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Apéndices

Apéndice A

DIVERSAS ABORDAGENS DE SISTEMAS DE MEDICAO DO DESEMPENHO
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Cox, J. (1986) Eiler, R. G.; Jones, T. C. (1989) Lynch, R.; Cross,
C. P. (1989) K. (1990)
Estrutura de Modelo DuPont Teoria da restricdo Matriz de medicdo Melhoria de Piramide de
mediciio do desempenho performance desempenho
Dimensdes Retorno sobre o Indicadores Unidades
ativo globais Financeira Eficdcia Comerciais
* Giro do ativo * Lucro liquido * Custo externo * Financeiro
Eficiéncia
vendas,ativo circulante, * Retorno sobre o posicéo competitiva de * Mercado
ativo permanente liquido investimento custo, despesa relativa
com P&D Qualidade
* Margem liquida  * Caixa * Custo interno Sistemas
operacionais
Produtividade comerciais

vendas,imposto de renda,
custo dos produtos
vendidos, despesas
operacionais e financeiras

Indicadores locais
* Ganho

* Inventario

* Despesas
operacionais

custo de projeto, custo
com materiais, custo de
fabricagao

Qualidade de vida
no trabalho

Nao-Financeira
* Nao custo externo

Inovagao

Lucratividade
numero de compradores
repetidores, nimero de
reclamacdes dos clientes,
percentual do mercado

* Néo custo interno

duragéo do ciclo de
projeto, percentual de
entregas no prazo,
némero de novos
produtos

* Produtividade

* Flexibilidade

* Satisfagéo do
cliente

Departamentos e
centros de
trabalho

* Qualidade

* Entrega

* Tempo de ciclo

* Desperdicio
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Autores Fitzgerald, L.; Azzone, G.; Lynch, R.; Cross, Maisel, L. S. (1992) Kaplan, R. S.;
Johnston, R.; Masella, C. Bertele, K. (1991) Norton, D. P.
Brignall, T. J.; U. (1991) (1992)
Silvestro, R.; Voss,
C. (1991)

Estrutura de Modelo de Medidas para Piramide de Balanced Balanced

medicdio resultados e competigao desempenho scorecard scorecard
determinantes baseada em tempo SMART

Dimensdes Configuracdo Objetivos e Medidas Perspectiva

Resultados interna medidas Financeiras Financeira

* Desempenho * Prazo de * Viséao
financeiro engenharia de P&D Perspectiva de

rentabilidade, liquidez,
estrutura de capital

* Competitividade

percentual relativo do
mercado, crescimento de
vendas, base de clientes

Determinantes

* Qualidade de
Servigo

confianca,
responsabilidade,
estéticas, limpeza,
conforto, amizade,
comunicagéo, cortesia,
competéncia, acesso,
disponibilidade,
seguranca

* Flexibilidade

volume, velocidade de
entrega, especificagdo

* Utilizagao de
recursos

produtividade, eficiéncia

* Inovagéo
desempenho dos
processos, inovagdes
individuais

Medidas do cliente clientes e mercado

nimero de alteragéoes * Unidade de
nos projetos, intervalo de Ani . .
tempo entre inovagdes | COC0C © Medidas do Perspectiva de
processo comercial processos internos

* Duragéo do fluxo mercado, finangas

de operagdes

Perspectiva de
inovagdo e
aprendizado

Medidas dos
recursos humanos
aderéncia ao prazo, * Sijstema de

. qualldade _entrante, operagaoes de
distancia percorrida, valor P
negécio

do tempo
adicionado/percentual do
tempo total
* Tempo do ciclo satisfagéo dos clientes,
de processamento flexibilidade, produtividade
de ordens de venda
e marketing

complexidade dos * Departamento e

procedimentos, tamanho centro de trabalho
das bateladas de

informagéo

qualidade, entrega, tempo
de ciclo, desperdicio

Configuracdo
externa

* Prazo de * Operagdes
engenharia de P&D

tempo de
desenvolvimento de novos

produtos
* Duragéo do fluxo
de operagdes

qualidade da saida, custo
de fabricagéo
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Autores Adams, C.; Hronec, S. M. Skandia AFS Sears Roebuck Brown, M. G.
Roberts, P. (1993) (1993) (1994) and Company (1996)
(1995)
Estrutura de PEMP (Progresso  Quantum Navegador Skandia Total performance Entradas,
medicdio Efetivo e Medicéo ind_icators (TPI) - processos e saidas
da Pen’ormance) cadeia empregado-cliente-lucro
Dimensoées
Um lugar atrativo
Medidas internas Custo Foco financeiro para trabalhar Entradas
* Eficacia e * Organizagdo . * Atitudes sobre o * Medidas de
eficiéncia Foco no cliente trabalho entrada

Medidas externas

* Clientes e
mercado

Medidas de alto a
baixo
* Estratégia e
processo de
mudanga

Medidas de baixo
para cima
* Delegagéo e
liberdade de acédo

financeiros, operacionais,
estratégicos

* Processo

entradas, atividades

* Pessoas

remunerag&o,
desenvolvimento,
motivagé@o

Qualidade
* Organizagédo

empatia, produtividade,
confiabilidade,
credibilidade,
competéncia

* Processo

conformidade,
produtividade
* Pessoas
confiabilidade,
credibilidade,
competéncia
Tempo

* Organizagao
velocidade, flexibilidade,
responsabilidade,
maleabilidade

* Processo
velocidade, flexibilidade

* Pessoas
responsabilidade,
maleabilidade

Foco humano

Foco no processo
Foco no
desenvolvimento e
renovacdo

* Atitudes sobre a
empresa

Um lugar atrativo
para comprar
* Retengao do
cliente

* Impresséo do
cliente

Um lugar atrativo
para investir

* Margem
operacional
* Crescimento das
vendas
* Retorno sobre os
ativos

requisitos dos clientes,
matéria-prima, capital,
empregados felizes,
motivados e habilitados

