforme se chega a base do

mapa, encontram-se os objetivos operacionais.

4..1.4. Estrutura hierdrquica de valor e descritores

Com a ajuda dos mapas de relagbes meios-
fins foi possivel fazer a transigao para a estrutura
hierdrquica de valor e também por meio da ajuda
dos conceitos foi possivel em conjunto com o

decisor construir os descritores.
Cabe, neste momento, uma reflexao sobre

os descritores, que sao escalas ordinais. As funda-
mentagOes para a associagdo das teorias de men-
suracao e escalas estio contidas em Krantz et al.

(1971, p. 33):

we are concerned almost exclusively with

the qualitative conditions under which a

Figura 3 — Mapa de relagées meios e fins da dimensao “Vendas”

particular representation holds. To some
extent, therefore, theories of measurement

may be regarded as complementary to the
methods of scaling, with the former being
concerned with empirical laws (axioms)
that make a particular type of numerical
representation appropriate and the latter
with methods for finding a numerical

representation of a particular type.

Reconhece-se que, no meio cientifico, a
conceituacao de escala como instrumento de
mensuragio nio estd normatizada como se pode
observar na citagiao de Barzilai (2001, p. 403):

There is no formal definition of a scale in
the three volumes of Foundations of
Measurement, while Roberts’s definition

of a scale depends on a specific model and
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is limited to the case of fundamental
measurement.” We use the term ‘scale’ as
a synonym for ‘function,’ i.e., any function
is a scale and vice versa:

Definition. A scale s from the set A to the
set B is a function s: A— B.

Throughout this paper, A will denote an
arbitrary non-empty set of objects under
measurement and the set of real numbers
will be denoted by X.

We study the problem of representing
a property under measurement of a set A
of objects by a set S of scales from A to a

given set B.

Para efeito do presente trabalho, serdo uti-
lizadas as escalas ordinais e de intervalo segundo
os conceitos propostos por Bana e Costa e Vasnick
(1997), Barzilai (1997, 1998, 2001), Bouyssou
et al. (2006), Keeney e Raiffa (1976), Krantz et
al. (1971) e Roberts (1979).

Os descritores sio considerados como
escalas ordinais, uma vez que seus elementos
s, € § guardam uma relagao de ordem entre si,
onde representa o conjunto de elementos da
escala, e §,,i =1,n o conjunto finito de possiveis
niveis da escala. As escalas ordinais sdo qualita-
tivas, mesmo quando representada por niimeros
que nesse caso serdo apenas simbolos alfanumé-
ricos (BOUYSSOU et al., 2006).

A maioria dos descritores possui uma esca-
la de medida que associa os valores abstratos do
decisor a uma ou mais propriedades do objeto,
sendo a ordem de preferéncia dos possiveis desem-
penhos estabelecidos pelo decisor. Esta associagiao
¢ usualmente muito complexa de ser realizada
e necessita de instrumentos cientificos para sua
realizacao (KEENEY, 1992; KEENEY, RAIFFA,
1976). A metodologia MCDA-C realiza esta
associagdao por meio de mapas cognitivos, em que
os valores abstratos do decisor aparecem como
os conceitos fins (parte superior do mapa), sua
operacionalizagio ocorre pelos caminhos que
levam aos conceitos mais meios (inferiores no
mapa). O conjunto de conceitos que forma uma
cadeia do conceito superior ao inferior constitui

uma “Linha de Argumenta¢io”, que na Estrutu-

7

ra Hierdrquica de Valor é representada por um
Ponto de Vista Elementar — PVE. Cada “Linha”
representa uma preocupag¢ido materializada em
uma propriedade do conceito. Sobre esse conhe-
cimento é construido o descritor, que por ser uma
escala ordinal poderd ser: qualitativo, grifico, pic-
térico, ou simbolos alfanuméricos (BANA E COS-
TA etal., 1999; ENSSLIN, L.; MONTIBELLER;
NORONHA, 2001; ENSSLIN, L. et al., 2010).

