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7. APÊNDICES 

Apêndice A – Questionário de percepção dos representantes da 
indústria 

O questionário abaixo foi utilizado para obter a percepção dos 

representantes das empresas da indústria de supermercados. Está dividido em seis 

etapas, sendo uma para um dos atributos nos quais os construtos foram 

classificados, a saber, Físicos, Humanos, Financeiros, Tecnológicos, Reputação e 

Organizacionais. 

 

Etapa 1 – Atributos Físicos 
As questões abaixo, numeradas de 1 a 3, buscam identificar os atributos 

relacionados à aplicação dos recursos em equipamento e instalações. Estão 

distribuídas da seguinte forma: 

� 1: Equipamentos e instalações não direcionadas à atividade fim; 

� 2 a 3:  Dados para cálculo da área de influência; 

 

1 – O percentual estimado do ativo, equipamentos e instalações, não direcionado à 

atividade fim. Por exemplo, instalações cedidas ou alugadas a terceiros para 

serviços, equipamentos - destinados às atividades administrativas ou não - não 

aplicados diretamente para a atividade fim: ___ 

2 –  O número de municípios em que atua: ___ 

3 – A quantidade estimada de lojas por tamanho: 

        Pequenas 
(até 1.000 m2) 

 

Médias 
(entre 1.001 e 2.500 m2) 

 

Grandes 
(entre 2.501 e 5.000 m2) 

 

Hipermercado 
(maior que 5.000 m2) 
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Etapa 2 – Atributos Humanos 
As questões abaixo, numeradas de 4 a 13, buscam identificar os atributos 

relacionados a aplicação dos recursos na gestão de pessoal. Estão distribuídas da 

seguinte forma: 

� 4 a 5: Transferência de práticas  e competências para o ambiente 

competitivo; 

� 6 a 7:  Motivação interna da força de trabalho e sistemas de incentivo e 

reconhecimento; 

� 8 a 10: Treinamento, voltado ao processo produtivo e desenvolvimento 

individual e de equipe; 

� 11 a 12: Circulação interna da competência e práticas; 

� 13: Critérios de seleção identificados com a cultura organizacional. 

 

4 – O percentual estimado de saída - espontânea ou não - de pessoal do corpo 

operacional e não  gerencial: ___ 

5 – O percentual estimado de saída - espontânea ou não – de pessoal do corpo 

gerencial: ___ 

6 – A estimativa do percentual (ou índice) de satisfação dos empregados: ___ 

7 – Tempo estimado da existência do sistema de incentivos e reconhecimento na 

empresa: ___ anos. 

8 – O percentual de investimento/ gastos em treinamento, em relação ao orçamento 

de recursos humanos: ___ 

9 – O percentual médio de horas anuais de treinamento/ reciclagem orientado à 

atividade fim por funcionário: ___ 

10 – O percentual médio de horas anuais de treinamento/ reciclagem orientado ao 

desenvolvimento individual e de equipe por funcionário. Por exemplo, horas 

patrocinadas pela empresa em aprimoramento de grau de instrução, idiomas, 

desenvolvimento de equipe e etc: ___ 
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11 – O percentual da força de trabalho que trocou de setor, sem promoção de nível 

hierárquico: ___ 

12 – O percentual da força de trabalho que trocou de setor, com promoção de nível 

hierárquico: ___ 

13 – O peso dos critérios de seleção correlacionados com a cultura da empresa nos 

processos de a admissão: ___ 

 

 

Etapa 3 – Atributos Financeiros 
As questões abaixo, numeradas de 14 a 17, buscam identificar os atributos 

relacionados aos fatores financeiros. Estão distribuídas da seguinte forma: 

� 14: O prazo médio de reposição de estoques;  

� 15:O prazo médio das contas a receber; 

� 16: A razão débitos sobre Patrimônio Líquido; 

� 17: A margem EBTIDA. 

