Metodologia Multicritério para Avaliacdo de Desempenho da Gestdo Administrativa e
Financeira de uma Empresa Familiar

Resumo

O objetivo do trabalho consiste em construir um modelo de avaliacdo de desempenho para a
area de gestdo da empresa familiar Marel Industria de Mdveis S.A., 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 e pela analise de documentos internos. A pesquisa
caracteriza-se como qualitativa-quantitativa. Qualitativa principalmente na fase de
estruturacdo do modelo e quantitativa principalmente na fase de avaliacdo. Os resultados
encontrados indicam que foi possivel construir um modelo de avaliacdo de desempenho da
gestdo administrativa e financeira, levando em consideracao as particularidades da empresa,
por meio da percepcao do decisor. A partir do modelo construido, foi possivel: (i) identificar
74 indicadores (43 financeiros e 31 ndo financeiros) que compdem o modelo a ser utilizado
para avaliar o desempenho da gestdo administrativa e financeira; (ii) identificar as dimensoes
que serdo avaliadas: estrutura de capital, capital de giro, resultado, recursos humanos e
processos internos; (iii) construir escalas ordinais e cardinais para cada indicador do modelo;
(iv) avaliar o status quo da organizacdo em 8 pontos, que se configura aquém da expectativa
do decisor, em uma escala em que O ponto configura-se como nivel neutro e 100 pontos
configura-se como nivel bom; (v) tracar o perfil de desempenho; (vi) identificar os
indicadores com desempenho comprometedor na organizacao; e, (vii) demonstrar 0 processo
de gerenciamento do desempenho.

1. Introducéo

A gestdo empresarial envolve o processo de decisdo que tem por objetivo organizar e
controlar as acdes de pessoas ou de grupos de pessoas responsaveis por atividades que lhe sdo
determinadas em uma organizacdo (PADULA, 2002). Adicionalmente, pode-se dizer que a
gestdo de uma organizacdo acontece com a definicdo das estratégias e metas a serem
alcancadas, o desenvolvimento das pessoas da organizacdo, a medicdo de desempenho e a
comercializacdo dos produtos e servigos da empresa. (DRUCKER, 2002).

Nesse sentido, pode-se dizer que a gestdo administrativa e financeira de uma
organizacao é responsavel pela gestdo dos recursos humanos, gestdo dos recursos financeiros,
gestdo da tecnologia, gestdo de processos, ou seja, envolve a decisdo em diferentes areas da
empresa, onde existe a necessidade de decisbes e que envolve pessoas envolvidas em
diferentes atividades. Entretanto, para que a gestdo destes aspectos aconteca faz-se necessario
a medicdo do desempenho, onde se busca identificar se a estratégia em cada uma dessas areas
esta sendo atingida.

Neste contexto, salienta-se que para realizar a avaliacdo de desempenho
organizacional deve-se levar em consideracdo as particularidades de cada organizagéo.
(OLIVEIRA, 2002; GOLDSZMIDT e PROFETA, 2004; WERNKE e LEMBECK, 2004;
DUTRA, 2005; CARPES, ENSSLIN e ENSSLIN, 2006; BORTOLUZZI, ENSSLIN e
ENSSIN, 2010). Essa necessidade acontece, pois cada empresa tem a suas estratégias e metas
e a sua forma de desenvolver os recursos humanos para atingir os objetivos propostos.

Diante do exposto, argumenta-se que as caracteristicas peculiares das empresas
familiares também necessitam de um sistema de avaliacdo de desempenho organizacional que
levem em consideracdo as suas particularidades. Entende-se por empresa familiar a empresa



que originou e tem sua historia vinculada a uma familia, e que mantém membro da familia na
administracdo dos negdcios. (BERNHOEFT, 1987).

Portanto, percebe-se a necessidade de um sistema de avaliagdo de desempenho
organizacional para atender as especificidades do modelo de gestdo de uma empresa familiar.
Neste sentido, a literatura classifica as ferramentas de avaliagdo de desempenho
organizacional em monocritério ou multicritérios (ENSSLIN, et al, 2001). As ferramentas
monocritério levam em consideracdo apenas um indicador para avaliar o desempenho
organizacional e as ferramentas multicritérios consideram diversos indicadores. Entretanto,
percebe-se que as ferramentas de avaliacdo de desempenho baseados em mudltiplos critérios
representam importante avanco na gestdo empresarial. (KIMURA e SUEN, 2003).

O uso ou escolha de ferramentas monocritério ou multicritérios esta diretamente
associado ao entendimento do que € avaliacdo de desempenho organizacional, ou seja, qual o
conceito de avaliacdo de desempenho organizacional. Entretanto, a literatura aponta que a
maioria dos artigos publicados em periddicos nacionais nos Gltimos anos ndo apresentam
explicitamente o conceito de avaliacdo de desempenho organizacional e também ndo se
afiliam a conceitos consolidados na literatura (COELHO, et al, 2008).

