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Resumo:

O objetivo deste trabalho consiste em construir um modelo de avaliagdo de desempenho
econdmico-financeiro que leve em consideracdo as particularidades da empresa Seprol Computadores e
Sstemas Ltda e considere elementos financeiros e néo-financeiros. Este estudo de carater
exploratorio-descritivo, realizado por meio de um estudo de caso, fez uso da abordagem qualitativa, na fase
de estruturacdo do modelo, e quantitativa, na fase de avaliacdo. A Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo Construtivista (MCDA-C) foi o instrumento de intervencdo escolhido para desenvolver o modelo,
uma vez que é capaz de identificar os elementos a serem avaliados, mensurar esses elementos, integrar essas
avaliagbes individuais e gerar acbes de aperfeicoamento para aqueles elementos que apresentam um
desempenho aquém do esperado. A partir do modelo construido, foi possivel: (i) identificar os 73 elementos
(30 financeiros e 43 nao-financeiros) que compde 0 modelo a ser utilizado para avaliar o desempenho
econdmico-financeiro da organizacao; (ii) identificar as trés grandes dimensdes que serédo avaliadas. gestédo
financeira (estoque, cobranca interna, rentabilidade); recursos humanos (plano de carreira, qualificacéo,
reconhecimento) e mercado (distribuicdo, parcerias, marca); (iii) construir escalas ordinais e cardinais para
cada elemento do modelo; (iv) avaliar o status quo da organizacdo em 42 pontos, em uma escala de “0” a
“100", que se configura aquém da expectativa; (v) identificar os 15 elementos com desempenho
comprometedor na organizacao; e, (vi) demonstrar o processo de gerenciamento do desempenho, ilustrado
para a dimensdo “ gestdo financeira”, ao propor 1 acdo que, caso sgja implantada, vird por elevar sua
avaliacdo para 48 pontos.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho; Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista;
Medidas financeiras e nao financeiras
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A Contribuicéo da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao
Construtivista (MCDA-C) na avaliacdo de desempenho econémico-
financeiro da empresa Seprol Computadores e Sistemas Ltda

Resumo

O objetivo deste trabalho consiste em construir um modelo de avaliacdo de desempenho
econémico-financeiro que leve em consideracdo as particularidades da empresa Seprol
Computadores e Sistemas Ltda e considere elementos financeiros e ndo-financeiros. Este
estudo de carater exploratorio-descritivo, realizado por meio de um estudo de caso, fez uso da
abordagem qualitativa, na fase de estruturacdo do modelo, e quantitativa, na fase de avaliagéo.
A Metodologia Multicritério de Apoio & Decisdo Construtivista (MCDA-C) foi o instrumento
de intervencdo escolhido para desenvolver o modelo, uma vez que é capaz de identificar os
elementos a serem avaliados, mensurar esses elementos, integrar essas avaliagdes individuais
e gerar acOes de aperfeicoamento para aqueles elementos que apresentam um desempenho
aquém do esperado. A partir do modelo construido, foi possivel: (i) identificar os 73
elementos (30 financeiros e 43 nao-financeiros) que compde o modelo a ser utilizado para
avaliar o desempenho econémico-financeiro da organizagéo; (ii) identificar as trés grandes
dimens@es que serdo avaliadas: gestdo financeira (estogue, cobranca interna, rentabilidade);
recursos humanos (plano de carreira, qualificacdo, reconhecimento) e mercado (distribuicéo,
parcerias, marca); (iii) construir escalas ordinais e cardinais para cada elemento do modelo;
(iv) avaliar o status quo da organizagdo em 42 pontos, em uma escala de “0” a “100”, que se
configura aquém da expectativa; (v) identificar os 15 elementos com desempenho
comprometedor na organizagdo; e, (vi) demonstrar o processo de gerenciamento do
desempenho, ilustrado para a dimensdo “gestdo financeira”, ao propor 1 agdo que, caso seja
implantada, vira por elevar sua avaliacdo para 48 pontos.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho; Metodologia Multicritério de Apoio a Deciséo
Construtivista; Medidas financeiras e ndo financeiras.

Area Tematica: Controladoria

1 Introducgéo

As organizac6es tém buscado novas ferramentas de gestao para fazer frente a um novo
contexto decisorio. Esse novo contexto que se apresenta nas ultimas décadas traz novos
elementos, principalmente intangiveis, que até alguns anos atras ndo eram considerados pelas
empresas (GUTHRIE, 2001; KAPLAN e NORTON, 2004). Apesar de muitas empresas
reconhecerem que esses elementos intangiveis influenciam no desempenho econdmico-
financeiro, poucas organizaces conseguem de fato gerenciar esses aspectos e até mesmo
saber quais s@o os elementos que impactam no desempenho de sua empresa. Nesse contexto,
as pesquisas sobre avaliacdo de desempenho organizacional tém buscado identificar modelos
e discutir aspectos conceituais para atender essa demanda organizacional (KAPLAN e
NORTON, 2000; YEO, 2003; TUOMELA, 2005; JACOBSEN, HOFMAN-BANG e
NORDBY, 2005, GARENGO, BIAZZO e BITITCI, 2005, MERCHANT, 2006;
CHENHALL e LANGFIELD-SMITH, 2007; SKRINJAR, BOSILJ-VUKSIC e INDIHAR-
STEMBERGER, 2008; PUNNIYAMOORTHY e MURALLI, 2008).



XVI Congresso Brasileiro de Custos — Fortaleza - Ceard, Brasil, 03 a 05 de nhovembro de 2009

Diversos pesquisadores procuram entender os elementos que devem fazer parte de
uma avaliagéo de desempenho, sendo consenso que se devem considerar as particularidades
das organizacdes. Entende-se por particularidades a cultura, a missao, a visdo, os valores, a
estratégia e os objetivos de cada organizacdo especifica e o que deve ser medido ndo séo
somente o0s aspectos financeiros, mas também os aspectos ndo-financeiros (KAPLAN e
NORTON, 2000; YEO, 2003; TUOMELA, 2005; JACOBSEN, HOFMAN-BANG e
NORDBY, 2005, GARENGO, BIAzZZO e BITITCI, 2005; CHENHALL e
LANGBALFIELD-SMITH, 2007; SKRINJAR, BOSILJ-VUKSIC e INDIHAR-
STEMBERGER, 2008; PUNNIYAMOORTHY E MURALLI, 2008).