 

14 – O prazo médio das compras: ___ 

15 – O prazo médio das contas a receber: ___ 

16 – A razão (Débitos / Patrimônio Líquido) média: ___ 

17 – A margem EBTIDA média: ___ 

 

 

Etapa 4 – Atributos Tecnológicos 
As questões abaixo, numeradas de 18 a 21, buscam identificar os atributos 

relacionados a aplicação dos recursos na geração de capacidade de inovação de 

processos, produtos e serviços. Estão distribuídas da seguinte forma: 

� 18: O percentual de processo automatizados; 

� 19: O percentual dos investimentos em automação em relação aos 

investimentos em tecnologia da informação e informática; 

� 20: Quantidade de novos produtos de marca própria e serviços 

implementados; 
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� 21: Processos, produtos  e serviços semelhantes a toda indústria, 

decorrentes de acompanhamento de “boas práticas”, alianças, fusões ou aquisições. 

 

18 – O percentual de processo automatizados: ___ 

19 – O percentual dos investimentos em automação em relação aos investimentos 

em tecnologia da informação e informática: ___ 

20 – O número estimado de novos produtos de marca própria e serviços 

implementados: ___ 

21 – O percentual estimado de processos, produtos e serviços semelhantes a toda 

indústria e implementados: ___ 

 

 

Etapa 5 – Atributos de Reputação 
As questões abaixo, numeradas de 22 a 27, buscam identificar os atributos 

relacionados a aplicação dos recursos na construção da reputação. Estão 

distribuídas da seguinte forma: 

� 22: Investimentos em divulgação, desenvolvimento de marca e imagem; 

� 23: Construção da imagem junto ao cliente, com base no mix de 

produtos (Mercearia seca e líquida, Limpeza caseira, Higiene e Perfumaria, Frios e 

Laticínios, Congelados, Hortifrutigranjeiros, Açougue, Bazar, Padaria e 

confeitaria, Têxtil, Peixaria, Eletro-eletrônicos e Lanchonete) e serviços 

oferecidos; 

� 24 a 25: Construção de imagem junto aos clientes e a comunidade de 

atuação; 

� 26 a 27: Imagem negativa junto aos clientes. 

 

22 – O percentual do investimento em divulgação, desenvolvimento da marca e 

etc., em relação às vendas totais: ___  

23 – A quantidade de departamentos explorados pelas lojas da bandeira, no 

conjunto dos 17 mais comuns da indústria: ___ 
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24 – O percentual de investimentos de marketing, como processos de avaliação de 

satisfação do cliente, sistemas de identificação de perfil, CRM e etc, sobre as 

vendas totais: ___ 

25 – O percentual de aplicação em projetos culturais, comunitários e 

responsabilidade social em relação às vendas totais: ___ 

26 – A quantidade de reclamações média do período em entidades de atendimento 

ao consumidor: ___ 

27 – O percentual, médio de registros no período, de reclamações em Serviço de 

Atendimento a o Cliente: ___ 

 

Etapa 6 – Atributos Organizacionais 
As questões abaixo, numeradas de 28 a 39, buscam identificar os atributos 

relacionados a aplicação dos recursos na construção de aspectos organizacionais de 

valor estratégico. Estão distribuídas da seguinte forma: 

� 28: Investimento em aprendizado organizacional; 

� 29: Grau de centralização das decisões operacionais; 

� 30 a 32: Gerenciamento Estratégico - Adequação, conhecimento e 

alinhamento interno; 

� 33 a 34:  Práticas e processos de compras e distribuição; 

� 35 a 36: Segurança da informação e de processos; 

� 37 a 38: Capacidade de comunicação interna; 

� 39: Tempo de existência da empresa. 

