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Resumo

O objetivo do trabalho consiste em construir um modelo de avaliagdo de desempenho, que considere as
particularidades de uma empresa industrial, por meio da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao
Construtivista (MCDA-C). Estudo de carater exploratdrio, onde 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, na fase de estruturacdo do modelo e quantitativa, na fase de avaliagdo. A partir do
modelo construido, foi possivel: (i) identificar 74 indicadores que compdem o modelo a ser utilizado
para avaliar o desempenho da gestdo; (ii) identificar as dimensoes que serdo avaliadas; (iii) avaliar o
status quo da organizagio em 8 pontos, que se configura aquém da expectativa do decisor, em uma
escala em que 0 pontos configura-se como nivel neutro e 100 pontos configura-se como nivel bom;
(iv) tragar o perfil de desempenho; (v) identificar os indicadores com desempenho comprometedor na
organizagao; e (vi) demonstrar o processo de gerenciamento do desempenho.

Palavras-chave: Gestdo; avaliacdo de desempenho organizacional; apoio a decisio; MCDA-C; perfor-
mance.

Abstract

The objective of this study is to create a model for performance evaluation which takes into consideration
the characteristics of an industrial company, through the Multi-criteria Decision Aid - Constructivist. An
exploratory study was carried out, where data collection was made through interviews with the company’s
decision-makers and an analysis of internal documents. The research is characterized as being structured
in a qualitative model and by being quantitative in the assessment phase. From the created model, it was
possible: (i) to identify 74 indicators which make up the model to be used for evaluating management
performance, (ii) to identify the dimensions which will be evaluated, (iii) to evaluate the status quo of the
organization based on 8 points covering the expectations made by the company decision makers,, using a
scale of 0 to 100, where 0 is neutral and 100 is good, (iv) to track performance profiling, (v)to identify indi-
cators which compromise organizational performance, and (vi) to demonstrate the process of performance
management.

Keywords: Management; organizational performance assessment; decision aid; MCDA-C; performance.
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Metodologia multicritério para avaliagdo de desempenho da gestao de uma empresa familiar

1. INTRODUCAOQ

A gestao empresarial envolve o processo de decisao, que tem por objetivo organizar e controlar
as agdes de pessoas ou de grupos de pessoas responsaveis por atividades, que lhe sdo determinadas em
uma organiza¢ao (PADULA, 2002). Adicionalmente, pode-se dizer que a gestdo de uma organizagao
acontece com a defini¢ao das estratégias e metas a serem alcangadas, o desenvolvimento das pessoas
da organizagdo, a medi¢do de desempenho e a comercializagdo dos produtos e servicos da empresa
(DRUCKER, 2002).

Neste sentido, pode-se dizer que a gestao administrativa e financeira de uma organizacgao é res-
ponsavel pela gestdo dos recursos humanos, gestao dos recursos financeiros, gestdo da tecnologia, ges-
tdo de processos, ou seja, envolve a decisdo em diferentes areas da empresa, onde existe a necessidade
de decisoes e que envolve pessoas em diferentes atividades. Entretanto, para que a gestdo destes aspec-
tos acontega, faz-se necessario a medi¢ao do desempenho, onde se busca identificar se a estratégia em
cada uma dessas areas estd sendo atingida.

Neste contexto, percebe-se que para realizar a avaliagao de desempenho organizacional, deve-se
levar em consideragdo as particularidades de cada organizagdo (OLIVEIRA, 2002; GOLDSZMIDT
e PROFETA, 2004; WERNKE e LEMBECK, 2004; DUTRA, 2005; CARPES, ENSSLIN e ENSSLIN,
2006). Essa necessidade acontece, pois cada empresa tem as 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, tam-
bém necessitam de um sistema de avaliagdo de desempenho organizacional, que levem em conside-
ragao as suas particularidades. Entende-se por empresa familiar a empresa que originou e tem sua
histéria vinculada a uma familia e que mantém membro da familia na administragdo dos negdcios
(BERNHOEFT, 1987).

Nesse contexto, apresenta-se a pergunta que orienta esta pesquisa: quais os indicadores financei-
ros e ndo-financeiros devem ser considerados em um modelo de avalia¢gdo 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 avaliagao de
desempenho para a area de gestdo da empresa familiar Marel Industria de Mdveis S.A, por meio da
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao Construtivista (MCDA-C).

Com a defini¢do 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) tragar o perfil de desempenho e avaliar o desempenho local e global e (iv) identificar os indicado-
res que necessitem de acdes de aperfeicoamento.
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O trabalho se justifica em dois eixos: (i) contribui¢ao pratica ao tema de avaliagdo de desempenho
organizacional; e (ii) contribui¢do & metodologia MCDA-C. Em fun¢édo da contribuigdo tedrica e pra-
tica, o trabalho torna-se relevante, pois pretende contribuir com a ADO, com o uso de uma ferramenta
que permita uma visao diferenciada em relagdo as ferramentas encontradas na literatura.

O presente artigo esta organizado em seis se¢des. Além desta sec¢ao introdutdria, o artigo apre-
senta, na se¢do 2, o referencial tedrico. A secdo 3 apresenta a metodologia da pesquisa. Na secdo 4,
apresentam-se os resultados da pesquisa. Na se¢do 5, apresentam-se as consideragdes finais e, por fim,
as referéncias utilizadas neste trabalho.