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

Na literatura, diversas ferramentas se propGem a avaliar o desempenho organizacional,
entre elas, destacam-se a Analytic Hierarchy Process (AHP), o Intellectual Capital Sweden
(IC — Rating) e principalmente o Balanced Scorecard (BSC), e algumas varia¢fes desse
método apresentadas por outros pesquisadores (TUOMELA, 2005; PUNNIYAMOORTHY e
MURALLI, 2008). Apesar dessas metodologias apresentarem suas vantagens e conseguirem
atender alguns aspectos do novo contexto decisorio, as ferramentas apresentam desvantagens
em ndo conseguir atender adequadamente e simultaneamente alguns requisitos em relacéo a
identificacdo, mensuracdo e integracdo dos critérios, bem como a geracdo de acdes de
aperfeicoamento (IGARASHI, ENSSLIN, S. ENSSLIN, PALADINI, 2008).

Nesse contexto, apresenta-se a pergunta que orienta essa pesquisa: quais 0s elementos
financeiros e ndo-financeiros que devem ser considerados em um modelo de avaliacéo de
desempenho econémico-financeiro que consiga atender as particularidades da
organizacdo? Para responder a pergunta de pesquisa, apresenta-se o objetivo geral do
presente trabalho: construir um modelo de avaliacdo de desempenho econémico-financeiro
para a empresa Seprol Computadores e Sistemas Ltda, por meio da Metodologia Multicritério
de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C).

Com a escolha da Metodologia MCDA-C, sera possivel (i) identificar os elementos
financeiros e ndo-financeiros que respondem pelo desempenho econdmico-financeiro da
empresa; (ii) construir escalas ordinais e cardinais para os elementos identificados; (iii) tracar
o perfil de desempenho e avaliar o desempenho local e global e (iv) identificar os elementos
que necessitem de acdes de aperfeicoamento.

O trabalho se justifica em trés eixos: (i) contribuicdo teorica, pois o estudo
proporciona uma revisdo tedrica sobre o tema avaliacdo de desempenho organizacional
(ADO) e realiza uma anélise critica da literatura; (ii) contribuicdo préatica ao tema de ADO
econémico-financeiro por apresentar um processo estruturado de ADO; e, (ii) contribuicdo
pratica @ metodologia MCDA-C, com aplicacdo da metodologia em mais um estudo de caso.
Em funcdo da contribuicdo tedrica e pratica, o trabalho se torna relevante, pois pretende
contribuir com a ADO com o0 uso de uma ferramenta que permite uma visdo diferenciada em
relacdo as ferramentas encontradas na literatura.

O presente artigo estd organizado em seis se¢des. Além desta sec¢do introdutoria, o
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artigo apresenta, na secdo 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
considerac0es finais e, por fim, as referéncias utilizadas neste trabalho.

2 Referencial Tebrico

Nesta secdo, buscou-se analisar aspectos relacionados (i) ao conceito e elementos da
avaliacdo de desempenho organizacional e (ii) a analise das ferramentas encontradas.

2. 1. Conceitos e elementos da avaliacdo de desempenho organizacional (ADO).

A constru¢do de um sistema de ADO deve considerar elementos fundamentais, tais
como: missdo, visdo, cultura e estratégia organizacional, objetivos de longo prazo e curto
prazo e comunicacdo (feedback) (KAPLAN E NORTON, 2000; YEO, 2003; TUOMELA,
2005; JACOBSEN, HOFMAN-BANG E NORDBY, 2005; GARENGO, BIAZZO E
BITITCI, 2005; MERCHANT, 2006; CHENHALL E LANGFIELD-SMITH, 2007,
SKRINJAR, BOSILJ-VUKSIC E INDIHAR-STEMBERGER, 2008; PUNNIYAMOORTHY
E MURALLI, 2008).

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

Além de levar em consideragdo 0s aspectos estratégicos e conseguir traduzir a
estratégia em objetivos operacionais, € necessario que um processo de comunicacao consiga
fazer com que todos da organizacdo saibam o que realmente se estd perseguindo, caso
contrario pode acontecer que uma grande estratégia ndo tenha sucesso, por falta de um
sistema de feedback adequado. (KAPLAN e NORTON, 2000; TUOMELA, 2005).

Os elementos que, segundo a literatura, devem fazer parte do processo de avaliagdo de
desempenho podem ser visualizados no quadro 1. Adicionalmente aos elementos estratégicos
e operacionais, e a premissa de levar em consideragdo as particularidades de cada
organizacdo, percebe-se a preocupacdo em considerar todos os stakeholders, sejam eles
internos ou externos. A literatura aborda também que os sistemas de ADO devem levar em
consideracdo uma visao holistica da organizacdo (KAPLAN E NORTON, 2000), ou seja, hdo
deve ser um sistema isolado, mas sim integrar todos 0s processos e niveis organizacionais

(YEO, 2003).
Elementos Autor(es)
-Alinhamento  estratégico  (relacdo | Kaplan e Norton, 2000; Yeo, 2003; Garengo, Biazzo e Bititci,
causa-e-efeito) 2005; Punniyamoorthy e Murali, 2008
-Linguagem clara e holistica dos | Kaplan e Norton, 2000; Garengo, Biazzo e Bititci, 2005
objetivos

- Consideragdo de todos 0s processos e
niveis organizacionais

Yeo, 2003

-Visdo estratégica da
(perspectiva futura)

organizacéo

Kaplan e Norton, 2000; Tuomela, 2005; Jacobsen, Hofman-bang
e Nordby, 2005; Garengo, Biazzo e Bititci, 2005;
Punniyamoorthy e Murali, 2008; Han e Han, 2004

- Sistema de feedback (comunicag&o)

Tuomela, 2005

- Misséo da organizacéo

Jacobsen, Hofman-bang e Nordby, 2005; Punniyamoorthy e
Murali, 2008

- Objetivos organizacionais

Skrinjar, Bosilj-vuksic e Indihar-stemberger, 2008

-Envolvimento de todos os stakeholders

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

Quadro 1: Elementos essenciais aos sistemas de avaliacdo de desempenho

Fonte: Elaborado pelos autores.