 

28 – O percentual de investimento em aprendizado organizacional em relação às 

vendas totais: ___ 

29 – O percentual estimado dos processos operacionais em que existe autonomia 

da baixa gerência  na tomada de decisões: ___ 

30 – O número estimado de tipos de estratégias percebidos na indústria: ___ 
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31 – O percentual estimado, o de maior valor, de quanto à organização adota um 

dos tipos de estratégias, percebidos na indústria: ___ 

32 – O percentual estimado de conhecimento e entendimento das estratégias pela 

média e alta gerência e diretores: ___ 

33 – O percentual estimado de compras através de cooperativas ou de forma 

centralizada: ___ 

34 – O percentual estimado de distribuição realizada através de cooperativas ou de 

forma centralizada: ___ 

35 – O percentual de investimentos em segurança da informação em relação aos 

investimentos em tecnologia da informação: ___ 

36 – O percentual estimado de processos / atividades terceirizados: ___ 

37 – O percentual estimado de empregados com acesso à comunicação 

institucional, telematizada ou não: ___ 

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

comunicação interna, em relação ao investimento / custo total: ___ 

39 – Tempo de existência da empresa: ___  anos 
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Apêndice B – Questionário de percepção dos especialistas do setor 
O questionário abaixo tem por objetivo definir os intervalos existentes hoje 

na indústria de supermercados, na percepção dos especialistas do setor. Está 

dividido em seis etapas, sendo uma para um dos atributos nos quais os construtos 

foram classificados, a saber, Físicos, Humanos, Financeiros, Tecnológicos, 

Reputação e Organizacionais. Cada etapa apresenta os fatores pertinentes, 

considerados relevantes nesta indústria. Pede-se atribuir a cada fator, um intervalo 

de variação, podendo haver superposição dos mesmos. Por exemplo: baixo: de 0 a 

10 %  • médio: de 8  a 70 %      • alto: de 60  a 80 %.   

 

Etapa 1 – Atributos Físicos 
As questões abaixo, numeradas de 1 a 5, buscam identificar os atributos 

relacionados à aplicação dos recursos em equipamento e instalações. Estão 

distribuídas da seguinte forma: 

� 1: Equipamentos e instalações não direcionadas à atividade fim; 

� 2 a 3:  Dados para cálculo da área de influência; 

� 4 a 5:  Equipamentos e instalações voltados para a aquisição e 

distribuição de produtos. 

 

1 – O percentual estimado do ativo, equipamentos e instalações, não direcionado à 

atividade fim. Por exemplo, instalações cedidas ou alugadas a terceiros para 

serviços, e equipamentos - destinados às atividades administrativas ou não  - não 

aplicados diretamente para a atividade fim:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

 

2 –  O número de municípios em que atua:  

� baixo: de ___  a ___       • médio: de ___  a ___       • alto: de ___  a ___  

3 – A quantidade estimada de lojas por tamanho: 

        Pequenas 

(até 1.000 m2) 

• pequena: de ___  a ___     

• média: de ___  a ___        

• grande: de ___  a ___ 

• muito grande: de ___  a ___ 
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Médias 

(entre 1.001 e 2.500 m2) 

• pequena: de ___  a ___     

• média: de ___  a ___        

• grande: de ___  a ___ 

• muito grande: de ___  a ___ 

Grandes 

(entre 2.501 e 5.000 m2) 

• pequena: de ___  a ___     

• média: de ___  a ___        

• grande: de ___  a ___ 

• muito grande: de ___  a ___ 

Hipermercado 

(maior que 5.000 m2) 

• pequena: de ___  a ___     

• média: de ___  a ___        

• grande: de ___  a ___ 

• muito grande: de ___  a ___ 

 

4 – O percentual estimado de compras através de cooperativas ou de forma 

centralizada:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

5 – O percentual estimado de distribuição realizada através de cooperativas ou de 

forma centralizada:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

 

Etapa 2 – Atributos Humanos 
As questões  abaixo, numeradas de 6 a 15, buscam identificar os atributos 

relacionados à aplicação dos recursos na gestão de pessoal. Estão distribuídas da 

seguinte forma: 

� 6 a 7: Transferência de práticas  e competências para o ambiente 

competitivo; 

� 8 a 9:  Motivação interna da força de trabalho e sistemas de incentivo e 

reconhecimento; 

� 10 a 12: Treinamento, voltado ao processo produtivo e 

desenvolvimento individual e de equipe; 