Por meio desse processo foi possivel iden-
tificar 47 indicadores de avaliacio (8 indicadores
financeiros e 39 indicadores nio financeiros).
As varidveis que mais impactam na avaliagio de
desempenho da atuagio da empresa no merca-
do sdo intangiveis e consequentemente devem
ser medidos pelos indicadores nio financeiros.
Apresenta-se, na Figura 4, a estrutura hierdrquica
relacionada a fidelizacao de clientes da dimensao
“Vendas™.

Cabe salientar que o teste de Independéncia
Preferencial foi realizado em todos os critérios, con-
siderando seus niveis Neutros e Bons (ENSSLIN;
MONTIBELLER; NORONHA, 2001).

4.2 Fase da avaliacao

A Fase de Avaliagio do modelo aborda os
seguintes aspectos: constru¢do das Fungdes de
Valor; determinacao das Taxas de Substituicao; e
realizagao da Avalia¢ao Global e Perfil de Impacto

do status quo.

4.2.1 Funcées de valor

A primeira etapa da fase da avaliacao con-
siste em transformar as escalas ordinais em escalas
de intervalo ou cardinais. A escala de intervalos
ocorre quando essa tem todas as propriedades das
escalas ordinais e adicionalmente se conhece a
diferenca entre todos os niveis. Essa diferenca
é chamada “diferenca de atratividade” entre os
niveis, isto é, se o conhecimento da escala é tao
preciso que permite saber a distAncia entre todos
os intervalos da escala, entdo se atinge o grau de

mensuraqéo por intervalos e a escala passa a ser
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Fidelizagao
Pos -venda Atendimento
Acompanhamento Demanda Respostas as Prestacdo de
p atendida reclamagodes servicos
Rapidez Qualidade da
assisténcia assisténcia
técnica tecnica
]
% de clientes Ve;:grr::eltgoqtlilee )
ue realizaram . 9 icitaca Lo
d Quantidade de o ‘s S(.)I}\CIté'lan assisténcia
compras ¢ a % de de assiténcias : -
vezes que o ~ o tecnica foi
Smipresa fcx cliente tentou reclamagdes oo cas chamada
contato pos - : ] { realizadas pelos | atendidos em |
! i1 devolver o . . novamente pelo |
venda (com | roduto ¢ a clientes no prazo igual ou cliente tendo em !
! prazoigual ou ! pem resa ultimo trimestre inferior a 48 vista que a i
inferior a 3 dias aceitgu sem em relagdo ao horas rimeicrla nao
apos o cliente e namero de p
. restrigdes no ~ atendeu. No
ter recebido a 11timo an reclamagdes altimo trimestr
mercadoria) no ultimo ano atendidas Gltimo trimestre.
ultimo trimestre
N N N M
I 80% ou mais | Todas 100% | 100% | Nenhuma
A
e EXCELENCIA L
BOM | 70% =1 20 90% =1 95% =12
1 60% -1 15 80% 1 90% 14
NiVEL _ | 1 1 -
NEUTRO 50% 10 70% 85% 6
40% ou menos 5 ou menos 60% ou menos 80% ou menos 8 ou mais

Figura 4 — Estrutura hierdrquica de valor e descritores da drea de fideliza¢ao da dimensao “Vendas™.

