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Resumo: O objetivo deste trabalho consiste em construir um modelo de
avaliacdo de desempenho para apoiar o diretor administrativo e
financeiro da empresa Seprol Computadores e Sistemas Ltda na gestdo
financeira da organizagao. Este estudo de carater exploratério,
realizado por meio de um estudo de caso, fez uso da abordagem
qualitativa, na fase de estruturagdo do modelo, e quantitativa, na fase
de avaliagdo. A Metodologia Multicritério de Apoio a Deciséo
Construtivista (MCDA-C) foi o instrumento de intervengao 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 agbes de aperfeicoamento para
aqueles elementos que apresentam um desempenho aquém do
esperado. A partir do modelo construido foi possivel: (i) identificar os 30
indicadores de desempenho (20 financeiros e 10 nao-financeiros) que
compdem o modelo a ser utilizado para avaliar o desempenho da gestao
financeira da empresa; (ii) identificar as trés grandes dimensdes que
serdo avaliadas: resultado (liquidez e rentabilidade); estrutura de
capital (fontes e aplicagdes) e politicas (almoxarifado e crédito); (iii)
construir escalas ordinais e cardinais para cada indicador do modelo;
(iv) avaliar o status quo da organizagao em 32 pontos, em uma escala
de “0” a “100”, que se configura aqguém da expectativa; (v) identificar os
indicadores com desempenho comprometedor na organizagao; e, (vi)
demonstrar o processo de gerenciamento do desempenho, ao propor
uma acao estratégica que, caso seja implantada, vira por elevar sua
avaliagao para 54 pontos.

Palavras-chave: Avaliagdo de Desempenho; Metodologia Multicritério
de Apoio a Decisdo Construtivista; Gestao Financeira; Deciséo.

Construction of a Model
Performance Evaluation for a
Financial Management Company
Information

Abstract: The objective is to build a model of performance evaluation to
support the administrative and financial director of the company Seprol
Computers and Systems Ltd. in the financial management of the
organization. This exploratory study, conducted through a case study
made use of a qualitative approach in the structuring phase of the
model, and quantitative, the evaluation phase. Methodology Multicriteria

Decision Support Constructivist (MCDA-C) was the instrument of
intervention chosen to develop the model, since it is able to identify the
elements to be evaluated to measure these elements, and integrate
these individual assessments generate actions for improvement for
those elements that are performing below expectations. From the model
built, it was possible: (i) identify the 30 performance indicators (20
financial and 10 non-financial) that make up the model to be used to
evaluate the performance of the financial management of the company,
(ii) identify the three large to be evaluated: result (liquidity and
profitability), capital structure (sources and applications) and policies
(storeroom and credit), and (iii) Construct the ordinal and cardinal
scales for each indicator model (iv) evaluate the status quo
organization's 32 points on a scale from "0" to "100", which sets short
of expectations, (v) identify performance indicators with compromising
the organization, and (vi) demonstrate the process of performance
management, to propose a strategic action which, if implemented, will
come to raise its assessment of 54 points.

Keywords: Performance Evaluation, Methodology Multicriteria
Decision Support Constructivist, Financial Management and Decision.

1. Introducao

Na literatura, diversas ferramentas se propdem a
avaliar o desempenho organizacional, entre elas,
destacam-se: Performance Measurement Matrix (Keegan
et al., 1989); Performance Pyramid System (Lynch e
Cross, 1991); Performance Measurement System for
Service Industries (Fitzgerald et al., 1991); Balanced
Scorecard (Kaplan e
Norton, 1992, 1996);
Integrated Performance
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Measurement System (Bititci et al., 1997); Performance
Prism (Neely et al., 2002); Organizational Performance
Measurement (Chennell et al., 2000) e Integrated
Performance Measurement for Small Firms (Laitinen, 1996,
2002). Apesar dessas metodologias apresentarem suas
vantagens e conseguirem atender alguns aspectos do novo
contexto decisério, as ferramentas apresentam
desvantagens em nao conseguir atender simultaneamente
os requisitos em relagcado a identificagao, organizagao,
mensuracido e integragcdao dos critérios, bem como a
geracao de acdes de aperfeicoamento (ENSSLIN e
ENSSLIN, 2009).

Adicionalmente, a literatura aborda que os sistemas
de avaliagdo de desempenho deveriam contemplar o uso de
indicadores financeiros e nao financeiros, principalmente
no atual momento da gestdo, em que muitos aspectos a
serem avaliados sao intangiveis (KAPLAN e NORTON,
2000; YEO, 2003; GARENGO, BIAZZO e BITITCI, 2005;
PUNNIYAMOORTHY e MURALI, 2008).