� 13 a 14: Circulação interna da competência e práticas; 

� 15: Critérios de seleção identificados com a cultura organizacional. 
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6 – O percentual estimado de saída - espontânea ou não - de pessoal do corpo 

operacional e não  gerencial:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

7 – O percentual estimado de saída - espontânea ou não – de pessoal do corpo 

gerencial:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

8 – A estimativa do percentual (ou índice) de satisfação dos empregados:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___%                 

• muito alto: de ___  a ___ % 

9 – Tempo estimado da existência do sistema de incentivos e reconhecimento na 

empresa:  

� 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 relação ao 

orçamento de recursos humanos:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

11 – O percentual médio de horas anuais de treinamento/ reciclagem orientado à 

atividade fim por funcionário:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

12 – O percentual médio de horas anuais de treinamento/ reciclagem orientado ao 

desenvolvimento individual e de equipe por funcionário. Por exemplo, horas 

patrocinadas pela empresa em aprimoramento de grau de instrução, idiomas,  

desenvolvimento de equipe e etc:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

13 – O percentual da força de trabalho que trocou de setor, sem promoção de nível 

hierárquico:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

14 – O percentual da força de trabalho que trocou de setor, com promoção de nível 

hierárquico:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

15 – O peso dos critérios de seleção correlacionados com a cultura da empresa nos 

processos de a admissão:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 
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Etapa 3 – Atributos Financeiros 
As questões  abaixo, numeradas de 16 a 19, buscam identificar os atributos 

relacionados aos fatores financeiros. Estão distribuídas da seguinte forma: 

� 16: O prazo médio de reposição de estoques  

� 17:O prazo médio das contas a receber; 

� 18: A razão débitos sobre Patrimônio Líquido; 

� 19: A margem EBTIDA. 

 

16 – O prazo médio das compras:  

� baixo: de ___  a ___ dias      • médio: de ___  a ___ dias      • alto: de ___  a  ___ 

dias 

17 – O prazo médio das contas a receber:  

� baixo: de ___  a ___ dias      • médio: de ___  a ___ dias      • alto: de ___  a  ___ 

dias 

18 – A razão (Débitos / Patrimônio Líquido) média:   

� pequena: de ___  a ___  %  • média: de ___  a ___ %   • grande: de ___  a ___ 

% 

19 – A margem EBTIDA média:  

� baixa: de ___  a ___ %      • média: de ___  a ___ %      • alta: de ___  a  ___ % 

 

Etapa 4 – Atributos Tecnológicos 
As questões  abaixo, numeradas de 20 a 23, buscam identificar os atributos 

relacionados à aplicação dos recursos na geração de capacidade de inovação de 

processos, produtos e serviços. Estão distribuídas da seguinte forma: 

� 20: O percentual de processo automatizados; 

� 21: O percentual dos investimentos em automação em relação aos 

investimentos em tecnologia da informação e informática; 

� 22: Quantidade de novos produtos de marca própria e serviços 

implementados; 

� 23: Processos, produtos  e serviços semelhantes a toda indústria, 

decorrentes de acompanhamento de “boas práticas”, alianças, fusões ou aquisições. 
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20 – O percentual de processo automatizados:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

21 – O percentual dos investimentos em automação em relação aos investimentos 

em tecnologia da informação e informática:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

22 – O número estimado de novos produtos de marca própria e serviços 

implementados:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

23 – O percentual estimado de processos, produtos e serviços semelhantes a toda 

indústria e implementados:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

 

Etapa 5 – Atributos de Reputação 
As questões  abaixo, numeradas de 24 a 29, buscam identificar os atributos 

relacionados à aplicação dos recursos na construção da reputação. Estão 

distribuídas da seguinte forma: 

� 24: Investimentos em divulgação, desenvolvimento de marca e imagem; 

� 25: Construção da imagem junto ao cliente, com base no mix de 

produtos (Mercearia seca e líquida, Limpeza caseira, Higiene e Perfumaria, Frios e 

Laticínios, Congelados, Hortifrutigranjeiros, Açougue, Bazar, Padaria e 

confeitaria, Têxtil, Peixaria, Eletro-eletrônicos e Lanchonete)  e serviços 

oferecidos; 

� 26 a 27: Construção de imagem junto aos clientes e a comunidade de 

atuação; 

� 28 a 29: Imagem negativa junto aos clientes. 