Além de explicitar o conceito de avaliagdo de desempenho organizacional, salienta-se
qgue os sistemas de avaliacdo de desempenho organizacional devem considerar alguns
elementos considerados na literatura como essenciais. O entendimento de quais elementos
deve ser considerado em um sistema de ADO parece ser fundamental para a escolha de
ferramentas de avaliagdo de desempenho organizacional, sendo que esse entendimento
proporcionard decidir na escolha entre ferramentas monocritério ou multicritérios e qual
dessas abordagens consegue atender a necessidade do gestor em um contexto onde: existe a
presenca significativa de aspectos intangiveis em maior ou menor grau em todas as
organizagdes; a complexidade de gestdo é maior que alguns anos; diversos stakeholders
mostram interesse pela organizacao e a concorréncia é cada vez mais acirrada.

Nesse sentido, percebe-se que as ferramentas de avaliagdo de desempenho devem
levar em consideracdo as particularidades da organizacao, pois cada empresa tem sua missao,
visdo, valores que refletirdo em diferentes pensamentos estratégicos. (BORTOLUZZI,
ENSSLIN, ENSSLIN e RODRIGUES, 2010)

Nesse contexto, apresenta-se a pergunta que orienta essa pesquisa: quais 0S
indicadores financeiros e nao-financeiros devem ser considerados em um modelo de
avaliacdo de desempenho da area de gestdo que consiga atender as particularidades de
uma empresa familiar? Para responder a pergunta de pesquisa, apresenta-se o objetivo geral
do presente trabalho: construir um modelo de avaliacdo de desempenho para a area de gestao
para a empresa familiar Marel Indlstria de Moveis S.A, por meio da Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C).

Com a definicdo do objetivo geral da pesquisa é possivel elencar os objetivos
especificos: (i) identificar os indicadores financeiros e ndo-financeiros que respondem pelo
desempenho da area de gestdo da empresa familiar; (ii) construir escalas ordinais e cardinais
para os indicadores identificados; (iii) tracar o perfil de desempenho e avaliar o desempenho
local e global e (iv) identificar os indicadores que necessitem de acGes de aperfeicoamento.

O trabalho se justifica em trés eixos: (i) contribuicdo tedrica, pois o estudo
proporciona uma revisdo tedrica sobre o tema avaliacdo de desempenho organizacional
(ADO) e realiza uma analise critica da literatura; (ii) contribuicdo pratica ao tema de
avaliacdo de desempenho organizacional; e, (ii) contribuicdo a metodologia MCDA-C. Em
funcdo da contribuicéo teorica e pratica, o trabalho se torna relevante, pois pretende contribuir



com a ADO com o uso de uma ferramenta que permite uma visao diferenciada em relacao as
ferramentas encontradas na literatura.

O presente artigo esta organizado em seis secdes. Além desta secdo introdutoria, o
artigo apresenta, na secdo 2, o referencial tedrico. A secdo 3 apresenta a metodologia da
pesquisa. Na secdo 4, apresentam-se 0s resultados da pesquisa. Na se¢do 5 apresentam-se as
consideracdes finais e, por fim, as referéncias utilizadas neste trabalho.

2. Referencial Teorico

Nesta secdo, buscou-se abordar o0s seguintes aspectos: (i) conceitos de gestdo
empresarial, empresa familiar e avaliacdo de desempenho organizacional (ii) ferramentas
monocritério/multicritérios.

2. 1. Conceitos: gestdo empresarial, empresa familiar e avaliacdo de desempenho
organizacional

A literatura apresenta que a gestdo empresarial € o processo de decisfes que
organizam e controlam as acfes de pessoas ou grupo de pessoas que realizam atividades que
Ihes s&o determinadas em uma organizacdo. (PADULA, 2002). Acrescenta-se de forma ampla
gue administracdo € o processo de planejar, organizar, liderar e controlar os esforcos
realizados pelas pessoas da organizacdo e 0 uso de todos 0s outros recursos da empresa para
alcancar os objetivos planejados. Adicionalmente, argumenta-se que a gestao € realizada por
meio da definicdo da estratégia e das metas a serem alcancadas pela empresa, o
desenvolvimento dos recursos humanos, a avaliacdo de desempenho organizacdo e pela
comercializacdo dos produtos e servicos da entidade. (DRUCKER, 2002).

Neste contexto, percebe-se que diferentes praticas de gestdo organizacional estdo
presentes no dia-a-dia das empresas, sendo que cada empresa apresenta caracteristicas
particulares, como é o caso da gestao de empresas familiares (SCHNEIDER e NETO, 2006).

Define-se empresa familiar a organizacao que tem sua origem vinculada a uma familia
e a gestdo é realizada pelos membros da familia. (BERNHOEFT, 1987). Um conceito mais
amplo afirma que quando se identifica um grau de parentesco de pelo menos duas geracoes,
sendo que essa ligacdo influencia na politica geral da empresa e nos interesses e objetivos da
familia classifica-se a empresa como familiar. Adicionalmente, o conceito de empresa
familiar estd muito mais relacionado ao estilo com que a empresa é administrada, do que
somente ao fato de seu capital pertencer a familia. (BERNHOEFT, 1987).

A partir da definicdo de gestdo empresarial e de empresa familiar faz-se necessario
definir avaliacdo de desempenho organizacional, sendo que para isso busca-se primeiramente
apresentar a afiliacdo tedrica de avaliacdo de desempenho organizacional adotada neste
trabalho e na sequéncia realiza-se uma analise critica de conceitos encontrados na literatura.