(internos e externos a organizagdo)

Nesse contexto, onde se salientam os elementos que devem fazer parte de uma
avaliacdo de desempenho, cumpre esclarecer a afiliacdo teorica do trabalho, no que tange o
conceito de avaliacdo de desempenho organizacional. Os autores afiliam-se a defini¢do de
ADO formulada por Igarashi, Ensslin, S., Ensslin, Paladini, (2008, p.119). Segundo a oOtica
desses pesquisadores, uma avaliacao valida e legitima deve investigar:

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

na analise das fragilidades e potencialidades identificadas para sugerir acbes de
aperfeicoamento - promovendo a alavancagem do desempenho institucional.

Observa-se que a afiliacdo tedrica adotada contempla os elementos citados na
literatura como importantes na construcdo de sistemas de ADO. Na o&tica desses
pesquisadores, a construcdo de um sistema de ADO deve considerar as particularidades de
cada organizacdo, pois é bastante incomum encontrar duas empresas que sejam iguais, por
isso deve-se considerar a missdo, visdo e estratégia de cada empresa (JACOBSEN,
HOFMAN-BANG e NORDBY, 2005). Nesse sentido o conceito de ADO apresentado destaca
que se deve conhecer o que vai ser avaliado, pois cada empresa tem sua cultura, misséo, visao
e estratégia, e essas particularidades devem ser atendidas em um sistema de ADO.

O conceito de ADO salienta ainda a importancia de identificar como cada critério sera
avaliado, e quanto cada critério contribui para a avaliacdo global de desempenho,
possibilitando a identificacdo do perfil de desempenho. Quanto a esse aspecto, percebe-se a
preocupacdo dos pesquisadores em relacdo a linguagem clara e visdo holistica dos objetivos,
que, segundo a literatura, s&o elementos essenciais dos sistemas de ADO (KAPLAN e
NORTON, 2000). Por fim, o conceito de avaliacdo de desempenho apresentado destaca o uso
das informacGes geradas pelos sistemas de avaliacdo de desempenho, ou seja, € fundamental o
uso das informacdes geradas para apoiar 0 gestor no gerenciamento das potencialidades e
fragilidades da organizacdo, buscando alavancar o desempenho institucional.

2.2. Andlise das ferramentas utilizadas

Na literatura estudada, a ferramenta mais utilizada foi o Balanced Scorecard (BSC),
em sua versdo original ou com algumas adaptacdes (feitas por outros pesquisadores).
Aparecem também a ferramenta Analytic Hierarchy Process (AHP) e a ferramenta IC Rating,
que tem como foco o capital intelectual.

No quadro abaixo, busca-se realizar uma analise das ferramentas encontradas no que
diz respeito aos quatro elementos do conceito de AD adotado:

Ferramenta Autor Identifica Mensura Integra Gerencia
3K Tuomela 2005, - Sim. - Sim. Fica - Néo. A - Sim. Apresenta um
Scorecard baseado no Entrevista a implicito que ferramenta processo de
(variante do | BSC de Kaplan gestores e os indicadores | ndo se propde gerenciamento por
BSC) e Norton consulta de sdo aintegrar os | meio de reunides com
(1992, 1996) documentos mensurados. critérios. 0S gestores.
internos.
Balanced Kaplan e - Sim. Usa - Sim. - Néo. A -Sim. O
Scorecard Norton (1992, técnica Mensura 0s avaliacéo é gerenciamento
(BSC) 1996) brainstorming critérios de pontual em acontece nos
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forma ordinal. | cada critério. indicadores
comprometedores.
Score card | Punniyamoorth - Sim. - Sim. - Sim. - Sim, 0
para o y e Murali, Entrevistas e Ferramenta Utiliza-se de gerenciamento
Balanced 2008 baseado | pelatécnicade | utilizaescalas | um processo acontece nos
Scorecard no BSC de brainstorming. ordinais. de agregacéo. indicadores
(BSC) Kaplan e comprometedores.
Norton (1992,
1996)

Analytic Saaty, T.L - Ndo. Partede | -Sim.Faza - Ndo, pois | - Ndo. Apresenta uma
Hierarchy (1988) uma estrutura | mensuracdo de | ndotemum | relacdo de alternativas
Process prévia do que | forma ordinal. processo de hierarquizadas para
(AHP) se pretende agregacao. gue uma ou mais seja

avaliar. escolhida.
IC Rating Intellectual - Ndo. A -Sim. A - Nédo. A - Sim. Tem o objetivo
Capital ferramenta mensuracao é ferramenta de gerenciar 0s
Sweden utiliza critérios | feitaemuma | ndo apresenta | aspectos considerados
padronizados forma de agregacéo ineficientes do capital
classificagéo. aditiva. intelectual.

Quadro 2: Analise das ferramentas encontradas nos artigos
Fonte: Elaborado pelos autores.

Analisando o quadro acima, percebe-se que em relacdo a afiliacdo teorica sobre
avaliacdo de desempenho adotada neste trabalho, e que caracteriza as convicg¢des dos autores
deste estudo, as ferramentas encontradas apresentam algumas limitagdes. No que diz respeito
a identificar os critérios que serdo avaliados, as ferramentas AHP e IC Rating ndo permitem a
identificacdo dos critérios, ou seja, ja partem de uma estrutura prévia de indicadores. O
Balanced Scorecard e as outras duas ferramentas, que sdo uma variacdo do BSC (3K
Scorecard e Score card para o BSC), possibilitam a identificacdo dos critérios; entretanto, ndo
sd0 processos estruturados, ou seja, a identificacdo desses critérios ira depender das aptiddes
do facilitador. Outro aspecto que pode ser destacado sobre essas Ultimas ferramentas é que
suas estruturas ja partem de algumas dimens@es previamente estipuladas. Por exemplo, parte-
se das perspectivas financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento, o que
pode levar o gestor ao entendimento de que existem apenas essas dimensdes e de que todos 0s
aspectos que possam ser avaliados devem ser encaixados em cada uma dessas perspectivas.
Consequentemente, essa limitacdo pode restringir uma visao holistica da organizacao.