 

24 – O percentual do investimento em divulgação, desenvolvimento da marca e 

etc., em relação às vendas totais:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

25 – A quantidade de departamentos explorados pelas lojas da bandeira, no 

conjunto dos 17 mais comuns da indústria:  

� pequena: de ___  a ___   • média: de ___  a ___    • grande: de ___  a ___  

• muito grande: de ___  a ___ %  
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26 – O percentual de investimentos de marketing, como processos de avaliação de 

satisfação do cliente, sistemas de identificação de perfil, CRM e etc, sobre as 

vendas totais:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

27 – O percentual de aplicação em projetos culturais, comunitários e 

responsabilidade social em relação às vendas totais:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

28 – A quantidade de reclamações média do período em entidades de atendimento 

ao consumidor:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

29 – O percentual, médio de registros no período, de reclamações em Serviço de 

Atendimento a o Cliente:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

 

Etapa 6 – Atributos Organizacionais 
As questões  abaixo, numeradas de 30 a 39, buscam identificar os atributos 

relacionados à aplicação dos recursos na construção de aspectos organizacionais de 

valor estratégico. Estão distribuídas da seguinte forma: 

� 30: Investimento em aprendizado organizacional; 

� 31: Grau de centralização das decisões operacionais; 

� 32 a 34: Gerenciamento Estratégico  - Adequação, conhecimento e 

alinhamento interno; 

� 35: Tempo de existência da empresa;  

� 36 a 37: Segurança da informação e de processos; 

� 38 a 39: Capacidade de comunicação interna; 

 

30 – O percentual de investimento em aprendizado  organizacional em relação às 

vendas totais:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

31 – O percentual estimado dos processos operacionais em que existe autonomia 

da baixa gerência  na tomada de decisões:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

32 – O número estimado de tipos de estratégias percebidos na indústria:  
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� baixo: de ___  a ___       • médio: de ___  a ___       • alto: de ___  a ___  

33 – O percentual estimado, o de maior valor, de quanto à organização adota um 

dos tipos de estratégias, percebidos na indústria:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

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

média e alta gerência e diretores:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

35 – Tempo de existência da empresa:   

� pequeno: de ___  a ___  anos  • médio: de ___  a ___ anos   • grande: de ___  a 

 ___ anos      

36 – O percentual de investimentos em segurança da informação em relação aos 

investimentos em tecnologia da informação:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

37 – O percentual estimado de  processos / atividades terceirizados:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

38 – O percentual estimado de  empregados com acesso à comunicação 

institucional, telematizada ou não:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 

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

comunicação interna, em relação ao investimento / custo total:  

� baixo: de ___  a ___ %      • médio: de ___  a ___ %      • alto: de ___  a ___ % 
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Apêndice C – Funções de Pertinência e Regras individuais das 
variáveis de entrada utilizadas na simulação 

C.1 Funções de Pertinência das Variáveis 

ID. MÉTRICAS FP 

f.2.1 -Área de influência por município;  

 

     3        5    6    7       9   9.6     11          12

peq            méd         gde                 mgde

area_influencia

 

h.1.1 -Percentual de saída de pessoal 
operacional; 

         7,5    12,5 15          27,5  30     35         40

baixo                       médio                     alto

spessoal_oper

 

h.2.1 -Índice de satisfação de 
empregados;  

   45       55      65        75           85          90

         48       60     72        80
                                      

baixo        médio        alto             malto

ise

 

h.3.2 -Percentual médio de horas 
anuais de treinamento/ 
reciclagem, orientado à atividade 
fim. 

