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Resumo: O presente trabalho teve como objetivo construir um modelo de Avaliagdo de Desempenho
para a area de mercado da empresa Seprol Computadores e Sistemas Ltda. Sendo assim, escolheu-
se a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C) para (i) estruturar e
construir conhecimento sobre os objetivos a serem considerados no modelo; (ii) avaliar os objetivos
por meio de escalas ordinais e cardinais; e, (iii) sugerir acbes de aperfeicoamento. A pesquisa
caracteriza-se como (i) exploratéria; (ii) estudo de caso; e, (iii) qualitativa e quantitativa. Os principais
resultados da pesquisa foram: (i) identificacdo de quatro grandes dimensdes que respondem pelo
desempenho da empresa em relacdo ao mercado (imagem, clientes, fornecedores e estratégias); (ii)
construcéo de 21 indicadores para avaliar o desempenho das quatro dimensdes; (iii) procedimento da
avaliagéo da situagéo atual da empresa em relagdo ao mercado, a qual totalizou 62 pontos, em uma
escala em que “100” representa o nivel bom e “0” representa o nivel neutro; (iv) elaboragdo de
recomendagbes de melhoria, sendo que, se forem implantadas com sucesso, elevara o desempenho
da empresa para 76 pontos. Conclui-se que a metodologia MCDA-C cumpriu o papel de avaliar os
aspectos intangiveis relacionadas a area de mercado da empresa estudada.

Palavras-chave: Mercado. Apoio a Decis&do. Avaliagdo de Desempenho. MCDA-C. Intangiveis.

Abstract: This study aimed at constructing a model of performance evaluation in the market area of
Seprol Computadores e Sistemas Ltda company. Thus, we chose the Multicriteria Methodology for
Decision Aid - Constructivist (MCDA-C) to (i) structure and build knowledge about the objectives to be
considered in the model; (ii) evaluate the objectives through ordinal and cardinal scales; (iii) suggest
actions of improvement. The research is characterized as an exploratory, qualitative and quantitative
case study. The main results of the research were: () the identification of four main dimensions -
image, customers, suppliers and strategies - which account for the company performance in relation to
the market (ii) twenty-one indicators were built to evaluate the performance of the four dimensions, (iii)
we evaluated the company's current situation regarding the market, which totaled 62 points on a scale
that "100" represents the good level and "0" represents the neutral level; (iv) advices were prepared
for improvement, and if they are successfully implemented they will increase the company's
performance to 76 points. It is concluded that the methodology MCDA-C has fulfilled the role of
evaluating the intangible aspects related to the market area of the studied company.

Keywords: Market. Decision aid. Performance evaluation. MCDA-C. Intangibles.
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1 INTRODUGAO

Nos ultimos anos, intensificaram-se as pesquisas no sentido de verificar o que
promove alteracdo no desempenho das organizagbes e que normalmente nao é
gerenciado. Nesse sentido, as criticas comumente encontradas na literatura referem-
se a avaliar apenas os aspectos tangiveis que normalmente sdo mais faceis de
mensurar (LEV, 2001; STEWART, 1998; SVEIBY, 1998; KAPLAN; NORTON, 1997;
EDVINSSON e MALONE, 1998). No entanto, percebe-se a necessidade de avaliar
0s aspectos intangiveis, mesmo que sua mensuracao seja mais dificil (WERNKE e
BORNIA, 2001; BARBOSA; GOMES, 2002; PACE; BASSO; SILVA, 2003;
ANTUNES; MARTINS, 2007; BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2010a).

Assim, argumenta-se ser necessario avaliar e consequentemente gerenciar
aspectos como: (i) a imagem da empresa perante o mercado; (ii) o relacionamento
com clientes; (iii) o relacionamento com fornecedores; e, (iv) as estratégias para
melhorar a competitividade em relagdo ao mercado de atuagéao.

Nesse contexto, apresenta-se a pergunta que orienta esta pesquisa: Quais
indicadores devem ser considerados em um modelo que pretende avaliar as
particularidades do desempenho da &area de mercado de uma empresa de
informatica? Para responder a pergunta de pesquisa, apresenta-se o objetivo geral
do presente trabalho: construir um modelo de Avaliagdo de Desempenho para a
area de mercado da empresa Seprol Computadores e Sistemas Ltda.

Com a definicdo do objetivo geral da pesquisa, enumeram-se estes objetivos
especificos: (i) explicitar os objetivos da area de mercado que o decisor deseja
maximizar; (ii) identificar a relagao de causa e efeito entre os objetivos; (iii) organizar
0s objetivos em uma estrutura hierarquica de valor; (iv) construir escalas ordinais e
cardinais para os indicadores identificados; (v) tracar o perfil de desempenho e
avaliar o desempenho local e o global; e, (vi) criar estratégias para melhorar o
desempenho da area de mercado.

O trabalho se justifica pela contribuicdo tedrica e pratica. A contribuigcdo é
tedrica, pois discute a literatura de Avaliagdo de Desempenho (AD) no sentido de
comparar métodos tradicionais em relagdo a metodologia empregada no presente
estudo a luz da afiliacao tedrica adotada. Adicionalmente, o estudo coteja a

presenca dos elementos considerados importantes na construcdo de modelo de AD
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segundo a literatura em relagdo ao modelo construido.

A contribuigao pratica emerge pela construgdo de um modelo de Avaliagéo de
Desempenho de uma area pouca gerenciada pelas empresas, pois 0s objetivos a
serem melhorados na area de mercado sdo, em sua maioria, intangiveis e, sob a
perspectiva das empresas, esses aspectos sio dificeis de serem mensurados.
Adicionalmente, o presente estudo contribui de forma pratica para a gestéo
personalizada (singularidade) dos aspectos que impactam no desempenho da
empresa estudada, pois capturam do contexto decisério os aspectos que sao
relevantes para o decisor. Apesar de o modelo ter validade para o decisor e para o
seu contexto decisorio, ele traz contribuicdo pratica para outras empresas, visto que
pode motivar outros decisores e outras empresas a buscarem a constru¢édo de um
modelo que atenda ao seu contexto decisorio.

Além desta parte introdutoria, o artigo apresenta, na segédo 2, o referencial
tedrico; na segéo 3, a metodologia da pesquisa; na se¢ao 4, o estudo de caso; e, por

fim, as consideracdes finais do trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secao discute os seguintes aspectos: (i) fundamentos e definicbes de
Avaliacdo de Desempenho Organizacional; (ii) vantagens e desvantagens dos
tradicionais sistemas de Avaliagdo de Desempenho; e, (iii)) Metodologia Multicritério
de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C).