* Medidas de
processo

Sistema de
processamento

elaboragéao de produtos,
entrega de servigos,
projeto de produtos e
servicos

Saidas
produtos, servicos,
resultados financeiros

Resultados

* Medidas de
resultado

atendimento das
necessidades dos
clientes, clientes
encantados

Meta
repetir negécios
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Autores Brignall, S.; Otley, D. T. (1999) Epstein, M. J.; Neely, A.; Adams, Kaniji, G. K.; S4, P.
Ballantine, J. Kumar, P.; C., Crowe, P. Moura (2002)
(1996) Westbrook, (2001)
R.A.(2000)
Estrutura de Fatores essenciais,  Performance Modelo Action- Performance prism Business scorecard
P nao essenciais e management Profit-Linkage
medigdo contingenciais frame%vork (APL) ¢
Dimensées Elementos Agoes Satisfacdo dos Valor do
essenciais Objetivos empresariais stakeholders stakeholder
* Modelo de Estratégias e * Tecnologia da Exceléncia do negécio
controle plangs informagao Estratégias
feedback  Estabelecimento * Operagdes Exceléncia dos
de metas Processos processos
* Nivel de analise Estruturas de * Recursos Medigao dos processos
organizacional incentivo e humanos de trabalho
recompensa Capacidades
corporativa, intra e inter- * Marketing e Contribuicdo dos Aprendizagem
unidades Feedback vendas stakeholders organizacional
* Mdltiplas * Finangas e Trabalho em equipe,
dimensées de contabilidade lideranga, prevengao,
desempen ho melhoria continua,

financeira/n&o financeira,
quantitativa/nao
quantitativa, resultados/
determinantes

* Implicagdes de Tl

integracéo

Elementos ndo
essenciais
*JIT, TQM, BPR,
benchmarking,
ABC/M, etc
Varidveis
contingenciais
* Estagios do ciclo
de vida

ambiente extreno, miss&o
e estratégia

* Ambiente interno

tipos de processos

* AcOes externas

Produtos e

servigos entregues
planejamento de pregos,
marca, facilidades,
comunicagao, agées com
empregados, caracteristicas
dos produtos e servigos

Acdes com os
clientes
* Percepgdes

produtos e servigos, precos,
relacionamentos, marca e
imagem, processo de
compra

* Atitudes

atrag&o clientes (novos e
ja existentes)
* Comportamento
publico
aspectos de compra,
aceitagao de prego, novos
negbcios
Impacto
econdmico
custo das agdes, vendas por
cliente, nimero de clientes,
lucratividade por clientes,
lucratividade corporativa

qualidade pelas pessoas

Encantar o
stakeholder

Satisfacéo do cliente
externo e do cliente
interno
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Autores National Institute of
Standards and
Technology - NIST
(2006)

European Ministério do
Foundation for Planejamento,

. rcamento e Gestao
Qualit o to e Gest
uailty (2006)
Management -

EFQM (2006)

Fundagao Nacional
da Qualidade - FNQ
(2006)

Estrutura de Malcolm Baldrige

EFQM Excellence Model Prémio Nacional da Prémio Nacional da

.~ National Quality Award Gestao Publica Qualidade (PNQ) -
medl(;ao (MBNQA) - Resultados (PQGF) - Resultados Resultados
Dimensoes Econénico-

Produto e servigo Cliente Cidaddos-usudrios financeiros

Foco no cliente

Financas e
mercado

Recurso humano

Eficdcia
organizacional
Lideranga e
responsabilidade
social

Interacdo com a
Pessoas sociedade

Orcamentdrios e

Sociedade financeiros
Desempenho-
chave Pessoas
elementos da politica e
da estratégia
Suprimento
Servigos e
produtos

Processos de apoio
e organizacionais

Clientes e mercado

Sociedade

Pessoas

Processos
principais do
negocio e
processos de apoio

Fornecedores
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Apéndice B

Respostas da aplicacao do questionario OLS no GMP
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Apéndice C
Medida das dimensdoes da aprendizagem organizacional nas
organizacoes do GMP
MEDIAS DAS DIMENSOES POR ORGANIZACAO:
A B
1 guerdau 3,50 3,40 3,20 3,50 3,00
2 petrobras 2,50 1,60 1,60 1,75 1,67
3 duke 4,00 3,00 4,60 2,75 3,67
4 petrobras 2,75 2,40 2,20 2,50 2,67
5 an6nimo 1 3,50 2,60 2,80 3,25 2,67
6 cemig 3,25 3,20 2,40 3,25 4,00
7 transpetro 3,25 3,20 3,20 2,75 3,00
8 suzano 4,25 3,40 4,00 4,50 3,67
9 senai 3,75 3,20 3,80 3,25 3,00
10 an6nimo 2 4,00 3,60 3,60 3,75 3,33
11 copesul 3,50 3,00 3,00 2,75 3,67
12 unibanco 3,25 3,00 3,80 2,75 3,33
13 an6nimo 3 3,75 3,00 3,20 3,50 2,67
14 suzano 3,75 3,00 3,20 3,25 3,67
15 copesul 4,00 3,20 3,40 3,00 3,67
16 oxiteno 3,00 2,80 3,40 2,75 4,00
17 an6nimo 4 3,75 2,60 2,80 3,50 3,67
18 duke 4,00 3,20 4,60 3,75 3,33
19 an6nimo 5 3,50 3,00 3,60 4,00 3,67
20 petrobras 4,75 3,20 3,60 4,00 2,67
21 petrobras 2,00 2,80 2,20 3,25 4,00
22 cst 3,75 3,60 3,80 4,00 4,00
23 anbnimo 6 4,25 3,60 4,00 4,25 3,67
24 transpetro 4,00 3,40 3,40 3,25 3,33
média 3,58 3,04 3,31 3,30 3,33
desv_p 0,60 0,44 0,73 0,63 0,57
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Apéndice D

Dimensoes da aprendizagem organizacional - testes de hipotese para
a diferenca de médias, com a distribuicao T-Student, supondo
variancia desconhecida

COMPARAGAO DAS MEDIAS DAS DIVENSOES
(supondo varidncias diferentes)

