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7. APENDICES

Apéndice A — Questionario de percepc¢ao dos representantes da
industria

O questionario abaixo foi utilizado para obter a percepcao dos
representantes das empresas da industria de supermercados. Estd dividido em seis
etapas, sendo uma para um dos atributos nos quais os construtos foram
classificados, a saber, Fisicos, Humanos, Financeiros, Tecnoldgicos, Reputacio e

Organizacionais.

Etapa 1 — Atributos Fisicos

As questdes abaixo, numeradas de 1 a 3, buscam identificar os atributos
relacionados a aplicacdo dos recursos em equipamento e instalagdes. Estdo
distribuidas da seguinte forma:

e 1: Equipamentos e instalagcdes ndo direcionadas a atividade fim;

e 2 a3: Dados para célculo da area de influéncia;

1 — O percentual estimado do ativo, equipamentos e instalagdes, ndo direcionado a
atividade fim. Por exemplo, instalagdes cedidas ou alugadas a terceiros para
servigos, equipamentos - destinados as atividades administrativas ou ndo - nao
aplicados diretamente para a atividade fim:
2 — O ntimero de municipios em que atua:

3 — A quantidade estimada de lojas por tamanho:

Pequenas
(até 1.000 m?)

Médias
(entre 1.001 ¢ 2.500 m?)
Grandes
(entre 2.501 e 5.000 m?)
Hipermercado
(maior que 5.000 m?)
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Etapa 2 — Atributos Humanos

As questdes abaixo, numeradas de 4 a 13, buscam identificar os atributos
relacionados a aplicacdo dos recursos na gestdo de pessoal. Estdo distribuidas da
seguinte forma:

e 4 a 5: Transferéncia de praticas e competéncias para o ambiente
competitivo;

e 6 a7: Motivagao interna da forca de trabalho e sistemas de incentivo e
reconhecimento;

e 8 a 10: Treinamento, voltado ao processo produtivo e desenvolvimento
individual e de equipe;

e 11 a12: Circulagdo interna da competéncia e praticas;

e 13: Critérios de selegao identificados com a cultura organizacional.

4 — O percentual estimado de saida - espontanea ou nao - de pessoal do corpo
operacional e ndo gerencial:

5 — O percentual estimado de saida - espontdnea ou nao — de pessoal do corpo
gerencial:

6 — A estimativa do percentual (ou indice) de satisfacdo dos empregados:

7 — Tempo estimado da existéncia do sistema de incentivos e reconhecimento na
empresa: ___ anos.

8 — O percentual de investimento/ gastos em treinamento, em relacdo ao or¢gamento
de recursos humanos:

9 — O percentual médio de horas anuais de treinamento/ reciclagem orientado a
atividade fim por funcionario:

10 — O percentual médio de horas anuais de treinamento/ reciclagem orientado ao
desenvolvimento individual e de equipe por funcionario. Por exemplo, horas
patrocinadas pela empresa em aprimoramento de grau de instrugdo, idiomas,

desenvolvimento de equipe e etc:
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11 — O percentual da forca de trabalho que trocou de setor, sem promocgao de nivel
hierarquico:
12 — O percentual da for¢a de trabalho que trocou de setor, com promogao de nivel
hierarquico:

13 — O peso dos critérios de selegdo correlacionados com a cultura da empresa nos

processos de a admissao:

Etapa 3 — Atributos Financeiros

As questdes abaixo, numeradas de 14 a 17, buscam identificar os atributos
relacionados aos fatores financeiros. Estdo distribuidas da seguinte forma:

e 14: O prazo médio de reposi¢ao de estoques;

e 15:0 prazo médio das contas a receber;

e 16: A razdo débitos sobre Patrimdnio Liquido;

e 17: A margem EBTIDA.

14 — O prazo médio das compras:
15 — O prazo médio das contas a receber:
16 — A razao (Débitos / Patrimonio Liquido) média:

17 — A margem EBTIDA média:

Etapa 4 — Atributos Tecnolégicos

As questdes abaixo, numeradas de 18 a 21, buscam identificar os atributos
relacionados a aplicacdo dos recursos na geragao de capacidade de inovagao de
processos, produtos e servicos. Estdo distribuidas da seguinte forma:

e 18: O percentual de processo automatizados;

e 19: O percentual dos investimentos em automagdo em relacdo aos
investimentos em tecnologia da informacao e informatica;

e 20: Quantidade de novos produtos de marca propria e servicos

implementados;
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e 21: Processos, produtos e servigos semelhantes a toda industria,

decorrentes de acompanhamento de “boas praticas”, aliangas, fusdes ou aquisigdes.