        5         10 13                  21 23    29        32

baixo                       médio                     alto

trein_produtivo
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ID. MÉTRICAS FP 

h.3.3 -Percentual médio de horas 
anuais de treinamento/ 
reciclagem, orientado ao 
desenvolvimento individual e de 
equipe. 

        2          4  5                    15   20 23         55

baixo                       médio                     alto

trein_pessoal

 

h.4.1 -Percentual da força de trabalho 
que recebeu promoção; 

        1          2  2,5                4,5  5       6          8

baixo                       médio                     alto

rotf_horizontal

 

v.1.2 - o prazo médio de contas a 
receber; 

        5         10 12                 18  20     26          30

baixo                       médio                     alto

contas_receber

 

v.2.1 -a razão Débitos/ Patrimônio 
líquido; 

      0,2       0,3 0,35           0,55  0,6     0,7        0,8

baixo                       médio                     alto

debtos_pl

 

v.3.1 -a margem EBTIDA; 

   -6       -1        1    1,5                       5         6               8

baixo                       médio                     alto

margem_EBTIDA
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ID. MÉTRICAS FP 

t.1.2 -Percentual de investimentos 
inovações em relação às vendas 
totais; 

      1,5          3 3,5                6,5 7       8,5         10

baixo                       médio                     alto

inv_autom

 

t.2.1 -Quantidade de novos produtos de 
marca própria e serviços; 

      25       100 1000         1500 2000  2200   2600

baixo                       médio                     alto

qtde_prodser

 

r.1.2 -Quantidade de departamentos 
(dentre os 17 mais comuns) 
explorados pela bandeira  e 
serviços  

        7          9         1112  13    15           17

peq            méd             gde

qtde_depto

 

r.2.2 -Percentual de aplicações em pro 
jetos culturais, comunitários e cam 
panhas sociais sobre vendas 
totais; 

     0,03    0,09 0,12            0,22 0,25  0,31   0,35

baixo                       médio                     alto

relac_comun

 

r.3.1 -Quantidade de reclamações em 
entidades de atendimento ao 
consumidor e órgãos reguladores; 

      7          17 23                    47 53    63          70

baixo                       médio                     alto

reclam_consumidor
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ID. MÉTRICAS FP 

o.1.2 -Percentual estima do de decisões 
operacionais em que   existe 
autonomia da baixa gerência;  

        2          4  5                     8  9      11        15

baixo                       médio                     alto

decis_particip

 
o.2.2 -Percentual estimado de adoção 

das estratégias da indústria; 

       10        20 23                  67 70    80      100

baixo                       médio                     alto

perc_empresa

 
o.3.1 -Percentual de compras realiza 

das através de cooperativas ou de 
forma central. 

    10          30      50        70        90          100

baixo                  médio              alto

centr_compras

 

o.3.2 -Percentual de entregas 
(existência de CD´s) realizadas 
através de cooperativas ou de 
forma central. 

    10          30      50        70        90          100

baixo                  médio              alto

centr_entrega

 

o.4.2 -Percentual estima do de 
processos/atividades - produtivos 
e não produtivos - terceirizados, 
em relação ao total de  
processos/atividades totais. 

       3           7 8                     15 16    20        25

baixo                       médio                     alto

proc_terceir

 

o.5.1 -Percentual estima do de 
empregados com acesso à 
comunicação institucional, 
telematizada ou não; 

       15        30 40                  70 75    90      100

baixo                       médio                     alto

aces_instituc
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C.2 Regras das Variáveis dos Atributos para os Graus de Inimitabilidade e 
Imobilidade 

C.2.1 Regras das Variáveis dos Atributos Físicos para o Grau de 
Inimitabilidade 

se area_influencia é pequena => grau_inim é muito pequeno 

se area_influencia é média => grau_inim é pequeno 

se area_influencia é grande => grau_inim é alto 

se area_influencia é muito grande => grau_inim é muito alto 

  