Além do aspecto do uso de indicadores financeiros e
nao financeiros, os sistemas de avaliagdo de desempenho
organizacional deveriam levar em consideragado as
particularidades do contexto em que se pretende realizar a
avaliagcdo de desempenho por meio dos valores e
preferéncias do decisor e conseguir ligar os objetivos
operacionais com os objetivos estratégicos do contexto em
que se esta avaliando. (BORTOLUZZI, 2009)

Esta visado sistémica do processo de conduzir a
Avaliacao de Desempenho requer que a mesma atenda aos
seis paradigmas abaixo:

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

2. Reconhecer que os gestores mesmo vivenciando o
contexto diariamente nao tém claro seus objetivos.
Perguntar aos mesmos quais seus objetivos para o
contexto ird gerar respostas desalinhadas e que os
proprios gestores posteriormente questionardo. O processo
utilizado deve reconhecer estas limitagbes 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 séo fruto ndo s6 dos valores e preferéncias
individuais do gestor, mas também de como este é
influenciado pelo contexto onde opera;

4. A construcdo do modelo de Avaliagcdo de
Desempenho requer a participagéo continua do gestor, para
assegurar a construgdo de seu conhecimento sobre o
problema e ter legitimidade;

5. Para dar fundamentacdo e validade as
mensuracgdes realizadas estas necessitam atender aos
requisitos da Teoria da Mensuracéo;

6. O modelo deve, em cada uma de suas etapas de
construcao e uso, ter o reconhecimento do gestor quando a
legitimidade do conhecimento construido e sua
representacdo no modelo explicito, assim como garantir

que todos os instrumentos utilizados tenham
reconhecimento cientifico. (LACERDA, ENSSLIN,
ENSSLIN, 2009; ENSSLIN; GIFFHORN; ENSSLIN; PETRI;
VIANNA, 2010).

Nesse contexto, apresenta-se a pergunta que orienta
essa pesquisa: quais as medidas de desempenho
devem ser consideradas para avaliar a gestao
financeira de uma empresa de informatica? Para
responder a pergunta de pesquisa, apresenta-se o objetivo
geral do presente trabalho: construir um modelo para avaliar
o desempenho da gestdo financeira da 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 indicadores financeiros e néao-
financeiros que respondem pelo desempenho da gestao
financeira da empresa; (ii) construir escalas ordinais e
cardinais para os indicadores identificados; (iii) tracar o
perfil de desempenho e avaliar o desempenho local e global
e (iv) identificar os indicadores que necessitem de agdes de
aperfeicoamento.

O trabalho se justifica em fungao da contribuigéo
pratica ao tema Avaliagdo de Desempenho Organizacional
e também pela contribuicdo a comunidade cientifica de
apoio a decisao, por meio da utilizagdo de uma ferramenta
multicritério de avaliagdo de desempenho organizacional.

Além desta segao introdutéria, o artigo apresenta, na
secdo 2, o referencial tedrico. A secdo 3 apresenta a
metodologia da pesquisa. Na segado 4, apresentam-se 0s
resultados da pesquisa. Na segdo 5 apresentam-se as
consideragdes finais e, por fim, as referéncias utilizadas
neste trabalho.

2. Conceito e principais
ferramentas de Avaliacao de
Desempenho Organizacional

Avaliacdo de Desempenho Organizacional é o
processo de gestdo utilizado para construir, fixar e
disseminar conhecimentos por meio da identificagéo,
organizagado, mensuracao e integracao dos aspectos
necessarios e suficientes para medir e gerenciar o
desempenho dos objetivos estratégicos de um determinado
contexto da organizagdao (ENSSLIN e ENSSLIN, 2009).
Para efeito deste trabalho o conceito de avaliacdo de
desempenho se restringe a contextos organizacionais, ou
seja, ambientes envolvendo mdltiplos atores com diferentes
graus de poder, objetivos e interesses ndo bem conhecidos
usualmente conflitantes e insatisfagbes com origens nao
bem identificadas para os préprios atores envolvidos.
(ENSSLIN e ENSSLIN, 2009)

Adicionalmente, a afiliagdo teérica de avaliacao
desempenho adotada para o presente trabalho, faz-se
necessario analisar as principais ferramentas de AD
encontradas na literatura. No quadro 1 apresentam-se as
ferramentas, os autores e uma breve descricdo de cada
ferramenta de avaliagdo de desempenho organizacional.
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Quadro 1: Principais ferramentas de avaliacdo de desempenho
encontradas na literatura

Fonte: Adaptado de Garengo, Biazzo e Bititci (2005)

Essas ferramentas apresentam caracteristicas
particulares e procura, na visao de cada autor, avaliar o
desempenho organizacional. O Balanced Scorecard (BSC) é
a ferramenta mais popular entre os estudiosos, que também
tem grande aplicagdo pratica, principalmente em grandes
organizagoes.

Com base no artigo de Garengo, Biazzo e Bititci
(2005), realizou-se uma analise das ferramentas em relagéao
aos elementos que devem ser considerados na ADO. O
Quadro 2 analisa quatro ferramentas.
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Quadro 2: Andlise das ferramentas em relacdo aos elementos
de avaliacdo de desempenho

Fonte: Garengo, Biazzo e Bititci (2005)

O Quadro 3 analisa outras quatro ferramentas de AD.
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Quadpro 3: Andlise das ferramentas em relacdo aos elementos
de avaliacéo de desempenho

Fonte: Garengo, Biazzo e Bititci (2005)

Nos quadros 2 e 3 acima é possivel analisar se as
ferramentas de avaliacdo de desempenho atendem
integralmente, parcialmente ou ndo atendem aos elementos/
caracteristicas importantes aos sistemas de avaliagdo de
desempenho. Dessa forma, percebe-se que ferramenta
Performance Prism considera o maior nimero de elementos
de avaliagdo de desempenho. O Balanced Scorecard nao
atende aos elementos de levar em consideragao todos os
stakehoders e de se adaptarem rapidamente aos novos
contextos internos e externos; € apenas parcialmente
orientado por processos; e ndo atende ao aspecto de clareza
e simplicidade.