cardinal. (SIEGEL, 1956). Uma escala intervalar
¢ caracterizada por uma unidade constante e
comum de mensuragio, que atribui um valor real
a todos os pares de objetos no conjunto ordena-
do. Nesse tipo de mensuragao, a razao entre dois
intervalos quaisquer é independente da unidade
de mensuragio e da origem (BANA E COSTA;
VASNICK, 1997; BARZILAI, 1997, 1998, 2001;
KEENEY; RAIFFA, 1976; KRANTZ etal., 1971;
ROBERTS, 1979). Portanto, a origem e a unidade
de medida sao arbitrdrias nas escalas intervalares.
Bana e Costa e Vasnick (1997), Barzilai (2001) e
Keeney (1992), afirmam que se procura a partir das

escalas qualitativas ordinais sua transformagio em

uma escala de intervalos, por meio da incorporagao
de informag6es preferenciais do decisor sobre as
diferengas de atratividade entre todos os niveis.
Existem vdrios métodos para realizar essa transfor-
magcio de escalas ordinais em escalas de intervalo.
Segundo Keeney e Raiffa (1976) e Siegel, (1950),
tendo em vista que a escala intervalar ¢ uma fun¢io
que atribui um “valor” escalar (nimeros naturais) as
diferencas de atratividade, a escala intervalar pode
ser considerada como uma escala cardinal, ao contra-
rio das escalas ordinais que sao escalas qualitativas.

Para a ilustragio, identificou-se, por meio
do julgamento dos decisores, a diferenca de atrati-

vidade entre os niveis dos descritores. Essa etapa
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realiza-se com a ajuda do software Macbeth, em
que se constréi uma fungio de valor para cada
descritor. As funcées de valor sdo estabelecidas com
base nos niveis de ancoragem, sendo que o nivel
Bom foi ancorado em 100 pontos, e o nivel Neu-
tro em 0. Dessa forma, os niveis Bom e Neutro
terdo o mesmo grau de atratividade para todos os
descritores e igual pontua¢io numérica para todas
as fungdes de valor. Esse processo foi realizado
para todos os 47 descritores do modelo de avalia-
¢ao de desempenho. Dessa forma, chegou-se a
Fun¢io de Valor e, consequentemente, 2 escala
cardinal para todos os descritores. Na figura 5,
apresenta-se o processo completo da transforma-
¢ao da escala ordinal em escala cardinal.

Ao término da construcio das fungoes de
valor, a metodologia MCDA-C disponibilizou ao
decisor entendimento que lhe possibilita viabilizar
a mensuragio cardinal de cada aspecto operacional
considerado relevante. Entretanto, ndo lhe per-
mitird ainda visualizar a mensuragio dos aspectos
julgados estratégicos, e nem os tdticos. Dessa for-

ma, entende-se que somente a transformac¢io da

escala ordinal em cardinal nio ¢ suficiente para
se realizar a Avaliagio Global de Desempenho.

Assim, definem-se as Taxas de Substituicoes.

4.2.2 Taxas de substituicao

Essa etapa da fase de avaliacao consiste em
agregar as avaliagoes locais de cada critério em uma
avaliacdo global. A integracao é realizada por meio
de taxas de compensagao.

A propriedade das escalas de intervalo de ter
o zero e a unidade arbitrdrios favorece o processo
de integrar as escalas por meio da fixagao de dois
niveis que conterao a mesma propriedade em cada
escala permitindo assim estabelecer mensuragoes
equivalentes e estabelecer sua contribui¢iao por
taxas de compensagiao (KEENEY, 1992). Essa pro-
priedade permite mensurar o desempenho de multi-
plos pontos de vista elementares que, em forma
exaustiva, explicam um ponto de vista fundamen-
tal (BANA E COSTA etal., 1999; ENSSLIN, L.;
DUTRA; ENSSLIN, S. R, 2000; KEENEY, 1992).

Estrutura
hierarquica de

valor com :

destaque
para o indicador

“Rapidez
assist. técnica”

Oou menos

o ——

0
m/wvz

N3

N4 N5

Escala ordinal 50 -

4 i B
i o [ e [ow 6P B

—— 100% : moderada | moderada | fote | mt.forte || 150.00 sl —— 150
E - moderada  moderada  mt. forte 100.00 | E
E - moderada  moderada 50. 00 | [Rakan: i
0 : moderada 0.00 i

= 95% E -67.00 nula i =1 100
E Julgamentos consistentes E

i LB O #laln] 24 BEE ) 4 I B
Gréfico da funcéao de valor
| 132 - Rapidez assisténcia técnica :

—1—85% i : g —+ o
t o200 '
i 150 / E
100 !