Pesquisa realizada recentemente demonstrou que 78% dos artigos publicados em
periddicos nacionais da area de Administracdo, Contabilidade e Turismo sobre avaliagdo de
desempenho organizacional ndo trazem de forma explicita o conceito de avaliacdo de
desempenho organizacional e também ndo se afiliavam a nenhum conceito consolidado na
literatura (COELHO, et al, 2008).

Adicionalmente, percebe-se que o conceito de ADO ndo esta consolidado na literatura,
ou seja, 0s pesquisadores que conceituam avaliacdo de desempenho organizacional em seus
trabalhos chegam a diferentes conceitos sobre esse tema, esse aspecto pode ser identificado na



analise que segue adiante sobre os diferentes conceitos de ADO.

Essa constatacdo pode indicar pouco amadurecimento da area de pesquisa ou pode-se
chegar a conclusdo de que o tema avaliagdo de desempenho organizacional é abrangente e
possibilita diversas aplicaces, sendo assim diferentes conceitos poderiam ser aceitos. Essa
ultima hipétese é aceita por alguns pesquisadores que afirmam que a avaliagdo de
desempenho organizacional apresenta grande complexidade em funcéo da abrangéncia de seu
conceito e que essa abrangéncia acontece por existir diferentes abordagens, focos de avaliagéo
e metodologias de ADO. (ANTUNES e MARTINS, 2007).

Em suma, acredita-se que, como ndo existe esse consenso entre 0s pesquisadores sobre
0 que é avaliacdo de desempenho organizacional, € importante que o autor deixe claro o
conceito de ADO e que sera este o conceito para fins do estudo.

Nesse contexto, cumpre esclarecer a afiliacdo tedrica deste trabalho no que tange ao
conceito de ADO: Avaliacdo de Desempenho Organizacional é o processo de gestdo utilizado
para construir, fixar e disseminar conhecimentos por meio da identificacdo, organizacéo,
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, 2009). Para efeito deste artigo o conceito de avaliacdo de desempenho se restringe
a contextos organizacionais, ou seja, de pessoas envolvidas no alcance de objetivos
usualmente mal ou néo estabelecidos.

Na sequéncia apresenta-se a analise critica dos conceitos de avaliacdo de desempenho
organizacional encontrados na literatura. O objetivo é apresentar que existem diferentes
conceitos que representam a ideologia de determinado pesquisador ou grupo de
pesquisadores. Adicionalmente, realiza-se uma andlise critica desses conceitos perante a
afiliacdo teorica de avaliacdo de desempenho organizacional adotado neste artigo.

Para Carpinetti (2000) a medicao de desempenho pode ser entendida como 0 processo
de quantificar ou qualificar o desempenho de um produto ou processo de uma organizacao.
No conceito ndo fica claro como os critérios de desempenho sdo identificados. Apresenta que
os critérios devem ser mensurados, quando afirma que o processo deve ser quantificado ou
qualificado, mas ndo apresenta a forma com sera formatado a escala. (ordinal ou cardinal).
N&o apresenta a necessidade de integracdo dos critérios e ndo aponta como deve acontecer 0
processo de gerenciamento das a¢des de melhoria.

Avaliar consiste em atribuir valor aquilo que uma organizacdo considera relevante,
face a seus objetivos estratégicos, caracterizando em que nivel de desempenho ela propria se
encontra, com vistas a promocdo de acGes de melhoria. Em outras palavras, trata-se do
processo de (i) identificacdo dos aspectos considerados importantes num contexto
organizacional; (ii) avaliacdo desses aspectos; (iii) visualizacdo do desempenho
organizacional, e (iv) promocdo simultanea de acOes de aperfeicoamento (DUTRA, 2005). O
conceito esta alinhado a afiliacdo tedrica adotada neste artigo. O conceito apresenta como
deve-se identificar, mensurar e integrar os critérios e apresenta a necessidade de um processo
estruturado de gerenciamento das a¢des de melhoria.

Avaliacdo de Desempenho é um processo estruturado de analise de informacgoes
contabeis e financeiras que permite sem o envolvimento humano analisar o desempenho das
organizagdes (SANTOS e CASANOVA, 2005). O conceito apresentado se encaixa para
modelos monocritério, ou seja, que se utiliza de um dnico indicador para avaliar o
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



acoes de melhoria. O conceito também ndo aceita a subjetividade no desenvolvimento do
modelo.

Hendriksen e Van Breda (1999) enfatizam que a mensuracdo do desempenho pode ser
feita sob a otica de valores monetarios, normalmente utilizando dados contabil-financeiros,
e/ou sob a Otica de informagdes ndo-monetarias. A conjugacao de informacgdes de ambas as
naturezas pode levar o sistema de avaliacdo do desempenho a uma condicdo diferenciada no
que diz respeito a certas predicGes para subsidiar o processo decisorio. Nao permite identificar
os critérios, parte de indicadores previamente estipulados sem considerar as particularidades
das empresas. A mensuracdo dos indicadores é ordinal. Ndo apresenta a necessidade de
integracdo dos diversos indicadores. Ndo apresenta como deve ser realizado o processo de
gerenciamento das a¢des de melhoria.