Meédia Desv_padrao n w=s2/n Intervalo de confianca (95%)
OLS A 2,9 0,22 632 7,36E-05 2,897 a 2,931
GMP_A 3,6 0,60 10 0,036232 3,153 a 4,014
1-alfa= 0,9500
(1- alfa)min = 0,9934
t-Student = 3,512
G.L = 9,045 Ao nivel de confianca de 95%, ha diferenga entre as médias.
t-Student_(1-alfa)%_GL = 2,262
OLS B 2,8 0,28 632 0,000126 2,803 a 2,847
GMP_B 3,0 0,44 10 0,019471 2,726 a 3,357
1-alfa= 0,9500
(1- alfa)min = 0,8438
t-Student = 1,547
GL = 9143[ Ao nivel de confianga de 95%, néo ha diferenga entre as médias.
t-Student _(1-alfa)% GL = 2,262
OoLs C 3,0 0,33 632 0,000177 2,926 a 2,979
GMP_C 3,3 0,73 10 0,052862 2,788 a 3,828
1-alfa= 0,9500
(1- alfaymin = 0,8436
t-Student = 1,546
GL = 9.074[ " Ao nivel de confianga de 95%, néo ha diferenga entre as médias.|
t-Student_(1-alfa)%_GL = 2,262
OLS D 2,6 0,14 632 2,93E-05 2,616 a 2,637
GMP_D 3,3 0,63 10 0,039119 2,855 a 3,750
1-alfa= 0,9500
(1- alfaymin = 0,9923
t-Student = 3,413
G.L = 9,017 Ao nivel de confianca de 95%, ha diferenga entre as médias.
t-Student_(1-alfa)% GL = 2,262
OLS E 3,0 0,32 632 0,000163 3,007 a 3,057
GMP_E 3,3 0,57 10 0,03285 2,923 a 3,743
1-alfa= 0,9500
(1- alfa)min = 0,8683
t-Student = 1,659
GL = 91100 Aonivel de confianga de 95%, ndo ha diferenga entre as médias.
t-Student_(1-alfa)%_GL = 2,262
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Apéndice E
Respostas da aplicacao do questionario OTl no GMP
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Apéndice F

Medida das dimensodes da confianga nas organizacoes do GMP

MEDIAS DAS DIMENSOES POR ORGANIZACAO:

a b

1 suzano 4,00 4,44 4,29 4,00 4,00
2 petrobras 4,25 5,00 5,00 4,75 4,20
3 oxiteno 3,50 3,00 3,43 2,75 3,00
4 transpetro 1,75 3,67 3,43 3,00 3,80
5 cst 4,75 4,22 4,43 4,25 4,40
6 andnimo 1 3,25 3,33 3,29 4,00 3,80
7 anbénimo 2 2,00 2,89 4,00 3,00 3,40
8 anbnimo 3 3,00 3,11 3,29 3,25 3,40
9 cemig 3,75 4,22 3,86 4,50 4,40
10 anénimo 4 3,00 2,22 2,00 2,25 2,40

média 3,33 3,61 3,70 3,58 3,68

desv_p 0,94 0,85 0,82 0,83 0,64
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Apéndice G

Dimensoes da confianca organizacional - testes de hipétese para a
diferenca de meédias, com a distribuicao T-Student, supondo

variancia desconhecida

COMPARACAO DAS MEDIAS DAS DIMENSOES
(supondo varidncias diferentes)

Meédia Desv_padrao n w=s2/n Intervalo de confianga (95%)
OTl_a 3,01 0,78 3383 0,0001798 2,984 a 3,036
GMP_a 3,33 0,94 10 0,0889583 2,650 a 4,000
1- alfa = 0,9500
(1- alfa)min = 0,6811
t-Student = 1,055
GL.= 9.045[ Ao nivel de confianca de 95%, néo ha diferenca entre as médias.|
t-Student_95%_GL = 2,262
OTl_b 2,54 0,72 3590 0,0001444 2,516 a 2,564
GMP_b 3,61 0,85 10 0,0724966 3,002 a 4,220
1-alfa= 0,9500
(1- alfa)min = 0,9968
t-Student = 3,974
G.L = 9,044 Ao nivel de confianca de 95%, ha diferenca entre as médias.
t-Student_95% _ GL = 2,262
OTl_c 2,68 0,89 3098 0,0002557 2,649 a 2,711
GMP_c 3,70 0,82 10 0,0673243 3,113 a 4,287
1-alfa= 0,9500
(1- alfa)min = 0,9965
t-Student = 3,924
G.L. = 9,084 Ao nivel de confianga de 95%, ha diferenca entre as médias.
t-Student_95%_GL = 2,262
OTl_d 3,43 0,97 288 0,003267 3,317 a 3,543
GMP_d 3,58 0,83 10 0,0695139 2,979 a 4171
1-alfa = 0,9500
(1- alfa)min = 0,3970
t-Student = 0,537
GL=  10057[ 7 Ao nivel de confianga de 95%, néo ha diferenga entre as médias.|
t-Student_95%_GL = 2,228
OTl_e 3,36 0,93 287 0,0030136 3,252 a 3,468
GMP_e 3,68 0,64 10 0,0410667 3,222 a 4,138
1- alfa = 0,9500
(1- alfa)min = 0,8416
t-Student = 1,524

GL= 10671l Aonivel de confianga de 95%, nao hd diferenca entre as médias.

t-Student_95%_GL = 2,228
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Apéndice H
Amostra com 48 empresas