18 — O percentual de processo automatizados:

19 — O percentual dos investimentos em automagao em relagdo aos investimentos
em tecnologia da informagao e informatica:

20 — O namero estimado de novos produtos de marca propria € servigos
implementados:

21 — O percentual estimado de processos, produtos e servicos semelhantes a toda

industria e implementados:

Etapa 5 — Atributos de Reputacgao

As questdes abaixo, numeradas de 22 a 27, buscam identificar os atributos
relacionados a aplicacdo dos recursos na constru¢do da reputagcdo. Estdo
distribuidas da seguinte forma:

e 22: Investimentos em divulgagdo, desenvolvimento de marca e imagem;

e 23: Constru¢do da imagem junto ao cliente, com base no mix de
produtos (Mercearia seca e liquida, Limpeza caseira, Higiene e Perfumaria, Frios e
Laticinios, Congelados, Hortifrutigranjeiros, Acgougue, Bazar, Padaria e
confeitaria, Téxtil, Peixaria, Eletro-eletronicos e Lanchonete) e servigos
oferecidos;

e 24 a 25: Construcdo de imagem junto aos clientes e a comunidade de
atuacao;

e 26 a27: Imagem negativa junto aos clientes.

22 — O percentual do investimento em divulgacdo, desenvolvimento da marca e
etc., em relagdo as vendas totais:
23 — A quantidade de departamentos explorados pelas lojas da bandeira, no

conjunto dos 17 mais comuns da industria:
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24 — O percentual de investimentos de marketing, como processos de avaliagao de
satisfacdo do cliente, sistemas de identificacdo de perfil, CRM e etc, sobre as
vendas totais:

25 — O npercentual de aplicagdo em projetos culturais, comunitarios e
responsabilidade social em relagdo as vendas totais:

26 — A quantidade de reclamacdes média do periodo em entidades de atendimento
ao consumidor:

27 — O percentual, médio de registros no periodo, de reclamagdes em Servigo de

Atendimento a o Cliente:

Etapa 6 — Atributos Organizacionais

As questdes abaixo, numeradas de 28 a 39, buscam identificar os atributos
relacionados a aplicagdo dos recursos na construgdo de aspectos organizacionais de
valor estratégico. Estao distribuidas da seguinte forma:

e 28: Investimento em aprendizado organizacional,

e 20: Grau de centralizacdo das decisdes operacionais;

e 30 a 32: Gerenciamento Estratégico - Adequagdo, conhecimento e
alinhamento interno;

e 33 a34: Praticas e processos de compras e distribuicao;

e 35 a36: Seguranca da informagdo e de processos;

e 37 a38: Capacidade de comunicagdo interna;

e 39: Tempo de existéncia da empresa.

28 — O percentual de investimento em aprendizado organizacional em relagdo as
vendas totais:

29 — O percentual estimado dos processos operacionais em que existe autonomia
da baixa geréncia na tomada de decisdes:

30 — O nimero estimado de tipos de estratégias percebidos na industria:
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31 — O percentual estimado, o de maior valor, de quanto a organiza¢ao adota um
dos tipos de estratégias, percebidos na industria:

32 — O percentual estimado de conhecimento e entendimento das estratégias pela
média e alta geréncia e diretores:

33 — O percentual estimado de compras através de cooperativas ou de forma
centralizada:

34 — O percentual estimado de distribui¢do realizada através de cooperativas ou de
forma centralizada:

35 — O percentual de investimentos em seguranca da informagdo em relagdo aos
investimentos em tecnologia da informacao:

36 — O percentual estimado de processos / atividades terceirizados:

37 — O percentual estimado de empregados com acesso a comunicagao
institucional, telematizada ou ndo:

38 — O percentual estimado de investimentos / custos dos processos de

comunicag¢do interna, em relacdo ao investimento / custo total:

39 — Tempo de existéncia da empresa: anos
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Apéndice B — Questionario de percep¢ao dos especialistas do setor

O questionario abaixo tem por objetivo definir os intervalos existentes hoje
na induastria de supermercados, na percepcdo dos especialistas do setor. Esta
dividido em seis etapas, sendo uma para um dos atributos nos quais os construtos
foram classificados, a saber, Fisicos, Humanos, Financeiros, Tecnoldgicos,
Reputacdo e Organizacionais. Cada etapa apresenta os fatores pertinentes,
considerados relevantes nesta industria. Pede-se atribuir a cada fator, um intervalo
de variacao, podendo haver superposicao dos mesmos. Por exemplo: baixo: de 0 a

10 % *médio: de 8 a70 % ¢ alto: de 60 a 80 %.