2. REFERENCIAL TEORICO

A literatura apresenta que a gestdo empresarial é o processo de decisdes que organizam e contro-
lam as a¢des de pessoas ou grupo de pessoas, que realizam atividades que lhes sdo determinadas em
uma organiza¢do (PADULA, 2002). Acrescenta-se de forma ampla que administragdo é o processo de
planejar, organizar, liderar e controlar os esfor¢os realizados pelas pessoas da organizagido e o uso de
todos os outros recursos da empresa, para alcangar os objetivos planejados. Adicionalmente, argumen-
ta-se que a gestdo ¢é realizada por meio da defini¢do da estratégia e das metas a serem alcangadas pela
empresa, o desenvolvimento dos recursos humanos, a avaliagdo de desempenho da organizagdo e pela
comercializa¢ao 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 organizagiao que tem sua origem vinculada a uma familia e a ges-
tdo 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 geragdes, sendo que essa ligagdo
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 (BER-
NHOEEFT, 1987).

A partir da defini¢ao de gestao empresarial e de empresa familiar, faz-se necessario definir avalia-
¢do de desempenho organizacional. Nesse contexto, cumpre esclarecer a afiliagao tedrica deste traba-
lho, no que tange ao conceito de Avaliagdo de Desempenho Organizacional: Avaliagao de Desempenho
Organizacional é o processo de gestdo utilizado para construir, fixar e disseminar conhecimentos, por
meio da identifica¢do, organizagdo, mensuragio e integragdo dos aspectos de um determinado contex-
to, julgados relevantes para medir e gerenciar o desempenho dos objetivos estratégicos da organizagao
(ENSSLIN e ENSSLIN, 2009). Para efeito deste artigo, o conceito de avaliacdo de desempenho se res-
tringe a contextos organizacionais, ou seja, de pessoas envolvidas no alcance de objetivos usualmente
mal ou ndo estabelecidos.
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Adicionalmente, a afiliagio tedrica de avaliagdo de desempenho organizacional, o processo de
conduzir a Avaliagdo de Desempenho requer que a mesma atenda aos seis paradigmas abaixo:

1. Ser construido em forma personalizada, para representar os valores e preferéncias de seus gesto-
res, associados as especificidades do ambiente que se propoe avaliar;

2. Reconhecer que os gestores, mesmo vivenciando o contexto diariamente, ndo tém claro seus obje-
tivos. Perguntar aos mesmos quais seus objetivos para o contexto, ird gerar respostas desalinhadas
e que os proprios gestores posteriormente questionardo. O processo utilizado deve reconhecer
estas limitagdes de conhecimento e ajudar aos gestores a construir seu entendimento, segundo
seus valores e preferéncias;

3. Os objetivos contidos no modelo de Avaliagdo de Desempenho sdo fruto ndo s6 dos valores e
preferéncias individuais do gestor, mas também de como este ¢ influenciado pelo contexto onde
opera;

4. A constru¢iao do modelo de Avaliagdo de Desempenho requer a participagdo continua do gestor,
para assegurar a construgdo de seu conhecimento sobre o problema e ter legitimidade;

5. Para dar fundamentagio e validade as mensuragdes realizadas, estas necessitam atender aos re-
quisitos da Teoria da Mensuragao;

6. O modelo deve, em cada uma de suas etapas de construgio e uso, ter o reconhecimento do ges-
tor, quando a legitimidade do conhecimento construido e sua representagdo no modelo explici-
to, assim como garantir que todos os instrumentos utilizados tenham reconhecimento cientifico
(ENSSLIN et al., 2010).

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1. Enquadramento metodoldgico

No que se refere a natureza do artigo, o estudo se caracteriza como exploratoério-descritivo. Explora-
tdrio, pois busca aprofundar o conhecimento sobre as variaveis que impactam direta ou indiretamente no
desempenho da drea de gestdo de uma empresa familiar, sendo que esses conhecimentos e preocupacdes
refletiram no modelo de avaliacdo, que permitira a empresa conhecer o desempenho em cada indicador
avaliado e também, globalmente, integrando todos os indicadores, possibilitando identificar onde a em-
presa deve gerar acdes de melhoria. E descritivo, pois confronta as caracteristicas do modelo de avaliagao
de desempenho desenvolvido, em relacido ao que apresenta a literatura (GIL, 1999).
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No que se refere a natureza do artigo, a pesquisa caracteriza-se como um estudo pratico, pois as
caracteristicas do que se desejava investigar adaptam-se mais ao estudo aprofundado de um caso real.
Sendo assim, esta pesquisa foi pautada na investigacdo da realidade de uma industria de moéveis, onde
se buscou interagir com os decisores da drea financeira, com o objetivo primeiro de construir conheci-
mento sobre o problema e, na sequéncia, construir um modelo de avaliacdo de desempenho, levando
em consideracdo a percep¢do dos decisores. Desta forma, o estudo é caracterizado como um estudo
de caso na Marel Industria de Méveis S.A., sendo que o estudo de caso permite uma investigagao que
preserva as caracteristicas da organiza¢ao em funcionamento (YIN, 2005).