Avaliar o desempenho seria simplesmente a capacidade da organizacdo de atingir seus
objetivos usando recursos de um modo eficiente e eficaz. (DAFT e MARCIC, 2004 apud
CORREA e HOURNEAUX JUNIOR, 2008).

Conceito genérico que nao apresenta como devem ser selecionados os indicadores.
N&do apresenta como deve ser a mensuracdo e ndo cita a necessidade de integracdo dos
critérios. N&o apresenta a necessidade de gerenciar as a¢cdes de melhoria.

2. 2. Ferramentas monocritério/multicritérios

Pesquisa realizada recentemente 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.
(COELHO, et al, 2008).

Percebe-se que é representativo o uso de abordagens multicritérios, confirmando a
evolucdo 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
monocritério em que as decisdes eram tomadas considerando apenas um indicador. Essa
evolucdo é percebida quando grande parte das ferramentas de avaliacdo de desempenho séo
multicritério.

Mesmo sendo em menor quantidade, as abordagens monocritérios, que representam
31%, ainda s&o bastante usadas para avaliacdo de desempenho organizacional. Isso pode levar
a conclusédo de que muitos modelos sdo incompletos para avaliar o desempenho que pretende
realizar.

3. Metodologia da Pesquisa

Esta secdo tem o objetivo de apresentar (i) o enquadramento metodoldgico da pesquisa
e (i) os procedimentos para constru¢do do modelo.

3.1. Enquadramento metodolégico

No que se refere a natureza do artigo o estudo se caracteriza como exploratério-
descritivo. Exploratorio, pois busca aprofundar o conhecimento sobre as varidveis que
impactam direta ou indiretamente no desempenho da area de gestdo de uma empresa familiar,
sendo que esses conhecimentos e preocupacgdes refletiram no modelo de avaliagdo, que



permitird a empresa conhecer o desempenho em cada indicador avaliado, e também
globalmente, integrando todos os indicadores, possibilitando identificar onde a empresa deve
gerar acOes de melhoria. E descritivo, pois confronta as caracteristicas do modelo de avaliagdo
de desempenho desenvolvido em relacdo ao que apresenta a literatura sobre o tema. (GIL,
1999)

No que se refere a natureza do artigo, a pesquisa se caracteriza com um estudo pratico,
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 investigacdo da realidade de uma
indUstria de mdveis, 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 consideracdo a percepcdo dos decisores.
Dessa forma, o estudo é caracterizado como um estudo de caso na Marel Industria de Mdveis
S.A., sendo que o estudo de caso permite uma investigacdo que preserva as caracteristicas da
organizacdo em funcionamento (YIN, 2005).

Em relagcdo a coleta de dados, a pesquisa fez uso de dados primérios e de dados
secundarios. Dados primarios 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. Dados secundarios, pois utilizou-se do
planejamento estratégico da empresa e demais documentos internos.

No que se refere a abordagem do problema, a pesquisa caracteriza-se como qualitativa,
principalmente na fase de estruturacdo do modelo e quantitativa principalmente na fase de
avaliacdo. O instrumento de intervencdo escolhido para construcdo do modelo foi a
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C). A MCDA-C tendo
por base as convicgdes e valores dos envolvidos no processo.

Em relacdo aos procedimentos técnicos, a pesquisa € bibliografica, na medida em que
se utiliza de um processo sistematizado para realizar o levantamento do que ja foi pesquisado
sobre o tema em estudo (GIL, 1999).

3.2. Procedimentos para construcédo do modelo

A Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C), escolhida
como ferramenta para tratar do problema de avaliacdo de desempenho da area de gestdo da
empresa Marel Industria de Moveis S.A., se diferencia das demais ferramentas, pois busca
levar em consideracdo as percepcdes dos decisores, suas convicgdes e valores individuais em
um determinado contexto decisorio, de tal forma que permita a construcdo 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).

Dessa forma, utilizou-se a Metodologia MCDA-C em situacGes consideradas
complexas, ou seja, situacOes que: (i) envolvem incertezas sobre o caminho a seguir, 0s
objetivos a serem alcancados, 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 relagbes de poder; (iv) sdo considerados multiplos critérios na avaliacdo das
alternativas; (v) envolvem quantidade de informagdes envolvidas, tanto qualitativas quanto
quantitativas; (vi) as informac6es disponiveis sdo, usualmente, incompletas; e, (vii) exigem
solugdes criativas e muitas vezes inéditas (CHURCHILL, 1990 apud. Ensslin, et al, 2001).

A metodologia se divide em trés fases principais: (i) fase da estruturacdo; (ii) fase da
avaliacdo; e (iii) fase de elaboracdo de recomendacdes.



A fase de estruturacdo inicia-se pela identificacdo do contexto decisorio onde sdo
apresentados os atores, ou seja, aqueles que participam, direta ou indiretamente, do processo
da construcdo do modelo. Os atores desse processo sdo: o decisor; o facilitador; os
intervenientes e os agidos. Na sequiéncia deve-se definir o rotulo para o problema. O rétulo
consiste em elaborar o enunciado do problema e deve conter o foco principal do trabalho,
indicando o proposito a ser atingido (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001).