E importante frisar que nenhuma ferramenta atende
integralmente a todos os elementos, sendo que a
Performance Prism é a ferramenta mais completa de
avaliacdo de desempenho organizacional entre as

ferramentas analisadas.

3. Metodologia da Pesquisa

Esta secdo tem o objetivo de apresentar (i) o
enquadramento metodoldégico da pesquisa; e (ii) os
procedimentos para construgdo do modelo.

3.1. Enquadramento metodolégico

A presente pesquisa possui carater exploratorio, pois
busca aprofundar os aspectos relacionados ao desempenho
da gestao financeira da empresa Seprol Computadores Ltda.
(GIL, 1999).

Trata-se de um estudo de caso, pois 0 modelo foi
construido para uma empresa especifica e com o objetivo de
avaliar o desempenho da gestao financeira da empresa na
percepgao de seus gestores; 0 que permitiu interagir com os
decisores e preservar as caracteristicas da empresa em
funcionamento (YIN, 2003). Sendo assim, a pesquisa é
aplicada, pois busca construir um modelo para uma empresa
especifica (GIL, 1999), levando em consideragcdo as
percepgdes dos decisores da empresa.

Em relacdo a coleta de dados, a pesquisa fez uso de
dados primarios, que sado os dados colhidos diretamente
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em campo por meio de entrevistas (RICHARDSON, 2008).
No que se refere a abordagem do problema, a pesquisa
caracteriza-se como qualitativa, na fase de estruturagao do
modelo, quando da reflexdo para identificagcdo e
representagdo dos elementos que serdo utilizados para
avaliar o desempenho da gestao financeira da empresa,
bem como na construgdo das escalas ordinais
(indicadores) e na fase de recomendagao, quando do
processo de geracdo de agdes de aperfeigcoamento; e
quantitativa na fase de avaliagdo quando da tradugado do
modelo qualitativo em quantitativo e quando da utilizagao
do método de agregagao aditiva.

O instrumento de intervengdo escolhido para a
construcdo do modelo foi a Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C). A MCDA-C tendo
por base as convicgdes e valores dos envolvidos no processo
busca estruturar o contexto decisional com vistas a
desenvolver modelos (a partir da identificagdo, mensuragao,
integragao e geragao de agdes 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).

3.2. Procedimentos para construcao do modelo

A Metodologia Multicritério de Apoio a Deciséo
Construtivista (MCDA-C), tendo em vista ter em conta em
seu processo de trabalho os seis paradigmas do apoio a
decisao apresentados na introdugédo, pode ser vista como
adequada para realizar o processo de avaliagdo de
desempenho da gestéo financeira da empresa Seprol
Computadores e Sistemas Ltda.

A metodologia se divide em trés fases principais: (i)
fase da estruturagao; (ii) fase da avaliagao; e (iii) fase de
elaboragcdo de recomendacgdes. Cada uma, por sua vez, &
decomposta em etapas ou passos, conforme apresentados
a seguir e ilustrado na Figura 01:
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Figura 1: Fluxo de atividades da Metodologia MCDA-C
Fonte: Adaptado de Ensslin, Montibeller, Noronha (2001)

Passo 1: Contextualizacao

A fase de estruturagcado tem por objetivo explicar o
contexto e construir um grau de entendimento do ambiente

que permita delimitar o que pertence ao problema e o que
esta fora. A Contextualizagdo inicia-se pela identificagdo do
contexto decisério no qual sdo apresentados os atores, ou
seja, aqueles que participam, direta ou indiretamente, do
processo onde se realiza a gestdo. Os atores desse
processo sao: o decisor; o facilitador; os intervenientes; e os
agidos. Na seqiéncia, deve-se definir o rétulo para o
problema que consiste em elaborar o0 seu enunciado e deve
conter o foco principal do trabalho, indicando o propésito a
ser atingido, e finalmente deve ser construido um sumario
que identifique qual é o problema; justifique a importancia do
problema; esclarega o objetivo do trabalho; deixe claro o que
se propOe fazer para alcangar o objetivo e que apresenta os
resultados que se espera obter ao final do trabalho.