Etapa 1 — Atributos Fisicos

As questdes abaixo, numeradas de 1 a 5, buscam identificar os atributos
relacionados a aplicacdo dos recursos em equipamento e instalagdes. Estdo
distribuidas da seguinte forma:

e 1: Equipamentos e instalagdes nao direcionadas a atividade fim;

e 2 a3: Dados para calculo da area de influéncia;

e 4 a 5: Equipamentos e instalagdes voltados para a aquisi¢do e

distribuicao de produtos.

1 — O percentual estimado do ativo, equipamentos e instalagdes, ndo direcionado a
atividade fim. Por exemplo, instalagdes cedidas ou alugadas a terceiros para
servicos, € equipamentos - destinados as atividades administrativas ou nao - nao
aplicados diretamente para a atividade fim:

ebaixoode a % emédio:de  a  % ealto:de . a %

2 — O niimero de municipios em que atua:
e baixo: de a » médio: de a « alto: de a

3 — A quantidade estimada de lojas por tamanho:

Pequenas epequena:de  a
(até 1.000 m?) emédia:de  a
egrande:de  a
* muito grande:de ~ a
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Médias epequena:de  a

(entre 1.001 e 2.500 m?) emédiaide  a

egrande:de  a
* muito grande: de  a
Grandes *pequena:de  a

(entre 2.501 e 5.000 m?) emédiaide  a

egrande:de  a
* muito grande:de  a
Hipermercado epequena:de  a
(maior que 5.000 m?) emédia:de  a
egrande:de  a
* muito grande:de ~ a

4 — O percentual estimado de compras através de cooperativas ou de forma
centralizada:

ebaixo:de a % emédio:de  a % ealtorde a %

5 — O percentual estimado de distribuicao realizada através de cooperativas ou de
forma centralizada:

ebaixo:de a % emédio:de  a % ealtorde a %

Etapa 2 — Atributos Humanos

As questdes abaixo, numeradas de 6 a 15, buscam identificar os atributos
relacionados a aplicacdo dos recursos na gestdo de pessoal. Estdo distribuidas da
seguinte forma:

e 6 a 7: Transferéncia de praticas e competéncias para o ambiente
competitivo;

e 8a9: Motivagao interna da forca de trabalho e sistemas de incentivo e
reconhecimento;

e 10 a 12: Treinamento, voltado ao processo produtivo e
desenvolvimento individual e de equipe;

e 13 a 14: Circulagdo interna da competéncia e praticas;

e 15: Critérios de selegao identificados com a cultura organizacional.
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6 — O percentual estimado de saida - espontidnea ou ndo - de pessoal do corpo
operacional e ndo gerencial:

ebaixoide a % emédio:de  a % ealtoode  a %

7 — O percentual estimado de saida - espontidnea ou ndo — de pessoal do corpo
gerencial:

ebaixoide a % emédio:de  a % ealtoode  a %

8 — A estimativa do percentual (ou indice) de satisfacao dos empregados:
ebaixo:de a_ % emédio:de  a % ecaltoode a %
emuito alto:de a %

9 — Tempo estimado da existéncia do sistema de incentivos e reconhecimento na

empresa:
e pequeno: de a anos * médio: de a anos ¢ grande: de a
anos ¢ muito grande: de a anos

10 — O percentual de investimento/ gastos em treinamento, em relacdo ao
orcamento de recursos humanos:

ebaixo:de a % emédio:de  a % ealtorde a %

11 — O percentual médio de horas anuais de treinamento/ reciclagem orientado a
atividade fim por funcionario:

ebaixo:de a % emédio:de  a % ealtorde a %

12 — O percentual médio de horas anuais de treinamento/ reciclagem orientado ao
desenvolvimento individual e de equipe por funcionario. Por exemplo, horas
patrocinadas pela empresa em aprimoramento de grau de instrugdo, idiomas,
desenvolvimento de equipe e etc:

ebaixoide a % emédio:de  a % ealtorde a %

13 — O percentual da for¢a de trabalho que trocou de setor, sem promocgao de nivel
hierarquico:

ebaixoide a % emédio:de  a % ealtoode  a %

14 — O percentual da forga de trabalho que trocou de setor, com promocao de nivel
hierarquico:

ebaixoide a % emédio:de  a % ealtoode a %

15 — O peso dos critérios de selecao correlacionados com a cultura da empresa nos
processos de a admissao:

ebaixo:de a % emédio:de  a % ealtorde a %
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Etapa 3 — Atributos Financeiros

As questdes abaixo, numeradas de 16 a 19, buscam identificar os atributos
relacionados aos fatores financeiros. Estao distribuidas da seguinte forma:

e 16: O prazo médio de reposi¢ao de estoques

e 17:0 prazo médio das contas a receber;

e 18: A razdo débitos sobre Patrimonio Liquido;

e 19: A margem EBTIDA.

