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AREA: 6 - ENGENHARIA ORGANIZACIONAL

SUBAREA: 6.3 - GESTAO DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

RESUMO: O CENARIO DE ALTA MORTALIDADE DE PEQUENAS EMPRESAS NO
BRASIL DECORRE DA GESTAO INADEQUADA COMO UM DOS PRINCIPAIS FATORES
DE FALENCIA. A MEDICAO DE DESEMPENHO E CRUCIAL PARA UMA GESTAO
EFICIENTE, MAS DESENVOLVER UM SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO (SMD)
ADAPTADO AS NECESSIDADES ESPECIFICAS DE PEQUENAS EMPRESAS E UM
DESAFIO COMPLEXO. A COMBINACAO DE DIFERENTES METODOLOGIAS DE
PESQUISA OPERACIONAL, CHAMADA MULTIMETODOLOGIA, PODE OFERECER UMA
ABORDAGEM MAIS ABRANGENTE. O OBJETIVO DESTE ESTUDO E ANALISAR E
APLICAR MULTIMETODOLOGIAS PARA CRIAR SMDS EM UMA PEQUENA EMPRESA
DO SETOR DE COMUNICACAO VISUAL, MELHORANDO SUA GESTAO E TOMADA DE
DECISOES. A PESQUISA E APLICADA, DESCRITIVA E EXPLORATORIA, COM UMA
ABORDAGEM COMBINADA. UMA REVISAO BIBLIOGRAFICA MAPEOU AS
MULTIMETODOLOGIAS USADAS EM SMDS. A MULTIMETODOLOGIA COMBINOU O
VALUE FOCUSED THINKING (VFT) PARA IDENTIFICAR CRITERIOS DE
DESEMPENHO, O THE PERFORMANCE PRISM (TPP) PARA ORGANIZA-LOS, E O
ANALYTIC HIERARCHY PROCESS (AHP) PARA HIERARQUIZA-LOS. ISSO RESULTOU
NA CRIACAO DE UM SMD QUE IDENTIFICOU E PRIORIZOU OS INDICADORES DE
DESEMPENHO DESTACANDO: TEMPO DE DEMANDA, SATISFACAO DO CLIENTE,
TEMPO DE RETRABALHO E LUCRO, ABRANGENDO DIFERENTES ASPECTOS DO TPP.
A EMPRESA, QUE ANTES NAO POSSUIA UM SMD ESTRUTURADO, AGORA TEM UM
SISTEMA QUE DIRECIONA ESFORCOS PARA AREAS CRITICAS, MELHORANDO A
GESTAO E PROMOVENDO MELHORIAS CONTINUAS.

PALAVRAS-CHAVES:  MULTIMETODOLOGIA; SISTEMAS DE MEDICAO DE
DESEMPENHO; PEQUENAS EMPRESAS; VALUE FOCUSED THINKING,; ANALYTIC
HIERARCHY PROCESS.
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1. INTRODUCAO

No segundo trimestre de 2023, foram abertos 954.553 novos pequenos negocios no
Brasil, com empresas de pequeno porte representando 3,7% desse total (SEBRAE, 2023a). No
entanto, 17% desses negocios fecham apds cinco anos, muitas vezes devido a uma gestao
desqualificada (SEBRAE, 2023b). Pacheco et al. (2019b) destacam que o monitoramento de
desempenho ¢ crucial para um bom processo de gestao e melhoria continua.

Medir o desempenho das atividades tornou-se essencial, pois as empresas precisam
alcancar resultados mais eficazes e eficientes (VAN LOOY; SHAFAGATOVA, 2016).
Indicadores de desempenho auxiliam na tomada de decisdes, controle, planejamento e
desenvolvimento das atividades (MEDEL-GONZALEZ et al., 2015).

Construir um Sistema de Medigao de Desempenho (SMD) nao ¢ simples, pois cada
empresa ou setor possui caracteristicas especificas, variaveis, pessoas e objetivos diferentes
(PACHECO et al., 2019b). Choong (2018) observa que poucos autores descrevem como utilizar
as particularidades do negocio na construcdo de indicadores. O uso de multimetodologias,
combinando Problem Structuring Methods (PSM) e Multicriteria Decision Support Methods
(MCDM), ¢ incentivado em contextos complexos de soluc¢ao de problemas, como na construgao
de um SMD (MINGERS; BROCKESBY, 1997, MUNRO; MINGERS, 2002, HOWICK;
ACKERMANN, 2011, MARTTUNEN; LIENERT; BELTON, 2017).