Pesquisas Epoca e Exame ) Riqueza criada por Rentabilidade do patrimdnio (%)
o £ 3 empregado (US$ mil) A Legal
53 ]
2C |g2 S ® i 3
0| 83 |8¢ 3 g 3 g
8| oo |22 @ s | s | 2] s s | 2
oo TE |[eg o o . s o « s o « s
) 590 08 |RoS8 s s g s kel g s 3 2
EMPRESAS (com mais de 1000 £ G % s [Eg8 £ 3 s £ 2 g £ 3 &
empregados) 251251385 = S 3 s s 3 s S 3
ORBITALL 2893 88,74 81,5 14,5 67,0 53,1 5,2 47,9 53,6 13,2 40,4
RANDON 2409 87,24 - 53,2 50,1 3,1 25,8 12,0 13,8 31,9 15,5 16,4
ARCELOR BRASIL 9083 86,44 - 1037,9 1243 913,6 13,2 14,8 -1,6 18,4 16,8 1,6
EUROFARMA 1965 86,31 - 99,9 83,3 16,6 48,8 20,1 28,7 48,3 20,1 28,2
LOJAS RENNER 6255 85,50 - 45,4 4.1 41,3 12,6 5,4 7,2 13,8 7,3 6,5
PLASCAR 2220 85,39 - 30,7 24,2 6,5 6,6 7.9 -1,3 14,7 9,9 -246
MEDLEY 1191 84,25 - 75,4 83,3 -7,9 18,6 20,1 -1,5 17,2 20,1 -2,9
FRAS-LE 2138 84,23 - 41,7 24,2 17,5 20,1 7,9 12,2 22,4 9,9 12,
BASF 3260 83,73 - 178,7 5821 -403,4 10,6 0,7 9,9 12,4 -1,3 13,7
CITIBANK 4470 82,51 - - - - -3,4 156  -19,0 - - -
ALBRAS 1367 81,35 - 2140 1243 89,7 171 14,8 2,3 15,7 16,8 -11
TIGRE 2553 81,01 - 120,7 59,8 60,9 18,5 -5,8 24,3 18,3 -5,0 23,3
MULTIBRAS 8005 80,42 - 58,6 81,2 -22,6 2,8 1,0 1,8 4,8 54 -0,6
CPFL ENERGIA 4344 80,24 - 503,2 88,6 4146 20,7 12,5 8,2 24,2 13,3 10,9
OAS CONSTRUTORA 2208 79,91 - 24,0 22,7 1.3 9,9 7,9 2,0 10,7 10,3 0,4
ARACRUZ 2106 79,87 - 351,2 1042 247,0 19,5 4,6 14,9 25,1 8,4 16,7
CARGILL 4957 78,65 - 95,8 43,9 51,9 6,6 10,9 -4,3 3,1 12,0 -8,9
BANKBOSTON 4670 77,73 - 62,0 57,3 4,7 -10,5 156  -26,1 - - -
BATAVO 1711 77,25 - 33,4 439 -105 211 10,9 10,2 26,9 12,0 14,9
MOSAIC 1183 75,85 - 72,5 5821 -509.6 -33,1 0,7 -338 -32,7 -3 -314
MARCOPOLO 5567 75,62 - 24,1 24,2 -0,1 11,7 7,9 3,8 15,7 9,9 58
NATURA 3575 75,19 - 436,6 83,3 3533 42,2 20,1 22,1 47,2 20,1 271
WEG INDUSTRIAS 11580 74,61 - 34,7 41,2 -6,5 24,1 -22,3 46,4 272 -132 40,4
LOJAS QUERO-QUERO 1928 74,41 - - - - -3,8 5,4 -9,2 -3,9 73 -11,2
VIPAL 2178 72,50 - 45,0 48,6 -3,6 135 -31,0 44,5 134  -324 45,8
EMBRACO 5378 72,44 - 33,6 41,2 -7,6 70 223 29,3 6,9 -13,2 20,1
CEMIG 10271 72,30 - 251,2 88,6 162,6 - - - 30,4 13,3 171
BRASKEM 3262 72,26 - 5778 582,11 -4,3 11,0 0,7 10,3 13,7 -1,3 15,0
COELCE 1319 71,94 - 377,6 88,6 289,0 12,2 12,5 -0,3 14,5 13,3 1,2
CEF 68257 71,59 - 67,0 57,3 9,7 23,9 15,6 8,3 - - -
BUNGE ALIMENTOS 5317 71,00 - 114,8 43,9 70,9 4,9 10,9 -6,0 7,4 12,0 -4,6
SERASA 2160 89,53 12 731 14,5 58,6 31,5 5,2 26,3 33,8 13,2 20,6
MOVEIS GAZIN 2015 87,93 7 31,1 4.1 27,0 13,6 54 8,2 15,9 7,3 8,6
MAGAZINE LUIZA 8165 83,99 6 29,2 4.1 25,1 13,0 5,4 7,6 16,7 7,3 9,4
ACCOR HOTELS 7287 83,59 7 13,2 14,5 -1,3 3,7 5,2 -1,5 -6,0 132  -19.2
TELEFONICA 7382 80,75 3 634,8 4226 2122 171 3,7 13,4 18,2 4,6 13,6
BRADESCO 61348 80,69 3 84,3 57,3 27,0 26,6 15,6 11,0 - - -
DPASCHOAL 2925 78,36 4 33,9 4.1 29,8 13,2 5,4 7,8 14,0 7,3 6,7
SCHERING-PLOUGH 1250 78,26 5 1454 83,3 62,1 49,0 20,1 28,9 61,1 20,1 41,0
DOW BRASIL 1903 77,83 4 277,8 582,1 -304,3 10,7 0,7 10,0 16,2 -1.3 17,5
ELEKTRO 2558 77,09 4 3773 88,6 2887 243 12,5 11,8 34,6 13,3 21,3
ALCOA 6306 73,64 3 956 1243 -28,7 8,6 14,8 -6,2 14,7 16,8 -2,1
BELGO MINEIRA 4806 - 1 1829 1243 58,6 16,8 14,8 2,0 23,2 16,8 6,4
PROCTER&GAMBLE 1367 3 - - - 2,6 20,1 -17,5 -11,3 20,1 -31,4
NOVARTIS BIOCIENCIAS 1522 4 124,7 83,3 41,4 243 20,1 4,2 22,0 20,1 1,9
McDONALD'S 25963 5 7,7 41 3,6 54 54 0,0 47 7,3 -2,6
UNIBANCO 28241 3 87,2 57,3 29,9 18,6 15,6 3,0 - - -
REFRESCOS GUARARAPES 2445 3 23,2 43,9  -20,7 9,7 10,9 -1,2 11,4 12,0 -0,6
Mediana do grupo 3093 79,9 4,0 81,5 30.8% 251 13,2 57,6% 76 159 54,1% 8,6
Média do grupo 7401 79,6 5,1 163,6 32,0% 52,3 15,2 49,4% 75 17,2 49,1% 8,5
Média das 500 Maiores e Melhores - - - 82,7 US$mil 11,8 ptos. % 13,7 ptos. %
Variacdo média_grupo/média_500 - - - 97,9% 28,7% 25,8%
Desvio padrédo do grupo 13237 53 2,8 206,3 206,0 14,9 16,5 17,4 17,7
Diferenca entre quartis 4185 8,6 3,0 148,2 65,7 13,1 14,1 13,6 18,2
Coeficiente de variacao 1,8 0,1 0,5 1,3 3,9 1,0 2,2 1,0 21
Coeficiente de variagao quartilica 0,5 0,1 0,3 0,7 1,1 0,5 1,2 0,4 1,1