C.2.2 Regras das Variáveis dos Atributos Físicos para o Grau de 
Imobilidade 
       se area_influencia é pequena => grau_imob é pequeno 

       se area_influencia é média => grau_imob é médio 

       se area_influencia é grande => grau_imob é alto 

       se area_influencia é muito grande => grau_imob é muito alto 

 

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

se spessoal_oper é baixo => grau_inim é alto 

se spessoal_oper é médio => grau_inim é muito pequeno 

se spessoal_oper é alto => grau_inim é muito pequeno 

se ise é baixo => grau_inim é muito pequeno 

se ise é médio => grau_inim é pequeno 

se ise é alto => grau_inim é alto 

se ise é muito alto => grau_inim é muito alto 

se trein_produtivo é baixo e trein_pessoal é baixo => grau_inim é muito 

pequeno 

se trein_produtivo é alto e trein_pessoal é baixo => grau_inim é pequeno 

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

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

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

se trein_produtivo é médio e trein_pessoal é alto => grau_inim é alto 
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se trein_produtivo é alto e trein_pessoal é alto => grau_inim é muito alto 

se rotf_horizontal é baixo => grau_inim é muito pequeno 

se rotf_horizontal é médio => grau_inim é pequeno 

se rotf_horizontal é alto => grau_inim é alto 

 

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

se spessoal_oper é baixo => grau_imob é médio 

se spessoal_oper é médio => grau_imob é pequeno 

se spessoal_oper é alto => grau_imob é muito pequeno 

se ise é baixo => grau_imob é pequeno 

se ise é médio => grau_imob é médio 

se ise é alto => grau_imob é alto 

se ise é muito alto => grau_imob é muito alto 

se trein_produtivo é médio e trein_pessoal é baixo => grau_imob é médio 

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

se trein_produtivo é médio e trein_pessoal é alto => grau_imob é muito alto 

se rotf_horizontal é baixo => grau_imob é pequeno 

se rotf_horizontal é médio => grau_imob é médio 

se rotf_horizontal é alto => grau_imob é alto 
 

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

se contas_receber é alto => grau_inim é alto 

se contas_receber é médio => grau_inim é médio 

se contas_receber é baixo => grau_inim é pequeno 

se debtos_pl é baixo => grau_inim é alto 

se debtos_pl é médio => grau_inim é médio 

se debtos_pl é alto => grau_inim é muito pequeno 

se margem_EBTIDA é baixo => grau_inim é muito pequeno 

se margem_EBTIDA é médio => grau_inim é pequeno 

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

se contas_receber é alto => grau_imob é médio 

se contas_receber é médio => grau_imob é pequeno 

se contas_receber é baixo => grau_imob é muito pequeno 

se debtos_pl é baixo => grau_imob é muito alto 

se debtos_pl é médio => grau_imob é médio 

se debtos_pl é alto => grau_imob é pequeno 

se margem_EBTIDA é baixo => grau_imob é muito pequeno 

se margem_EBTIDA é médio => grau_imob é pequeno 

se margem_EBTIDA é alto => grau_imob é muito alto 

 

C.2.7 Regras das Variáveis dos Atributos Tecnológicos para o Grau 
de Inimitabilidade   

se inv_autom é baixo => grau_inim é pequeno 

se inv_autom é médio => grau_inim é médio 

se inv_autom é alto => grau_inim é alto 

se qtden_prodser é baixo => grau_inim é muito pequeno 

se qtden_prodser é médio => grau_inim é pequeno 

se qtden_prodser é alto => grau_inim é médio 

 

C.2.8 Regras das Variáveis dos Atributos Tecnológicos para o Grau 
de Imobilidade 

se inv_autom é baixo => grau_imob é muito pequeno 

se inv_autom é médio => grau_imob é médio 

se inv_autom é alto => grau_imob é muito alto 

se qtden_prodser é baixo => grau_imob é pequeno 

se qtden_prodser é médio => grau_imob é médio 

se qtden_prodser é alto => grau_imob é alto 

 