Piratelli (2010) afirma que a multimetodologia ¢ fundamental na construgao de um
sistema de medicdo de desempenho, pois a combinacdo de metodologias diferentes pode
auxiliar no desenvolvimento, proporcionando uma visdo mais ampla e critica na identificagdo
e aproveitamento de detalhes em varias fases do problema.

A alta concorréncia e os grandes desafios do mercado para sobrevivéncia de uma
pequena empresa conduz aos seguintes questionamentos: E possivel melhorar a gestio ¢ a
tomada de decisdes, por meio da introdu¢do de SMDs em empresas de pequeno porte? Como
as multimetodologias podem ser empregadas de maneira eficaz na constru¢do de SMDs
adaptadas aos pequenos negocios?

Logo, o presente trabalho enquadra-se em uma pesquisa descritiva e exploratdria, que
tem como objetivo por meio de revisdo bibliografica, identificar e analisar estudos que fazem
uso de multimetodogia voltada a construcdo de SMD’s e posteriormente aplicar em uma

empresa de pequeno porte no setor de comunicacao visual, em uma pesquisa-acao.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Sistema de medicao de desempenho (SMD)

Atkinson (2012) afirma que a gestdo de desempenho deve estar claramente relacionada
com as prioridades estratégicas, usando uma linguagem simples para diferenciar gestdo e
medicao de desempenho. Isso envolve focar no essencial, gerenciar a organizacdo de forma
eficaz e promover melhoria continua e aprendizagem.

Choong (2018) revisou a literatura sobre medi¢ao de desempenho e encontrou
defini¢cdes confusas e termos usados de forma intercambidvel, sem diferenciacdo clara. Ele
sugere uma base tedrica matematica, testada empiricamente, para melhorar a precisao,
confiabilidade e significancia das medigdes.

Pacheco (2019) observa que, apesar da falta de consenso sobre medi¢ao de desempenho,
ela ¢ fundamental para dinamizar processos, monitorar resultados e permitir agdes preventivas
e corretivas. Ferreira (2019) propde um sistema de medicdo qualitativo inicialmente,
convertendo depois em indicadores mensuraveis para facilitar a comunicagdo e coordenacao
em grandes organizagoes.

Neely e Adams (2000) notam um aumento na busca por medir e gerenciar empresas,
com diversas metodologias agregando valor ao oferecer diferentes perspectivas. Neely et al.
(2002) destacam quatro processos fundamentais para um SMD: design, planejamento e
construgdo, implementacgado e operacao, e atualizagao, promovendo comportamentos alinhados
com a estratégia.

Pacheco (2019) ressalta que a construcdo de SMDs ¢ complexa e frequentemente
negligenciada na fase de projeto. Dentre as diversas publicagdes e modelos disponiveis acerca
dos SMDs destaca-se na literatura a utilizacdo do Balanced Scorecard e do The Performance
Prism. Neste estudo o The Performance Prism foi escolhido como fonte de apoio para
organiza¢do do SMD em fun¢do de suas faces, inspirado em Piratelli (2010) e Pacheco et al.
(2019a).

Segundo Neely et al. (2002) o modelo ilustra a complexidade escondida no mundo
corporativo, € procura integrar cinco perspectivas relacionadas por meio de um modelo
tridimensional, conforme figura 1: a) Satisfacdo dos stakeholders — Quem sdo os stakeholders
da empresa e o que eles querem e necessitam?; b) Estratégias — Quais estratégias a empresa
precisa colocar em pratica para satisfazer as necessidades dos stakeholders?; ¢) Processos —
Quais sdo os processos criticos requeridos para realizar essas estratégias?; d) Capacidades —

Que capacidades a empresa precisa para operar € melhorar esses processos?; €) Contribui¢ao
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dos Stakeholders — Que contribuigdes a empresa quer dos stakeholders se for manter e
desenvolver essas capacidades?

FIGURA 1: A estrutura do The Performance Prism

* Satisfacdo das partes interessadas
* Estratégias
b o *  Processos
41—+ Recursos
------ N, -+ Contribui¢io das partes interessadas

' 3

Fonte: Adaptado de Neely e Adams 2000.