Passo 2: Estrutura Hierarquica de Valor

Nesta etapa o facilitador encoraja o decisor a falar em
forma aberta sobre o contexto. Esta fala recomenda-se que
se realize com o menor nimero de interrupgdes possiveis. A
partir da mesma o facilitador, extrai um conjunto de
informagbes correspondentes a: as preocupagdes e valores
do decisor e propriedades do contexto. A estas informagdes
denomina-se EPAs — Elementos Primarios de Avaliacao.
Estas informagbes representam os aspectos julgados como
essenciais pelo decisor e fazem parte do conjunto de
elementos que fundamentam as dimensdes que ele tem em
conta ao avaliar o contexto. Estdo, porém ainda em uma
forma demasiadamente resumida. A proxima etapa, entao,
consiste em expandir estas informagdes para transforma-las
em conceitos. Isto é realizado incentivando ao decisor para
que fale sobre qual a direcdo de preferéncia que o mesmo
busca com cada um dos EPAs, assim como que fale sobre
qual a consequéncia de nao alcangar este propdsito. Tem-se
agora um conjunto imenso de informacdes na forma de
direcdes de preferéncia buscadas no contexto. Estas
informagbes sdo agora agrupadas por contelido ou area de
preocupacao (Ensslin et al., 2001). Cada area de
preocupacao é entdao composta por um conjunto de
conceitos. Para expandir seu entendimento para cada uma
destas é construido uma mapa cognitivo (Eden et al., 1988).
Cada mapa é entdo desmembrado em seus clusters
constituintes e esta estrutura é transforma em uma Estrutura
Hierarquica de Valor. (Ensslin et al., 2001) e (KEENEY, 1992).

Passo 3: Construcao dos Descritores

A Estrutura Hierarquica de Valor representa em sua
parte superior os objetivos estratégicos ou dimensbdes
estratégicas do decisor para o contexto que na metodologia
MCDA-C sao denominados Pontos de Vista Fundamentais-
PVF. Suas ramificagdes inferiores explicam quais fungdes
taticas e mais abaixo quais atividades operacionais explicam
0s objetivos estratégicos. Dessa forma, evidenciando o
alinhamento entre os objetivos estratégicos e os
operacionais. Falta medir, e isto é realizado nesta etapa. Os
mapas cognitivos em seus conceitos mais meios fornecem a
informacédo de qual propriedade do contexto que se deve
medir seu desempenho. (BANA e COSTA et al., 1999). Com
o propésito de explicitar as preferéncias do decisor, nesta
escala ordinal construida deve-se agora especificar os niveis
de referéncia. O nivel inferior sera denotado por Neutro e o
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superior por Bom. (ENSSLIN et al., 2000 ). Com esta
informacao encerra-se o processo de construcdao do
entendimento qualitativo na metodologia MCDA-C. O
aperfeicoamento do conhecimento agora ocorrera pela
introdugcao de mais informagdes que lhe déem maior
acuracidade ou precisdo e para isto necessita-se
transformar o conhecimento ordinal obtido em cardinal.

Passo 4: Analise da Independéncia

Para continuar o processo de construgdo do
conhecimento, as escalas qualitativas dos descritores
necessitam ser transformadas em escalas cardinais e
integradas. A metodologia MCDA-C usa modelos
compensatorios para integrar suas partes constituintes e gerar
um modelo global. Como os modelos em MCDA-C admitem
que suas taxas de compensagao sejam constantes, isto requer
que os critérios sejam preferencialmente independentes. Nesta
fase realiza-se a andlise da independéncia ordinal e cardinal
dos descritores. (ENSSLIN et al., 2000).

Passo 5: Transformacao dos Descritores em
Funcoes de Valor e Determinacao das Taxas de
Compensacao

A etapa seguinte na Metodologia MCDA-C consiste em
transformar as escalas ordinais dos descritores em escalas
cardinais. 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 diferencas de
atratividade é uma possivel fungdo de valor para o agora
critério ou ponto de vista. Com o propdésito de tornar as
fungbes de valor comparaveis, o nivel neutro de cada critério
recebe a pontuagao zero e o nivel Bom a pontuagao cem. As
taxas de compensagao sao obtidas pela contribuigdo do
ponto de vista ao passar de seu nivel Neutro para o nivel
Bom. Esta informacdo permite explicitar o modelo
matematico que mensura localmente e globalmente a
performance da situagao atual do problema e ou suas
variantes (ENSSLIN et al., 2000).

Passo 6: Diagndstico ou Perfil da
Situacao Atual - SQ

O conhecimento construido permite agora visualizar
numericamente e graficamente o perfil da situagdo atual e
das conseqiiéncias de acgbes 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 surge as oportunidades para seu
aperfeicoamento.

Passo 7: Analise de Sensibilidade

De forma a favorecer um ambiente propicio a uma
ampla analise das conseqiiéncias da situagao atual e suas
possiveis alternativas para modifica-lo, 0 modelo permite que
seja realizada uma andlise de sensibilidade nas: taxas de
compensacao; funcdes de valor e impacto dos contextos
nas escalas. Este recurso permite simular cenarios e
visualizar numérica e graficamente suas conseqtiéncias.

Passo 8: Formulacao de Recomendacoes

O conhecimento gerado permite ao decisor visualizar
grafica e numericamente em cada critério se a performance é
“excelente”, “normal”, ou “comprometedora”. Por sua vez, a
escala Ihe fornece informagdes sobre quais as performances
superiores a atual. Com isto e o conhecimento adicional do
decisor sobre o contexto, podera identificar acdes para
melhorar e prever em que nivel o contexto ficara caso a
mesma for implementada. O modelo, entéo, informara qual a
contribuicdo no critério e no contexto global. Dessa forma
poderao ser geradas multiplas acdes e ordenadas por ordem
de contribuicdo. Esta fase é denominada fase de
recomendagdes.