2.1 Fundamentos e definicoes de Avaliagcao de Desempenho Organizacional

A Avaliacao de Desempenho é um tema bastante explorado na literatura, mas
raramente sua definigdo é explicitada (NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005). Mesmo
em pesquisas em que se define a Avaliacgdo de Desempenho, o conceito
apresentado normalmente é genérico, ou seja, o assunto € abordado de forma
ampla, o que implica dificuldades para entendimentos sobre o processo a ser
realizado (NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005; BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN,
2010b). Nesse contexto, faz-se necessario estabelecer a afiliacdo tedrica dos

autores em relacédo ao tema Avaliagdo de Desempenho Organizacional, que “é o
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processo de gestédo utilizado para construir, fixar e disseminar conhecimentos por
meio da identificacdo, organizagdo, mensuragdo e integragdo dos aspectos
necessarios e suficientes para medir e gerenciar o desempenho dos objetivos
estratégicos de um determinado contexto da organizagcdo” a partir da percepgéao
do(s) decisor(es) (ENSSLIN; ENSSLIN; PACHECO, 2012, p.75; ENSSLIN et al.,
2010).

Com esse esclarecimento, apresentam-se, no Quadro 1, outros conceitos de
Avaliacdo de Desempenho Organizacional encontrados na literatura, e, com base na
afiliacdo tedrica adotada no presente estudo, realiza-se uma analise critica no
sentido de confirmar a afirmacé&o de que os conceitos sdo genéricos/amplos, néo

permitindo, assim, identificar o processo de construgdo do modelo de avaliagao.

Quadro 1 - Conceitos de Avaliagdo de Desempenho Organizacional encontrados na literatura
(continua)

Avaliar desempenho significa avaliar ou mensurar a contribuigdo, ou o | Catelli et al. (1999)
resultado, proporcionado a empresa por seus respectivos centros de
responsabilidade.

Um quadro completo de Avaliagdo de Desempenho contempla trés | (MARTIN, 2002).
componentes principais: (a) diagnoésticos estratégicos; (b) levantamento dos
objetivos/metas, estratégias e projetos atualmente em curso; e, finalmente, (c)
analise de desempenho propriamente dito

A medicdo de desempenho pode ser entendida como o processo de | Gerolamo; Esposto,
quantificar ou qualificar o desempenho de um produto ou processo de uma | Carpinetti (2003)
organizacéo.

A andlise e a mensuragdo de desempenho podem ser definidas literalmente | Neely (1995)
como o processo de se quantificar uma agdo, no qual mensuragdo € o
processo de quantificagéo, e a agado € aquilo que provoca o desempenho

A analise das demonstragdes financeiras visa basicamente a uma avaliagdo | Assaf Neto (2003),
do desempenho da empresa, notadamente como forma de identificar os
resultados (consequéncias) retrospectivos e prospectivos das diversas
decisdes financeiras tomadas.

Avaliagdo de desempenho é um processo estruturado de analise de | (SANTOS e
informacgdes contabeis e financeiras que permite sem o envolvimento humano | CASANOVA, 2005).
analisar o desempenho das organizac¢des

A mensuragdo do desempenho pode ser feita sob a 6tica de valores | Hendriksen e Van
monetéarios, normalmente utilizando dados contabil-financeiros, e/ou sob a | Breda (1999)

Gtica de informacgbes ndo monetarias. A conjugagéo de informagbes de ambas
as naturezas pode levar o sistema de avaliacdo do desempenho a uma
condicao diferenciada no que diz respeito a certas predigdes para subsidiar o
processo decisorio.

Um sistema de medicdo de desempenho eficaz possui necessariamente as | Kennerly e Neely
seguintes partes: “1 - métricas individuais que quantificam e eficiéncia e | (2000)

eficacia das agdes; 2 - um conjunto de medidas que permita o acesso ao
desempenho da organizagdo como um todo; e 3 - uma estrutura que suporte
e habilite a aquisigdo, ordenagéo, analise, interpretagdo e disseminagao dos
dados”.
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Quadro 1 - Conceitos de Avaliagdo de Desempenho Organizacional encontrados na literatura

(conclusao)

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

(SCHNEIDER e
MORETTO NETO,
2006

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

(KAPLAN e
NORTON, 1992).

Avaliar o desempenho seria simplesmente a capacidade da organizagéo de
atingir seus objetivos usando recursos de um modo eficiente e eficaz.

Daft e
(2004, p. 10)

Marcic

Avaliagdo de desempenho sdo guias que permitem medir a eficacia das agdes
tomadas, bem como medir os desvios entre o programado e o realizado.

Kardec et al. (2002)

Fonte: Adaptado de Bortoluzzi; Ensslin; Ensslin (2010b).

A analise dos conceitos apresentados no Quadro 1 possibilita confirmar a

afirmacao feita por Neely, Gregory e Platts (2005) de que os conceitos sdo amplos e

que impedem a visualizagdo do processo utilizado para construir um sistema de

Avaliacdo de Desempenho Organizacional. Cabe salientar que muitos autores néo

apresentam conceitos/definicbes de Avaliacdo de Desempenho. No entanto,

apresentam aspectos/elementos que devem ser considerados para a construcao de

sistemas de Avaliacdo de Desempenho Organizacional, sendo eles:

i. Alinhamento estratégico e identificacdo da relagao causa e efeito entre os
objetivos (KAPLAN e NORTON, 2000; YEO, 2003; GARENGO, BIAZZO e

BITITCI, 2005; PUNNIYAMOORTHY e MURALI, 2008);

ii. Linguagem clara e holistica dos objetivos (KAPLAN e NORTON, 2000;

GARENGO, BIAZZO e BITITCI, 2005);

iii. Visdo estratégica da organizagdo em funcdo de uma perspectiva futura
(KAPLAN e NORTON, 2000; TUOMELA, 2005; JACOBSEN, HOFMAN-BANG
e NORDBY, 2005; GARENGO, BIAZZO e BITITCI, 2005; PUNNIYAMOORTHY

e MURALLI, 2008; HAN e HAN, 2004);
iv. Sistema de feedback e comunicagao (TUOMELA, 2005);

v. Medidas financeiras e nao financeiras (KAPLAN e NORTON, 2000; YEO, 2003;
TUOMELA, 2005; GARENGO, BIAZZO e BITITCI, 2005; CHENHALL e

LANGFIELD-SMITH, 2007;
BORTOLUZZI et al., 2010);

PUNNIYAMOORTHY e

MURALL,

2008;

Vi.

Vii.

Inter-relacionamento das medidas (SOMENSI e TONTINI, 2001);
Avaliagdo de Ativos Intangiveis (WERNKE e BORNIA, 2001; BARBOSA e
GOMES, 2002; PACE, BASSO e SILVA, 2003; ANTUNES e MARTINS, 2007);
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viii. Particularidades da organizacdo (GOLDSZMIDT e PROFETA, 2004; DUTRA,
2005; CARPES, ENSSLIN e ENSSLIN, 2006; CORREA e HOURNEAUX
JUNIOR, 2008);

ix. Avaliacdo qualitativa e quantitativa (GEROLAMO, ESPOSTO e CARPINETTI,
2003; KIMURA e SUEN, 2003);

x. Avaliacdo global de desempenho (KIMURA e SUEN, 2003; DUTRA, 2005;
CARPES; MACEDO, SILVA e SANTOS, 2006; CORREA e HOURNEAUX
JUNIOR, 2008);

xi. Traducdo da estratégia em termos operacionais (GOLDSZMIDT e PROFETA,

2004); e,

xii. Multiplos critérios (DUTRA, 2005; LOBLER e HOPPEN, 2006; MIRANDA, 2006).
Cumpre salientar que na apresentagao e discussao do estudo de caso esses

elementos serdo analisados quanto a sua contemplacgao.