LEGENDA: |Pesq. Exame | |Pesq. Epoca | |Ambas pesq. | [melhor empresa |



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212249/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0212249/CA

279

Apéndice |
Amostra com 28 empresas

. - ° Riqueza criada por Rentabilidade do patriménio (%)
Pesquisas Epoca e Exame : g s empregado (US$ mil) = Legal
58 3
£ |gt 5| 2 5| ¢
] Se |D o 8

85|55 |eogl 3 s | s | 2 | ] 2

EMPRESAS (com mais de 1000 oo BE ey o . 8. o ] 8 e = 3

. . o 2 [T T O w -3 o c -3 ° £ -3 ° c

empregados e mediana superior de £a8 % 8 |gg2 E 3 [ £ 2 2 E 2 2

ambiéncia) 251 EE|32%F| = 2 : s s H s s H
ORBITALL 2893 88,74 81,5 14,5 67,0 53,1 5,2 47,9 53,6 13,2 40,4
RANDON 2409 87,24 53,2 50,1 3,1 25,8 12,0 13,8 31,9 15,5 16,4
ARCELOR BRASIL 9083 86,44 1037,9 1243 913,6 13,2 14,8 -1,6 18,4 16,8 1,6
EUROFARMA 1965 86,31 - 99,9 83,3 16,6 48,8 20,1 28, 48,3 20,1 28,2
LOJAS RENNER 6255 85,50 - 45,4 4.1 41,3 12,6 5,4 7,2 13,8 7.3 6,5
PLASCAR 2220 85,39 - 30,7 24,2 6,5 6,6 7,9 -1,3 -14,7 9,9 -246
MEDLEY 1191 84,25 - 75,4 83,3 -7,9 18,6 20,1 -1,5 17,2 20,1 -29
FRAS-LE 2138 84,23 - 41,7 24,2 17,5 20,1 7,9 12,2 22,4 9,9 12,5
BASF 3260 83,73 - 178,7 5821 -403,4 10,6 0,7 9,9 12,4 -1,3 13,7

CITIBANK 4470 82,51 - - - - -3,4 156  -19,0 - - -
ALBRAS 1367 81,35 - 2140 1243 89,7 171 14,8 2,3 15,7 16,8 -11
TIGRE 2553 81,01 - 120,7 59,8 60,9 18,5 -5,8 24,3 18,3 -5,0 23,3
MULTIBRAS 8005 80,42 - 58,6 81,2 -226 2,8 1,0 1,8 4,8 54 -0,6
CPFL ENERGIA 4344 80,24 - 503,2 88,6 4146 20,7 12,5 8,2 24,2 13,3 10,9
OAS CONSTRUTORA 2208 79,91 - 24,0 22,7 1.3 9,9 7,9 2,0 10,7 10,3 0,4
ACCOR HOTELS 7287 83,59 7 13,2 14,5 -1,3 3,7 5,2 -1,5 -6,0 132 -19.2
MAGAZINE LUIZA 8165 83,99 6 29,2 4.1 25,1 13,0 5,4 7,6 16,7 7.3 9,4
MOVEIS GAZIN 2015 87,93 7 31,1 4.1 27,0 13,6 5,4 8,2 15,9 7.3 8,6
DOW BRASIL 1903 77,83 4 277,8 582,1 -304,3 10,7 0,7 10,0 16,2 -1,3 17,5
DPASCHOAL 2925 78,36 4 33,9 4.1 29,8 13,2 5,4 7,8 14,0 7,3 6,7
ELEKTRO 2558 77,09 4 377,3 88,6 288,7 24,3 12,5 11,8 34,6 13,3 21,3

BRADESCO 61348 80,69 3 84,3 57,3 27,0 26,6 15,6 11,0 - - -
SCHERING-PLOUGH 1250 78,26 5 1454 83,3 62,1 49,0 20,1 28,9 61,1 20,1 41,0
SERASA 2160 89,53 12 731 14,5 58,6 31,5 5,2 26,3 33,8 13,2 20,6
TELEFONICA 7382 80,75 3 6348 4226 2122 171 3,7 13,4 18,2 4,6 13,6
BELGO MINEIRA 4806 - 11 1829 1243 58,6 16,8 14,8 2,0 23,2 16,8 6,4
McDONALD'S 25963 5 7,7 4.1 3,6 5,4 5,4 0,0 4,7 73 -2,6
NOVARTIS BIOCIENCIAS 1522 4 124,7 83,3 41,4 24,3 20,1 4,2 22,0 20,1 1,9
Mediana do grupo 2726 83,6 5,0 81,5 33,2% 27,0 17,0 47,2% 8,0 17,7 50,8% 9,0
Média do grupo 6559 83,0 5, 169,6 37,7% 64,0 18,7 50,5% 95 20,4 47,0% 9,6
Média das 500 Maiores e Melhores - - - 82,7 US$mil 11,8 ptos. % 13,7 ptos. %

Variacdo média_grupo/média_500 - - 105,2% 58,7% 49,2%

Desvio padréo do grupo 11768 3,6 2,9 231,0 2248 13,6 128 16,5 15,0
Diferenga entre quartis 4406 5,1 3,0 143,0 58,2 13,6 10,6 10,1 16,5
Coeficiente de variagio 2 0,04 0,5 1,4 3,5 0,7 1,4 0,8 1,6
Coeficiente de variacéo quartilica 1 0,03 0,3 0,7 0,9 0,4 0,7 0,3 0,9
LEGENDA: [Pesq. Exame | |Pesq. Epoca_| [Ambas pesq. | [Melnor empresa |
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Apéndice J
Amostra com 8 empresas