A préxima secao objetiva demonstrar os resultados da
pesquisa, estudo de caso na empresa Seprol Computadores
e Sistemas Ltda.

4. Resultados

O estudo de caso foi construido levando-se em
consideragdao as etapas e passos da Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C): (i)
fase de estruturagao; (ii) fase de avaliagao; e (iii) fase de
elaboragdo de recomendacgoes.

4.1. Fase da Estruturacao

Passo 1: Contextualizacao

O pesquisador iniciou realizando encontros com o
responsavel pela area de gestdo financeira da empresa
Seprol Computadores e Sistemas Ltda. A organizacao
desejava um processo que lhe permitisse realizar a gestéao
financeira em uma forma clara, fundamentada e participativa,
segundo a percepgao do diretor administrativo e financeiro.
As entrevistas que se sucederam evidenciaram:

Atores:
Dsig Direlor da empraesa
Inte e nientes Acioniatas da emprasa
Facilitador Autores do trabalho
Agides Colaboradomes; fomecadones; clientes; instivighes

financeras ¢ sindicans

Quadro 4: Atores envolvidos com o problema de desempenho
das operacoes da empresa

Rétulo:

Avaliacdo do Desempenho da Gestao Financeira da
empresa Seprol Computadores e Sistemas Ltda.

Sumario:

As empresas que trabalham na area de informatica
enfrentam problemas relacionados com a altissima
concorréncia. Isto se reflete diretamente no processo de
gestao, que a partir deste contexto busca as mais variadas
praticas de gestdo para apoiar seus gestores e assim
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manter-se competitivo. A avaliacao de desempenho surge
como um instrumento a mais para melhorar o processo de
gestao. Neste contexto, o presente trabalho objetiva
construir um processo que permita elicitar os fatores
considerados mais importantes relacionados a gestao
financeira da SEPROL. Ao final do trabalho espera-se ter um
grau de entendimento que permita evidenciar em que a
empresa se destaca, em que a empresa estd com
desempenho fraco e em que a empresa esta em nivel de

mercado, permitindo uma gestdo fundamentada em fatos.

Passo 2: Estrutura Hierarquica de valor

Apods a contextualizagdo do problema, prossegui-se o
processo de entrevistas abertas com o decisor e foram
gerados os Elementos Primérios de Avaliagcéo.

Solicitou-se que o decisor identificasse as
preocupacdes inerentes a gestao financeira da empresa.
Buscou-se na entrevista motivar o decisor a falar sobre todos
0s aspectos que acreditava ser importante, sendo que nao
deveria se preocupar com a redundancia. Desse processo,
pelas entrevistas com o decisor surgiram os Elementos
Primarios de Avaliacdo (EPAs).

Dessa forma, seguem, no Quadro 5, alguns Elementos
Primarios de Avaliagcao (EPAs) identificados nesta etapa:

1-Confrale & pivel g8 eliciéncia
da cobranga inema;

24mpacio no flue de caixa de
vendas de monfa  elevada

6 Cus ko real dos projelos verdidos:

T-Dafinicdo mais clara do acance
das melas de fauramanto a kngo

Em seguida, identificados os EPAs e da construcao
dos conceitos orientados a agdo, compreendeu-se melhor
as preocupagdes do decisor em relacao aos aspectos que
direta ou indiretamente impactam na gestao financeira da
emrpesa, sendo assim foi possivel elaborar as areas de
preocupacao (clusters), conforme figura abaixo:

Financeira

| Resutade | [ Estruturade Capital | [ Po

01,02, 04,08, 12

08,1117, 23, 52,

{crédit); prEZD;
3Gim de estoque (financeine) & | BMecansmo  de  confrole  de
CURE de eslocanem; deapesas;

8-Estabelecar indcadores & maedir
mensakmeni retomo do capiak

4-Aveliazio financeira da longo
pHraz;

5-Cusi emvalvido na operacio
financaira da Seprok;

10-Indice para andlise & prazo
médic de permanéncia dos pro-
dutos no astoque;

Quadro 5: Exemplos de Elementos Primdrios de Avaliacdo
(EPAs)

Fonte: Dados da pesquisa.

Na seqléncia buscou-se identificar conceitos
orientados a agdo. Cada EPA foi discutido com os decisores,
com o objetivo de construir conhecimento sobre quais
aspectos deveriam ser considerados em um modelo de
avaliacdo de desempenho da gestao financeira. Segue
abaixo exemplos de conceitos orientados a agao.

fi- Ter processo para buscar recursos sempre que tiver vendas por
monta eevada., ar que agic emergencslmente

11- Ter processo de planejamento da desembolso com pagamentos
de conlas com prazo vandwel _. ficar Sem recursos efou buscar
recursos de berceiros,

17- Ter processo sisiemalico de amlise de imesimentos ... lomar
decisies em forma intuifiva.
23 Ter processo de analise de imestimenios .. bmar decsoes em

forma Intuitiva

32- Ter sislama de avaliagio da Relagas Investimento am Alivas |
Produfividade .. investir baseado na intuicha.

Quadro 6: Exemplos de conceitos orientados a acdo
Fonte: Dados da pesquisa.