2.2 Vantagens e desvantagens dos tradicionais sistemas de Avaliagcao de

Desempenho

Nos ultimos anos, diversas ferramentas de Avaliagdo de Desempenho

surgiram no contexto cientifico. Dessa forma, antes de apresentar as vantagens e as

desvantagens das ferramentas, €& preciso apresentar as principais ferramentas

encontradas na literatura. O Quadro 2 apresenta as ferramentas, os autores e uma

breve descrigéo.

Quadro 2 - Principais ferramentas de Avaliagado de Desempenho encontradas na literatura (continua)

Ferramenta Autor Caracteristica
Performance (Keegan et | Ajuda a empresa a definir seus objetivos estratégicos e
Measurement Matrix al., 1989) traduz esses objetivos em medidas de desempenho.
Performance (Lynch and | Pirdmide construida em quatro niveis que mostra as
Pyramid System Cross, 1991) | ligacdes entre a estratégia organizacional com os objetivos
operacionais.
Analytic Saaty, T.L E um método de andlise multicriterial baseado em um
Hierarchy (1988) processo de ponderacdo aditiva, no qual os diversos
Process atributos relevantes séo representados através de sua
(AHP) importancia relativa (KIMURA e SUEN, 2003).
Performance (Fitzgerald et | Centrado em seis dimensdes que buscam ligar os sistemas
Measurement al., 1991) de AD com a estratégia e competitividade.
System for Service
Industries
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Quadro 2 - Principais ferramentas de Avaliagdo de Desempenho encontradas na literatura

(concluséo)

Balanced Scorecard | (Kaplanand | E baseado em quatro perspectivas (financeira, clientes,
Norton, processos internos e aprendizagem e crescimento). Tem
1992, 1996) | como principal foco ligar a estratégia as atividades
operacionais.

Data Charnes, O objetivo é a caracterizagdo de uma medida de eficiéncia,
Envelopment Cooper e que faz com que a decisdo fique orientada por um Unico
Analysis (DEA) Rhodes, indicador construido a partir de varias abordagens de

1978 desempenho diferentes (MACEDO, 2006).

Integrated (Bititci et al., | Destaca dois principais aspectos da medicdo de
Performance 1997) desempenho: integracédo das diversas areas de negécios € a
Measurement implantagéo das politicas e estratégias. Baseia-se em quatro

System niveis: corporativo; unidades de negdcios; atividades; e
processos).
Prémio Nacional da Fundacao Busca promover amplo entendimento dos requisitos para
Qualidade (PNQ) para o alcancar a exceléncia do desempenho e a melhoria da
Prémio competitividade e fomentar um abrangente intercambio de
Nacional da | informagbes sobre métodos e sistemas de gestdo que
Qualidade alcangaram sucesso e sobre os beneficios decorrentes da
(1992) utilizagao dessas estratégias.
Performance Prism (Neely et al., | Objetiva medir o desempenho de toda a empresa. Cada face
2002) do modelo prisma corresponde a uma area de analise: a
satisfacdo dos interessados; estratégias; os processos;
capacidades; e contribuicao dos interessados.

Integrated (Laitinen, Foco nas Pequenas e Médias Empresas. E baseado em
Performance 1996, 2002) | sete dimensdes, duas internas (financeiro e competitividade)

Measurement for e cinco externas (custos, fatores de produgédo, atividades,
Small Firms produtos e receitas).

Fonte: Garengo, Biazzo e Bititci (2005); Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin, (2010b); e Coelho et al., (2008).

Para alcangar o objetivo de elencar vantagens e desvantagens das
ferramentas apresentadas, primeiro faz-se necessario definir quais seréao os critérios
a serem utilizados para realizar essa atividade. Dessa forma, parece ser mais
coerente analisar as ferramentas a luz da afiliagdo tedrica de Avaliacdo de
Desempenho adotada pelos autores do presente estudo. Sendo assim, os critérios
atendidos pelas ferramentas sdo considerados como vantagens, e os critérios néo
atendidos como desvantagens.

Os critérios obtidos por meio da analise da afiliagdo tedrica sao: (i) a
ferramenta apresenta processo para identificar os objetivos/critérios/indicadores; (ii)
a ferramenta realiza a mensuracéo ordinal e cardinal dos critérios; (iii) a ferramenta
integra os critérios para se ter uma avaliagdo global de desempenho; (iv) a
ferramenta disponibiliza

um processo estruturado para gerar acbes de

aperfeicoamento.
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Com a defini¢do dos critérios, busca-se, no Quadro 3, analisar as ferramentas

a luz dos critérios estabelecidos:

Quadro 3 - Vantagens e desvantagens das principais ferramentas de Avaliacdo de Desempenho

Ferramenta Identifica Mensura Integra Aperfeigoa
Performance Measurement Matrix Parcial Parcial Nao Parcial
Performance Pyramid System Parcial Parcial Néao Parcial
Analytic Hierarchy Process (AHP) Nao Parcial Nao Né&o
Performance Measurement System Parcial Parcial Nao Parcial

for Service Industries

Balanced Scorecard Parcial Parcial Nao Parcial
Data Envelopment Analysis (DEA) Nao Parcial Sim Nao
Integrated Performance Parcial Parcial Nao Parcial

Measurement System

Prémio Nacional da Qualidade Nao Nao Nao Nao
(PNQ)
Performance Prism Parcial Parcial Nao Parcial
Integrated Performance Parcial Parcial Nao Parcial

Measurement for Small Firms

Fonte: Elaborado pelos autores.

A andlise do Quadro 3 permite concluir que, em relagdo a ferramenta
apresentar processo para identificar os objetivos/critérios/indicadores do contexto a
partir da percep¢ao do decisor envolvido, nenhuma o faz por meio de um processo
estruturado que leva em conta a construgdo do conhecimento no agente envolvido.
Em relacdo a mensuragcdo, percebe-se que o processo disponibilizado pelas
ferramentas também sao parciais, pois as que fazem mensuragao sdao somente em
uma forma ordinal. No que se refere a integragdo, a maioria absoluta das
ferramentas nao disponibiliza um processo para integrar os critérios/indicadores para
se ter uma avaliagao global de desempenho do contexto em avaliacao. E, por fim, a
maioria das ferramentas nao dispde de um processo estruturado para gerar agoes

de aperfeicoamento para o contexto.
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2.3 Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao Construtivista (MCDA-C)

A metodologia MCDA-C é uma ferramenta de apoio a decisdo que tem sua
validade cientifica comprovada por varios trabalhos cientificos publicados em
periodicos de destaque no cenario nacional e no internacional, tais como: European
Journal of Operational Research;, Management Decision; International Journal of
Productivity and Performance Management; Pesquisa Operacional; Gestdo &
Producéo; Revista Brasileira de Gestdo de Negdcios; Produgédo Online; Producéo,
Revista Contemporanea de Contabilidade, entre outras (DUTRA et al., 2009;
MORAES et al., 2010; LACERDA, ENSSLIN e ENSSLIN, 2011a; LACERDA,
ENSSLIN e ENSSLIN, 2011b; ENSSLIN et al., 2010; BORTOLUZZI, ENSSLIN e
ENSSLIN. 2011; VEGINI et al., 2012).