Em relagdo a coleta de dados, a pesquisa fez uso de dados primarios e de dados secundarios.
Dados primarios, colhidos diretamente em campo, por meio de entrevistas (RICHARDSON, 1999),
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 estruturagdo 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, princi-
palmente na fase de estruturagdo do modelo e quantitativa, principalmente na fase de avalia¢ao. O
instrumento de intervenc¢ao escolhido para constru¢ao do modelo, foi a Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C). A MCDA-C, tendo por base as convic¢des e valores dos
envolvidos no processo.

Em relagdo aos procedimentos técnicos, a pesquisa é 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 construcao do modelo

A Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao Construtivista (MCDA-C), escolhida como fer-
ramenta para tratar do problema de avaliagdo de desempenho da drea de gestdo da empresa Marel
Industria de Moveis S.A., se diferencia das demais ferramentas, pois busca levar em considera¢io as
percepgdes dos decisores, suas convicgdes e valores individuais, em um determinado contexto decisé-
rio, de tal forma que permita a constru¢do de um modelo, no qual se baseiam as decisdes em favor do
que se acredita ser o mais adequado para a situagido especifica (ROY, 1990).

Dessa forma, utilizou-se a Metodologia MCDA-C, em situa¢des consideradas complexas, ou seja,
situagdes que: (i) envolvem incertezas sobre o caminho a seguir, os objetivos a serem alcangados, as di-
ferentes alternativas de soluc¢do e os grupos de pessoas envolvidos; (ii) ha conflitos de valores e objetivos
entre os grupos interessados; (iii) existem diferentes relacdes de poder; (iv) sdo considerados multiplos
critérios na avaliagdo das alternativas; (v) envolvem quantidade de informagdes envolvidas, tanto quali-
tativas quanto quantitativas; (vi) as informagoes disponiveis sdo, usualmente, incompletas; e, (vii) exigem
solucdes criativas e, muitas vezes, inéditas (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001).
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Metodologia multicritério para avaliagdo de desempenho da gestao de uma empresa familiar

A metodologia se divide em trés fases principais: (i) fase da estruturacao; (ii) fase da avaliagio; e
(iii) fase de elaboragdo de recomendagdes.

A fase de estruturagéo inicia-se pela identificagdo do contexto decisorio, onde sdo apresentados
os atores, ou seja, aqueles que participam, direta ou indiretamente, do processo da construgao do mo-
delo. Os atores desse processo sdo: o decisor; o facilitador; os intervenientes e os agidos. Na sequéncia,
deve-se definir o rétulo para o problema. O rdtulo consiste em elaborar o enunciado do problema e
deve conter o foco principal do trabalho, indicando o propdsito a ser atingido (ENSSLIN, MONTI-
BELLER e NORONHA, 2001).

Apos essas etapas iniciais, identificam-se os Elementos Primarios de Avaliagdo (EPAs), que sao
as preocupagdes manifestadas pelos decisores, quando questionados sobre o problema (ENSSLIN,
MONTIBELLER e NORONHA, 2001). Os EPAs sdo transformados em conceitos, os quais identificam
dois polos — o pdlo presente (pretendido) e o pdlo oposto (minimo aceitavel pelo decisor). Os concei-
tos tém o objetivo de gerar uma melhor compreensio das preocupagdes, deixando claras as fronteiras
entre o pretendido e o minimo aceitavel (ENSSLIN e LIMA, 2008). A partir da formulagao dos concei-
tos, estes sdo agrupados em areas de afinidades ou clusters (EDEN, 1988), sendo, entao, estruturados
hierarquicamente, com base em suas relagdes de influéncia. Esta estrutura hierdrquica 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 estruturagdo do modelo consiste na construc¢ao dos descritores (escalas ordinais), que vao per-
mitir a mensuracéo e a avaliagdo do desempenho local da organizagdo, em cada elemento.

A Fase de Avaliagao propde-se, em primeiro lugar, a determinar escalas cardinais locais, por meio
da construcao das fungoes 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,
sao definidos niveis de referéncia para cada descritor (BANA e COSTA e SILVA, 1994), também conheci-
dos 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, ¢ importante identificar a diferenca de atratividade entre os niveis da escala (perda de atra-
tividade, percebida na passagem de um nivel do descritor para outro determinado anteriormente). Para
tanto, utiliza-se o método do julgamento semantico, por meio de comparagdes par-a-par e utilizando-se
o software Macbeth-scores (BANA e COSTA, STEWART, VANSNICK, 1995).

A etapa seguinte consiste na identificagido das taxas de substitui¢iao, que informam a importancia
relativa de cada elemento, para o modelo como um todo. Apds a obtenc¢do das taxas de substituicao
de cada elemento (critério), pode-se transformar o valor da avalia¢ao de cada critério em valores de
uma avaliacdo global. Com as taxas de substitui¢do, o modelo de avaliagdo multicritério para a ADO
da organizacio esta concluido.
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4. RESULTADOS

Nesta se¢do, sdo apresentados os resultados do estudo de caso, realizado na empresa Marel Indus-
tria de Moveis S.A. Cabe destacar que o modelo de avaliacdo de desempenho construido para a em-
presa, teve como objetivo, realizar uma avaliagdo holistica da organizagdo. Entretanto, para fins deste
artigo, sera apresentada parte do modelo construido, com destaque para a area de gestao.