. - o Riqueza criada por Rentabilidade do patriménio (%
Pesquisas Epoca e Exame é g 8 empregado (US$ mil)
g4 g . ® . z
8| 3% (228l 3 s | s | S| 5| | 2
EMPRESAS (com mais de 1000 e % E e8| § 5 i3 2 ] i3 2 ] 8
. . o 2 2 T O w o c £ c
empregados e quartil superior de £ o 298 |ES2 £ E o £ g o £ 2 [
ambiéncia) 25251828 s | ¢ | £ ) s | s | 21|18
ORBITALL 2893 88,74 - 81,5 14,5 67,0 53,1 5,2 47,9 53,6 13,2 40,4
RANDON 2409 87,24 - 53,2 50,1 3,1 25,8 12,0 13,8 31,9 15,5 16,4
ARCELOR BRASIL 9083 86,44 - 1037,9 1243 9136 132 148 16 184 168 1,6
SERASA 2160 89,53 12 731 14,5 58,6 31,5 5,2 26,3 33,8 13,2 20,6
MOVEIS GAZIN 2015 87,93 7 31,1 41 27,0 13,6 5,4 8,2 15,9 7,3 8,6
MAGAZINE LUIZA 8165 83,99 6 29,2 41 25,1 13,0 54 76 16,7 73 9,4
ACCOR HOTELS 7287 83,59 7 13,2 14,5 -1,3 3,7 5,2 -1,5 -6 132  -19.2
BELGO MINEIRA 4806 - 11 1829 1243 58,6 16,8 14,8 2 23,2 16,8 6,4
Mediana do grupo 3850 87,2 7,0 63,2 67,8%
Média do grupo 4852 86,8 8,6 187,8 76,7%
Média das 500 Maiores e Melhores - - - 82,7
Variagcdo média_grupo/média_500 - - - 127,1%
Desvio padrdo do grupo 2926 2,3 2,7 347,5
Diferenca entre quartis 5160 3,1 4,0 76,2 411
Coeficiente de variagcao 0,6 0,03 0,3 1,9 2,2
Coeficiente de variagao quartilica 0,5 0,02 0,2 0,6 0,5
LEGENDA: |Pesq. Exame | |Pesq. Epoca | |Ambas pesq. | [meihor empresa
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Anexos

Anexo A

Questionario Organizational Learning Scale

Organizational Learning Scale (versao em portugués) - Data: / / Organizacao:
Perqunta: Discordo | Discordo | Nem Concordo | Concordo

muito concordo muito

nem
discordo

1. Na organiza¢io em que trabalho os empregados tém, freqiientemente, 1 2 3 4 5
oportunidade de conversar com outros empregados sobre experiéncias de trabalho
bem sucedidas.
2. Existe ampla aceitagdo e comprometimento dos empregados para o alcance da 1 2 3 4 5
missao da organizagio.
3. Os empregados podem, freqiientemente, trazer novas idéias para dentro da 1 2 3 4 5
organizac¢do em que trabalho.
4. Fracassos sdo discutidos de forma construtiva cm nossa organizagao. 1 2 3 4 5
5. As préticas gerenciais atuais da minha organizac¢do encorajam os empregados a 1 2 3 4 5
resolverem problemas juntos, antes de discuti-los com um superior imediato.
6. Os novos empregados desta organiza¢do sao encorajados a questionar o modo 1 2 3 4 5
como o trabalho é realizado.
7. Nesta organizagdo os gestores resistem a mudangas e a novas idéias. 1 2 3 4 S
8. Os gestores desta organiza¢@o encorajam os empregados a realizar 1 2 3 4 5
experiéncias para melhorar os processos de trabalho.
9. Novos processos de trabalho, que podem ser titeis para a organizagdo como 1 2 3 4 S
um todo, sdo geralmente compartilhados com todos os empregados
10. Idéias inovadoras que funcionam sdo freqiientemente recompensadas pela 1 2 3 4 5
organizagdo.
11. Gestores e empregados desta organiza¢ao compartilham de uma visdo comum 1 2 3 4 5
sobre o que devem alcancar com o trabalho.
12. Na organizagdo em que trabalho, as novas idéias dos empregados sdo levadas 1 2 3 4 5
a sério pélos dirigentes.
13. Os gestores desta organizagdo freqiientemente envolvem empregados em 1 2 3 4 5
decisdes importantes.
14. Geralmente sdo criados grupos informais para resolver problemas da 1 2 3 4 5
organizacdo
15. Os gestores da organizagdo em que trabalho aceitam criticas sem se 1 2 3 4 5
tornarem excessivamente defensivos.
16. Na organizacdo em que trabalho hd mecanismos que permitem aprender as 1 2 3 4 5
praticas de sucesso de outras organizacdes
17. Nesta organizagdo os gestores freqiientemente oferecem um retorno que 1 2 3 4 5
ajuda a identificar possiveis problemas e oportunidades
18. Os empregados desta organizacdo entendem como a missao organizacional 1 2 3 4 5
serd alcangada.
19. Os empregados t€m oportunidades de realizar auto-avaliagdo com relagdo ao 1 2 3 4 5
alcance dos objetivos organizacionais.
20. A missdo da organizagdo em que trabalho pressupde valores com os 1 2 3 4 5
quais todos os empregados se identificam.
21. Na organizag@o em que trabalho, a maioria dos grupos de trabalho para 1 2 3 4 5
resolugdo de problemas é composta por empregados de distintas dreas ou
setores.
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Anexo B
Questionario Organizational Trust Index

Organizational Trust Index (versao em portugués) - Data: / / Organizacio:
Perqunta: Discordo | Discordo | Nem Concordo | Concordo
muito concordo muito
nem
discordo