2.2 Multimetodologia

Segundo Amaral e Araujo Filho (1998), a esséncia da Pesquisa Operacional (PO) ¢
auxiliar os tomadores de decisdo na resolucdo de problemas. A PO cléssica, conhecida como
hard, incluindo os MCDMs, sempre focou na solucdo de problemas ja conhecidos e
estruturados. No entanto, apds anos de uso, os pesquisadores notaram um esgotamento dos
métodos utilizados. Em resposta a essas dificuldades, surgiram as abordagens soft da PO, os
Meétodos de Estruturacio de Problemas (PSM).

A pesquisa e a pratica de PSM produziram desde a década de 1970 uma série de
abordagens como Strategic Options Development and Analysis, Soft Systems Methodology,
Strategic Choice Approach, Robustness Analysis, Drama theory, Group Model Building e
Value Focused Thinking (ACKERMANN et al., 2014). Segundo Mingers ¢ Rosenhead (2004)
e Mingers (2011) os PSMs mais usados sdo: Strategic Options Development and Analysis
(SODA), Soft Systems Methodology (SSM) e Strategic Choice Approach (SCA).

Alguns dos principais MCDM apresentados pela literatura sdo: Multiattribute Utility
Theory - MAUT, Analytic Hierarchy Process — AHP, Analytic Network Process — ANP,
Elimination and Choice Translating Reality — ELECTRE, Preference Ranking Organisation
Method for Enrichment Evaluations — PROMETHEE, Measuring Attractiveness by a
Categorical Based Evaluation Technique — MACBETH, e Technique for Order of Preference
by Similarity to Ideal Solution — TOPSIS.

A utilizacdo de PSMs e MCDMs, combinados pela multimetodologia, traz uma visao
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mais ampla e critica na resolug¢do de problemas (Piratelli, 2010). Mingers e Brocklesby (1997)
e Munro e Mingers (2002) destacam que ndao ha um método universalmente adequado,
permitindo a transi¢do entre paradigmas durante a pesquisa. Mingers e Rosenhead (2004)
afirmam que cada problema ¢ Unico, dificultando a comparagdo de metodologias. Marttunen,
Lienert e Belton (2017) afirmam que a combinacdo de PSMs e MCDMs oferece uma
abordagem mais eficaz e abrangente para o processo decisorio.

Diante de tais afirmagdes e em funcao de pesquisas realizadas junto a literatura, optou-
se de forma intencional explorar a combinacdo do Value Focused Thinking, cuja aplicacao
enquanto PSM vem destacando-se na literatura (ver Frangoso e Belderrain (2022)) combinado
ao Método de apoio a decisdo Multicritério Analytic hierarchy process — AHP, expressivamente

utilizado em diversos contextos (ver Ho e Ma (2018)).

2.3 Value focused thinking (VFT)

O VFT ¢ uma abordagem utilizada como PSM que foca na identificagdo de valores antes
de explorar meios e alternativas para alcanga-los (Pacheco, 2019). Keeney (1996) destaca que
valores sdo essenciais em todas as decisoes e devem orientar os esfor¢os, mas isso nem sempre
ocorre. Normalmente, as decisdes se concentram primeiro nas opgdes disponiveis e s6 depois
nos objetivos ou critérios para avalia-las, uma abordagem reativa e limitada (Keeney, 1996).

Keeney (1996) argumenta que um pensamento focado em valores pode melhorar
significativamente a tomada de decisdo, ajudando na criagdo de melhores alternativas e na
visualizacdo de oportunidades. Pacheco et al. (2019) propdem quatro etapas para aplicar o VFT:
1) Identificacao de objetivos, 2) Hierarquia de objetivos, 3) Rede de objetivos, e 4) Identificacao
de atributos mensuraveis para os objetivos.

Keeney (1992) categoriza os atributos em naturais, construidos e proxy. Atributos
naturais s3o de uso geral e diretamente ligados ao objetivo. Atributos proxy, embora
semelhantes aos naturais, usam escalas comuns e ndo avaliam diretamente o objetivo. Atributos
construidos sdo desenvolvidos quando nao ha atributos naturais disponiveis para mensurar

diretamente a realizacao de um objetivo.