No decorrer do texto, além de apresentar os resultados do modelo construido, sera realizado um
cotejamento entre os resultados encontrados e os achados da literatura. O objetivo desse cotejamento,
entre teoria e pratica, é confrontar o que tem se discutido na academia sobre Avaliacdo de Desempe-
nho Organizacional, em relagdo a pratica de uma empresa do ramo moveleiro.

O estudo de caso foi construido, levando-se em consideragao as trés etapas da Metodologia Mul-
ticritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C): (i) fase de estruturacao; (ii) fase de avaliagdo;
e (iii) fase de elaboragdo de recomendagdes.

4.1. Fase da Estruturacao

A fase de estruturaciao do modelo de avaliagido de desempenho busca identificar e gerar conhe-
cimento sobre os seguintes aspectos: (i) contexto do problema, atores envolvidos direta e/ou indireta-
mente com o contexto e rotulo do problema; (ii) Elementos Primarios de Avaliagdao (EPAs), conceitos
orientados a agdo e agrupamentos por dreas de preocupacao; (iii) mapas de relagdes meios-fins e ar-
vore de pontos de vista fundamentais; e (iv) estrutura hierarquica de valor e descritores. Na sequéncia,
passa-se a explorar cada um desses aspectos.

4.1.1. Contexto do problema, atores e rétulo

Primeiramente, buscou-se, por meio de entrevistas com os gestores de todas as grandes areas da
empresa (gestdo, producio e venda), e pela analise de documentos internos, compreender o contexto
em que a empresa estd inserida. O entendimento do contexto em que o problema estd inserido, é con-
siderado como um passo fundamental para a metodologia MCDA-C. Nessas entrevistas, buscou-se
conhecer a empresa, principalmente a respeito da sua historia, do produto que a empresa industrializa
e comercializa, regiao de atuagdo, processo de gestdo, estrutura hierarquica, mecanismos de venda,
planejamento estratégico, missao, visdo e valores da empresa.

A analise do contexto permitiu chegar ao entendimento de que a Marel produz méveis planejados,
em um mercado altamente competitivo e deseja realizar a gestdo administrativa-financeira de maneira
a representar suas preocupagoes e favorecer seu entendimento por todos os envolvidos direta e ou indi-
retamente. Nesse contexto, a ADO surge como um instrumento de gestao, para atender a essa demanda.
O objetivo do modelo de avaliagdo é construir um processo, que permita elicitar os fatores considerados
mais importantes, relacionados direta ou indiretamente com o desempenho da empresa.
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Diante disso e também, por meio de conversas com os gestores, identificaram-se os atores que di-
reta e/ou indiretamente influenciam na gestao do desempenho administrativo/financeiro da empresa,
conforme apresentado na figura 1:

Figura 1 - Atores envolvidos direta e/ou indiretamente com o problema.

Decisor Diretor Administrativo/Financeiro
Intervenientes Acionistas da empresa
Facilitador Autores do trabalho
Agidos Colaboradores; fornecedores; clientes; instituicoes financeiras e sindicatos

Fonte: Elaborag¢io prépria.

Aps a identificagdo dos atores, chegou-se, por meio da interagdo entre o decisor e facilitador, a
um rotulo que melhor representa as percep¢oes do decisor, em rela¢do ao problema: Avaliagdo do De-
sempenho da Gestdo Administrativo-Financeiro da Empresa Marel Industria de Mdveis S.A.

A partir desse contexto, passa-se a proxima fase da construgdo do modelo de avaliagdo de de-
sempenho, ou seja, a identificagdo dos Elementos Primadrios de Avaliagdo (EPAs), a construgao dos
conceitos e o agrupamento em areas de preocupagio.

4.1.2. Elementos Priméarios de Avaliagio, Conceitos e Areas de
Preocupacao

Esta etapa da fase de estruturagao realizou-se pelo levantamento, por meio de entrevistas com
os decisores dos Elementos Primarios de Avaliagiao (EPAs). Solicitou-se que o decisor identificasse as
preocupagdes que direta ou indiretamente influenciam no desempenho administrativo-financeiro da
Marel Industria de Moveis S.A. Buscou-se na entrevista, motivar o decisor a falar sobre todos os aspec-
tos que acreditava ser importantes, sendo que ndo deveria se preocupar com a redundéncia. Desse pro-
cesso, por meio das entrevistas com o decisor e pela analise do planejamento estratégico da empresa,
surgiram 106 Elementos Primarios de Avaliacao (EPAs), conforme pode ser observado na figura 2.
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Figura 2 — Exemplos de Elementos Primaérios de Avaliagdo (EPAs).

1 - Lucratividade 2 — Custos e despesas variaveis 3 — Fluxo de Caixa
4 — Investimentos 5 — Margem de Contribuicao 6 — Custos Fixos
7 — Competitividade 8 — Faturamento 9 — Taxas de juros

Fonte: Elaboragédo propria.