No que diz respeito a mensuracdo dos critérios, percebe-se que todas as ferramentas
encontradas permitem a mensuracdo dos mesmos. Todavia, a forma de mensuracao é ordinal,
isto &, ndo se leva em consideracdo a diferenca de atratividade entre os niveis de desempenho
em cada escala (indicador). Ou seja, as metodologias entendem que em qualquer indicador,
passar de um nivel de desempenho para outro é percebido igualmente pelos gestores.

Em relacdo a integracdo dos indicadores, praticamente a grande maioria das
ferramentas ndo apresenta um processo de agregacao aditiva, para se ter uma avaliagdo global
de desempenho. A ferramenta Score card para 0 BSC apresenta um processo para realizar a
integracdo, sendo que destaca a importancia dessa etapa para a avaliacdo de desempenho.

As ferramentas que apresentam o processo de gerenciamento indicam que deve haver
0 aperfeicoamento dos indicadores que apresentarem desempenho abaixo do esperado, mas
ndo estruturam a forma como esse gerenciamento deve ser conduzido.

3 Metodologia da Pesquisa

Esta secdo tem o objetivo de apresentar (i) o enquadramento metodoldgico da
pesquisa; (ii) os procedimentos para revisdao da literatura e (iii) os procedimentos para
construcdo do modelo.
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3.1. Enquadramento metodoldgico

A presente pesquisa possui carater exploratorio-descritivo. Exploratério, pois busca
aprofundar os aspectos relacionados ao desempenho econdmico-financeiro da empresa Seprol
Computadores Ltda. (GIL, 1999); descritivo porque, na revisdo da literatura, faz uma analise
critica do que ja foi publicado sobre avaliacdo de desempenho organizacional e descreve essas
caracteristicas (GIL, 1999) comparando-as ou confrontando-as com o modelo desenvolvido.

Trata-se de um estudo de caso (estudo pratico), pois 0 modelo foi construido para uma
empresa especifica e com o objetivo de avaliar o desempenho econdmico-financeiro dessa
empresa na percepcao de seus gestores; 0 que permitiu interagir com 0s decisores e preservar
as caracteristicas da empresa em funcionamento (YIN, 2003). Sendo assim, a pesquisa €
aplicada, pois busca construir um modelo para uma empresa especifica (GIL, 1999), levando
em consideracdo as percepcdes dos decisores da empresa. O trabalho também tenciona gerar
conhecimento nos decisores, e o resultado desse conhecimento serd representado por um
modelo de avaliacdo de desempenho econémico-financeiro.

Em relagdo a coleta de dados, a pesquisa fez uso de dados primarios, que sdo os dados
colhidos diretamente em campo por meio de entrevistas (RICHARDSON, 1999). No que se
refere a abordagem do problema, a pesquisa caracteriza-se como qualitativa, na fase de
estruturacdo do modelo, quando da reflexdo para identificacdo e representacdo dos elementos
que serdo utilizados para avaliar o desempenho econdmico-financeiro da Seprol, bem como
na construcdo das escalas ordinais (indicadores) e na fase de recomendacdo, quando do
processo de geragdo de acOes de aperfeicoamento; e quantitativa na fase de avaliagdo quando
da traducdo do modelo qualitativo em quantitativo e quando da utilizacdo do método de
agregacao aditiva. O instrumento de intervencéo escolhido para constru¢cdo do modelo foi a
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C). A MCDA-C tendo
por base as conviccgdes e valores dos envolvidos no processo busca estruturar 0 contexto
decisional com vistas a desenvolver modelos (a partir da identificagdo, mensuracgéo,
integracdo e geracdo de acdes de aperfeicoamento para aqueles elementos que apresentam um
desempenho aquém do esperado) nos quais os decisores possam basear suas decisdes, a partir
do que eles acreditam ser o mais adequado (ROY, 1993; CARPES, ENSSLIN, ENSSLIN,S.,
2006). Neste ponto verifica-se a aderéncia da filosofia da metodologia MCDA-C & afiliacéo
tedrica de ADO dessa pesquisa.

Em relacdo aos procedimentos técnicos, a pesquisa € bibliogréafica, 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 revisdo da literatura

A revisdo da literatura ocorreu nas bases de dados constantes no portal da CAPES
(Coordenacéo de Aperfeicoamento do Pessoal do Ensino Superior), disponiveis na seguinte
pagina da internet: http://www.periodicos.capes.gov.br. A etapa inicial consistiu em
identificar as areas que fariam parte da pesquisa, sendo selecionadas as seguintes:
multidisciplinar, administracdo, negocios, contabilidade, ciéncias sociais e engenharia de
producdo. Com a definicdo das areas, buscou-se na base de dados do portal de periddicos da
CAPES as bases que continham em sua descri¢do pelo menos uma das areas.

A etapa seguinte consistiu em selecionar os artigos. Primeiramente, identificaram-se as
palavras-chave prioritarias: financial; management; organization. Na sequéncia, as palavras-
chave complementares: performance; measures; measurement; evaluation; ratios; non-
financial. Os artigos selecionados continham no titulo, e/ou palavras-chave, e/ou resumo
todas as palavras-chave prioritarias € uma das complementares. Nessa etapa, foram
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encontrados 6.411 artigos para o periodo de 2000 a 2008. Na sequiéncia, buscou-se a exclusdo
das bases de dados com contetido nulo ou minoritario. Nesse momento, selecionaram-se as
sete bases de dados que representavam 97% dos artigos encontrados, resultando em 6.197
artigos.

Em seguida, buscou-se excluir as bases de dados que ndo continham artigos que nédo
foram avaliados por referees. Nessa etapa, foram excluidas duas bases de dados: Wilson e
Gale. Apoés essa etapa, restaram 4.723 artigos. A etapa seguinte consistiu em transferir 0s
4,723 artigos para um software de gerenciamento de referéncias bibliogréficas, com o
objetivo de realizar as demais etapas do processo em uma Unica base de dados. Apds a
exportacdo dos artigos, procedeu-se a exclusdo dos artigos duplicados, utilizando o comando
do préprio software. Com isso, a amostra reduziu para 3.406 artigos.

Na sequéncia, realizou-se a exclusdo dos artigos relacionados aos periddicos que nao
tinham como foco publicacBes nas areas de interesse da pesquisa, delimitando a amostra a
1.020 artigos. Em seguida, realizou-se a leitura dos resumos para selecionar apenas 0s artigos
que focalizavam a ADO, desta analise restaram 137 artigos.