16,16.19.21, 24, 125, 126, 144,145, 26,28, 33, 34, 35, 42,
28,30, 31,32 36, 146, 147, 148, 140 60, 62, 63, 64, B3, BS,
54, 61, 65, 75, T8, B, 87, 88, 89, 60, 81,
81, B2, B4, 92, 83, B4, 85 98,97, 88, 89,
103, 104, 108, 123, 100,104, 102, 105,

124,173 107, 108, 174

Figura 2 - Agrupamentos dos Conceitos em Areas de
Preocupacdo

Fonte: Dados da pesquisa.

No agrupamento dos conceitos percebem-se trés
grandes dimensdes que respondem pelo desempenho da
gestao financeira da Seprol: o primeiro relacionado a
resultado; o segundo relacionado a estrutura de capital; e o
terceiro relacionado as politicas da empresa.

A proxima etapa da fase de estruturacdo consiste em
elaborar os mapas de relagdes meios-fins e em seguida
agrupa-los em clusters. Os mapas sado elaborados tendo em
sua base os conceitos meios, que também poderiamos
chamar de preocupagbes operacionais e conforme vai se
chegando ao topo do mapa encontram-se 0s conceitos fins,
que também poderiamos chamar de preocupagdes
estratégicas. Neste trabalho foram elaborados trés mapas
de relagbes meios-fins para posterior transigcdo para o
restante da estrutura hierarquica de valor. Segue abaixo, 0
mapa da dimensdo “Estrutura de Capital”.
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Figura 3: Mapa de Relacbes Meios-Fins da dimensdo Estrutura
de Capital

Fonte: Dados da pesquisa.
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Nos mapas de relagcdes meios-fins € possivel identificar
a relacao de causa e efeito entre os objetivos operacionais e
0s objetivos estratégicos. Segundo os trabalhos
pesquisados que compde a revisdao da literatura, esses
aspectos de ligar a estratégia ao operacional e entender as
ligagbes existentes, é de fundamental importancia para o
sucesso na implantacao de um sistema de avaliagdo de
desempenho (KAPLAN E NORTON, 2000; YEO, 2003;
GARENGO, BIAZZO E BITITCI, 2005; PUNNIYAMOORTHY
E MURALI, 2008).

Ressalta-se que os descritores e também os niveis de
impacto a eles associados sao construidos com base nas
informacdes contidas nos Mapas de Relagbes Meios-Fins.
Os polos opostos dos mapas ajudam a definir o nivel de
impacto mais baixo de um descritor, e os pdélos presentes
ajudam a definir o que o decisor entende pelo nivel de
exceléncia. Demonstra-se, na Figura 4, a estrutura
hierarquica de valor e descritores para o PVF “Fontes™

| Fonies
Paliscai | Klarabvas
—_
. — il Rl i ) . -~
16 16 - Conimg 1¥-Yendamaonis 18- 18-
Efdrind assiiils TEE Elanty SOHTIANGA SA

Figura 4: Estrutura Hierdrquica de Valor para o PVF “Fontes”.
Fonte: Dados da pesquisa.

Passo 3: Construcao dos Descritores

Para construir os descritores buscaram-se
informacdes no mapa de relacbes meios e fins. Como
resultado, emergiram os descritores apresentados na figura
5: Estrutura Hierarquica de Valor e Descritores do PVF
“Fontes”. Nesta representagcado ja foram incorporados os
niveis Neutro e Bom.

| Paliica | | Allamativas |
15 - | 16 - Contas |1r Vendamania | || |
Endividamenio vardves alevada Gmn'ﬂm:a

% 305 capiais i [ % davalorde IE Momerodavezes | Sde '!:It_“_.!
dalercaineg | contan Ii noancque { pritias de ! | pocedimentos §
am ralagBa Ao varivas |1 puspouse I gowemanga § | paraabertura |
Intalda fontes pagescom  |i  mcursos iCoportaiva |l de capital g}
e e os : meursie ] gmemenciais por || ulilizeda malizdo pala §

H pribprinsg |; comade venda | i pel Argmaa
L 1] pormanta devada || AT i
- LI 1

a W%
D S0%
a B

Ded0th
a845%

Menos M

Observa-se que o modelo construido compreende
aspectos que direta ou indiretamente influenciam no
desempenho da gestao financeira da empresa, tendo-se uma
visdo clara e holistica do que se pretende avaliar. (KAPLAN E
NORTON, 2000; GARENGO, BIAZZO E BITITCI, 2005).

4.2. Fase da Avaliacao

Passo 4: Analise da Independéncia

Todos os critérios foram analisados para verificar se
para os niveis Neutros e Bons estabelecidos existe a
Independéncia preferencial. (ENSSLIN et al, 2001).

Passo 5: Transformacao dos Descritores em
Funcoes de Valor e Determinacao das Taxas de
Compensacao

A Fase de Avaliagdao é composta pela realizagao das
seguintes etapas: (i) construgdo das Funcdes de Valor para
cada Ponto de Vista Elementar (PVE); (ii) determinagao as
Taxas de Substituicdo; e, (iii) realizacdo da Avaliacdo Global
e Perfil de Impacto do status quo.