Na sequéncia, buscou-se elaborar, em conjunto com o decisor, os conceitos orientados a agio.
Nesse processo, cada EPA passa por uma expansido do conhecimento sobre a preocupagio anterior-
mente elencada, no sentido de identificar a dire¢do de preferéncia de cada EPA e seu oposto psicold-
gico. Cada EPA foi discutido com o decisor, com o objetivo de construir conhecimento sobre quais
aspectos deveriam ser considerados, em um modelo de avaliagdo de desempenho da gestdo adminis-
trativa e financeira.

Os conceitos foram obtidos, por meio de entrevistas com o decisor, sendo que foi solicitado ao
decisor falar detalhadamente sobre cada EPA. Na figura 3, apresentam-se exemplos de conceitos orien-

«

tados a a¢do, onde a reticéncia (...) deve ser lida como “é preferivel a” ou “ao invés de” e corresponde
a0 oposto psicoldgico.

Figura 3 — Exemplos de conceitos orientados a agéo.

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

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

3 - Possibilitar distribuicéo 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 os custos e despesas variaveis ... comprometer a lucratividade.

Fonte: Elaboragao propria.
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Metodologia multicritério para avaliagdo de desempenho da gestao de uma empresa familiar

Nesse momento do processo de constru¢ao do modelo de avaliagao de desempenho, ja é possivel
perceber que o conhecimento esta sendo gerado no decisor e também, no facilitador, pois se inicia o
entendimento de quais sdo os aspectos que direta e/ou indiretamente influenciam no desempenho da
gestdo administrativa e financeira da empresa.

Em seguida, identificados os EPAs e da constru¢do dos Conceitos orientados a agdo, compre-
endeu-se melhor as preocupagdes do decisor, em relagdo aos aspectos que direta ou indiretamente
causam impacto no desempenho. Assim foi possivel, em conjunto com o decisor, elaborar as areas de
preocupagdo. Na figura 4, apresentam-se as areas de preocupagdes com destaque para a drea de gestao,
que ¢ o foco principal deste trabalho.

Figura 4 — Agrupamentos dos Conceitos em Areas de Preocupagdo nos PVFs, drea de Gestao.

Gestao
Estrutura de capital Capital de giro Resultado Recursos humanos Processos internos
4,5,6,7,8,11,16,17,18,19, 23, 15,53, 54,76, 77,97, 56, 123, 128,
11’5% 316237 ’11‘;’55'11;18’ 101’;52’13534 315557 3| | 24,29,30,31,32, 37,38, 40, 42, | |98, 113,114,115, 116,| | 129,134, 144,
1’94 1’98 2’00 ’ 1’60 1’83 ’ 48, 55, 62, 66, 80, 82, 84, 91, 139, 117,119,120, 121, 145, 156, 172,
’ ’ ’ 147,152,153, 164, 199, 202 122,143, 204, 205 186, 190

Fonte: Elaboragéo prépria.

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 identificacao dos Elementos Primarios de Avaliacio, da elabora¢ido dos Conceitos orien-
tados a a¢do e do agrupamento dos Conceitos, é possivel iniciar a préxima fase do processo de estru-
tura¢ao do modelo de avaliagdo de desempenho, ou seja, a construgiao dos Mapas de Relagdes, Meios e
Fins e da Arvore de Pontos de Vistas Fundamentais.

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

Essa etapa da Fase de Estruturacio consiste em elaborar os Mapas de Relagcdes Meios-Fins e, em
seguida, agrupa-los em Clusters. Os mapas sao elaborados, tendo em sua base, os conceitos-meios, que
também, podem ser chamados de preocupagdes operacionais e, conforme vai se chegando ao topo do
mapa, encontram-se os conceitos-fins, que também, poderiamos chamar de preocupagdes estratégicas.
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Foram construidos cinco mapas de relagdes, meios e fins, para a area de gestdo administrativa e
financeira, sendo que a importancia da criagio dos mapas é a continuagdo de construgio do conheci-
mento no decisor e nos demais atores envolvidos no processo e para utilizacdo na criagdo da Estrutura

Hierarquica de Valor. Na figura 5 apresenta-se o mapa “Estrutura de Capital™:

Figura 5 - Mapa de Relagdes Meios-Fins da dimensao Estrutura de Capital.

..-----------------;-‘

301 - gurar fontes e ap des de recursos pativeis com u A J N
R I as politicas da empresa... depend i de capitais de : a | el |
Q terceiros e ter custos financeiros elevados. [ 1

EIIIIIIIIIIIIIE ..’ I : ‘ Clustel'