Apobs essas etapas iniciais, identificam-se os Elementos Primarios de Avaliagdo
(EPAS) gue sdo as preocupacfes manifestadas pelos decisores, quando questionados sobre o
problema (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001). Os EPAs sé&o transformados
em conceitos, os quais identificam dois p6los — o pélo presente (pretendido) e o pélo oposto
(minimo aceitavel pelo decisor). Os conceitos tém o objetivo de gerar uma melhor
compreensdo das preocupacdes, deixando claras as fronteiras entre o pretendido e 0 minimo
aceitdvel (ENSSLIN e LIMA, 2008). 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 relacfes de influéncia. Essa estrutura hierarquica é
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 construcédo dos
descritores (escalas ordinais), que vao permitir a mensuragéo e a avaliacdo do desempenho
local da organizacdo em cada elemento.

A Fase de Avaliacdo propde-se, em primeiro lugar, a determinar escalas cardinais
locais, por meio da construcdo das funcdes de valor para os descritores (escalas ordinais).
Neste trabalho, esse processo foi realizado com o auxilio do software Macbeth-scores (BANA
e COSTA e VANSNICK, 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). Esses niveis informam as faixas limitrofes, no interior das quais os niveis de impacto
sdo considerados como em nivel de mercado — entre os niveis Bom e Neutro; como em nivel
comprometedor — abaixo do Neutro; e, como em nivel de exceléncia — acima do Bom.
Terminada a ancoragem, é importante identificar a diferenca de atratividade entre os niveis da
escala (perda de atratividade percebida na passagem de um nivel do descritor para outro
determinado anteriormente). Para tanto, utiliza-se o método do julgamento semantico, por
meio de comparacdes par-a-par e utilizando-se o software Macbeth-scores (BANA e COSTA,
STEWART, VANSNICK, 1995).

A etapa seguinte da fase de Awvaliacdo consiste na identificacdo das taxas de
substituicdo que informam a importancia relativa de cada elemento para 0 modelo como um
todo. ApOs a obtencdo das taxas de substituicdo de cada elemento (critério), pode-se
transformar o valor da avaliacdo de cada critério em valores de uma avaliagcdo global. Com as
taxas de substituicdo, o0 modelo de avaliacdo multicritério para a ADO da organizacdo esta
concluido.

4. Resultados

O estudo de caso foi construido levando-se em consideracdo as trés etapas da
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C): (i) fase de
estruturacdo; (ii) fase de avaliacdo; e (iii) fase de elaboracéo de recomendacdes.

4.1. Fase da Estruturacéo
A fase de estruturagdo do modelo de avaliagdo de desempenho busca identificar e



gerar conhecimento sobre 0s seguintes aspectos: (i) contexto do problema, atores envolvidos
direta e/ou indiretamente com o contexto e rotulo do problema; (ii) Elementos Primarios de
Avaliacdo (EPAS), conceitos orientados a acdo e agrupamentos por areas de preocupacao; (iii)
mapas de relagdes 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 rotulo

Primeiramente, buscou-se por meio de entrevistas com o0s gestores e pela analise de
documentos internos compreender o contexto em que a empresa esta inserida. O entendimento
do contexto em que o problema esta inserido é considerado como um passo fundamental para
a metodologia MCDA-C. Nessas entrevistas, buscou-se conhecer a empresa, principalmente a
respeito da sua histéria, do produto que a empresa industrializa e comercializa, regido de
atuacdo, processo de gestdo, estrutura hierarquica, mecanismos de venda, planejamento
estratégico, missao, visdo, valores da empresa.

Diante disso, e também por meio de conversas com 0s gestores, identificaram-se 0s
atores que direta e/ou indiretamente influenciam no desempenho da gestdo da empresa,
conforme apresentado no Quadro 1:

Decisor Diretor Administrativo/Financeiro

Intervenientes Acionistas da empresa

Facilitador Autores do trabalho

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

Quadro 1: Atores envolvidos direta e/ou indiretamente com o problema
Fonte: Dados da pesquisa.

Apos a identificacdo dos atores, chegou-se por meio da interacdo entre o decisor e
facilitador a um rotulo que melhor representa as percep¢fes do decisor em relagdo ao
problema: Avaliacdo do Desempenho da Gestdo da Empresa Marel S.A.

A partir desse contexto, passa-se a proxima fase da construcdo do modelo de avaliacédo
de desempenho, ou seja, a identificagdo dos Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAS), a
construcdo dos conceitos e 0 agrupamento em areas de preocupacao.

4.1.2. Elementos Primarios de Avaliagdo, Conceitos e Areas de Preocupag&o

Essa etapa da fase de estruturagdo realizou-se pelo levantamento por meio de
entrevistas com os decisores dos Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAS). Solicitou-se que
0 decisor identificasse as preocupacOes que direta ou indiretamente influenciam no
desempenho da gestdo da empresa. Desse processo, por meio das entrevistas com o decisor e
pela analise do planejamento estratégico da empresa, surgiram 106 EPAs.

Desta forma, segue no Quadro 2 alguns Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAS)
identificados nesta etapa:

1 — Lucratividade 6 — Custos Fixos

2 — Custos e despesas variaveis 7 — Competitividade
3 — Fluxo de Caixa 8 — Faturamento

4 — Investimentos 9 — Taxas de juros

5 — Margem de Contribuicdo 10 — Carga tributaria

Quadro 2: 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
preocupacao anteriormente elencada no sentido de identificar a dire¢éo 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 da gestdo administrativa e financeira.