16 — O prazo médio das compras:

e baixo:de a  dias emédio:de a  dias ealto:de a
dias

17 — O prazo médio das contas a receber:

e baixoode a  dias e*médio:de a  dias ealto:de  a
dias

18 — A razao (Débitos / Patrimonio Liquido) média:

e pequena:de  a % emédia:de  a % egrande:de  a
%

19 — A margem EBTIDA média:

e baixaxde a % emédiaide a % ealtaide a @ %

Etapa 4 — Atributos Tecnolégicos

As questdes abaixo, numeradas de 20 a 23, buscam identificar os atributos
relacionados a aplicacdo dos recursos na geragdo de capacidade de inovagdo de
processos, produtos e servigos. Estdo distribuidas da seguinte forma:

e 20: O percentual de processo automatizados;

e 21: O percentual dos investimentos em automacdo em relagdo aos
investimentos em tecnologia da informagao e informatica;

e 22: Quantidade de novos produtos de marca propria e servigos
implementados;

e 23: Processos, produtos e servicos semelhantes a toda industria,

decorrentes de acompanhamento de “boas praticas”, aliangas, fusdes ou aquisicdes.
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20 — O percentual de processo automatizados:

e baixoorde a % emédiocde  a % ealto:de a %
21 — O percentual dos investimentos em automagdo em relagdo aos investimentos
em tecnologia da informacao e informatica:

e baixode a % emédiocde  a % ealtoode a %
22 — O namero estimado de novos produtos de marca propria € servigos
implementados:

e baixoode a % emédiocde  a % ealtoode a %
23 — O percentual estimado de processos, produtos e servicos semelhantes a toda
industria e implementados:

e baixoode a % emédioctde  a % ealtoode a %

Etapa 5 — Atributos de Reputacao

As questdes abaixo, numeradas de 24 a 29, buscam identificar os atributos
relacionados a aplicacdo dos recursos na construgdo da reputagdo. Estdo
distribuidas da seguinte forma:

e 24: Investimentos em divulgacao, desenvolvimento de marca e imagem:;

e 25: Construgdo da imagem junto ao cliente, com base no mix de
produtos (Mercearia seca e liquida, Limpeza caseira, Higiene e Perfumaria, Frios e
Laticinios, Congelados, Hortifrutigranjeiros, Ac¢ougue, Bazar, Padaria e
confeitaria, Téxtil, Peixaria, Eletro-cletronicos e Lanchonete) e servigos
oferecidos;

e 26 a 27: Construcdo de imagem junto aos clientes e a comunidade de
atuacao;

e 28 a29: Imagem negativa junto aos clientes.

24 — O percentual do investimento em divulgacdo, desenvolvimento da marca e
etc., em relagdo as vendas totais:

ebaixo:de a % emédio:de  a % ealto:de . a %
25 — A quantidade de departamentos explorados pelas lojas da bandeira, no
conjunto dos 17 mais comuns da industria:

e pequena:de a  emédiaide a  egrande:de a

emuito grande:de ~ a %
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26 — O percentual de investimentos de marketing, como processos de avaliagdo de
satisfacdo do cliente, sistemas de identificagdo de perfil, CRM e etc, sobre as
vendas totais:

ebaixo:de a % emédio:de  a % ealto:de . a0 %
27 — O percentual de aplicagdo em projetos culturais, comunitarios e
responsabilidade social em relagdo as vendas totais:

ebaixo:de a % emédio:de  a % ealto:de . a %
28 — A quantidade de reclamagdes média do periodo em entidades de atendimento
ao consumidor:

ebaixoode a % emédio:de  a % ealto:de . a %
29 — O percentual, médio de registros no periodo, de reclamagdes em Servigo de
Atendimento a o Cliente:

ebaixo:de a % emédio:de  a % ealto:de . a %

Etapa 6 — Atributos Organizacionais

As questdes abaixo, numeradas de 30 a 39, buscam identificar os atributos
relacionados a aplicacao dos recursos na construgdo de aspectos organizacionais de
valor estratégico. Estao distribuidas da seguinte forma:

e 30: Investimento em aprendizado organizacional,

e 31: Grau de centralizagdo das decisdes operacionais;

e 32 a 34: Gerenciamento Estratégico - Adequacdo, conhecimento e
alinhamento interno;

e 35: Tempo de existéncia da empresa;

e 36 a37: Seguranca da informagao e de processos;

e 38 a39: Capacidade de comunicagdo interna;