1 80% 5 — i A &

Escala cardinal

Figura 5 — Estrutura hierdrquica de valor e descritores da drea de fideliza¢ao da dimensao “Vendas™.
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Pontos de vista fundamentais 1 2 3 Total Ordem
1. Crescimento 1 1 2 1°
2. Participac¢@o no mercado 1 1 2°
3. Fidelizagao 0 0 0 3°

Figura 6 — Exemplo do processo de hierarquiza¢io das alternativas potenciais.

Para calcular as Taxas de Substituicoes,
criam-se agdes potenciais que representam a con-
tribui¢do da passagem do nivel Neutro para a do
nivel Bom, em cada um dos critérios que se dese-
jam determinar as taxas, bem como uma a¢io de
referéncia com desempenho Neutro em todos os
pontos de vista. O método utilizado foi 0 de Com-
paragido Par-a-Par do MACBETH, que permite
ao decisor expressar seus julgamentos de valor por
meios semAanticos.

Cabe destacar que toda a estrutura hierdr-
quica deve passar pelo processo de identifica-
¢ao das taxas de substituicdo. Esse processo inicia
pela escolha de parte da estrutura que passard pelo
processo. Na sequéncia, apresenta-se a hierar-
quizagio dos descritores por meio da Matriz de
Roberts (1979), conforme pode ser verificado na
Figura 6.

Apés a hierarquizagdo, inserem-se as in-
formacgées no software MACBETH e solicita-se
ao decisor o julgamento Par-a-Par das ag¢oes po-
tenciais. Esses procedimentos podem ser verifica-
dos na Figura 7.

Dessa forma, constroem-se as taxas de subs-
tituicao para todo o modelo de avaliagio de desem-

penho da atuagio da empresa no mercado.

M Ponderacdo (¥Yendas)

4.2.3 Avaliacao global, perfil de impacto e ava-

liacao do status quo

Nesta etapa da fase de avalia¢io, foi reali-
zada a avaliacdo do status quo, ou seja, do desem-
penho da empresa na sua atuagio no mercado e a
elaboragao do perfil de impacto da situagao atual
(szatus quo). Esses procedimentos podem ser visua-
lizados na Figura 8, onde o desempenho global
da atuagdo da empresa no mercado aparece em
25 pontos. E importante destacar que 0 ponto
equivale ao nivel Neutro, e 100 pontos equivalem
ao nivel Bom. Ainda para entender a escala, acima
de 100 pontos equivale ao nivel de exceléncia, e
abaixo de 0 ponto equivale ao nivel comprome-
tedor. Na mesma Figura, também ¢ possivel iden-
tificar que os 25 pontos da atuagdo da empresa
no mercado ¢ respondida pelos seguintes desem-
penhos: (a) stakeholders, -21 pontos; (b) vendas,
45 pontos; e (c) imagem, 77 pontos.

Destaca-se também que a gestdo do desem-
penho da atuagdo da empresa perante o mercado,
por meio da visualizagao do desempenho atual,
pode ser realizada em todos os niveis organizacio-
nais (estratégico, tdtico e operacional). A leitura

completa do modelo nos trés niveis (estratégico,
p g

| [ Crescimento ] | [ Fidelizag3o ] |[ PartMercado ]| [ tudoinf. ] E;ﬁzlla extrema
; t. fort
[ Crescimento ] moderada moderada positiva 62.50 ""7:”
orte
[ Fidelizag3o | _ mt. fraca positiva z5.00 ey
[ Part.Mercado | _ positiva 1z.50
[ tudo inf. ] PR | 000

Julgamentos consistentes

Bl ol 9lale

Bl & x| W A |

Figura 7 — Exemplo do processo de identificagio das taxas de substitui¢ao por meio do software MACBETH.
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tdtico e operacional) permite ao gestor entender a

posi¢do da empresa e assim gerar acoes de melhoria.