As caracteristicas que diferenciam a metodologia MCDA-C das demais
metodologias de Avaliagdo de Desempenho podem ser percebidas e analisadas nos
seis paradigmas apresentados e discutidos em Lacerda, Ensslin, Ensslin (2009),
Ensslin et al. (2010) e Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2011):

1. Ser construida em forma personalizada para representar os valores e
as preferéncias de seus gestores associados as especificidades do
ambiente que se propde avaliar;

2. Reconhecer que os gestores, mesmo vivenciando o contexto
diariamente, n&o tém claros seus objetivos. O processo utilizado deve
reconhecer essas limitagcbes de conhecimento e ajudar aos gestores a
construir seu entendimento segundo seus valores e preferéncias;

3. Os objetivos contidos no modelo de Avaliacdo de Desempenho sao
fruto ndo s6 dos valores e preferéncias individuais do gestor, mas
também de como este é influenciado pelo contexto onde atua;

4. A construgdo do modelo de Avaliacdo de Desempenho requer a
participacdo continua do gestor para assegurar a construgdo de seu
conhecimento sobre o problema e ter legitimidade;

5. Para dar fundamentacao e validade as mensuracdes realizadas, estas

necessitam atender aos requisitos da Teoria da Mensuracgao; e,
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6. O modelo deve, em cada uma de suas etapas de construgao e uso, ter
o reconhecimento do gestor quanto a legitimidade do conhecimento
construido e sua representacdo no modelo explicito, assim como
garantir que todos os instrumentos utilizados tenham reconhecimento

cientifico.

Esses seis paradigmas representam de uma forma geral as razdes pela
escolha da metodologia MCDA-C para a constru¢do do modelo de Avaliagdo de
Desempenho apresentado no presente estudo. Adicionalmente acrescentam-se aos
seis paradigmas os aspectos de a metodologia MCDA-C ser capaz de: (i) expandir o
entendimento do gestor sobre o contexto; (ii) assegurar que o modelo reflete os
objetivos do gestor; (iii) permitir uma compreensao da associagao dos objetivos
estratégicos ao indicador de desempenho; (iv) permitir a compreensdo da
intensidade com que cada indicador de desempenho participa em cada objetivo; (v)
servir de instrumento para comunicar e disseminar o conhecimento do contexto; (vi)
Ser um processo para gerar agoes de aperfeicoar o desempenho dos obijetivos; (vii)
ter fundamentacéo cientifica validada pela comunidade; e, (viii) ter legitimidade aos
olhos do gestor (ENSSLIN et al., 2010).

Como desvantagem cumpre salientar a necessidade de conhecimento do
especialista/facilitador sobre a metodologia multicritério bem como o tempo
demandado para constru¢do do modelo de Avaliagdo de Desempenho por meio da
metodologia MCDA-C em relagdo as demais ferramentas de AD (ENSSLIN et al.,
2010).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta segao tem o objetivo de apresentar: (i) o enquadramento metodoldgico

da pesquisa; e, (ii) os procedimentos para constru¢ao do modelo.

3.1 Enquadramento metodoldégico

O estudo se caracteriza como exploratorio, pois busca aprofundar o

conhecimento sobre as variaveis que causam impacto no desempenho da empresa
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em relagdo a sua atuagdo no mercado (GIL, 1999) sendo caracterizado como um
estudo de caso na Seprol Computadores e Sistemas Ltda., visto que o estudo de
caso permite uma investigacao que preserva as caracteristicas da organizagdo em
funcionamento (YIN, 2005).

Em relagao a coleta de dados, a pesquisa fez uso de dados primarios, porque
foram colhidos diretamente em campo por meio de entrevistas (RICHARDSON,
2008); os pesquisadores realizaram diversas visitas a empresa com o objetivo de
entrevistar os gestores em todas as fases da estruturacdo do modelo de avaliagao e
recomendagdes.

A pesquisa caracteriza-se como qualitativa, principalmente na fase de
estruturagdo do modelo e recomendacdo de agdes de aperfeicoamento, e
quantitativa, principalmente na fase de avaliagdo. O instrumento de intervengao
escolhido para constru¢do do modelo foi a Metodologia Multicritério de Apoio a
Deciséo Construtivista (ENSSLIN e VIANNA, 2008).

3.2 Procedimentos para construgcao do modelo

A metodologia se divide em trés fases principais: (i) fase da estruturacao; (ii)
fase da avaliagao; e, (iii) fase de elaboragao de recomendacgdes.

A fase de estruturagao inicia pela contextualizacdo que tem por obijetivo
identificar o contexto decisoério no qual sdo apresentados os atores, ou seja, aqueles
que participam, direta ou indiretamente, do processo em que se realiza a gestdo. Os
atores desse processo sdo: o decisor, o facilitador, os intervenientes, e os agidos.
Na sequéncia, deve-se definir o rétulo para o problema que consiste em elaborar o
seu enunciado e deve conter o foco principal do trabalho, indicando o propdsito a ser
atingido, e finalmente deve ser construido um sumario que contenha as seguintes
informacgdes: (i) o problema; (ii) a justificativa da importancia do problema; (iii) o
objetivo do trabalho; (iv) a proposta para alcangar o objetivo e solucionar o problema;
e, (v) o que espera obter ao final do trabalho. Esse conjunto de informagdes constitui
a primeira etapa da fase de estruturagdo na metodologia MCDA-C denominada
Abordagem soft ou Contextualizagdo (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA,
2001).

Na sequéncia, elabora-se a estrutura hierarquica de valor. Nessa etapa, o
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facilitador estimula o decisor a falar de forma livre sobre o contexto. A partir disso, o
facilitador extrai um conjunto de informacgdes correspondentes as preocupacgodes e
aos valores do decisor e as propriedades do contexto. Essas informacgdes
denominam-se Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAs), que representam os
aspectos julgados como essenciais pelo decisor e fazem parte do conjunto de
elementos que fundamentam as dimensdes que ele ira considerar para avaliar o
contexto (embora, neste momento ainda vagas). A proxima etapa entao consiste em
expandir essas informagdes para transforma-las em conceitos (onde sera
identificado a direcdo de preferéncia que o decisor busca com cada um dos EPAs,
bem como a consequéncia de ndo alcangar esse proposito). Esses conceitos séo
agora agrupadas por conteudo ou por area de preocupagao (ENSSLIN et al., 2010).
Cada area de preocupacao é entdo composta por um conjunto de conceitos. Para
expandir seu entendimento para cada uma dessas é construido uma mapa cognitivo
(EDEN et al., 1988). Cada mapa ¢é entdo desmembrado em seus clusters
constituintes, e essa estrutura é transformada em uma Estrutura Hierarquica de
Valor (KEENEY, 1992).