30 — O percentual de investimento em aprendizado organizacional em relagdo as
vendas totais:

ebaixo:de a % emédio:de  a % ealto:de . a %

31 — O percentual estimado dos processos operacionais em que existe autonomia
da baixa geréncia na tomada de decisdes:

ebaixo:de a % emédio:de  a % ealto:de . a %

32 — O nimero estimado de tipos de estratégias percebidos na industria:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0014350/CA


PUC-Rio - Certifica¢é@o Digital N° 0014350/CA

129

ebaixoide a = emédio:de a = ealto:de a

33 — O percentual estimado, o de maior valor, de quanto a organiza¢ao adota um

dos tipos de estratégias, percebidos na industria:

ebaixo:de a % emédio:de  a % ealto:de . a %

34 — O percentual estimado de conhecimento e entendimento das estratégias pela

média e alta geréncia e diretores:

ebaixo:de a % emédio:de  a % ealto:de . a %

35 — Tempo de existéncia da empresa:

epequeno:de  a  anos *médio:de  a  anos egrande:de  a
____anos

36 — O percentual de investimentos em seguranca da informagdo em relagdo aos

investimentos em tecnologia da informacao:

ebaixo:de a % emédio:de  a  % ealto:de . a %

37 — O percentual estimado de processos / atividades terceirizados:

ebaixo:de a % emédio:de  a  % ealto:de . a %

38 — O percentual estimado de empregados com acesso a comunicagdo

institucional, telematizada ou nao:

ebaixo:de a % emédio:de  a % ealto:de . a %

39 — O percentual estimado de investimentos / custos dos processos de

comunicacao interna, em relacdo ao investimento / custo total:

ebaixo:de a % emédio:de  a % ealto:de . a @ %
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Apéndice C — Fungoes de Pertinéncia e Regras individuais das

variaveis de entrada utilizadas na simulagao

C.1 Fungoes de Pertinéncia das Variaveis

ID. METRICAS FP
2.1 |-Area de influéncia por municipio; \ area_influencia
peq méd mgde
7 9 }9.6 1 12 .
h.1.1 -Percerjtual de saida de pessoal spessoal_oper
operacional; 4
baixo médio
75 12515 27,5 30 35 407
h.2.1 |-indice  de  satisfacdo  de ise
empregados; 4
baixo médio malto
45 155 65| 75 8 90
8 60 72 80
h.3.2 |-Percentual médio de horas trein_produtivo
anuais de treinamento/ A
reciclagem, orientado a atividade baixo médio
fim. \
5 1013 2123 29 327
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ID. METRICAS FP
h.3.3 |-Percentual médio de horas trein_pessoal
anuais de treinamento/ | 4
reciclagem, orientado ao baixo médio alto
desenvolvimento individual e de
equipe.
/
2 45 15 2023 55
h.4.1 |-Percentual da forca de trabalho rotf_horizontal
que recebeu promogao; 4
baixo médio alto
1 225 45 5 6 8
v.1.2 |- o prazo médio de contas a contas_receber
receber; 4
baixo médio alto
5 10 12 18 20 26 30
v.2.1 |-a razdo Débitos/ Patrimbnio debtos_pl
liquido; 4
baixo médio alto
0,2 0,30,35 0,55 0,6 0,7 0,8
v.3.1 | -a margem EBTIDA,; margem_EBTIDA
baixo médio alto
6 -1 15 5 6 8
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ID. METRICAS FP
t.1.2 |-Percentual de investimentos inv_autom
inovacbes em relacdo as vendas A
totais; baixo médio alto
1,5 335 657 8,5 1(;
t.2.1 |-Quantidade de novos produtos de qtde_prodser
marca propria e servicos; A
baixo médio alto
25 100 1000 1500 2000 2200 2606
r.1.2 |-Quantidade de departamentos qtde_depto
(dentre os 17 mais comuns) 4
explorados pela bandeira e ,
servigos peq med gde
7 9 1112 13 15 17 -
r.2.2 |-Percentual de aplicagdes em pro relac_comun
jetos culturais, comunitarios e cam A
panhas sociais sobre vendas baixo médio alto
totais;
0,03 0,090,12 0,22 0,25 0,31 0,357
r.3.1 |-Quantidade de reclamagbes em reclam,_consumidor
entidades de atendimento ao A
consumidor e 6rgaos reguladores; baixo médio alto
7 17 23 47 53 63 75
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ID. METRICAS FP
0.1.2 | -Percentual estima do de decisdes decis_particip
operacionais em que existe
autonomia da baixa geréncia; baixo médio
2 45 89 11 157
0.2.2 |-Percentual estimado de adogé&o perc_empresa
das estratégias da industria;
baixo médio
10 2023 6770 80 1007
0.3.1 |-Percentual de compras realiza centr_compras
das através de cooperativas ou de
forma central. baixo médio
10 30 50 70 90 100 o
0.3.2 |-Percentual de entregas centr_entrega
(existéncia de CD’s) realizadas
através de cooperativas ou de baixo médio
forma central.
10 30 50 70 90 100 o
0.4.2 |-Percentual estima do de proc._terceir
processos/atividades - produtivos
e nao produtivos - terceirizados, baixo médio
em relacdo ao total de
processos/atividades totais.
3 78 1516 20 257
0.5.1 | -Percentual estima do de aces_instituc
empregados com acesso a
comunicagao institucional, baixo médio
telematizada ou nao;
15 30 40 7075 90 1007
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C.2 Regras das Variaveis dos Atributos para os Graus de Inimitabilidade e
Imobilidade
C.2.1 Regras das Variaveis dos Atributos Fisicos para o Grau de
Inimitabilidade