Na sequiéncia, o critério utilizado baseou-se no reconhecimento do meio cientifico, por
meio da quantidade de vezes que o artigo foi citado. Foram identificados 94 artigos
candidatos a aceitacdo que foram citados pelo menos uma vez e 43 artigos candidatos a
exclusdo que ndo tiveram nenhuma citacgéo.

A etapa seguinte consistiu no reexame dos 43 artigos candidatos a exclusdo, por meio
de uma leitura dindmica de seus resumos, para assegurar que ndo existiam artigos que eram
relevantes para a pesquisa. Apds a leitura desses resumos, foram incorporados ao corpus desta
pesquisa cinco artigos que eram candidatos a exclusdo. Portanto, dos 43 artigos candidatos a
exclusdo, foram excluidos 38 artigos e incorporados cinco artigos aos 94 candidatos a
aceitacdo, totalizando 99 artigos para a analise da proxima etapa.

A Ultima etapa incluiu a leitura detalhada dos 99 artigos, com o objetivo de manter 0s
mais alinhados ao tema investigado (avaliagdo de desempenho organizacional econémico-
financeiro) e que fossem ao encontro dos objetivos da pesquisa. Apds essa etapa, restaram 14
artigos totalmente alinhados com a pesquisa. Desses 14 artigos, 12 foram utilizados, pois dois
artigos ndo estavam disponiveis na integra.

3.3. Procedimentos para construcdo do modelo

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

Apos essas etapas iniciais, identificam-se os Elementos Primarios de Avaliagdo
(EPAS) que sdo as preocupagOes manifestadas pelos decisores, quando questionados sobre o
problema (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001). Os EPAs sdo transformados
em conceitos, os quais identificam dois pélos — o pélo presente (pretendido) e o pélo oposto
(minimo aceitavel pelo decisor). Os conceitos tém o objetivo de gerar uma melhor
compreensdo das preocupacdes, deixando claras as fronteiras entre o pretendido e 0 minimo
aceitavel (ENSSLIN.S; LIMA, 2008). A partir da formulacdo dos conceitos, estes sdo
agrupados em areas de afinidades, ou clusters (EDEN, 1988) sendo, entdo, estruturados
hierarquicamente com base em suas relacdes de influéncia. Essa estrutura hierarquica é
denominada, na metodologia MCDA-C, Arvore de Pontos de Vista (BANA E COSTA e
SILVA, 1994) ou estrutura hierarquica de valores (KEENEY, 1992). Construida a arvore de
pontos de vista, a proxima etapa da fase de estruturacdo do modelo consiste na construcéo dos
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descritores (escalas ordinais), que vdo permitir a mensuracdo e a avaliacdo do desempenho
local da organizacdo em cada elemento.

A Fase de Avaliacdo propde-se, em primeiro lugar, a determinar escalas cardinais
locais, por meio da construgdo das funcbes de valor para os descritores (escalas ordinais).
Neste trabalho, esse processo foi realizado com o auxilio do software Macbeth-scores (BANA
E COSTA e VANSNICK, 1997). Para tanto, sdo definidos niveis de referéncia para cada
descritor (BANA E COSTA e SILVA, 1994), também conhecidos como niveis-ancora (Bom
e Neutro). Esses niveis informam as faixas limitrofes, no interior das quais os niveis de
impacto sdo considerados como em nivel de mercado — entre os niveis Bom e Neutro; como
em nivel comprometedor — abaixo do Neutro; e, como em nivel de exceléncia — acima do
Bom. Terminada a ancoragem, € importante identificar a diferenca de atratividade entre os
niveis da escala (perda de atratividade percebida na passagem de um nivel do descritor para
outro determinados anteriormente). Para tanto, utiliza-se 0 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 da fase de Avaliagdo consiste na identificagdo das taxas de
substituicdo que informam a importancia relativa de cada elemento para 0 modelo como um
todo. Apds a obtencdo das taxas de substituicdo de cada elemento (critério), pode-se
transformar o valor da avaliacdo de cada critério em valores de uma avaliacao global. Com as
taxas de substituicdo, o0 modelo de avaliacdo multicritério para a ADO da organizacdo esta
concluido. Uma vez que também se objetiva conhecer o desempenho global da organizacéo,
cabe, agora, agregar as avaliacfes locais, por meio da seguinte equacdo matematica de
agregacao aditiva:

V(a):ZWiX\r;i @)

i=1

onde:

V (a) = valor do Desempenho econémico-financeiro Global;

Vi (), V: (), .. v, (a) = valor parcial do desempenho econémico-financeiro nos critérios 1,2,.n;
Wi, We, ... Wy = taxas de substituicdo nos critérios 1, 2, ... n;

n = n° de critérios do modelo.

A préxima secdo objetiva demonstrar a construcdo do modelo de avaliacdo de
desempenho econdmico-financeiro da empresa Seprol Computadores e Sistemas Ltda.

4 Resultados

Nesta sec¢do, sdo apresentados os resultados da pesquisa realizada na empresa Seprol
Computadores e Sistemas Ltda. O texto foi construido levando-se em consideragdo as trés
etapas da Metodologia Multicritério.

4.1. Fase da Estruturacgéao

Na contextualiza¢do do problema, identificou-se que a empresa enfrenta dificuldades
relacionadas com a altissima concorréncia, sendo que isso se reflete diretamente no processo
de gestdo, e assim deve buscar as mais variadas praticas de gerenciamento para apoiar 0S seus
gestores. Dessa forma, buscou-se construir um processo que permita elicitar os fatores
considerados mais importantes relacionados direta ou indiretamente com o desempenho
econdmico-financeiro da empresa.

Na seqiiéncia da etapa de contextualizacdo, foi necessario identificar os atores que
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fazem parte desse contexto. Os decisores foram o diretor administrativo-financeiro e o gerente
financeiro. Os intervenientes foram os socios da empresa. Os facilitadores foram os autores
deste trabalho. Finalmente, os agidos foram os demais colaboradores da empresa, 0s
fornecedores, os clientes, as instituicdes financeiras, o governo e os sindicatos. Apos a
definicdo dos atores, partiu-se para a definicdo do rétulo do problema. No presente trabalho o
seguinte rotulo foi formulado: Avaliagdo de desempenho econémico-financeiro da
empresa Seprol Computadores e Sistemas Ltda.