2.4 Analytic hierarchy process (AHP)

Ho e Ma (2018) revisaram a literatura sobre as aplicacdes integradas do AHP entre 2007
e 2016, comparando com a década anterior (1997-2006). Eles descobriram que a avaliacdo de

desempenho ¢ o segundo problema mais abordado, atrds apenas da selecdo e avaliagdo de
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fornecedores. A aplicacao de métodos de MCDM segue trés passos, segundo Salomon (2022)
e Salomon et al. (2010): 1) Identificagdo dos critérios e alternativas de decisao, 2) Atribuicdo
de pesos para os critérios e prioridades para alternativas, e 3) Sintese dos resultados.

Rafaeli e Miiller (2007) descrevem o AHP como um método estruturado para analisar
problemas complexos com muitas variaveis e critérios, permitindo a investigagdo quantitativa
de critérios através de comparagdes par a par (Figura 2). Eles destacam a crescente discussao e
inovacao tedrica na area de modelos de tomada de decisdo, sublinhando a utilidade do AHP em
diversas areas.

FIGURA 2 — Estrutura de decisao hierarquica em trés niveis

Obijetivo da decisao
(ex.: selecionar uma alternativa)

e SN,

Critério 1 criterio 2| | critério 3| | critério 4]

Ialtemativa ZI |altemativa 3|

Fonte: Salomon (2002).

2.5 Estudos correlatos

O quadro 1 apresenta estudos correlatos utilizando multimetodologia no contexto de
SMDs.
QUADRO 1 — Estudos Correlatos

Referéncia Universo da Ferramentas /
(Ano) Pesquisa Objetivo Metodologias
q Utilizadas
Paula e Loias de departamento Analise do desempenho em lojas
Salomon ) pa de departamento norte AHP e ANP
norte americanas. .
(2008) americanas.
Curso de Graduagdo em ~ ~
Piratelli (2010) | Instituicdo de Ensino | Construgdo de SMD para gestao SODA ¢ ANP
. do curso.
Superior
Medicao de desempenho,
avaliacdo de equipe ou jogador e
._Nisel e classificagdo, previsao de falha,
Ozdemir Decisoes ligadas a esportes | avaliacdo de treinador, avaliagdo AHP ¢ ANP
(2016) de regras em um jogo, medicao
de eficiéncia técnica e marketing
esportivo
Sena (2016) | Cooperativa de Prestacdo Construgio de SMD. SODA e ANP
de Servicos em Satde
Fabricante de ~
Pacheco et al. equipamentos de Construgao de SMD para SODA ¢ ANP
(2019a) processo produtivo.
processamento de frutas
ENGENHARIA_DE
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Referéncia Universo da . L. Ferramentﬁ.ls /
(Ano) Pesquisa Objetivo Metodologias
q Utilizadas
Pacheco et al. Programa de Pos- Construgao de SMD para gestao
~ . VFT e ANP
(2022) graduacao Strictu sensu do programa.
Dagostin et al. Empresa do segmento Identificar ¢ priorizar os

indicadores de desempenho VFT e ANP

(2023) metalmecanico .. : y
comerciais mais valorizados

Institui¢do de ensino

Simdes et al. profissionalizante e
(2015) prestacdo de servigos em

tecnologia e inovagao

Fonte: Elaborado pelo autor.

Estruturar e analisar o
desempenho das unidades SODA e SSM
operacionais

3. METODOLOGIA DA PESQUISA
3.1 Caracteristicas metodologicas

Trata-se de uma pesquisa de natureza aplicada, objetivos descritivos (descrever as
caracteristicas de uma populagdo, de um fendmeno ou o estabelecimento de relacdes entre as
variaveis) e exploratorios (conhecer com maior profundidade o assunto a fim de torna-lo mais
claro ou construir questdes importantes para a conducdo da pesquisa), com abordagem
qualitativa e quantitativa (combinada), por meio de um estudo de caso (MIGUEL, 2012).

Foi realizada uma revisao bibliografica dos métodos combinados e objetos de estudo
junto as principais bases cientificas e anais de congressos. Apds mapeamento das
multimetodologias aplicadas, foram escolhidos os métodos VFT e AHP a serem combinados e
aplicados para construgao do SMD em uma empresa de pequeno porte do setor de comunicagao

visual.