A Estrutura Hierarquica de Valor representa em sua parte superior os
objetivos estratégicos ou as dimensdes estratégicas do decisor para o contexto que,
na metodologia MCDA-C, sdo denominados Pontos de Vista Fundamentais (PVFs).
Suas ramificagdes inferiores explicam quais funcbes taticas e mais abaixo quais
atividades operacionais explicam os objetivos estratégicos. Dessa forma, evidencia o
alinhamento entre os objetivos estratégicos e os operacionais, denominados na
metodologia MCDA-C de Pontos de Vista Elementares (PVEs). O proximo passo
consiste na mensuracao desses PVEs. Para tal, escalas ordinais (denominados na
metodologia MCDA-C de descritores) sao construidas, a partir da explicitagado das
preferéncias do decisor. Nessa escala ordinal devem-se especificar os niveis de
referéncia: o nivel inferior sera denominado por ‘Neutro’ e o superior por ‘Bom’
(ENSSLIN et al., 2010). Com essa informagéao, encerra-se o processo de construgao
do entendimento qualitativo na metodologia MCDA-C, na fase de estruturagdo. O
aperfeicoamento do conhecimento agora ocorrera pela introducdo de mais
informagdes que Ihe deem mais acuracidade ou precisao e, para isso, € necessario

transformar o conhecimento ordinal obtido em cardinal (fase de avaliagao).
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A etapa seguinte na Metodologia MCDA-C consiste em transformar as
escalas ordinais dos descritores em escalas cardinais (fungcdes de valor). A
transformacao requer que o decisor forneca a diferenca de atratividade entre todos
os niveis do descritor. A escala numérica que atender a todas as diferengas de
atratividade € uma possivel funcido de valor para o critério ou ponto de vista. Com o
proposito de tornar as fungdes de valor comparaveis, o nivel Neutro de cada critério
recebe a pontuacao ‘0’, e o nivel Bom recebe a pontuagao ‘100’. Essa informagao
permite explicitar o modelo matematico que mensura, local e globalmente, a
performance da situagcdo atual do problema e/ou suas variantes (ENSSLIN et al.,
2010; VEGINI et al., 2012), sendo necessario apenas a identificacdo das taxas de
compensagao dos pontos de vista (critérios). As taxas de compensagao séo obtidas
pela contribuicdo do ponto de vista ao passar do nivel Neutro para o nivel Bom. .

O conhecimento construido permite agora visualizar, numérica e
graficamente, o perfil da situacdo atual e das consequéncias de acgdes para
promover seu aperfeicoamento. O modelo construido pela metodologia MCDA-C
torna possivel uma avaliagcdo explicita e fundamentada evidenciando as
potencialidades e as fraquezas e com isso as oportunidades para seu
aperfeicoamento.

O conhecimento gerado permite ao decisor Vvisualizar, grafica e
numericamente, em cada critério, se a performance é “excelente”, “normal’, ou
“‘comprometedora”. Por sua vez, a escala fornece informagdes sobre quais as
performances superiores a atual. Com isso e com o conhecimento adicional do
decisor sobre o contexto, ele podera identificar a acdo para melhorar e prever em
que nivel o contexto ficara caso for implementada. O modelo entéo informara qual a
contribuicdo no critério e no contexto global. Dessa forma, poderdo ser geradas
multiplas ac¢des e ordenadas por ordem de contribuicdo. Essa fase € denominada

fase de recomendacdes.

4 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso segue as trés fases da metodologia MCDA-C, ou seja, a
fase de estruturacao, avaliacdo e recomendacbes. Cabe salientar que o presente
estudo de caso foi realizado na empresa Seprol Computadores e Sistema Ltda.,
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sendo que esta empresa foi utilizada como objeto de estudo para a construgdo de
outros modelos de Avaliacdo de Desempenho com o uso da metodologia MCDA-C
(BORTOLUZZI, ENSSLIN e ENSSLIN, 2010c), porém cada modelo foi construido
em um contexto diferente (areas diferentes), o que caracteriza diferengas

significativas entre os modelos (originalidade).

4.1 Fase da Estruturagao

4.1.1 Contextualizagao

A organizagao desejava um processo que |he permitisse realizar a gestdo da
area de mercado de forma clara, fundamentada e participativa, segundo a
percepcao do Diretor da empresa. As entrevistas iniciais evidenciaram os atores
envolvidos na constru¢do do modelo de AD (Quadro 4) bem como as informagdes de

contextualizagao.

Quadro 4 - Atores envolvidos com o problema de desempenho da &rea de mercado da empresa

Decisor Diretor da Empresa

Intervenientes Acionistas da empresa

Facilitador Autores do trabalho

Agidos Colaboradores; fornecedores; clientes

O decisor juntamente com a intervengéo dos facilitadores identificaram como:
(i) roétulo do problema: Avaliagcdo do Desempenho da area de mercado da Empresa
Seprol Computadores e Sistemas Ltda; e, (ii) sumario: O responsavel pela area de
mercado deseja melhorar a performance segundo sua percepg¢ao, mas nao tem claro
como explicitar esse conhecimento. Esse entendimento € importante para: ser
consistente em suas decisdes e acdes; disseminar o conhecimento daquilo que é
importante; poder evidenciar os bons e os maus resultados. Desenvolver o
conhecimento do decisor e explicita-lo na forma de um modelo é o objetivo do
decisor. Dados os multiplos atores com poderes e habilidades distintas, os interesse
conflitantes dos envolvidos e as complexidades do contexto, sera utilizada a
metodologia MCDA-C. Como resultado, espera-se construir conhecimento que

permita ter claramente definido o que € importante com escalas para medir seu
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desempenho e taxas que permitam estabelecer uma ordem de contribuicdo e

evidenciem as potencialidades e as fraquezas.

4.1.2 Estrutura Hierarquica de Valor

Uma vez legitimada a contextualizagdo, prossegue-se o0 processo de
entrevistas abertas com o decisor. Dessa forma, solicitou-se que o decisor
identificasse as preocupacdes inerentes a area de mercado da empresa. Desse
processo, pelas entrevistas com o decisor, surgiram 45 Elementos Primarios de

Avaliacado (EPAs), sendo as dez primeiras listadas no Quadro 5.

Quadro 5 - Exemplos de Elementos Primarios de Avaliagéo (EPAs)

1 - Indice aquisicdo de novos clientes versus | 6 - Concorréncia

perda de clientes

2 - Tendéncias do mercado versus crescimento | 7 — Parcerias

3 - Relacionamento com fornecedores 8 — Logistica
4 - Sustentabilidade 9 - Penetragcédo de mercado
5 - Imagem 10 - Fortalecimento da marca

Na sequéncia, foram elaborados, em conjunto com o decisor, os conceitos
orientados a acgdo. Nesse processo, cada EPA passa por uma expansao do
conhecimento sobre a preocupacao anteriormente elencada no sentido de identificar
a direcao de preferéncia de cada EPA e seu oposto psicologico. Os conceitos foram
obtidos por entrevistas feitas com o decisor, solicitando-se ao decisor que falasse
detalhadamente sobre cada EPA. Seguem, no Quadro 6, exemplos de conceitos
orientados a agdo, em que as reticéncias (...) devem ser lidas como “ao invés de” e

corresponde ao oposto psicologico.
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Quadro 6 - Exemplos de conceitos orientados a agao

1 - Ter um processo de fidelizagao de clientes ... perder clientes.