Tendo definido os atores e o rotulo do problema, inicia-se a construcdo do modelo,
que consistiu em fazer um levantamento por meio de entrevistas com os decisores dos
Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAs). Na seqliéncia, buscou-se transformar os EPAs em
conceitos orientados a acdo. Seguem abaixo exemplos de EPAs, com 0s respectivos conceitos
orientados a a¢éo.

EPAs Conceitos
1 - Controle e nivel de eficiéncia da cobranga | 1 - Garantir que os titulos sejam recebidos nas datas de
interna vencimento ... dano a liquidez
11 - Captacéo de recursos 147- Assegurar que sejam avaliadas as diversas

possibilidades para captagdo de recursos ... avaliacdo de
poucas alternativas.

6 - Imagem 135- Assegurar uma boa imagem da empresa junto a
sociedade e ao mercado ... falta de zelo com a imagem.
Quadro 3: Elementos primarios de avaliacdo e conceitos orientados & acéo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Nesse momento do processo de construcdo do modelo de ADO, ja é possivel perceber
que o conhecimento esta sendo gerado nos decisores e também nos facilitadores, pois se inicia
0 entendimento de quais sdo o0s aspectos (elementos) que direta e/ou indiretamente
influenciam no desempenho econémico-financeiro da empresa. A partir do momento que
diversos stakeholders séo envolvidos e de alguma forma direta ou indiretamente influenciam
0s decisores, percebe-se que o0s aspectos que estdo sendo levados em consideracdo sdo
particulares a empresa Seprol Computadores e Sistemas Ltda, e que nesse contexto estdo
sendo considerados a missdo da empresa, a visdo organizacional, a cultura da empresa, 0s
objetivos de curto e de longo prazo, conforme preconiza a literatura (KAPLAN E NORTON,
2000; YEO, 2003; TUOMELA, 2005; JACOBSEN, HOFMAN-BANG E NORDBY, 2005;
GARENGO, BIAZZzO E BITITCI, 2005; MERCHANT, 2006; CHENHALL E
LANGFIELD-SMITH, 2007; SKRINJAR, BOSILJ-VUKSIC E INDIHAR-STEMBERGER,
2008; PUNNIYAMOORTHY E MURALLI, 2008).

Em seguida, esses conceitos foram agrupados por areas de preocupacao (clusters).
Identificaram-se trés grandes dimensdes que respondem pelo desempenho da empresa: gestdo
financeira; recursos humanos e mercado. Nesse momento, ja é possivel observar que ndo sdo
apenas aspectos financeiros que respondem pelo desempenho econémico-financeiro, sendo
que os aspectos intangiveis relacionados aos recursos humanos e de mercado merecem
bastante atencdo no contexto decisorio. Os aspectos intangiveis sdo considerados na literatura
como esséncias no atual contexto em que as empresas atuam, sendo que 0s aspectos somente
financeiros ja ndo respondem adequadamente as necessidades dos gestores (HAN e HAN,
2004; GUTHRIE, 2001; KAPLAN e NORTON, 2000).

A proxima etapa da fase de estruturagdo consiste em elaborar os mapas de relacbes
meios-fins. Nos mapas de relagdes meios-fins, é possivel identificar a relacdo de causa-e-
efeito entre 0s objetivos operacionais e 0s objetivos estratégicos. Segundo os trabalhos
pesquisados que compdem a revisdo da literatura, ligar a estratégia ao operacional e entender
as ligacOes existentes é de fundamental importancia para o sucesso na implantacdo de um
sistema de avaliagdo de desempenho (KAPLAN e NORTON, 2000; YEO, 2003; GARENGO,
BIAZZO e BITITCI, 2005; PUNNIYAMOORTHY e MURALLI, 2008).
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A etapa seguinte do processo de estruturacdo consistiu na elaboracdo da estrutura
hierarquica de valor, utilizando os mapas de relacbes meios-fins. Com a elaboracdo dos
mapas, foram identificados os pontos de vistas fundamentais (PVFs) e o restante da estrutura
hierarquica de valor, ou seja, os mapas ajudaram a fazer a transi¢cdo do conhecimento gerado
para uma estrutura, que representa, em forma de arvore, as dimensdes que se pretende avaliar.
A figura 1 mostra a estrutura hierarquica de valor até o nivel de pontos de vista fundamentais.

Verifica-se que a dimensdo “Gestdo Financeira” ¢ respondida por trés areas:
resultados, estrutura de capital e politicas. Percebem-se, assim, as grandes preocupacdes em
relacdo a gestdo financeira da empresa. A dimensdo “Recursos Humanos” ¢ representada por
duas areas: motivagdo e produtividade. E a dimensdo “Mercado” inclui quatro areas: imagem,
clientes, fornecedores e estratégia. Sendo assim, a Figura 1 é uma representacdo dos aspectos
que respondem pelo desempenho econémico-financeiro da empresa e oferece uma visao clara
e holistica do que se pretende avaliar (KAPLAN e NORTON, 2000; GARENGO, BIAZZO e
BITITCI, 2005).

Gestédo Recursos
. X Mercado
Financeira Humanos
Resultado EstCrL;g;tr:Ide Politicas Motivagéo Produtividade Imagem Clientes Fornecedores Estrategia

Figura 1: Estrutura hierarquica de valor até os pontos de vistas fundamentais
Fonte: Elaborado pelos autores.

Na dltima etapa da fase de estruturacdo, buscou-se elaborar os descritores para cada
ponto de vista elementar (PVE), bem como determinar os niveis de referéncia.

4.2. Fase da Avaliacao

A primeira etapa da fase da avaliagéo consiste em transformar as escalas ordinais em
escalas cardinais. Para exemplificar o processo, apresenta-se o descritor “Clientes”, que busca
avaliar a porcentagem do faturamento vendido com prazo menor ou igual a 60 dias. O
descritor “Clientes” est4 relacionado a giro/liquidez/resultado/gestao financeira da avaliagao
de desempenho econdémico-financeira. Com o auxilio do software Macbeth, solicita-se ao
decisor que expresse a intensidade percebida entre passar de um nivel a outro do descritor.
Com esse julgamento, o software calcula a funcédo de valor, conforme mostrado na figura 2:

NIVEL | ANCORA | DESCRICAO: % do faturamento | oy T [ [ w | —
com prazo menor ou igual a 60 dias e
N5 BOM De 90,..% a 100% IR roderadz | fore | ewnema || 200,00 mu’::[:da
N4 4.1.1 4.1.2 De80,.% a 90% fote _edrems || 6.7
N3 | NEUTRO |De 70,.% a 80% - Ry
N2 4.1.3 414 De50,.%a70% Julgamentos consistentes
N1 50% ou menos B O 925 £ BEiEe- S 2 B

Figura 2: Descritor e escala cardinal (funcéo de valor) do PVE — Clientes
Fonte: Elaborado pelos autores.