1. Eu posso contar ao meu chefe imediato quando as coisas estdo indo mal.

2. O meu chefe imediato segue tudo aquilo que ele diz.

3. Eu estou altamente satisfeito com a eficiéncia global de opera¢@o da minha
organizago..

4. Meu chefe imediato me da ouvidos.

5. Eu me sinto ligado aos meus colegas de trabalho.

6. Eu sou livre pra discordar do meu chefe imediato.

7. A alta dirego € sincera em seus esforcos para se comunicar com os empregados..

8. Meu chefe imediato age de forma consistente todos os dias.

9. Eu me sinto ligado & minha organizacio.

10. Eu estou altamente satisfeito com a qualidade global dos produtos e/ou servigos
da minha organizacao.

11. Eu tenho voz em decisdes que afetam meu trabalho.

12. Meu chefe imediato guarda confidéncias.

13. Eu recebo informac@o adequada com relagio a quao bem eu estou fazendo meu
trabalho..

14. Eu estou altamente satisfeito com a capacidade da minha organizacao de
alcancar seus objetivos.

15. Eu recebo informaggo adequada com relagéo a como eu estou sendo avaliado.

16. A alta direcdo ouve os interesses dos empregados.

17. A alta direcdo mantém suas promessas em relacio aos empregados.

18. Eu estou altamente satisfeito com a capacidade dos empregados da organizacio.

19. Eu me sinto ligado ao meu chefe imediato..

20. Eu recebo informagdo adequada com relagdo a como meus problemas com
relac@o ao trabalho estdo sendo tratados..

21. Meu chefe imediato é preocupado com meu bem-estar pessoal.

22. Meus valores sdo similares aos valores dos meus pares.

23. Eu recebo informag@o adequada com relacdo as decisdes organizacionais
tomadas que afetam meu trabalho.

| | e e e e L L e e e ) | | | | | | | |

N NN NN N NN NN NN

W W WW W W W W W WW W W W W W W W Www

AR AR BRRRR R RBRBR RBRRBRBRRR BRI

| | | ||| Wi | i (|| n|un|

24. A alta direcdo € preocupada com o bem-estar dos empregados..

25. Meu chefe imediato se mantém compromissado com os membros da equipe.

26. Meus valores sdo semelhantes aos valores do meu chefe imediato.

27. Eu recebo informag@o adequada no que diz respeito as estratégias de longo prazo
de minha organizac@o.

|||t

NN NN

W W W W

LR E IR

| | Ln|

28. Meu chefe imediato € sincero no seu esfor¢o para se comunicar com os
membros da equipe..

[

£

wn

29. Meu chefe imediato fala positivamente sobre os subordinados na frente de
outros..

[9)]
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Anexo C
Definicoes dos indicadores de produtividade e rentabilidade do
Portal Exame

Lucro liquido ajustado - E o lucro liquido apurado depois de reconhecidos os
efeitos da inflacdo nas demonstracdes contdbeis. Algumas empresas, mesmo sem
exigéncia legal, calcularam e divulgaram esses efeitos mediante demonstragcdes
complementares, notas explicativas ou resposta ao questiondrio elaborado por
MELHORES E MAIORES. Para as empresas que nao fizeram tal divulgacdo, os
efeitos foram calculados. Nesse valor estdo ajustados os juros sobre o capital
préprio, considerados como despesas financeiras.

Lucro liquido legal - E o resultado nominal do exercicio, apurado de acordo
com as regras legais (sem considerar os efeitos da inflacdo), depois de descontada a
provisdo para o imposto de renda e a contribuicdo social e ajustados os juros sobre
o capital préprio, considerados como despesas financeiras.

Patriménio liquido ajustado - E o patriménio liquido legal atualizado
pelos efeitos da inflagdo. Também essa informagdo foi dada por parte das
empresas, mesmo sem exigéncia legal. Para as empresas que no fizeram tal
divulgacdo, os efeitos foram calculados pela revista, considerando-se,
inclusive, os impostos.

Patrimonio liquido legal - E a soma do capital, das reservas, dos lucros
acumulados e dos resultados de exercicios futuros, menos a soma do capital a
integralizar, das acdes em tesouraria e dos prejuizos acumulados, sem considerar os
efeitos da inflacdo. Mede a riqueza da empresa, embora distorcida pela auséncia de
correcdo monetéria desde 1996.

Rentabilidade do patrimonio - E o principal indicador de exceléncia
empresarial, porque mede o retorno do investimento para os acionistas. Resulta da
divisdo dos lucros liquidos, legal e ajustado, pelos respectivos patrimonios
liquidos, legal e ajustado. O produto é multiplicado por 100 para ser expresso em
porcentagem. Para o calculo, consideram-se como patrimdnio os dividendos
distribuidos no exercicio e os juros sobre o capital préprio.

Riqueza criada - Representa a contribuigéo da empresa na formagio do produto
interno bruto do pais. Nesse cdlculo também s@o considerados os valores recebidos
em transferéncia, como receitas financeiras, resultados de equivaléncia patrimonial
e depreciagdes.

Riqueza criada por empregado - E o total da riqueza criada pela empresa
dividido pela média aritmética do ndimero de empregados, sem levar em conta
eventuais servicos terceirizados. Serve para indicar a produtividade dos
trabalhadores e a contribuicio média de cada um na riqueza gerada pela empresa.