C.2.9 Regras das Variáveis dos Atributos de Reputação para o Grau 
de Inimitabilidade   

se qtde_depto é pequeno => grau_inim é muito pequeno 
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se qtde_depto é médio => grau_inim é pequeno 

se qtde_depto é grande => grau_inim é médio 

se relac_comun é baixo => grau_inim é médio 

se relac_comun é médio => grau_inim é alto 

se relac_comun é alto => grau_inim é muito alto 

se reclam_consum é baixo => grau_inim é alto 

se reclam_consum é médio => grau_inim é médio 

se reclam_consum é alto => grau_inim é muito pequeno 

 

C.2.10 Regras das Variáveis dos Atributos de Reputação para o Grau 
de Imobilidade 

se qtde_depto é pequeno => grau_imob é muito pequeno 

se qtde_depto é médio => grau_imob é pequeno 

se qtde_depto é grande => grau_imob é médio 

se relac_comun é baixo => grau_imob é muito pequeno 

se relac_comun é médio => grau_imob é alto 

se relac_comun é alto => grau_imob é muito alto 

se reclam_consum é baixo => grau_imob é alto 

se reclam_consum é médio => grau_imob é médio 

se reclam_consum é alto => grau_imob é pequeno 

 

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

se decs_particip é baixo => grau_inim é pequeno 

se decs_particip é médio => grau_inim é médio 

se decs_particip é alto => grau_inim é alto 

se perc_emp é baixo => grau_inim é pequeno 

se perc_emp é médio => grau_inim é médio 

se perc_emp é alto => grau_inim é alto 

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

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

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

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

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

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

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

se centr_compras é alto e centr_entrega é alto => grau_inim é muito pequeno 

se proc_terceir é baixo => grau_inim é alto 

se proc_terceir é médio => grau_inim é pequeno 

se proc_terceir é alto => grau_inim é muito pequeno 

se aces_instituc é baixo => grau_inim é muito pequeno 

se aces_instituc é médio => grau_inim é pequeno 

se aces_instituc é alto => grau_inim é alto 

 

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

se decs_particip é baixo => grau_imob é médio 

se decs_particip é médio => grau_imob é alto 

se decs_particip é alto => grau_imob é muito alto 

se perc_emp é baixo => grau_imob é médio 

se perc_emp é médio => grau_imob é alto 

se perc_emp é alto => grau_imob é muito alto 

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

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

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

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

se centr_compras é médio e centr_entrega é médio => grau_imob é médio 

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

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

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

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

se proc_terceir é baixo => grau_imob é alto 

se proc_terceir é médio => grau_imob é médio 

se proc_terceir é alto => grau_imob é pequeno 

se aces_instituc é baixo => grau_imob é pequeno 
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se aces_instituc é médio => grau_imob é alto 

se aces_instituc é alto => grau_imob é muito alto 
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Apêndice D – Função de Pertinência dos Graus de Inimitabilidade e de 

                        Imobilidade 

 

           0,05   0,25    0,5     0,75     0,95          1
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Apêndice E – Dados de entrada e resultados da simulação 
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E.2.1 Resultado da simulação – modelo FKCN 
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E.2.2 Resultado da simulação – modelo FCM 
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E.2.3 Resultado da simulação – modelo SOM 
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Apêndice F – Aplicações específicas do programa MATLAB®  
utilizadas  

� fcms : aplicativo de clusterização fuzzy c-means, modificado para 

tratamento de singularidade (quando um dos centros coincide com um dos 

dados). Esta aplicação utiliza as aplicações stepfcms – cálculo do centro e 

de grau de pertinência –  e  distfcm, que calcula a distância euclidiana dos 

dados aos centros   

� fkcn: aplicação desenvolvida a partir da aplicação FCMS, para implementar 

o algoritmo FKCN. Esta aplicação utiliza as aplicações stepfkcn – cálculo 

do centro e de grau de pertinência –  e  distfcm, que calcula a distância 

euclidiana dos dados aos centros; 

� som_make : configuração de uma  neural; 

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