3.2 Procedimentos operacionais

Para realizacdo do estudo, o passo a passo operacional definido previu 3 etapas,
conforme a figura 3. Na primeira etapa estd o VFT. A aplicagdo do VFT segue os procedimentos
operacionais propostos por Pacheco et al. (2019b). Foi realizada a identificacdo dos
stakeholders e decisores. Logo, para esta etapa do estudo foram escolhidos dois principais
tomadores de decisdo, em que um dos stakeholders atua como gestor e, o segundo decisor, ¢
dono da empresa.

Posteriormente foi realizado brainstorming com os envolvidos, visando descobrir o que
ambos consideram necessario ser medido e/ou monitorado na empresa, o questiondrio de
Keeney (1996) (figura 4) e WITI fest (Por que isso ¢ importante?) foram aplicados para

estimular o processo e buscar alternativas nao triviais.
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Foi construida a hierarquia de objetivos estratégico e fundamentais, e posteriormente a
rede com os objetivos meios identificados. Com base na rede de objetivos definida, foi
elaborado um quadro contendo os objetivos e de que forma estes podem ser medidos, ou seja,
construindo os atributos mensuraveis. Apos isso, na segunda etapa, os atributos mensuraveis,
ou seja, os indicadores foram organizados em funcao das de 4 das 5 faces do TPP: satisfagao,
processos de entrega de valor, capacidades e contribuigdes dos stakeholders. A face estratégia
nao ¢ mensuravel e, sendo assim, nao deve ser incorporada no modelo.

FIGURA 3 — Passo a passo operacional definido para este estudo.
1* Etapa: VFT

1.1 identificar os stakeholders e
decisares envolvidos,

1.2 Identificag@o de objetivos,

1.3 Hierarquia de objetivos,

1.4 Rede de objetivos,

1.5 Identificacfio dos atributos

mensuraveis para os objetivos.

2% Etapa: TPP

e

2.1 Organizac¢io dos indicadores em
funcdo das faces do TPP

3* Etapa: AHP

3.1 Construcio do Modelo,
3.2 Julgamento dos critérios e
subcritérios do modelo,
3.3 Resultados do modelo.

/

Fonte: Elaborado pelo autor.

FIGURA 4 — Questoes propostas para identificagao de Objetivos.

1- Uma lista de desejos. O que vocé quer? O que vocé valoriza? O que vocé deveria querer?

2- Alternativas. O que constitul uma alternativa perfeita, uma alternativa terrivel ou uma
alternativa razoavel? O que hi de bom ou ruim em cada um?

3- Problemas e deficiéncias. O que ha de certo ou errado com sua organizacdo? O que precisa ser
ajustado?

4- Consequéncias. O que aconteceu de bom ou de ruim? O que pode acontecer que te preocupe?

6- Perspectivas diferentes. Quem seria seu concorrente ou interessado? Em algum momento no
futuro, o que lhe mteressaria?

7- Objetivos estratégicos. Quais s8o seus objetivos finais? Quais sdo os seus valores
absolutamente fundamentais?

8- Objetivos gerais. Que objetivos vocé tem para seus clientes, funcionarios, acionistas e para
vocé mesmo? Quais sdo: ambientais, sociais, econdémicos ou saide e seguranca sdo importantes?

9- Estruturacdo de objetivos. Siga as relagdes meios-fing: por que esse objetivo é importante,
como vocé pode alcanga-lo? Especificacio de uso: o que vocé quer dizer com esse proposito?

10- Quantificacio de objetivos. Como vocé medira o alcance dessa meta? Por que a meta A & trés
vezes mais importante que a meta B?

[5 Metas. Restrigdes e diretrizes. Quais sfo suas aspiragdes? Quais so as limitagdes? ]

Fonte: Adaptado Keeney (1996).

Com base na estrutura em fun¢ao do TPP foi construido do modelo para aplicagdo do
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AHP apresentado na terceira etapa, por meio do software Superdecisions® visando hierarquizar
os indicadores, por meio de comparagdes par a par dos critérios e subcritérios de desempenho,
fazendo uso da escala de Saaty. A defini¢cao dos pesos determina o que ¢ estratégico para o
desempenho da organizacdo por meio de um vetor de prioridades. A andlise de consisténcia

deve ser realizada nesse passo. O AHP foi aplicado junto ao decisor responsavel pela gestao.

4. ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

A empresa objeto deste estudo ¢ de pequeno porte e atua no ramo de comunicagio
visual, produzindo banners, painéis, fachadas e relacionados, com foco na prestacdo de servigo
para outras empresas. Estd situada no interior de Sao Paulo e possui uma equipe de 4
colaboradores. A empresa ndo possui nem um tipo de SMD dimensionado e poucos relatorios
referente aos Ultimos servicos prestados.

Seguindo as etapas estabelecidas nos procedimentos operacionais deste estudo foi
aplicada a primeira etapa, o VFT junto aos envolvidos. Apods os brainstormings individuais os
objetivos foram organizados em uma hierarquia Unica conforme quadro 2, em que sao
apresentados o objetivo estratégico e os fundamentais.

QUADRO 2 — Hierarquia de objetivos.

Objetivi : :
S Gerenciamento eficiente da Empresa

estratégico
Redugio de retrabalho
Monitorar tempo de producio

Objefivos . Monitoramento do Faturamento

fundamentais

Inspegdo de qualidade no produto final
Monitorar tempo de atendimento ao cliente

Fonte: Elaborado pelo autor.

De posse de tais objetivos foi construida a rede de objetivos conforme figura 5 em que
os objetivos estratégico, fundamentais e meio sao apresentados. A finalidade da rede ¢ realizar
conexdes entre os objetivos de meios e fundamentais, em que a base de respostadas do
brainstorming auxilia na organizagdo. Dessa forma, foram classificados como objetivos de
meios 0s que sao importantes para alcangar os resultados dos objetivos fundamentais.

Posteriormente, foi construido o quadro em que os objetivos estdo seguidos de seus
respectivos atributos mensuraveis, ou seja, indicadores (quadro 3). Dentre os listados, foram
trabalhados aqueles que apresentaram condig¢des de serem medidos, e os de natureza qualitativa,
deverdo ser discutidos posteriormente entre os stakeholders para novos projetos e

planejamentos da empresa.
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FIGURA 5 — Rede de Objetivos.

Apurar custe per srmo de produgic ]

—[ Apurar tempo de retrabalho ]
—[ Menzurar erros mais comuns ]

Apurar nivel de capacitapio profissional ]
— Reducdo de retrabalho —
E —[ Apurar tempo médio de produgio para cada atividads
ko
a. ‘—,—{ Identificar o taks time ideal ]
=i —
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[}
E ’—{ Apurar ralevinecia da venda para o faturameanto ]
-
3] N |—{ Apurar lueratividade por zervigo prestado ]
¢ Monitoramento do
-_ﬁ p— Latur anio .—H:‘I—[ Implemantar mata da faturamants ]
‘g : Apurar pravisio dz demanda ]
g - " Apurar taxa de conversio ]
= Inspecdo de qualidade no ;
s A | Apurar taxa de abandono ]
s produto final -—
15)
[ =
c:'jl . —[ Implementar controla de qualidade ]
< Mon__ltorar tempo de —[ Apurar nivel de satisfagio do clisnte ]
atendimento ao cliente : _— =
—[ Apurar nivel de seguranga pos mstalagio ]

Apurar tempe de 2spera para atendimento l

[ Apurar principais canais de contate l
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Fonte: Elaborado pelo autor.

QUADRO 3 — Lista de atributos mensuraveis.