se area_influencia ¢ pequena => grau_inim ¢ muito pequeno

se area_influencia ¢ média => grau_inim ¢ pequeno

se area_influencia ¢ grande => grau_inim ¢ alto

se area_influencia ¢ muito grande => grau_inim ¢ muito alto

C.2.2 Regras das Variaveis dos Atributos Fisicos para o Grau de
Imobilidade

se area_influencia € pequena => grau_imob ¢ pequeno

se area_influencia ¢ média => grau_imob ¢ médio

se area_influencia ¢ grande => grau_imob ¢ alto

se area_influencia ¢ muito grande => grau_imob ¢ muito alto

C.2.3 Regras das Variaveis dos Atributos Humanos para o Grau de
Inimitabilidade

se spessoal_oper ¢ baixo => grau_inim ¢ alto

se spessoal_oper ¢ médio => grau_inim ¢ muito pequeno

se spessoal_oper ¢ alto => grau_inim ¢ muito pequeno

se ise ¢ baixo => grau_inim ¢ muito pequeno

se ise ¢ médio => grau_inim ¢ pequeno

se ise ¢ alto => grau_inim ¢ alto

se i1se ¢ muito alto => grau_inim ¢ muito alto

se trein _produtivo ¢ baixo e trein pessoal ¢ baixo => grau inim ¢ muito

pequeno

se trein_produtivo ¢ alto e trein_pessoal € baixo => grau_inim ¢ pequeno

se trein_produtivo ¢ baixo e trein_pessoal ¢ médio => grau_inim ¢ médio

se trein_produtivo ¢ médio e trein_pessoal ¢ médio => grau_inim ¢ médio

se trein_produtivo ¢ alto e trein_pessoal ¢ médio => grau_inim ¢ alto

se trein_produtivo ¢ médio e trein_pessoal € alto => grau_inim ¢ alto
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se trein_produtivo ¢ alto e trein_pessoal ¢ alto => grau_inim ¢ muito alto
se rotf horizontal é baixo => grau_inim ¢ muito pequeno
se rotf horizontal ¢ médio => grau_inim € pequeno

se rotf horizontal ¢ alto => grau_inim ¢ alto

C.2.4 Regras das Variaveis dos Atributos Humanos para o Grau de
Imobilidade

se spessoal_oper ¢ baixo => grau_imob ¢ médio

se spessoal_oper ¢ médio => grau_imob € pequeno

se spessoal_oper ¢ alto => grau_imob ¢ muito pequeno

se ise ¢ baixo => grau_imob ¢ pequeno

se ise ¢ médio => grau_imob ¢ médio

se ise ¢ alto => grau_imob ¢ alto

se ise ¢ muito alto => grau_imob ¢ muito alto

se trein_produtivo ¢ médio e trein_pessoal € baixo => grau_imob ¢ médio

se trein_produtivo ¢ médio e trein_pessoal ¢ médio => grau_imob ¢ alto

se trein_produtivo ¢ médio e trein_pessoal ¢ alto => grau imob ¢ muito alto

se rotf horizontal é baixo => grau_imob ¢ pequeno

se rotf horizontal ¢ médio => grau_imob ¢ médio

se rotf horizontal ¢ alto => grau imob ¢ alto

C.2.5 Regras das Variaveis dos Atributos Financeiros para o Grau de
Inimitabilidade