2 - Promover a satisfagado do cliente por meio da entrega nos prazos estabelecidos ... ter clientes
insatisfeitos.

3 - Garantir parcerias estratégicas para a empresa ... depender de fornecedores normais.

4 - Ter processo para acompanhar a imagem da empresa ... agir intuitivamente.

5 - Ter processo para permitir o fortalecimento da marca ... permitir o enfraquecimento da marca.

6 - Ter um processo para identificar a participacdo no mercado ... ndo saber onde a empresa atua.

7 - Ter processo para pré-ativamente mitigar os riscos ... agir emergencialmente.

8 - Ter um processo para acompanhar as tendéncias de mercado ... Desconhecer

9 - Ter processo para garantir a sobrevivéncia da empresa no longo prazo ... ndo garantir a
continuidade da empresa.

10- Ter processo de acompanhamento da concorréncia ... agir sem informacdes.

Em seguida, identificados os EPAs e da constru¢do dos conceitos orientados
a acao, compreendeu-se melhor as preocupacdes do decisor em relagdo aos
aspectos que causam impacto no desempenho. Assim foi possivel, em conjunto com
o decisor, elaborar as areas de preocupagao. Seguem, na Figura 1, as areas de

preocupacdes para a area de mercado:

Figura 1 — Agrupamentos dos Conceitos em Areas de Preocupacg&o nos PVFs area de Mercado

Avaliacao de Desempenho

SR R P R TR R T

134,135, 163, 18, 43, 44, 45, 14, 20, 38, 39, 41,

130, 131, :
164, 165, 166, 67, 68, 69, 70, 150, 151 | 53,55, 56, 57, 58,
171,172 127,128, 129, | 59,77, 78, 79, 80,
142,143, 152, 117,132, 133, 138,
153 ! 139, 140, 141, 154,

1 155, 156, 157, 158,
159, 160, 161, 162,
167, 168, 169, 170

Fonte: Dados da pesquisa.

A proxima etapa da fase de estruturagdo consiste em elaborar os Mapas de
Relagdes Meios-Fins e, em seguida, agrupa-los em Clusters. Na Figura 2,

apresenta-se 0 mapa para a dimensao ou area de preocupacao “Imagem”.
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Figura 2 - Mapa de Relagdes Meios-Fins da dimensao Imagem
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Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se que o mapa da dimensido “Imagem” é respondido por dois
clusters: o primeiro relacionado aos aspectos de “Marca”; o segundo relacionado aos
aspectos de “Atendimento”. Na sequéncia, foi feita a transigdo do Mapa de
Relagbes Meios-Fins para a Estrutura Hierarquica de Valor e construidos os

Descritores. Demonstra-se a estrutura hierarquica de valor e os descritores para o

PVF “Imagem”:
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Figura 3 - Estrutura Hierarquica de Valor para o PVF “Imagem”

Imagem

Atendimento Marca

Satisfagao Pro-atividade Reconhecimento Divulgagéao

Acessibilidade Opiniao

4.1.3 Construcao dos Descritores

Uma vez explicitados os PVEs que compdem o PVF Imagem, foi dado inicio a
construgéo dos descritores. Dessa forma, emergiram os descritores apresentados na
Figura 4: Estrutura Hierarquica de Valor e Descritores do PVF Imagem. Nessa

representacao, ja foram incorporados os niveis Neutro e Bom.
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Figura 4 - Estrutura Hierarquica de Valor e Descritores do PVF Imagem
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Fonte: Dados da pesquisa.

O modelo desenvolvido contempla, em todas as etapas da estruturagao, o
fato de levar em consideragdo os aspectos intangiveis, que sado considerados, na
literatura, como esséncias no atual contexto em que as empresas atuam, visto que
os aspectos somente financeiros ja nao respondem adequadamente as
necessidades dos gestores (HAN e HAN, 2004; KAPLAN e NORTON, 2000).
Adicionalmente, o modelo desenvolvido contempla, na etapa de construcido dos
Mapas de Relagdes Meios-Fins, a possibilidade de verificar o alinhamento entre os
objetivos operacionais com o0s objetivos considerados pela organizagdo como
estratégicos, pois, segundo os trabalhos pesquisados que compdem a revisdo da
literatura, esses aspectos que ligam a estratégia ao operacional e entendem as

ligacdes existentes sdo de fundamental importancia para o sucesso na implantagao
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de um sistema de Avaliacdo de Desempenho (KAPLAN e NORTON, 2000; YEO,
2003; GARENGO, BIAZZO e BITITCI, 2005; PUNNIYAMOORTHY e MURALI, 2008).

4.2 Fase da Avaliagao

4.2.1 Transformagao dos Descritores (indicadores) em Fungdes de Valor e

Determinagcao das Taxas de Compensagao

A fase de avaliagdo é composta pela realizagdo das seguintes etapas: (i)
construcdo das Fungdes de Valor para cada Ponto de Vista Elementar (PVE); (ii)
determinacao das Taxas de Compensacao; e, (iii) realizacdo da Avaliagao Global e
Perfil de Impacto do status quo.

A primeira etapa 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, em que se constréi uma funcdo de valor para cada descritor.
Salienta-se que as fung¢des de valor sao estabelecidas com base nos niveis de
ancoragem, sendo que o nivel Bom foi ancorado em 100 pontos e o nivel Neutro em
0 ponto. Dessa 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. Com a finalidade de ilustrar o processo de transformagao das escalas ordinais
em escalas cardinais, escolheu-se o descritor “Pro-atividade”, conforme consta na

Figura 5.
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Figura 5 - lustracdo da transformacgéo da escala ordinal em escala cardinal

Transformagdo da escala ordinal para cardinal com auxilio do software Macbeth
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Fonte: Dados da pesquisa

Com base na identificagdo das escalas cardinais, o decisor possui 0
entendimento da diferenca de atratividade entre passar de um nivel de impacto a
outro em cada indicador de desempenho. Entretanto, somente essas informacgdes
nao sao suficientes para se realizar a Avaliacdo Global de Desempenho. Dessa
forma, buscou-se definir as Taxas de Compensacao por meio da percepg¢ao do
decisor, conforme € abordado a seguir.