= CIUSter l.’ I mm === - . v ap"cagﬁes de

. e ~

= capitalizacao :" y [recursos

SEEEEEEEEEEERER

,‘ 302 - Assegurar a capitalizacdo da N o ‘- -
,‘ empresa... depender excessivamente 0
& de capitais de terceiros. N N N
A o 306 — Assegurar a aplicagéo A J
,’ \ : adequada de recursos... ) 2 N
Rd ) ter custos financeiros excessivos. '
Q
o 105 — Assegurar melhor capitagao .' s 1 N
K4 de recursos financeiros... depender o ]
o i de capitais de iros. - & 1 1
K 27- As_sggurar areducao "

o do endividamento de curto % 1 165 — Aplicar os recursos em ativos que 1
.0' prazo... aumentar as . 1 tragam retorno para a empresa... I
H despesas financeiras. (N | ter custos financeiros excessivos. -
H 303 - Maximizar a b 1
= captagdo de recursos 1 - Garantir capital . 1
= afundo perdido e/ou proprio para amortizar 1 1
= incentivos... ignorar as dividas da empresa... 1
= essafonte de :)er a netc(;ssidade de i 1
u uscar todo o recurso " 1

recurso. "
- no mercado. 305 - Incentivar agdes 1 % 191 —Ter processos
: pare ter uma_e_st!'l_ltura de “ para acompanhar a 1
H capital de exigibilidade o ) . rentabilidade sobre os 1
H 304 - Diversificar as fontes mais longa possivel... ter A} . investimentos... ter 1
" de captago... depender capital exigivel de curto +5 custos financeiros
. excessivamente de prazo aplicado em ativos % €eXCessivos. 1
. terceiros. de médio ou longo prazos. N . 1
. 198 — Limpar as - 1
= amortizagdes de 3 307 - Aplicar em ativos que fazem 1
H 200 - Aumentar a 2 - Conseguir parte dos investimentos a " parte da rentabilidade da empresa...
. lucratividade da empresa... recursos de investimentos 70% dq re§ultado... : 1 ter custos financeiros excessivos. 1
n deixar de fazer novos de fontes proprias... descapitalizar a n I
- investimentos com deixar de atender as novas empresa no . A
n recursos proprios. demandas do mercado. curto prazo. : o mmom
]
:IIIIIlllIllllllllllllIlllIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIllllllllllll:

Fonte: Elaboragio proépria.
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Metodologia multicritério para avaliagdo de desempenho da gestao de uma empresa familiar

A etapa seguinte do processo de estrutura¢ao consistiu na elaboragdo da Estrutura Hierdrquica
de Valor, por meio da utilizagdo dos Mapas de Relacoes Meios-Fins. Com a elabora¢io dos mapas,
identificaram-se os Pontos de Vistas Fundamentais (PVFs) e o restante da estrutura hierarquica de
valor, ou seja, os mapas ajudaram a fazer a transi¢do do conhecimento gerado para uma estrutura,
que representa, em forma de arvore, as dimensoes que se pretende avaliar. Destaca-se, na figura 6, os
pontos de vista fundamentais.

Figura 6 — Pontos de Vistas Fundamentais.

Gestao
Estrutura de capital Capital de giro Resultado Recursos humanos Processos internos

Fonte: elaboragio propria

A partir do mapa de relagdes meios-fins e da identificagao dos pontos de vistas fundamentais, é
possivel passar a proxima Fase de Estruturacéo.

4.1.4. Estrutura Hierarquica de Valor e Descritores

Nessa etapa da Fase de Estruturacio, buscou-se fazer a transi¢do do Mapa de Relagdes Meios-fins
para a Estrutura Hierarquica de Valor e construir os Descritores. Demonstra-se, na figura 7, a estrutu-
ra hierarquica de valor e descritores para parte do PVF “Estrutura de Capital”.
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Figura 7 - Estrutura Hierdrquica de Valor e Descritores de parte do PVF “Estrutura de Capital”

Capitalizacao

/ AN

| Captacao de recursos | | Endividamento |
1 . . 2 - Capital préprio AIongarScapitaI 6 -
Fundo perdido Diversificagao / \ de terceiros Amortizacoes
| | | |
% de captagao Quantidade de 3 4 % de capital de % da lucratividade
de recursos para fontes de recursos Lucratividade OQutras fontes terceiros de curto (lucro liquido)
investimentos (capital de terceiro proprias prazo em relacéo da empresa no
permanentes a de curto prazo; | | ao total de capital Gltimo semestre
fundo perdido capital de terceiro % do lucro liquido Relagdo permanente no utilizada para
obtido no ultimo de longo prazo; em relagéo a0 percentual entre lltimo semestre amortizar dividas
ano em relacéo ao venda de acdes; faturamento (novas aquisicdes de investimentos
total de recursos capital dos sdcios; liquido no wltimo de permanentes (capital de
para fins de emissao de trimestre que menos venda de terceiros de
investimentos debéntures; houve a permanentes) em curto prazo/
permanentes fundo perdido) incorporagao ao relagdo ao capital investimentos)
cgp_tados no que aportaram capital da permanente total
ultimo ano recursos no empresa no Gltimo ano
tltimo ano

5% ou mais

6% ou mais

Fonte: Elaboragio propria.
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15% ou mais
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90% ou mais
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Metodologia multicritério para avaliagdo de desempenho da gestao de uma empresa familiar

4.2. Fase de avaliacao

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

4.2.1. Funcoes 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 diferenga de atratividade entre
os niveis dos descritores. Essa etapa realiza-se com a ajuda do software Macbeth, onde se constr6i uma
fungdo de valor para cada descritor. Salienta-se que as fungdes de valor sdo estabelecidas com base nos
niveis de ancoragem, sendo que o nivel bom foi ancorado em 100 pontos e o nivel neutro, em 0. Desta
forma, os niveis bom e neutro terdo o mesmo grau de atratividade para todos os descritores e igual
pontuagdo numérica para todas as fungdes de valor.