se contas_receber ¢ alto => grau_inim ¢ alto

se contas_receber ¢ médio => grau_inim ¢ médio

se contas_receber ¢ baixo => grau_inim ¢ pequeno

se debtos_pl € baixo => grau_inim ¢ alto

se debtos_pl ¢ médio => grau_inim ¢ médio

se debtos_pl ¢ alto => grau_inim ¢ muito pequeno

se margem EBTIDA ¢ baixo => grau_inim € muito pequeno

se margem_ EBTIDA ¢ médio => grau_inim ¢ pequeno

se margem_EBTIDA ¢ alto => grau_inim ¢ alto
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C.2.6 Regras das Variaveis dos Atributos Financeiros para o Grau de
Imobilidade

se contas_receber € alto => grau imob ¢ médio

se contas_receber ¢ médio => grau_imob ¢ pequeno

se contas_receber ¢ baixo => grau_imob ¢ muito pequeno

se debtos_pl € baixo => grau_imob ¢ muito alto

se debtos_pl ¢ médio => grau_imob ¢ médio

se debtos_pl ¢ alto => grau_imob ¢ pequeno

se margem_ EBTIDA ¢ baixo => grau_imob ¢ muito pequeno

se margem_ EBTIDA ¢ médio => grau_imob ¢ pequeno

se margem EBTIDA ¢ alto => grau_imob ¢ muito alto

C.2.7 Regras das Variaveis dos Atributos Tecnolégicos para o Grau
de Inimitabilidade

se inv_autom ¢ baixo => grau_inim ¢ pequeno

se inv_autom ¢ médio => grau_inim ¢ médio

se inv_autom ¢ alto => grau_inim ¢ alto

se qtden_prodser ¢ baixo => grau_inim ¢ muito pequeno

se qtden_prodser ¢ médio => grau_inim ¢ pequeno

se qtden_prodser ¢ alto => grau_inim ¢ médio

C.2.8 Regras das Variaveis dos Atributos Tecnolégicos para o Grau
de Imobilidade

se inv_autom ¢ baixo => grau_imob ¢ muito pequeno

se inv_autom ¢ médio => grau imob ¢ médio

se inv_autom ¢ alto => grau_imob ¢ muito alto

se qtden_prodser ¢ baixo => grau_imob ¢ pequeno

se qtden_prodser ¢ médio => grau_imob ¢ médio

se qtden_prodser € alto => grau _imob ¢ alto

C.2.9 Regras das Variaveis dos Atributos de Reputacao para o Grau
de Inimitabilidade

se qtde depto € pequeno => grau_inim € muito pequeno
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se qtde depto € médio => grau_inim € pequeno
se qtde depto ¢ grande => grau_inim ¢ médio

se relac_comun ¢ baixo => grau_inim ¢ médio

se relac_comun ¢ médio => grau_inim ¢ alto

se relac_comun ¢ alto => grau_inim ¢ muito alto
se reclam_consum ¢ baixo => grau_inim ¢ alto

se reclam_consum ¢ médio => grau_inim ¢ médio

se reclam_consum ¢ alto => grau_inim ¢ muito pequeno

C.2.10 Regras das Variaveis dos Atributos de Reputacao para o Grau
de Imobilidade

se qtde_depto € pequeno => grau_imob ¢ muito pequeno

se qtde_depto € médio => grau_imob ¢ pequeno

se qtde_depto € grande => grau_imob ¢ médio

se relac_comun € baixo => grau_imob ¢ muito pequeno

se relac_comun ¢ médio => grau_imob ¢ alto

se relac_comun ¢ alto => grau_imob ¢ muito alto

se reclam_consum ¢ baixo => grau_imob ¢ alto

se reclam_consum ¢ médio => grau_imob ¢é médio

se reclam_consum ¢ alto => grau _imob ¢ pequeno

C.2.11 Regras das Variaveis dos Atributos Organizacionais para o
Grau de Inimitabilidade