A etapa seguinte consistiu em calcular as taxas de substituicdo, as quais permitirdo a
agregacao aditiva dos descritores, possibilitando a avaliacdo global de desempenho. Cabe
lembrar que as taxas sdo calculadas levando em consideragdo os niveis bons e neutros.
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O primeiro passo para calcular as taxas de substituicdo consiste em hierarquizar os
descritores por meio da matriz de Roberts (1979). Apos essa etapa, utilizou-se, novamente, 0
software Macbecth para encontrar as taxas de substituicéo.

O resultado apontou que a dimensdo Gestdo Financeira ira responder por 50%, a
dimensdo Recursos Humanos ira responder por 17%, e dimensdo Mercado ira responder por
33% do modelo de avaliacdo de desempenho econdmico-financeiro da Seprol. Com essas
informacdes, é possivel elaborar a equacdo geral do modelo e demonstrar o perfil de impacto,
conforme Figura 3.

Avaliagdo de desesempenho
econdmico-financeiro
42

0
50% 17% 33%

Gestao Recursos Mercado
Financeira Humanos
m 13% 3% 679 20% 0% 10% 30%
Resultado Estrutura de Politicas Motivagéo Produtividade Imagem Clientes Fornecedores Estratégia
Capital
BOM T T I T T T 77/'_95 T j_
94 36 = | S 39
26 I - PN 3
T 25
NEUTROT™ il T T T T T T T

Figura 3: Perfil de desempenho
Fonte: Elaborado pelos autores.

No caso do presente estudo, a avaliagdo do desempenho econdmico-financeiro da
empresa Seprol Computadores e Sistemas Ltda. e foi de 42 pontos, o que se configura como
um desempenho em nivel de mercado; entretanto, aquém da expectativa do diretor
administrativo-financeiro e o gerente financeiro.

A fase de avaliacdo permitiu gerar novos conhecimentos nos decisores, primeiramente,
em relacdo a diferenca percebida entre cada nivel de impacto dos descritores; segundo, em
relacdo a identificacdo das taxas de substituicdo, sendo que agora ja é possivel ter uma
avaliacdo global de desempenho. Essa possibilidade contribui para identificar o impacto
global da alteracdo em algum descritor pontual e, por fim, o decisor pode visualizar o perfil de
impacto, possibilitando uma melhor visualizacdo da situacdo em que se encontra 0
desempenho econdmico-financeiro. Salienta-se que nesse momento da construcdo do modelo,
o decisor: (i) tem uma linguagem clara e holistica de toda a organizacdo (KAPLAN e
NORTON, 2000; GARENGO, BIAZZO e BITITCI, 2005); (ii) consegue visualizar os
objetivos estratégicos e operacional que devem ser perseguidos; e, (iii) reconhece as relagdes
de causa-e-efeito, sendo que isso possibilita a ligacdo entre as atividades operacionais e 0s
objetivos estratégicos (KAPLAN e NORTON, 2000; YEO, 2003; GARENGO, BIAZZO e
BITITCI, 2005; PUNNIYAMOORTHY e MURALI, 2008).

A importancia da comunicacao em todos o0s niveis da organizacao (YEO, 2003), para
possibilitar que todos saibam quais 0s objetivos que devem ser perseguidos para atingir os
objetivos estratégicos da organizacdo (TUOMELA, 2005), fica bastante clara com o modelo
proposto, pois se consegue visualizar nitidamente quais sdo as atividades que devem ser
desenvolvidas nos niveis operacionais, gerenciais e estratégicos.

4.3. Fase de Elaboracdo de Recomendac6es
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A fase de elaboracdo de recomendacGes consiste em utilizar todo o conhecimento
gerado, que agora se reflete no modelo de avaliagéo do desempenho econdmico-financeiro, no
sentido de apoiar o decisor a encontrar estratégias para melhorar os descritores que sao
considerados comprometedores. Para ilustrar o processo de elaboragdo de recomendacdes,
buscou-se demonstrar uma estratégia hipotética em relacdo aos elementos financeiros da
avaliagdo de desempenho econdmico-financeiro. Por meio da visualizagdo do desempenho
pontual de alguns descritores da dimensdo de gestdo financeira, que estavam com
desempenho comprometedor, foram identificadas a¢Ges poderiam proporcionar a passagem
do nivel atual para um nivel superior ao que se encontrava, conforme tabela 1.

Tabela 1: Propostas de acdes para os elementos que apresentam desempenho comprometedor

Descritores/Agdes Status quo Apbs
implantagéo da
estratégia

Reduzir o nimero de itens em estoque a mais de 60 dias 70 itens 50 itens
Aumentar 0 % do faturamento vendido com prazo menor ou igual 30 dias 65% 70%
Aumentar o percentual de compras realizadas com prazo igual ou superior 60% 70%
a 60 dias
Aumentar 0 % dos titulos com cobranca juridica recebidos em prazo 55% 70%
menor ou igual a 180 dias
Aumentar 0 % do orcamento de despesa realizado segundo as metas 80% 85%
estabelecidas

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com a implantacdo dessa estratégia, a empresa passaria de uma avaliagdo global de
desempenho de 42 pontos para 48 pontos.

5 Consideracdes Finais

O presente artigo teve o objetivo de construir um modelo de avaliacdo de desempenho
econémico-financeiro para a empresa Seprol Computadores e Sistemas Ltda, por meio da
Metodologia MCDA-C. No sentido de conseguir alcancar o objetivo geral, fez-se necessario
identificar os elementos financeiros e ndo financeiros que respondem pelo desempenho
econémico-financeiro da empresa; construir escalas ordinais e cardinais para os elementos
identificados; tracar o perfil de desempenho e avaliar o desempenho local e global e, por fim,
identificar os elementos que necessitavam de acdes de aperfeicoamento.