4..3 Fase de elaboracao de recomendacoes

A andlise da situagio atual da empresa per-
mite construir estratégias que possibilitem melhorar
seu desempenho. Portanto, essa fase da construgio
do modelo de avaliagio de desempenho tem esse
propésito. Nesse sentido, por meio da interagio
entre decisor e facilitador e pela leitura do szazus quo
elaborado na Fase de Avaliacao, decidiu-se criar estra-
tégias que possibilitem elevar o desempenho da
empresa em sua atuagdo no mercado. A situagio
atual (szarus quo) estd no nivel de mercado, ou seja,
trata-se de um desempenho competitivo. Entre-
tanto, o decisor chegou a conclusio de que o desem-
penho de 25 pontos estd aquém do esperado.

Nesse contexto, o decisor apontou que deve-
ria elaborar estratégias de melhoria que permitis-
sem a empresa passar do atual desempenho para
um desempenho superior. Na Tabela 1, segue a
estratégia elaborada pelo gestor em conjunto com
o facilitador para realizar essa melhora na perfor-

mance. A Tabela contempla uma estratégia e estd

dividida em objetivos tdticos e objetivos opera-
cionais. Também faz parte o desempenho atual e
o futuro na escala ordinal e o desempenho atual e o
futuro na escala cardinal.

A partir da defini¢io das estratégias, dos obje-
tivos tdticos e dos objetivos operacionais, pode-se
criar um plano de a¢do para cada objetivo operacio-
nal, no sentido de detalhar as metas a serem cum-
pridas para se atingir o objetivo, definir os respon-
sdveis e as datas para que o objetivo seja alcangado.

Além dessas informacoes, inclui-se a and-
lise da relacio custo versus beneficio em cada uma
das estratégias, objetivos tdticos e objetivos opera-
cionais. Sugere-se que seja relacionado o custo para
cada agio, sendo que a soma dos custos das agdes
individuais se reflete no custo para o alcance do obje-
tivo tédtico, e a soma dos custos dos objetivos tdticos
se reflete no custo da estratégia. A partir da identi-
ficagdo do custo, usam-se as informagées do mode-
lo para simular os beneficios de cada estratégia e
objetivo tdtico. Essas simula¢des sio importantes
no momento em que hd recursos limitados, e o
decisor se obriga a escolher entre implementar uma
ou outra estratégia.

Com o sucesso na implementagio da estra-

tégia, a Marel Inddstria de Méveis S.A. teria um

Tabela 1 — Realizar a¢oes que possibilitem um melhor desempenho da intera¢io com o mercado.

Objetivos taticos Objetivos operacionais Desempenho
Ordinal Cardinal
atual | futuro atual futuro
Stakeholders -21 51
102 — Buscar sele_cmnar l(?Jlstas que tenham venda suficientes 70% 30% 0 50
para manter o capital de giro
103 - Incengvar os gerentes de Vendas a reah;arem mais 60% 80% -100 60
visitas aos lojistas para verificar a qualidade da loja
104 — Aumentar o nimero de pontos de vendas com
detalnamento do potencial de venda e do potencial de 60% 80% -150 50
investimento
114 — Ampliar o nimero de aliangas estratégicas com 3 30% 67 50
fornecedores
115 — Ampliar a presenga da Marel nas regides ndo atendidas 25 15 125 50
em que os principais concorrentes ja atuam
120 - Incentlvar.os \representantes a obterem um crescimento 40% 60% -100 60
em vendas superior a meta estabelecida
121 - Reduzir o numero de indeniza¢des pagas a
3 1 0 100
representantes de venda
Vendas 45 53
128 — Aumentar o nimero de regides em que a empresa 50% 60% 0 50
consegue estar entre as cinco que mais vendem
Imagem 75 86
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Desempenho com a implanta¢io das estratégias

Figura 8 — Perfil de impacto do status quo e apés implantada a estratégia.

melhor desempenho na 4rea de mercado, como
pode ser visualizado na Figura 8.