se decs_particip ¢ baixo => grau_inim ¢ pequeno

se decs_particip ¢ médio => grau_inim ¢ médio

se decs_particip ¢ alto => grau_inim ¢ alto

se perc_emp ¢ baixo => grau_inim ¢ pequeno

se perc_emp ¢ médio => grau_inim ¢é médio

se perc_emp ¢ alto => grau_inim ¢ alto

se centr_compras ¢ baixo e centr_entrega ¢ baixo => grau_inim ¢ muito alto

se centr_compras ¢ médio e centr_entrega ¢ baixo => grau_inim ¢ alto

se centr_compras ¢ alto e centr_entrega ¢ baixo => grau_inim ¢ médio

se centr_compras ¢ baixo e centr_entrega ¢ médio => grau_inim ¢ alto
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se centr_compras ¢ médio e centr_entrega ¢ médio => grau_inim ¢ médio

se centr_compras ¢ alto e centr_entrega ¢ médio => grau_inim ¢ pequeno

se centr_compras ¢ baixo e centr_entrega ¢ alto => grau_inim ¢ médio

se centr_compras ¢ médio e centr entrega ¢ alto => grau_inim ¢ pequeno

se centr_compras ¢ alto e centr_entrega ¢ alto => grau_inim ¢ muito pequeno
se proc_terceir ¢ baixo => grau_inim ¢ alto

se proc_terceir ¢ médio => grau_inim ¢ pequeno

se proc_terceir € alto => grau_inim ¢ muito pequeno

se aces_instituc ¢ baixo => grau_inim ¢ muito pequeno

se aces_instituc ¢ médio => grau_inim ¢ pequeno

se aces_instituc ¢ alto => grau_inim ¢ alto

C.2.12 Regras das Variaveis dos Atributos Organizacionais para o
Grau de Imobilidade

se decs_particip ¢ baixo => grau_imob ¢ médio

se decs_particip ¢ médio => grau_imob ¢ alto

se decs_particip ¢ alto => grau_imob ¢ muito alto

se perc_emp ¢ baixo => grau_imob ¢ médio

se perc_emp ¢ médio => grau_imob ¢ alto

se perc_emp ¢ alto => grau_imob ¢ muito alto

se centr_compras ¢ baixo e centr_entrega ¢ baixo => grau_imob ¢ muito alto

se centr_compras ¢ médio e centr_entrega ¢ baixo => grau_imob ¢ alto

se centr_compras ¢ alto e centr_entrega ¢ baixo => grau_imob ¢ médio

se centr _compras ¢ baixo e centr_entrega ¢ médio => grau_imob ¢ alto

se centr_compras ¢ médio e centr _entrega ¢ médio => grau_imob ¢ médio

se centr_compras ¢ alto e centr _entrega ¢ médio => grau_imob ¢ pequeno

se centr_compras ¢ baixo e centr_entrega ¢ alto => grau_imob ¢ médio

se centr_compras ¢ médio e centr_entrega ¢ alto => grau_imob ¢ pequeno

se centr_compras ¢ alto e centr_entrega ¢ alto => grau_imob ¢ muito pequeno

se proc_terceir ¢ baixo => grau_imob ¢ alto

se proc_terceir ¢ médio => grau_imob ¢ médio

se proc_terceir ¢ alto => grau_imob ¢ pequeno

se aces_instituc ¢ baixo => grau_imob € pequeno
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se aces_instituc ¢ médio => grau_imob ¢ alto

se aces_instituc ¢ alto => grau_imob ¢ muito alto
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Apéndice D — Fungao de Pertinéncia dos Graus de Inimitabilidade e de

Imobilidade
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Apéndice E — Dados de entrada e resultados da simulagao

E.1 Dados de Entrada
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E.2.1 Resultado da simulagao — modelo FKCN
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E.2.2 Resultado da simulagao — modelo FCM
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E.2.3 Resultado da simulagao — modelo SOM
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Apéndice F - Aplicacdes especificas do programa MATLAB®

utilizadas

fcms : aplicativo de clusterizagdo fuzzy c-means, modificado para
tratamento de singularidade (quando um dos centros coincide com um dos
dados). Esta aplicacdo utiliza as aplicacdes stepfcms — calculo do centro e
de grau de pertinéncia — e distfcm, que calcula a distancia euclidiana dos
dados aos centros

fken: aplicagdo desenvolvida a partir da aplicagdo FCMS, para implementar
o algoritmo FKCN. Esta aplicacdo utiliza as aplicag¢des stepfken — célculo
do centro e de grau de pertinéncia — e distfcm, que calcula a distancia
euclidiana dos dados aos centros;

som_make : configuracdo de uma neural;

som_divide : associa os dados de um conjunto aos nés de uma rede.
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