A partir da identificagdo das escalas cardinais, o decisor possui o entendimento da diferencga de
atratividade entre passar de um nivel de impacto ao outro, em cada indicador de desempenho. Entre-
tanto, somente essas informacdes ndo sao suficientes para se realizar a Avaliagao Global de Desem-
penho. Dessa forma, buscou-se definir as Taxas de Substitui¢des, por meio da percep¢io do decisor,
sendo que essa etapa da Fase de Avaliacdo é abordada no proximo item.

4.2.2. Taxas de Substituicao

Esta etapa consistiu em calcular as Taxas de Substituicdo. As Taxas de Substitui¢do irdo permitir
a agregacao aditiva dos Descritores (Fun¢ao de Valor), possibilitando a Avaliacao Global de Desempe-
nho da gestdo administrativa e financeira.

Para se calcular as Taxas de Substituicdo, criam-se agdes potenciais, que representam a contribuicao
da passagem do nivel neutro para a do nivel bom, em cada um dos critérios que se deseja determinar as
taxas, bem como uma agao de referéncia com desempenho neutro, em todos os pontos de vista.

O primeiro passo para calcular as taxas de substitui¢do, consiste em hierarquizar os descritores,
por meio da matriz de Roberts (1979), que consiste em solicitar ao decisor a preferéncia entre os
descritores. Para identificar as Taxas de Substitui¢ao no software Macbeth, inserem-se as informagdes
relacionadas na hierarquizagao realizada anteriormente e solicita-se ao decisor o julgamento par-a-par
das agdes potenciais.
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4.2.3. Avaliacao Global, Perfil de Impacto e Avaliacao do status quo

A partir da elaboragdo do modelo, pode-se realizar a avaliacao do status quo, ou seja, do desem-
penho da gestdo administrativa e financeira da empresa. Para isso, elaborou-se a avalia¢do do de-
sempenho, em cada indicador, primeiramente na forma ordinal e, na sequéncia, transformou-se a
escala ordinal em escala cardinal, com a ajuda da fungdo de valor. Com isso, foi possivel identificar o
desempenho do status quo em cada nivel do modelo e assim, ter a avaliacdo de desempenho atual em
cada nivel organizacional (estratégico; tatico e operacional). Com essas informagdes, pode-se elaborar
o perfil de impacto da situagdo atual (status quo). Apresenta-se na figura 8, a avaliacdo de desempenho
atual da gestdo administrativa e financeira da empresa Marel Industria de Méveis S.A., no nivel dos
Pontos de Vistas Fundamentais e também, o Perfil de Impacto do status quo.

4.3. Fase de recomendacoes

A fase de recomendagao permite construir estratégias que possibilitem melhorar o desempenho
da empresa. Neste sentido, por meio da interagao entre decisor e facilitador e pela leitura do status quo,
elaborado na fase de avaliagao, decidiu-se criar estratégias que possibilitem elevar o desempenho da
gestao administrativa e financeira da empresa.

Neste contexto, identificaram-se os objetivos taticos (gerenciais) e os objetivos operacionais que
estdo com desempenho abaixo do nivel neutro e também, aqueles em que o desempenho esta no nivel de
mercado, mas para os quais o decisor entende que deveriam ser elaboradas estratégias de melhoria.

Com o sucesso na implementagao da estratégia, a empresa teria um melhor desempenho nas
areas de Gestdo, onde o desempenho global passaria de 8 pontos para 63 pontos, como pode ser visu-
alizado na figura 8.

Figura 8 - Perfil de Impacto do status quo da area de gestdo e perfil de Impacto, apds implantagao da
estratégia.

Gestdo
25% 25% 25% 17% 8%
Estrutura de capital | | Capital de giro | | Resultado | | Recursos humanos | | Processos internos

Nivel
bom

Nivel
neutro

Legenda: mssssss Perfil atual (status quo). m = = Desempenho com a implantag¢do da estratégia.

Fonte: elaboragdo propria
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Metodologia multicritério para avaliagdo de desempenho da gestao de uma empresa familiar

Usa-se o modelo de avaliagao de desempenho 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 desempenhoy; (iii) analisar a relagdo custo versus beneficio na imple-
mentacdo de uma estratégia; e, (iv) estabelecer prioridades nas estratégias e agoes que se pretende im-
plementar, por meio dos objetivos com maior grau de contribui¢ao (taxas de compensagao); (v) avaliar
o desempenho em cada nivel (estratégico, tatico e operacional).

Salienta-se que o modelo desenvolvido esta alinhado a afiliacdo tedrica do conceito de ADO,
adotada para esse trabalho, ou seja, 0 modelo de avaliagdo de desempenho construido para a drea
de gestao administrativa e financeira permite construir, fixar e disseminar conhecimentos, por meio
da identificagdo, organiza¢ao, mensuragdo e integragdo dos aspectos, de um determinado contexto,
julgados relevantes para medir e gerenciar o desempenho dos objetivos estratégicos da organizagao
(ENSSLIN e ENSSLIN, 2009).