As Taxas de Compensacao irdo permitir a agregacado aditiva dos critérios
(indicadores), possibilitando a Avaliacdo Global de Desempenho da area de
mercado da empresa. Para se calcularem as Taxas de Compensacao, criam-se
agdes potenciais ficticias que representam a contribuicdo da passagem do nivel
Neutro para a do nivel Bom, em cada um dos critérios que se desejam determinar as
taxas, bem como uma acao de referéncia com desempenho Neutro em todos os

Pontos de Vista, conforme apresentado na Figura 6:
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Figura 6 - Alternativas potenciais para determinar as taxas de substituigdo com a indicagdo dos
respectivos niveis Bom e Neutro
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Prospeccéo i | Desenvolvi Novos Prospecgéo | | Desenvolvi Novos
negocios mento negocios negoécios mento negocios
A A A A A A
NIVEL—— NIVEL_{ NiVEL—— NIVEL—— NIVEL_| NIVEL—|—
BOM BOM BOM” BOM BOM BOM
NIVEL NivEL—L NIVEL—— NIVEL NIVEL NiVEL-
NEUTRO NEUTRO NEUTRO NEUTRO NEUTRO NEUTRO

O primeiro passo para calcular as taxas de compensacao consiste em

hierarquizar as alternativas por meio da matriz de Roberts (1979), que solicita ao

decisor a preferéncia entre as alternativas.

Figura 7 - Matriz de Roberts da comparacéo das alternativas representando a contribuicdo de
passar do nivel Neutro para o Bom em cada Ponto de Vista considerado
Al A2 A3 A0 |[SOMA|ORDEM
Al 0 0 1 3°
A2 1 0 1 °

A3

o

AO

O W|IN (k=

o

2
1
4
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Na sequéncia, inserem-se as informacgdes relacionadas na hierarquizacao
realizada anteriormente e solicita-se ao decisor o julgamento par a par das agdes

potenciais. Esse procedimento pode ser verificado na Figura 8:

Figura 8 - Taxas de substituicdo geradas pelo software M-MACBETH da comparagao da diferenca de
atratividade entre as alternativas

ESCALA

A3 A2 Al AO ATUAL
A3 muito fraca fraca extrema, muito forte, fraca 50.00
A2 fraca extrema, muito forte, fraca 37.00
Al extrema, muito forte, fraca 13.00
AO 0.00

A Figura 9 apresenta a modelo de avaliagdo para o PVF Imagem com taxas

de substituicao e Perfil do status quo.

Revista Produgéo Online, Florianépolis, SC, v.13, n. 1, p. 2-36, jan./mar. 2013.
24



Figura 9 - Estrutura Hierarquica de Valor e o comportamento grafico do Status Quo do PVF Imagem

email, visita)
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Atendimento Marca
83% 17% 75%/\ 25%
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mento
33% 67%
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Numerodemelos ....... Numerode ........ %dasvendasno Numerode %dofaturamento
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: com8.000oumais i i ultimosemestre contatados : i empresaemfuncdo ultimo ano
! acessos noano i posteriormentea : i dosméritosde i
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4.2.2 Diagnéstico ou Perfil da Situagao Atual — Status Quo

Avaliacao Global, Perfil de Impacto e Avaliagao do Status Quo

A situacao atual apresentou uma performance de 62 pontos para a escala
construida, e foi considerada como competitiva segundo a percepgao do decisor. A
avaliacao e a representacao grafica estdo apresentadas na Figura 10, que evidencia
dessa forma as consequéncias da situagao atual naqueles aspectos julgados pelo
decisor como necessarios e suficientes para avaliar a atuacdo da empresa no

mercado.
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Figura 10 - Perfil de Impacto do status quo

A
— 1 100
Mercado 462
—T1 0
20% 40% 10% 30%
Imagem Clientes Fornecedores Estratégia
A A A A
Nivel EXCELENCIA
ME
Nivel | 1 B -
Neutro 0 % COMPROMETEDOR
Legenda: Perfil Atual (status quo)

Fonte: Dados da pesquisa.

Apresenta-se, na Figura 10, a Avaliagdo de Desempenho atual da area de
mercado da empresa Seprol Computadores e Sistemas Ltda., e também o Perfil de
Impacto do status quo.

A avaliagdo global de 62 pontos € formada pela soma de cada PVF. Dessa

forma, a equacéo global do modelo para os PVFs é demonstrada abaixo:

Equacéao 1 - Equacédo para Avaliacao Global de Desempenho de uma alternativa genérica a.

V(a)= 0,20 = Vpypy (@) + 0,40 = Vpypy (@) + 0,10 % Vopps (@) + 0,30 = Vpypy (@)

Fonte: Dados da pesquisa.

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

Equacéao 2 - Equacgdo genérica para Avaliagdo Global de Desempenho

13
VPVFk (a)= Z Wik ®Vik (a)
i=1

Fonte: Dados da pesquisa.

Em que:

Vo, (@) : valor global da agdo a do PVFy, parak =1,... m;
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vik(a): valor parcial da agao a no critério i, i = 1,...n, do PVFy, parak =1,... m;
a. acao a;

w;ix : taxas de substituicdo do critérioi, i = 1,... n, do PVFy, parak =1,... m;
Ng: numero de critérios do PVFy, parak =1,... m;

m: numero de PVFs do modelo.

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

Equacéo 3 - llustragdo de equacgao para o Ponto de Vista Fundamental (PVF) 1.

Vevrt (ﬂ] =
0,50 {053 [':'33* Vicassibitidags T 067 Vapimao] + 0,17 = VPrﬂ-—Erividﬁda} +

0,50 {0,75 = V, + 0,25= ¥,

gconhacimento ivu!g&;ﬁo}

Fonte: Dados da pesquisa

Nas etapas da fase de avaliagdo, levaram-se em consideracdo as
particularidades da area de mercado da empresa Seprol Computadores e Sistemas
Ltda., por meio da percepgao do decisor da empresa (GOLDSZMIDT e PROFETA,
2004; WERNKE e LEMBECK, 2004; DUTRA, 2005; CARPES, ENSSLIN e ENSSLIN,
2006).

4.3 Fase de Recomendacgoes

A fase de recomendacgbes permite construir estratégias que possibilitem
melhorar o desempenho da empresa. Nesse sentido, pela interagdo 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 area de mercado da
empresa.

Nesse 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 que o
decisor entende que deveriam ser elaboradas estratégias de melhoria. Buscou-se
também priorizar os objetivos com maior contribuicido no desempenho global por

meio das taxas de compensacao.
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Com o sucesso na implementacdo da estratégia, a empresa Seprol
Computadores e Sistemas Ltda. teria melhor desempenho na area de mercado, em
que o desempenho global passaria de 62 pontos para 76 pontos, como pode ser

visualizado na Figura 11:

Figura 11 - Perfil de Impacto do status quo da area de mercado e Perfil de Impacto apds implantagéo
da estratégia

5
rd

Mercado

20% 40% 10% 30%

Imagem Clientes Fornecedores Estratégia

A A A
Nivel EXCELENCIA
N s . i

Bom :_1:_0-(1:__:_:'_--—"“’ ~~_~~ 100
—y

ME S
Nivel 1 =
—f—o —1o
Neutro COMPROMETEDOR
Legenda: Perfil Atual (status quo)

———————— Desempenho com a implantagéo da estratégia

Fonte: Dados da pesquisa.