Funcoes de Valor

Esta 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 se realiza com a ajuda do
software Macbeth, em que se constréi uma fungao de valor
para cada descritor. Salienta-se que as fungdes de valor séo
estabelecidas com base nos niveis de ancoragem, sendo que
o nivel Bom foi ancorado em 100 pontos e o nivel Neutro em O.
Dessa forma, os niveis “Bom” e “Neutro” terdao 0 mesmo grau
de atratividade para todos os descritores e igual pontuagao
numeérica para todas as fungdes de valor. Com a finalidade de
ilustrar o processo de transformacéo das escalas ordinais em
escalas cardinais, escolheu-se o descritor “Governanca”
conforme Figura 6.

Trardlarmuagis da sdcals anding para cardinal cam miilis ds defware Macksth
]
Estrutura Flinana sira

e | i

Ordfice daFurgie de Valar

Figura 5: Estrutura Hierdrquica de Valor e Descritores do PVF  Figura 6: llustracdo da transformacdo da escala ordinal em

“Fontes”.
Fonte: Dados da pesquisa.

escala cardinal
Fonte: Dados da pesquisa.
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A partir da identificacdo 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
informacdes nao sao suficientes para se realizar a
Avaliacdo Global de Desempenho. Dessa forma, buscou-
se definir as Taxas de Substituicdes por meio da
percepcao do decisor, conforme sera abordado a seguir.

Taxas de Substituicao

As Taxas de Substituicdo irdo permitir a agregacao
aditiva dos critérios (Fungédo de Valor), possibilitando a
Avaliacdo Global de Desempenho da gestdo financeira da
empresa. Para se calcular as Taxas de Substituigbes, criam-
se agdes potenciais ficticias que representam a contribuicao
da passagem do nivel Neutro para a do nivel Bom, em cada
um dos critérios que se desejam determinar as taxas, bem
como uma agao de referéncia com desempenho Neutro em
todos os pontos de vista, conforme apresentado na figura 7:

Al A2
- i i : f ’ , E
l | Contas | VendaMonta | | Contas | VendaMonta |
!Endmdamerm Vanaveis | Elevada | Endmdamenm | Varigveis || Elevada |
| | | | i |
I | HiVEl HIVE
?.;Eu . o "éﬁ_ "lou Bﬂl:? '\._\_ BoM
5"-\_.. ,_-"/ h""-..“m
HIVEL T of HIVEL wveL{_—  NWEL™
KEUTRD NEUTRD NEUTRO NEUTRO HEUTRD HEUTRD
A3 AD
Contas ‘t.l’znda Monta | | Contas | enda Monta
Endmdaﬁ'-er'ltol Varidveis | Elevada ‘ Enawdarrmtol Varidveis | Elevada
N A | N I
HIVEL- HIVEL W | ver_| wiveL_)
mlll' BoM l.IIE 'gﬁ_ Hbﬁ IE_
."-‘I-J
NIVEL e ivEL =~ wiveL HIVEL i MEL
HEUTRO NEUTRO REUTRD WEUTRD HEUTRD HEUTRO

Figura 7: Alternativas potenciais para determinar as taxas de
substituicdo com a indicacdo dos respectivos niveis Bom e
Neutro

O primeiro passo para calcular as taxas de
substituicao consiste em hierarquizar as alternativas por
meio da matriz de Roberts (1979), que consiste em solicitar
ao decisor a preferéncia entre as alternativas. Esse
procedimento pode ser verificado na Figura 8:

Al Al A Al SOMA | ORDERM
Al 1 1 1 3 1*
Al 1] a 1 1 3"
Al 0 1 1 2 2"
AD 0 0 0 0 4°

Figura 8: Matriz de Roberts da comparagdo das alternativas
representando a contribuicdo de passar do nivel Neutro para o
Bom em cada Ponto de Vista considerado.

Fonte: Dados da pesquisa.

Na sequéncia, inserem-se as informagdes relacionadas
na hierarquizacdo realizada anteriormente e solicita-se ao
decisor o julgamento par a par das agdes potenciais. Esse
procedimento pode ser verificado na Figura 9:

ESCALA

Al A3 A2 Al ATLIAL

Al fraca moderada | extrema, multe forte, fraca 55,00
A3 mederada | extrermna, muite forte, fraca 37,00
A2 extrema, muito forte, fraca B.OO
AD 0,00

Figura 9: Taxas de substituicdo geradas pelo software M-
MACBETH da comparacdo da diferenca de atratividade entre
as alternativas.

Fonte: Dados da pesquisa.

A figura 10 apresenta o modelo de avaliagao para o
PVF “Fontes” com taxas de substituicdao e Perfil do

status quo.
Fontes ‘|
| = __J L 1
i, S e P S Y
Paliicas Allemalivas
STE 36K e G
15 - 16 - Contas 17 - Venda monta 18- 18-
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i | I | por monta elevada i 1 empresa i i
1 HEH 3

Figura 10: Estrutura hierdrquica de valor e o comportamento
gridfico do Status Quo do PVF “Fontes’.

Fonte: Dados da pesquisa.

Passo 6: Diagnodstico ou Perfil da Situacao Atual -SQ

Avaliacao Global, Perfil de Impacto e
Avaliacao do Status Quo

A situagdo atual apresentou uma performance de 32
pontos para a escala construida, e portanto, foi considerado
como competitiva segundo a percepgao do decisor. A
avaliacao e representacdo grafica estdo apresentadas na
Figura 11.