A gestao no nivel mostrado na Figura 8 ¢
a gestdo estratégica da atuagio da empresa peran-
te o mercado. Abaixo do nivel apresentado, exis-
tem no modelo outros niveis titicos e operacionais
que também podem ser usados pelo gestor. O
perfil de desempenho (atual e ap6s a implantagao
da estratégia) é apresentado somente neste nivel
por uma questao de espaco.

Por fim, com o propésito de testar a sen-
sibilidade da performance, foram realizadas an4-
lises de sensibilidade nas taxas, nas funcées de valor

e no impacto da situagdo atual nas escalas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve o objetivo de cons-
truir um modelo de avalia¢do de desempenho para
a drea de mercado em uma média empresa indus-
trial, por meio da Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C). Enten-
de-se que o objetivo foi atendido, pois 0 modelo
de AD para a 4rea de mercado foi construido con-
forme pode ser verificado na se¢ao de resultados
da pesquisa.

Considerando o problema de pesquisa —
quais indicadores de desempenho devem ser con-

siderados em um modelo de avaliagio que pre-

tenda avaliar aspectos tangiveis e intangiveis da 4rea
de mercado de uma organizagdo? — chegou-se a
conclusao de que, para atender as caracteristicas e
particularidades especificas da Marel Industria de
Moveis, 47 indicadores de desempenho (8 finan-
ceiros e 39 nao financeiros) deveriam compor o
modelo de AD da atuagio da empresa perante o
mercado. As trés grandes dimensoes que respon-
dem por esse desempenho sdo: (a) szakeholders, ou
seja, o relacionamento da empresa com as diver-
sas partes interessadas; (b) vendas, isto é, a atua-
¢ao da forca de vendas da empresa; e (¢) imagem,
ou seja, a imagem da empresa perante a socieda-
de e os clientes.

Em sintese, a constru¢io do modelo foi
realizada por entrevistas com o decisor e pela ana-
lise de documentos internos da empresa como:
planejamento estratégico, planos de agao, relaté-
rios contdbeis e operacionais.

Nesse contexto, primeiro, estruturou-se o
modelo de avaliagdo pela Metodologia Multicri-
tério de Apoio a Decisio (MCDA-C), seguindo
estas etapas: (a) geracdo do conhecimento sobre
a empresa e sua atuagio no mercado de mdveis;
(b) definigao dos atores e o rétulo do problema;
(¢) identificacao dos Elementos Primdrios de Ava-
liacio (EPAs); (d) transformacio dos EPAs em
conceitos orientados 4 agio; (e) agrupamento dos
conceitos por drea de preocupagio; (f) criagao dos

mapas de relacoes meios-fins; (g) transformacio
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dos mapas de relagbes meios-fins em uma estru-
tura hierdrquica de valor; e (h) construgao dos des-
critores. Esse processo de estruturagio do modelo
foi importante principalmente para gerar conheci-
mento para o decisor sobre os aspectos que influ-
enciam o desempenho da empresa perante sua
atuagiao no mercado.

Na sequencia, apds a fase de estruturagao
do modelo, iniciou-se a fase de avaliagiao por meio
das seguintes etapas: (a) determinac¢io das fungoes
de valor para transformagao das escala ordinal em
cardinal para todos os indicadores; (b) identifica-
¢ao das taxas de substitui¢do que em conjunto
com as fungodes de valor possibilitaram a avaliaciao
global de desempenho; e (¢) avaliagdo atual de
desempenho da empresa (szatus quo) e avaliagao
global de desempenho, bem como o tragou-se o
perfil de desempenho do szatus quo.