Dessa forma, buscou-se, por meio de entrevistas com 0s decisores da empresa,
identificar as preocupagOes impactam no desempenho economico-financeiro. Com esse
processo, conseguiu-se identificar 73 elementos primarios de avaliacdo, que na seqliéncia
foram transformados em conceitos orientados a acdo, e esses conceitos foram agrupados em
mapas de relagbes meios-fins com o objetivo de verificar a relacdo de causa-e-efeito de cada
dimensdo responsavel pelo desempenho econdmico-financeiro. Como resultado desse
processo, identificou-se elementos que influenciam diretamente no desempenho econdmico-
financeiro, conhecidos na literatura como elementos financeiros, bem como elementos que
influenciam indiretamente no desempenho econémico-financeiro, que na literatura sdo
chamados de elementos ndo-financeiros.

Adicionalmente a esse processo, 0s mapas de relagdes meios-fins foram transformados
em uma estrutura hierarquica de valor, que permitiu uma melhor visualizagdo dos elementos
que estdo sendo avaliados, possibilitando a construcdo dos descritores. Na seqtiéncia, buscou-
se transformar as escalas ordinais em escalas cardinais, ou seja, por meio da percepcdo dos
decisores, foi possivel identificar a diferenca de atratividade percebida entre um nivel do
descritor em relacdo ao outro. Com os descritores construidos em uma escala cardinal e com a
construcdo das taxas de substituicdo, foi possivel tracar o perfil de desempenho econémico-
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financeiro para a empresa Seprol Computadores e Sistema Ltda, bem como identificar o
desempenho global da empresa.

As informac6es geradas no decorrer da construcdo do modelo de avaliacdo permitiram
gerar acOes de aperfeicoamento e criar estratégias e acdes que pudessem fazer melhorar
pontualmente o resultado de um descritor (avaliacdo local), bem como perceber, na avaliacéo
global de desempenho, os impactos das acGes realizadas nos descritores locais.

Dessa forma, o estudo contribuiu com uma proposta diferenciada para avaliar o
desempenho econdmico-financeiro, visto que conseguiu identificar os elementos financeiros e
ndo financeiros particulares da organizacdo, mensura-los, apresentar o perfil de desempenho e
a avaliacdo global de desempenho e, por fim, apresentar um processo estruturado para gerar
acOes de aperfeicoamento. Os resultados apresentados na pesquisa sdo compartilhados pela
literatura sobre ADO, principalmente no que diz respeito a levar em consideracdo as
particularidades das organizacgdes, que se traduzem na missao, visdo, cultura, nas estratégias e
nos objetivos especificos de cada empresa (KAPLAN E NORTON, 2000; YEO, 2003;
TUOMELA, 2005; JACOBSEN, HOFMAN-BANG E NORDBY, 2005; GARENGO,
BIAZZO E BITITCI, 2005; MERCHANT, 2006; CHENHALL E LANGFIELD-SMITH,
2007;  SKRINJAR, BOSILJ-VUKSIC E  INDIHAR-STEMBERGER,  2008;
PUNNIYAMOORTHY E MURALL, 2008).

Adicionalmente, outras preocupacdes sdo compartilnadas entre os autores deste
trabalho e a literatura sobre o tema. Primeiro, a preocupacdo em ligar o estratégico ao
operacional (KAPLAN e NORTON, 2000; YEO, 2003; PUNNIYAMOORTHY e MURALI,
2008), tal preocupacao foi atendida nos “mapas de relacdes meios-fins” e na “estrutura
hierarquica de valor”. Segundo, a preocupacdo com o processo de comunicacado, ou seja, fazer
com que todos os niveis organizacionais saibam o que realmente se estd perseguindo
(KAPLAN e NORTON, 2000; TUOMELA, 2005). Finalmente, a preocupacdo em se ter uma
linguagem clara e uma visdo holistica dos objetivos (KAPLAN e NORTON, 2000;
GARENGO, BIAZZO e BITITCI, 2005), o que foi conseguido por meio da estrutura
hierarquica de valor, do perfil de desempenho e da avaliacdo global de desempenho.

Dessa forma, argumenta-se que a Metodologia MCDA-C conseguiu cumprir 0
objetivo de construir um modelo de AD econémico-financeiro especifico para a organizacéo e
que atendeu completamente e simultaneamente as exigéncias de identificar os critérios a
serem avaliados, mensurar adequadamente 0s critérios e integrar a geracdo de acdes de
aperfeicoamento, conforme preconizado pelo conceito de ADO adotado neste trabalho
(IGARASHI, ENSSLIN, S., ENSSLIN, PALADINI, 2008).

Como limitagBes da pesquisa, apontam-se 0s seguintes aspectos: (i) o modelo tem
legitimidade para a empresa estudada, portanto, a utilizacdo do modelo aqui construido em
outra empresa necessita de adequaces; (ii) 0 modelo construido leva em consideragdo as
percepcOes dos decisores, portanto, o0 modelo tem legitimidade para esses decisores no
contexto em que estavam inseridos; (iii) as estratégias elaboradas na fase de recomendacdes
foram simulagdes de cenarios cujos resultados reais ainda ndo foram acompanhados; e, (iv) as
simulacdes de estratégias foram feitas apenas para a dimensdo “gestdo financeira” ndo
contemplando outras estratégias em outras dimensoes.

Nesse sentido, sugere-se, para futuras pesquisas, que a proposta de AD econdmico-
financeiro sugerida por este estudo seja aplicada a outras empresas e com outros decisores, no
sentido de consolidar a proposta como um caminho vidvel para avaliar o desempenho
econdmico-financeiro, considerando elementos financeiros e ndo-financeiros e as
particularidades das organizagOes. Sugere-se, tambeém, que outras pesquisas consigam
acompanhar o resultado da implantagdo do modelo na empresa, bem como verificar a
implantacdo da estratégia e os resultados alcangados. Por fim, prop6e-se que sejam elaboradas
novas estratégias para a empresa e que se verifiqgue o impacto que as estratégias poderiam
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alcancar no modelo de avaliacdo de desempenho, expandindo as simulacfes para as demais
dimensdes.
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