Os conceitos foram obtidos por meio de entrevistas com o decisor, sendo que foi
solicitado ao decisor falar detalhadamente sobre cada EPA. Seguem, no Quadro 3, exemplos
de conceitos orientados a acdo, onde a reticéncia (...) deve ser lida como “é preferivel a” ou
“ao inves de” e corresponde ao oposto psicoldgico.

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 distribuicdo de lucros aos acionistas da empresa ... deixar de remunerar o capital préprio.
4 - Possibilitar maior poder de barganha junto as compras de insumos ... pagar acréscimo financeiro para
compras a prazo.
5 - Ter processo para controlar 0s custos e despesas variaveis ... comprometer a lucratividade.

Quadro 3: Exemplos de conceitos orientados a acdo

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 sd0 0s aspectos que direta e/ou indiretamente
influenciam no desempenho da gestdo administrativa e financeira da empresa.

Em seguida, identificados os EPAs e da construcdo dos Conceitos orientados a acao,
compreendeu-se melhor as preocupagdes do decisor em relagcdo aos aspectos que direta ou
indiretamente causam impacto no desempenho. Assim foi possivel, em conjunto com o
decisor, elaborar as areas de preocupacgéo, conforme apresentado na Figura 1:

Gestao

Estrutura
de Capital

1,2,3,27,105 | :10,12,33,35,73,} | 4,5,6,7,8,1116,17,18,19,23, | :15,53,54,76,77,97,} : 56,123,128, !

148,159,163, | ! 135,154,155, : i 24,29,30,31,32,37,38,40,42, | |98,113114,115,116, | | 129,134,144, |

165,191,194, : |  160,183. | {48,55,62,66,80,82,84,91,139, | 117,119,120,121, | | 145,156,172, |
198,200. | | ; | 147,152,153,164,199, 202. i 122,143,204, 205. § 186,190.

_____________________________________________________________________________________________________________________________________________

Figura 1 — Agrupamentos dos Conceitos em Areas de Preocupagéo nos PVFs area de Gestao
Fonte: Dados da pesquisa.

Capital de Giro ‘ ‘ Resultado ‘ Recursos Humanos Processos Internos

Percebe-se que a dimensdo “Gestdo” é respondida por cinco areas: Estrutura de
Capital; Capital de Giro; Resultado; Recursos Humanos e Processos Internos.

Com a identificacdo dos Elementos Primérios de Avaliagcdo, da elaboracdo dos
Conceitos orientados a acdo e do agrupamento dos Conceitos, € possivel iniciar a proxima
fase do processo de estruturacdo do modelo de ADO, ou seja, a construcdo dos Mapas de
Relacbes Meios e Fins e da Arvore de Pontos de Vistas Fundamentais.

4.1.3. Mapas de relacdes meios e fins e Arvore de Pontos de Vistas Fundamentais

Essa etapa da Fase de Estruturacdo consiste em elaborar os Mapas de Relagdes Meios-
Fins e em seguida agrupa-los em Clusters. Os mapas sdo elaborados tendo em sua base 0s




conceitos meios, que também podem ser chamados de preocupacdes operacionais e, conforme

vai se chegando ao topo do mapa, encontra-se os conceitos fins, que também poderiamos
chamar de preocupacdes estratégicas.

Foram construidos cinco mapas de relacdes meios e fins para a area de gestdo
administrativa e financeira, sendo que a importancia da criagdo dos mapas € a continuacao de
construcdo do conhecimento no decisor e nos demais atores envolvidos no processo e para

utilizacdo na criacdo da Estrutura Hierarquica de Valor. Na Figura 2 apresenta-se 0 mapa
“Estrutura de Capital” inerente a area de “Gestao”:
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Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se que o mapa da dimensdo Estrutura de Capital € respondido por dois

clusters: o primeiro relacionado aos aspectos de “Capitalizacdo”, e o segundo relacionado aos
aspectos de “Aplicacdo de Recursos”.

Ressalta-se que, apesar de 0s conceitos surgirem a partir dos EPAsS, muitos outros
conceitos foram identificados no momento da criacdo dos mapas de relacbes meio-fins. Esse
processo é natural na Metodologia MCDA-C, pois, durante a construcdo dos mapas, o decisor
e o facilitador constroem um melhor entendimento sobre o0s aspectos que se pretende avaliar,

e, dessa forma, esse conhecimento integra-se aos mapas. E importante destacar que a
construcdo dos mapas € realizada por meio da interacao entre facilitador e decisor.

A etapa seguinte do processo de estruturacdo consistiu na elaboracdo da Estrutura
Hierarquica de Valor por meio da utilizacdo dos Mapas de Relacdes Meios-Fins. Com a



elaboracdo dos mapas identificaram-se os Pontos de Vistas Fundamentais (PVFs) e o restante
da estrutura hierdrquica de valor, ou seja, 0os mapas ajudaram a fazer a transicdo do
conhecimento gerado para uma estrutura, que representa em forma de arvore as dimensdes
que se pretende avaliar. Os PVFs identificados sdo: (i) estrutura de capital; (ii) capital de giro;
(ii1) resultado; (iv) recursos humanos; e (v) processos internos.