O modelo de avaliagdo de desempenho, desenvolvido para a area de gestdo administrativa e fi-
nanceira da empresa, também esta alinhado ao fato de levar em consideragéo as particularidades da
organizacao, elemento este considerado essencial pela literatura aos sistemas de avaliacdo de desempe-
nho organizacional (GOLDSZMIDT e PROFETA, 2004; WERNKE e LEMBECK, 2004; DUTRA, 2005;
CARPES, ENSSLIN e ENSSLIN, 2006).

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Os resultados indicam que foi possivel desenvolver um modelo de ADO para a drea de gestao
administrativa e financeira, por meio da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao 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 finan-
ceiros), que possibilitaram a avaliacdo da drea de gestdo administrativa e financeira, por meio da per-
cepgao do decisor.

Os indicadores construidos, por meio da percepgao do decisor, buscam avaliar os seguintes pon-
tos de vista fundamentais: estrutura de capital; capital de giro; resultado; recursos humanos e processos
internos. Percebe-se o alinhamento dos pontos de vista fundamentais com o conceito de gestao empre-
sarial. A literatura aponta que a gestdo de uma organiza¢io acontece com a defini¢do das estratégias e
metas a serem alcangadas, o desenvolvimento das pessoas da organizagdo, a medi¢ao de desempenho
e a comercializagdo dos produtos e servicos da empresa (DRUCKER, 2002). Neste sentido, o modelo
de avaliagdo de desempenho organizacional permitiu ao decisor: (i) elaborar as estratégias e metas da
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organizag¢ao; (ii) construir indicadores para cada nivel organizacional (estratégico, tatico e operacio-
nal); (iii) gerar o entendimento a todos os colaboradores da empresa, de qual o caminho a ser seguido
e de qual desempenho deve ser alcangado; (iv) remunerar os colaboradores, por meio do alcance de
desempenhos superiores nas metas individuais; (v) avaliar os diversos departamentos por meio da
produtividade.

Em suma, o trabalho possibilitou construir um modelo de avaliacdo de desempenho organizacional
da drea de gestdo administrativa e financeira, através da percep¢ao do decisor. Adicionalmente, o mode-
lo construido levou em consideragio as particularidades da organizagao, ou seja, a missdao da empresa,
visao, valores, planejamento estratégico e a percep¢ao do decisor. Levar em consideragao as particulari-
dades da organizacao, é preconizado na literatura, como sendo essencial no momento de construir um
sistema de avaliacdo de desempenho organizacional (OLIVEIRA, 2002; GOLDSZMIDT e PROFETA,
2004; WERNKE e LEMBECK, 2004; DUTRA, 2005; CARPES, ENSSLIN e ENSSLIN, 2006).

O modelo de avaliagdo de desempenho organizacional foi construido por meio das trés fases da
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C): (i) estruturagéo, avaliaco e
recomendagoes. A fase de estrutura¢ao do modelo foi elaborada pelas seguintes etapas: (i) construgao
de conhecimento sobre o contexto do problema, identificacao dos atores e defini¢do do rétulo do pro-
blema; (ii) identificagdo dos elementos primarios de avaliacao (EPAs); (iii) constru¢ido dos conceitos
orientados a agdo e agrupamento dos conceitos em areas de preocupagio; (iv) construgdo dos mapas
de relagdes meios e fins e identificacdo dos pontos de vista fundamentais; (v) transferéncia dos mapas
de relagoes meios e fins, para a estrutura hierarquica de valor; e (vi) construcao dos descritores. A fase
de avaliacdo do modelo foi elaborada pelas seguintes etapas: (i) constru¢do das fun¢des de valor, por
meio da percep¢ao do decisor, transformando as escalas ordinais em escalas cardinais; (ii) elaboragdo
das taxas de substitui¢do, para possibilitar a avaliagdo global de desempenho; e (iii) avaliagdao global
de desempenho, perfil de impacto e avaliacdo do status quo. A fase de recomendagdes do modelo foi
elaborada pela defini¢do de estratégias, que pudessem fazer com que o desempenho passasse do status
quo para um desempenho superior, apos a implementagao da estratégia. Na fase de recomendagdes,
foram usadas as informagdes e o conhecimento gerado durante a constru¢ao do modelo, para apoiar a
decisdo administrativa e financeira da empresa.

Como limitagdes da pesquisa, apontam-se os seguintes aspectos: (i) o modelo tem legitimidade
para a empresa estudada, portanto a aplicagdo do modelo em outra empresa torna-se inviavel; (ii)
o modelo construido leva em consideragao as percepgdes do decisor, portanto o modelo tem legiti-
midade para esse decisor, no contexto em que estava inserido; (iii) as estratégias elaboradas na fase
de recomendagdes foram simula¢des de cendrios, visto que os seus resultados reais ainda ndo foram
percebidos.

Nesse sentido, sugere-se, para futuras pesquisas, que a proposta de avaliagiao de desempenho da area
de gestdo administrativa e financeira, sugerido por este estudo, seja realizada em outras empresas e com
outros decisores, no sentido de consolida-la como um caminho viavel para avaliar o desempenho.
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