Usa-se o0 modelo de Avaliacdo de Desempenho para elaborar estratégias de
melhoria e recomendagbes para que a empresa possa conseguir um desempenho
superior. Isso pode ser realizado de varias formas como: (i) identificar o desempenho
de cada descritor (indicador) para conhecer o desempenho especifico em
determinada variavel; (ii) estabelecer estratégias diferentes para identificar o impacto
na avaliagao global de desempenho; (iii) analisar a relagao custo versus beneficio na
implementagdo de uma estratégia; (iv) estabelecer prioridades nas estratégias e
acdes que se pretende implementar por meio dos objetivos com maior grau de
contribuigdo (taxas de compensacgao); e, (v) avaliar o desempenho em cada nivel
(estratégico, tatico e operacional).

Salienta-se que a fase de recomendacgdes esta alinhada com a afiliacao
tedrica da Avaliacdo de Desempenho Organizacional, pois consegue conduzir o

gerenciamento do desempenho nos niveis estratégico, tatico e operacional, com
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base nas potencialidades e fragilidades e sugerir a¢gdes de aperfeicoamento
(ENSSLIN et al., 2010)

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O artigo teve como preocupagao principal responder a seguinte pergunta de
pesquisa: Quais indicadores devem ser considerados em um modelo que pretende
avaliar as particularidades do desempenho da area de mercado de uma empresa de
informatica? A pergunta foi respondida a medida que se identificaram 21 indicadores
de desempenho para avaliar a atuagcdo da empresa Seprol Computadores e
Sistemas Ltda. em relagdo ao mercado de atuacdo. Nesse sentido, para fins de
ilustragdo, apresentam-se alguns indicadores de desempenho construido: (i) % das
vendas no ultimo ano em que os clientes foram contatados apdés a venda — esse
indicador avalia a pro-atividade da empresa; (ii) numero de premiac¢des recebidas
pela empresa em funcao dos méritos de seus produtos e/ou servigos no ultimo ano —
0 objetivo desse indicador € avaliar o reconhecimento dos produtos da empresa no
mercado; (iii) % do faturamento investido em divulgagédo no ultimo ano — esse
indicador avalia o investimento da empresa na divulgagdo de seus produtos e
servicos; (iv) % dos atendimentos a clientes em que houve a necessidade de retorno
— esse indicador mede a eficiéncia da assisténcia técnica; (v) quantidade de horas
despendidas na prospecc¢ado de novos negdcios no trimestre — esse indicador mede
o esforgo da empresa para se manter competitiva no longo prazo; e (vi) % dos
vendedores que alocaram 90% ou mais de seu tempo em contato direto com os
clientes — esse indicador mede o foco da empresa no cliente. Cabe ressaltar que
esses indicadores foram construidos em conjunto com o decisor para avaliar os
objetivos por ele estabelecidos.

O objetivo do trabalho consistiu em construir um modelo de Avaliagédo de
Desempenho para a area de mercado da empresa Seprol Computadores e Sistemas
Ltda. Esse objetivo foi atingido porque se conseguiu construir um modelo para
avaliar as particularidades da empresa no que diz respeito a sua atuagdo no
mercado. Cabe ressaltar que o modelo foi organizado em forma de Estrutura

Hierarquica de Valor, que permite visualizar o desempenho nos niveis estratégico,
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tatico e operacional. Dessa forma, o gestor consegue identificar as agées que devem
ser implementadas para melhorar o desempenho nos objetivos colocados.

ApOs responder a pergunta da pesquisa e atender ao objetivo geral, tem-se
como proposito explicitar o atendimento aos os objetivos especificos da pesquisa: (i)
explicitar os objetivos da area de mercado que o decisor deseja maximizar — esse
primeiro objetivo especifico foi atendido a medida que se identificaram os Elementos
Primarios de Avaliagdo (Quadro 5) e, na sequéncia, os conceitos orientados a acao
(Quadro 6) e também por meio dos conceitos que surgiram na construgdo dos
mapas cognitivos (Figura 2); (ii) identificar a relacdo de causa e efeito entre os
objetivos — esse segundo objetivo especifico foi alcangado por meio dos mapas
cognitivos (Figura 2); (iii) organizar os objetivos em uma Estrutura Hierarquica de
Valor — o terceiro objetivo especifico foi atingido por meio do agrupamento dos
conceitos em area de preocupacao (Figura 1) e, na sequéncia, pela transicdo dos
mapas cognitivos para o restante da Estrutura Hierarquica de Valor (Figura 4); (iv)
construir escalas ordinais e cardinais para os indicadores identificados — esse
objetivo especifico foi alcangado pela construgdo de 21 indicadores de desempenho
para avaliar os objetivos operacionais da empresa em relagdo ao mercado e depois
pela transformagéo das escalas ordinais em cardinais (Figuras 4, 5 e 9); (v) tragar o
perfil de desempenho e avaliar o desempenho local e global — esse objetivo
especifico foi alcancado (Figuras 9 e 10); e, (vi) criar estratégias para melhorar o
desempenho da area de mercado — esse Ultimo objetivo especifico foi atingido por
meio da elaboragéo de estratégias de melhoria para os objetivos levantados (Figura
11).

Em suma, o trabalho possibilitou construir um modelo de Avaliagdo de
Desempenho para a area de mercado da empresa por meio da percepgao do
decisor e das particularidades da organizacédo. Destaca-se que a area de mercado
da empresa € respondida por quatro grandes dimensdes: imagem; clientes;
fornecedores e estratégias.

Ressalta-se que o modelo atendeu aos seguintes elementos citados na
literatura: (i) avaliar os aspectos intangiveis, tais como: imagem, atendimento,
marca, parcerias, credibilidade, etc.; (ii) realizar a avaliagado global de desempenho
(62 pontos em uma escala de 0 a 100 pontos); e, (iii) identificar o alinhamento entre
0s objetivos operacionais e os objetivos estratégicos, conforme explicitado na Figura
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9, em que acessibilidade e opinido (critérios operacionais) respondem pela
satisfacdo dos clientes (critério tatico), que por sua vez somado ao aspecto pro-
atividade respondem pelo atendimento (critério estratégico).

Salienta-se que o modelo desenvolvido esta alinhado a afiliagdo tedrica do
conceito de Avaliacdo de Desempenho Organizacional adotada para este trabalho,
ou seja, o modelo de Avaliagdo de Desempenho permite construir, fixar e disseminar
conhecimentos pela identificacdo, organizagdo, mensuragdo e integracdo dos
aspectos de um determinado contexto, julgados relevantes para medir e gerenciar o
desempenho dos objetivos estratégicos da organizagao.

Como limitacbes da pesquisa, apontam-se o0s seguintes aspectos: (i) o
modelo tem legitimidade para a empresa estudada; e, (ii) as estratégias elaboradas
na fase de recomendacbes foram simulacbes. Nesse sentido, sugere-se, para
futuras pesquisas, que a proposta de Avaliacdo de Desempenho deste estudo seja
feita em outras empresas e com outros decisores. Sugere-se também que outras
pesquisas consigam acompanhar o resultado da implantagao do modelo na empresa

e verificar a implantacédo da estratégia e os resultados alcangados.
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