4.1.4. Estrutura Hierarquica de Valor e Descritores

Nessa etapa da Fase de Estruturacdo, buscou-se fazer a transicdo do Mapa de Relagdes
Meios-fins para a Estrutura Hierarquica de Valor e construir os 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 relagcbes meios-fins. Os pdlos opostos dos mapas ajudam
a definir o nivel de impacto mais baixo de um descritor e os polos presentes ajudam a definir
0 que o decisor entende pelo nivel de exceléncia. Demonstra-se na Figura 3 a estrutura
hierarquica de valor e descritores para parte do PVF “Estrutura de Capital”:
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Figura 3: Estrutura Hierarquica de Valor e Descritores de parte do PVF “Estrutura de Capital”
Fonte: Dados da pesquisa.

Identificou-se nesta etapa 74 indicadores de desempenho, sendo 43 financeiros e 31
ndo financeiros. Com essa etapa termina-se a fase de estruturacdo e parte-se para a fase de
avaliacdo, que é apresentada a seguir.



4.2. Fase de Avaliagdo

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

4.2.1. Fungdes de Valor

A primeira etapa da Fase da Avaliagdo 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
Machbeth, onde se constréi uma funcdo de valor para cada descritor. Salienta-se que as funcdes
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 o
mesmo grau de atratividade para todos os descritores.

A partir da identificacdo das escalas cardinais, 0 decisor possui o entendimento da
diferenca de atratividade entre passar de um nivel de impacto ao outro em cada indicador de
desempenho. Entretanto, somente essas informacGes ndo sdo suficientes para se realizar a
Avaliacdo Global de Desempenho. Dessa forma, buscou-se definir as Taxas de Substituigdes
por meio da percepcdo do decisor.

4.2.2. Taxas de Substituicao

As Taxas de Substituicdo irdo permitir a agregacéao aditiva dos Descritores (Funcao de
Valor), possibilitando a Avaliacdo Global de Desempenho da gestdo. Para se calcular as
Taxas de Substitui¢cdes criam-se acdes 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, e uma acdo de referéncia com desempenho Neutro em todos 0s pontos de vista.

O primeiro passo para calcular as taxas de substituicdo consiste em hierarquizar 0s
descritores por meio da matriz de Roberts (1979), conforme demonstrado no Quadro 4:

PONTOS DE VISTAS FUNDAMENTAIS 1 2 3 TOTAL | Ordem
1. Fundo Perdido 1 0 1 2°
2. Diversificacdo 0 0 0 3°
3. Capital Préprio 1 1 2 1°

Quadro 4: Matriz de Roberts da comparacdo dos PVEs Fundo Perdido; Diversificacdo e Capital Préprio
Fonte: Dados da pesquisa.

Para identificar as Taxas de Substituicdo no software Macbeth inserem-se as
informacgdes relacionadas na hierarquizacdo realizada anteriormente e solicita-se ao decisor 0
julgamento par-a-par das agdes potenciais. Conforme exemplo apresentado na Figura 4:
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Figura 4: 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 o modelo de avaliagdo de desempenho,
sendo que como resultado desses julgamentos obteve-se as taxas de substituicdes que refletem
as percepcoes e valores do decisor.

4.2.3. Avaliacéo Global, Perfil de Impacto e Avaliacéo do Status Quo

A partir da elaboracdo do modelo, pdde-se realizar a avaliacdo do status quo, ou seja,
do desempenho da gestdo da empresa. Para isso, elaborou-se a avaliagédo do desempenho em
cada indicador, primeiramente na forma ordinal, e, na sequéncia, transformou-se a escala
ordinal em escala cardinal com a ajuda da funcdo 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 informacGes
pode-se elaborar o perfil de impacto da situacao atual (status quo). Apresenta-se na Figura 5 a
avaliacdo de desempenho atual da gestdo da empresa Marel Industria de Mdveis S.A., no
nivel dos Pontos de Vistas Fundamentais e também o Perfil de Impacto do status quo.

4.3. Fase de Recomendagdes

A Fase de Recomendacdo 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 gestdo da empresa. Com o0 sucesso na implementacao da
estratégia, a empresa Marel Industria de Moveis S.A. teria um melhor desempenho nas areas
de Gestdo, onde o desempenho global passaria de 8 pontos para 63 pontos, como pode ser
visualizado na Figura 5:

Gestao

25% | 2% 8%
Estrutura de Capital Capital de Giro Resultado Recursos Humanos Processos Internos
A IF A A A
EXJELENCIA
NivelBom =00 —0 [ 10 100 ——100 —1—100

—
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NERCADO

A1, —=75 —o —o0

. COMPROMETEDOR \
Nivel Neutro

Legenda: Perfil Atual (status quo)

———————— Desempenho com a implantacdo da estratégia

Figura 5: Perfil de Impacto do status quo da area de gestdo e perfil de Impacto apds implantacéo da estratégia
Fonte: Dados da pesquisa.