A (ltima fase da constru¢ao do modelo foi
realizada pela definicao de estratégias para a drea
de mercado da empresa. Isso foi possivel pela leitu-
ra da situagio atual da empresa, em que se identi-
ficou quais indicadores estavam com desempenho
aquém do esperado pelo decisor, e quais tinham a
maior taxa de compensagao.

Realizou-se o cotejamento do modelo de
avalia¢do de desempenho construido com os prin-
cipais conceitos abordados na literatura. Nesse
sentido, o estudo contribuiu com uma proposta
diferenciada para avaliar o desempenho da atua-
¢do da empresa perante o mercado, sendo que foi
possivel avaliar aspectos tangiveis e intangiveis. Tudo
isso é comentado na literatura em que se afirma
que, além de levar em consideragdo os aspectos
intangiveis, a literatura aborda a necessidade de
considerar também os aspectos tangiveis (PEREZ;
FAMA, 2003; SILVA; BASQUES; FACCO, 2006).

Entretanto, para avaliar a atuagao da empre-
sa perante o mercado, a Marel precisou de um
nimero maior de indicadores para avaliar os aspec-
tos intangiveis. Essa constata¢do corrobora com a
literatura quando a necessidade de avaliar os aspec-
tos intangiveis ¢ um fator decisivo na obtengio
de vantagem competitiva, sendo que isso leva as
empresas a buscarem formas de melhor avaliar esses
aspectos e apresentar aos gestores e aos investido-

res (PACE; BASSO; SILVA, 2003). Dessa forma,

pesquisas sugerem que os modelos de avalia¢ao de
desempenho devem considerar os elementos intan-
giveis para que as organiza¢des possam obter con-
di¢coes de atuarem de forma competitiva em um
ambiente empresarial de constantes e rdpidas
transformagoes (ANTUNES; MARTINS, 2007).

O estudo elaborado também contribui com
a afirmacdo de que as PMEs necessitam de siste-
mas de avaliagiao de desempenho que considerem
as particularidades da organizacio, ou seja, na lite-
ratura estudada, as PMEs tém caracteristicas e
necessidades de sistemas de gestao que as diferen-
ciam das grandes organizacdes (JARVIS et al., 2000).
Nesse sentido, os sistemas de AD tornam-se par-
ticularmente importantes para apoiar o desenvol-
vimento gerencial exigido nessas empresas a gerir
uma complexidade cada vez mais crescente
(GARENGO; BIAZZO; BITITCI, 2005). A
literatura também informa que poucos estudos
empiricos foram realizados tendo como alvo as
PMEs (GARENGO; BIAZZO; BITITCI, 2005).
Dessa forma, o presente estudo contribuiu com a
aplicacao de uma metodologia Multicritério de
Apoio a Decisio Construtivista em uma média
empresa do ramo moveleiro. Assim, é possivel afir-
mar que a metodologia pode tornar-se um cami-
nho vidvel para a avaliagio de desempenho de PMEs.

Como limitagbes da pesquisa, apontam-
se os seguintes aspectos: (a) o modelo tem legiti-
midade para a empresa estudada; (b) o modelo
construido tem legitimidade para o decisor no
contexto em que estavam inseridos; (c) as estraté-
gias elaboradas na fase de recomendagdes foram
simula¢ées de cendrios.

Sugere-se para futuras pesquisas que a pro-
posta de avaliagio de desempenho elaborada por
este estudo seja realizada em outras empresas e
com outros decisores, no sentido de consolid4-la
como um caminho vidvel para avaliar o desempe-
nho dos aspectos tangiveis e intangiveis da 4rea
de mercado. Sugere-se também que outras pes-
quisas consigam acompanhar o resultado da im-
plantacio do modelo na empresa e verificar a
implantagao da estratégia e os resultados alcanca-
dos, e, por fim, elaborar novas estratégias para a
empresa e verificar o impacto que elas poderiam

alcancar no modelo de avaliagao de desempenho.
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