A figura 11 evidencia, desta forma, as consequéncias
da situacdo atual naqueles aspectos julgados pelo decisor
como necessarios e suficientes para avaliar a gestao
financeira da empresa. Evidencia adicionalmente os pontos
em nivel de mercado e os pontos fracos.
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Perfil Atual (status quo)
A Em nivel de mercado
[ ] Ponto Fraco

Figura 11: Perfil de Impacto do status quo e identificacdo dos
pontos fortes e fracos da gestdo financeira

Fonte: Dados da pesquisa.

4.3. Fase de Recomendacoes

Passo 7: Analise de Sensibilidade

Com o propésito de testar a sensibilidade da
performance atual foram realizadas Andlise de Sensibilidade
nas taxas, nas fungdes de valor e no impacto da situacao
atual nas escalas.

Passo 8: Formulacao de Recomendacoes

A Fase de Recomendacao permite construir
estratégias que possibilitem melhorar o desempenho da
empresa. Nesse sentido, por meio da interagao entre decisor
e facilitador e pela leitura do status quo elaborado na Fase de
Avaliacdo, decidiu-se criar estratégias que possibilitem
elevar o desempenho da gestao financeira 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 contribuicdo no desempenho global por meio das
taxas de compensacao.

Com o sucesso na implementacdo da estratégia, a
empresa teria um melhor desempenho na gestao financeira,
em que o desempenho global passaria de 32 pontos para 54
pontos, como pode ser visualizado na Figura 12.

Salienta-se que a Fase de Recomendacgbes esta
alinhada com a afiliacdo teérica da Avaliacdo de
Desempenho Organizacional, pois consegue conduzir o
gerenciamento do desempenho no nivel estratégico, tatico
e operacional, com base nas potencialidades e
fragilidades e sugerir acdes de aperfeicoamento
(ENSSLIN e ENSSLIN, 2009).
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Legenda:
Perfil Atual (status quo)

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

Figura 12: Perfil de Impacto do status quo da drea de
produtos e perfil de Impacto apds implantacdo da estratégia

Fonte: Dados da pesquisa.

5. Consideracoes Finais

O presente artigo teve o objetivo de construir um
modelo de avaliagdo de desempenho da gestao financeira
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
indicadores financeiros e nao financeiros que respondem
pelo desempenho da gestao financeira da empresa; construir
escalas ordinais e cardinais para os indicadores
identificados; tracar o perfil de desempenho e avaliar o
desempenho local e global e, por fim, identificar os
indicadores que necessitavam de agdes de
aperfeigoamento.

Com esse processo, conseguiu-se identificar os
elementos primarios de avaliagdo, que na sequéncia foram
transformados em conceitos orientados a agao, e esses
conceitos foram agrupados em areas de preocupacao. Apos o
agrupamento construiram-se mapas de relagdes meios-fins
com o objetivo de verificar a relacdo de causa-e-efeito de cada
dimensao responsavel pelo desempenho da gestao financeira.

Adicionalmente a esse processo, 0s mapas de
relagbes meios-fins foram transformados em uma estrutura
hierarquica de valor, o que permitiu uma melhor visualizagéao
dos indicadores que estdo sendo avaliados, possibilitando a
construgdao dos descritores. Na sequéncia, buscou-se
transformar as escalas ordinais em escalas cardinais, ou
seja, por meio da percepcao dos decisores, foi possivel
identificar a diferenga de atratividade percebida entre um nivel
do descritor em relagdo ao outro. Com os descritores
construidos em uma escala cardinal e com a construgéao das
taxas de substituicdo, foi possivel tracar o perfil de
desempenho, bem como identificar o desempenho global da
gestao financeira da empresa.
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As informagdes geradas no decorrer da construgao do
modelo de avaliagdo permitiram gerar acdes de
aperfeicoamento e criar estratégias e agdes que pudessem
fazer melhorar pontualmente o resultado de um descritor
(avaliagao local), bem como perceber, na avaliagao global de
desempenho, os impactos das agOes realizadas nos
descritores locais.

Dessa forma, argumenta-se que a Metodologia MCDA-C
conseguiu cumprir o objetivo de construir um modelo de
avaliacdo de desempenho para a gestao financeira especifico
para a organizagdo e que atendeu completamente e
simultaneamente as exigéncias de identificar os critérios a
serem avaliados, mensurar cardinalmente os critérios, integrar
os critérios para se ter uma avaliagdo global e gerar agdes de
aperfeicoamento, conforme preconizado pelo conceito de
avaliacdo de desempenho adotado neste trabalho.

Como limitagbes da pesquisa, apontam-se os
seguintes aspectos: (i) o modelo tem legitimidade para a
empresa estudada; (ii) o modelo construido tem legitimidade
para os decisores no contexto em que estavam inseridos.

Nesse sentido, sugere-se, para futuras pesquisas, que
a proposta de avaliagdo de desempenho sugerida por este
estudo seja aplicada a outras empresas e com outros
decisores, no sentido de consolidar a proposta como um
caminho viavel para avaliar o desempenho da gestao
financeira.
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