Usa-se 0 modelo de ADO para elaborar estratégias de melhoria e elaborar
recomendacdes para que a empresa possa melhorar o desempenho. Isto pode ser realizado de
varias formas, entre elas podem-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 avaliagdo global de desempenho; (iii) analisar a
relacdo custo versus beneficio na implementacdo de uma estratégia; e, (iv) estabelecer
prioridades nas estratégias e aces que se pretende implementar por meio dos objetivos com
maior grau de contribuicdo; (v) avaliar o desempenho em cada nivel da empresa.

Salienta-se que o modelo desenvolvido esta alinhado a afiliacéo tedrica do conceito de
ADO adotada para esse trabalho, ou seja, 0 modelo de avaliacdo de desempenho construido
para a area de gestdo permite 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, 2009).

O modelo de ADO desenvolvido para a area de gestdo da empresa também estd
alinhado ao fato de levar em consideracdo as particularidades da organizacgdo, elemento este
considerado essencial pela literatura aos sistemas de ADO (OLIVEIRA, 2002;
GOLDSZMIDT e PROFETA, 2004; WERNKE e LEMBECK, 2004; DUTRA, 2005;
CARPES, ENSSLIN e ENSSLIN, 2006; BORTOLUZZI, ENSSLIN e ENSSIN, 2010).

5. Consideracdes Finais

A presente pesquisa teve o objetivo de construir um modelo de avaliacdo de
desempenho para a empresa Marel Industria de Mdveis S.A, especificamente para a gestdo
administrativa e financeira por meio da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisédo
Construtivista (MCDA-C). Os resultados indicam que foi possivel desenvolver um modelo de
avaliacdo de desempenho organizacional para a area de gestdo administrativa e financeira por
meio da Metodologia Multicritério de Apoio & Decisdo Construtivista (MCDA-C). O modelo
desenvolvido permitiu responder a pergunta de pesquisa, sendo que foram identificados 74
indicadores de desempenho (43 indicadores financeiros e 31 indicadores ndo financeiros) que
possibilitou a avaliacdo da area de gestdo por meio da percepc¢do do decisor.

Os indicadores construidos por meio da percep¢do do decisor busca avaliar 0s
seguintes pontos de vistas fundamentais: estrutura de capital; capital de giro; resultado;
recursos humanos e processos internos. Percebe-se o alinhamento dos pontos de vistas
fundamentais com o conceito de gestdo empresarial. A literatura aponta que a gestdo de uma
organizacdo acontece com a definicdo das estratégias e metas a serem alcancadas, 0
desenvolvimento das pessoas da organizacdo, a medicdo de desempenho e a comercializagdo
dos produtos e servicos da empresa. (DRUCKER, 2002). Nesse sentido, 0 modelo de ADO
permitiu ao decisor: (i) elaborar as estratégias e metas da organizagdo; (ii) construir
indicadores para cada nivel organizacional (estratégico, tatico e operacional); (iii) gerar o
entendimento a todos os colaboradores da empresa de qual o caminho a ser seguido e de qual
desempenho deve ser alcancado; (iv) remunerar os colaboradores por meio do alcance de
desempenho superiores nas metas individuais; (v) avaliar os diversos departamentos por meio
da produtividade.

Em suma, o trabalho possibilitou construir um modelo de ADO da area de gestdo
administrativa e financeira por meio da percep¢do do decisor. Adicionalmente, 0 modelo
construido levou em consideracdo as particularidades da organizacdo, ou seja, a missao da
empresa, visdo, valores, planejamento estratégico e a percepcdo do decisor. Levar em
consideracdo as particularidades da organizacdo € preconizado na literatura como sendo
essencial no momento de construir um sistema de avaliagdo de desempenho organizacional
(OLIVEIRA, 2002; GOLDSZMIDT e PROFETA, 2004; WERNKE e LEMBECK, 2004;
DUTRA, 2005; CARPES, ENSSLIN e ENSSLIN, 2006; BORTOLUZZI, ENSSLIN e
ENSSIN, 2010).



Salienta-se que o modelo desenvolvido esta alinhado a afiliagdo teorica do conceito de
ADO adotada para esse trabalho, ou seja, 0 modelo de avaliacdo de desempenho construido
para a area de gestdo administrativa e financeira permite construir, fixar e disseminar
conhecimentos por meio da identificacdo, organizacdo, mensuracao e integracdo dos aspectos,
de um determinado contexto, julgados relevantes para medir e gerenciar o desempenho dos
objetivos estratégicos da organizacdo (ENSSLIN e ENSSLIN, 2009).

Como limitagbes da pesquisa, apontam-se 0s seguintes aspectos: (i) 0 modelo tem
legitimidade para a empresa estudada; (ii) o modelo construido leva em consideracdo as
percepcdes do decisor, portanto o modelo tem legitimidade para esse decisor no contexto em
que estava inserido; (iii) as estratégias elaboradas na fase de recomendacdes foram simulacdes
de cenérios visto que os seus resultados reais ainda ndo foram percebidos. Nesse sentido,
sugere-se, para futuras pesquisas, que a proposta de avaliacdo de desempenho da area de
gestao sugerido por este estudo, seja realizada em outras empresas e com outros decisores, no
sentido de consolida-la como um caminho vidvel para avaliar o desempenho, considerando
indicadores financeiros e ndo financeiros e as particularidades das organizagoes.
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