Vendas em délares - Foram apuradas com base nas vendas em reais, atualizadas
para a moeda de poder aquisitivo de 31 de dezembro de 2005, convertidas pela taxa
de ddlar do Banco Central na data, que era 2,3407 reais.
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Anexo D
Checklist de um excelente lugar para se trabalhar (extraido de
LEVERING, 1997, p. 223)

Termos basicos do emprego
1. Pagamento e beneficios justos:
a) compare bem com empregadores similares
b) ajusta-se a capacidade da empresa pagar
2. Compromisso em relagdo a estabilidade de emprego
3. Compromisso em relagdo a um ambiente de trabalho atrativo e seguro

O trabalho
1. Maximiza a responsabilidade do individuo em relacido a como o trabalho € feito
2. Flexibilidade em relag@o as horas de trabalho
3. Oportunidades de crescimento:
a) promove os de dentro
b) proporciona treinamento
¢) reconhece os erros como forma de aprendizagem

Normas do local de trabalho

1. Reduz as distincdes social e econdmica entre a gerencia e os outros empregados
2. Direito a processo legal

3. Direito a informacao

4. Direito ao livre discurso

5. Direito de confrontar os que representam a autoridade

6. Direito de ndo fazer parte da familia/time

Participa¢ido no sucesso

1. Compartilha recompensas advindas das melhorias de produtividade
2. Compatilha os lucros

3. Compatilha propriedade

4. Compartilha reconhecimento
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Anexo E
Checklist de construcao de um clima de confianca (adaptado de
HOLBECHE, 2005, p. 399-400)

Esclarecer o sentido da estratégia:

= Fornecer uma visdo e urma estratégia,

= Engajar os erapregados emn todos os ndvels no deservolvitnento de wm propdsito de alto nivel, e ndo apenas no valor para o acionista;
= Emvolver oz empregados na tormada de decisfio e nivels apropriados,

= Nlelhorar as comunicagdes - a qualidade & a quantidade ds canats de eoraunicagio atilizados, cormnicando e duas vias,

= Dlemomstrar conflanga e respeito pelos empregados - usar menos, porét ter controles mais eficazes, alémn de congultd-los e escutd-los;

= Formecer pardrnetros para a experitnertacio.

Construir um clima de alto desempenho:

Deserrvobver lideres em todos os nivels,

Promoeeer oz lideres que ajatn eonforme oz modelos de comportatnento desejados,

by gsegurar-ge de que oz valores organizaciohals sejar realisticos e lomedvels para partes interessadas (shakeholders );
Estahelecer como abvo fechar as lacunas entre valotes esposados e praticados;

Megociar de formma positva com a politica organizacional, questdes sobre comportarmento do ndo profissional e assédio;
Estabelecer padrdes elevados, especialmente no que diz respeito 4 honestidade, 4 ética e 4 responsabilidade social & armbiental;
Ser comsistente a0 refiorzar na pratica o que diz respeito aos valores,

Utilizar feed-back e outros mecanistos pata ineentfar ldeves a “agir conforme o discurso™;

Gretir a diversidade proatfrateente, mcluindo a monitoragio de comn &g politices estéo funcionando;

Esclarecer as linhas de responsabilidade;

by gsegurar-ge de que oz valores organizaciohals sejar realisticos e lomedvels para partes interessadas (shakeholders );
Estabelecer como alvo fechar as lacunas entre valores esposados e praticados;

Megneiar de forma posittva com a politica organizacionsl, gquestées sobre comportatmento do néo profissional e assédio;
Estabelecer padrdes elevados, especialmente no que diz respeito 4 honestidade, 4 ética e 4 responsabilidade social & armbiental;
Ser comsistente a0 reforvar na pratica o que diz respeito aos valores,

Utilizar feed-Back e outros mecanistnos pata eentTar Hderes a “agir conforme o discurso™;

Gretir a diversidade proatfrateente, mcluindo a monitoragio de comn &g politices estéo funcionando;

Eaclatecer as linhas de responsabilidade,

= Utilizar recornpensas flexfvels, corm mn gran de escolba indradual;

= Bernover alguns dos obetdrulos & eriatiidade e ans outros aspectos do alto desernpenho.

Criar Hahilidades de alio desempenho:

= Utilizar-se da eonstrugo de equipes e estabelecer processos de equipe eficazes,

= Treinar os gestores para preparar outros e fiormecer feedback honesto e recorhecitnento;

= Treinar os gestores para estabelecer padifies e metas desafiadoras, porén aleangdveis,

* Incentrvar as pessoas a tomarern niciatiras,

= Besver o aprendizado, ernver de se queiiar, caso as colsas nfo déemm certo na primeira vez,
= Garantir gue oz empregados tertharn tetnpo para ser chiathvos.

Tratar do esiresse:
by ggegurar-ge de que as sobrecargas de trabalho sejarm bemn projetadss, prograradas e controladas,

= Elirninar o mdsrmo de burocracia posstvel;

Dleservvolrer protocolos para uso pessoal do e-rnail;

Projetat e gereneiat o ambiente fisico de modo que seja sanddwvel, aprazfvel e adequada & sua finalidade;
Treinar oz gestores em delegagio;

Nlomitorar o bera estar dos erapregados;

Garantir gue as decisdes sejarn tormadas no nivel certo, esclarecendo papéls e responsabilidades, e formecendo treinaraento das
habilidades requeridss para os ervobados;

= Deservolver procedimentos gerencials para corrbater oz assédios e o8 maus-tratos;

= bpoiat os gestores etn sens papéls freqilentemente estressantes;

= Treinar os gestores em como gerenciar trabalbadores flexdies;

* Consultar o empregados sobre como a organizacin pode Thes ajudar a gerenciar seu bein estar,

Estahilizar o acordo com os empregados:

Construr e ofertar opedes de trabalho flexfvel, inclundo suporte pars o trabalho em casa (home-working 1,
Garantir gue as pessoas dos trabalhos flexdvels tarbém consigam progressio na carreira,

Ilanter os benefivios dos empregados, especialinente pensdes;

Formgcer seguranga de trabalho onde possivel,

Ilanter o imsrestirnento no treinarnento e no desersrobdmento dos empregados;,

Criar trilhas hovzontais e verticals na carreira;

Crarantit gque oz papéis individuais dos empregados thes ofereatn chance de gostar do sen trabalho e ajudar outros a sucedé-los;
Beconhecer eue o trabalho tery um significads além do contra-chegue;

Construr ur sentido de cormrddade e de pertencer,

Sy ggegurar gue o trabalho seja de walor e tenha wma contribuicio real;

Construr conexfies entre diferentes pattes da organizagiio para aumertar o sentido corntn de fivalidade;
Fornecer opedies de aposentadoria flexdweis;

Criar urn alegre arebiente de trabalho,

Comeraorar o sucesso,

Blewrer as sohrecargas de trabalho, de forma contitma, e estar preparado para parar de fazer algams coisas & firn de ter tetupo para outra;
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