Objetivos 2 £ Tipo de i & e
: . z Atributos Abreviaciio p Formula para medir o atributo Face do TPP
fundamentais Atributo
Capacitagio profissional Trein Natural Numero de treinamentos realizados Capacidade
. Mensuraciio de erros mais comuns Erros Natural Niimero de erros cometidos por operagio Processo
Redugio de = 5
S Tempo de retrabalho Retrab Natural Percentual do tempo gasto realizando retrabalho Processo
etrabalhc - -
: . ; ; Custos de tempo, mido de obra e, materiais envolvidos
Custo por erro de producio Cust.err Natural Processo
nos erros das operagoes
Monit i Tempo médio de produgiio por atividade Temp.at Natural Média do tempo de producio por atividade Processo
Monitorar tempo
2 . . Razio entre o tempo disponivel de producio pela " .
de produgio Takt time ideal Temp.dem. Construido P | : P i Capacidade
demanda de servigo
Volume de vendas semanais Vendas Natural Numero de vendas realizadas Contribui¢io
3 : : x ; Percentual do valor vendido em relagido a média de s g
Relevancia da venda para o faturamento Vend Fat. Construido : ‘ o Contribuicio
faturamento da empresa
io . Valor restante da venda apds retirar custos = i
Lucratividade por servigo prestado Lucro Natural A p Contribuigdo
Monitoramento envolvidos
do Faturamento . . . . Valor a ser atingido em vendas para pagamento dos - —
Meta minima de faturamento Fat.Min. Construido = 2 i Contribuicio
COMPromissos mensais
Taxa de conversiio Conv Natural Percentual de clientes convertidos Contribuicéo
Taxa de abandono Aband. Natural Percentual de clientes nio convertidos Contribuicdo
Previsio de demanda Demand. Construido Relagio de demanda por periodo Satisfagdo
Inspecio de
qualidade no Satisfacio do cliente Sat. Clie. Construido Avaliagdo de satisfagdo com notasde 1 a 5 Satisfagdo
produto final
i = : Tempo para atendimento apos primeiro contato do s
Monitorar tempo Tempo de espera para atendimento Temp. esp. Natural jadt i n'r L Satisfagdo
cliente
de atendimento — - — -
a0 dlicnt Principais canais de contato Clie canal Natural Numero de clientes por canal de contato Capacidade
ao cliente — = : —
Tempo de negociagio Temp. Neg Natural Tempo total gasto durante o periodo de negociacio Processo

Fonte: Elaborado pelo autor.
Na etapa seguinte foi utilizado software Superdecisions®, como uma ferramenta para

facilitar a implementagdo do AHP, tomando como base o quadro de atributos mensuraveis da

etapa anterior. Por meio do software, o modelo ilustrado na figura 6 foi construido, sendo
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possivel observar as relagdes entre os indicadores dos grupos em fun¢ao das faces do TPP, em
que o objetivo principal do modelo ¢ enquadrado como o desempenho da organizacao.

FIGURA 6 — Modelo construido no sofiware Superdecisions®
| @ | Desempento - |0 x

|

m|  Capacidade _=|0|X] | Contribuigio -olx| = Processos -10[%| = satistagio =] %]

Clie canall Lucro I Fat Min. I Erros I Retrab. I Temp. Neg Demand. I

Temp.dem. I Vend Fat. | Conv. I Temp.at I Cistis l Sat. Clie. I

Trein | Vendas I Aband. I Temp. esp. I
.|

J

Fonte: Elaborado pelo autor.
Durante uma reunido com um dos tomadores de decisdes, a importancia relativa de cada

indicador foi avaliada dentro dos agrupamentos, por meio de uma comparacao par a par (figura
7). As inconsisténcias encontradas apresentaram razdo de consisténcia RC < 0,1 e foram
legitimadas pelos decisores. Houve empate entre os clusters Contribuicdo e Processos,
contando com 33% cada do peso total, em seguida o c/uster Satisfacdo com 19,96% e por tltimo
o cluster Capacidade com 14,04%.

FIGURA 7 — Comparagdes par a par entre os clusters no software Superdecisions®

Graphical Verbal Matrix Questionnaire Direct Normal _l| Hybrid —i
ontribuicéo is equally to moderately more important than Capacidade

Inconsistency: 0.02271

Capacidade 0.14042
1. Capacidade|>=9.5 9|8|7|e]|5|4|3]|2 2 3|4|5]|6|7]|8]|9]|>=9.5|No comp.] Contribuigio e

Contribui~ 0.3300C
2. Capacidade >=95|9|8|7|6|5|4|3|2| |2 3|4|5|6[7|8|2[>=9.5 |Nocomp.| Processos Processos 0.3300C
3. Capacidade >=9.5|9|a|7|s|5|4!3|2' 2 3|A|5|€|7|8|9|>=95|Nocomp.| Satisfagdo Satisfacédo 0.1995¢
4. Contribuigio >=9.5 | 9| sl 7| sI 5| "I 3| 2I_ 2| 3| 4| 5| sl 7] 8| el >=9.5 lNocomp.l Processos
5. Contribuigio >=9.5 | 9| al 7| sl 5| ‘l 3F |2| 3| 4| 5] sl 7| al sI >=9.5 |Nocomp.| Satisfagio

B. Processos >=95|9|8|7|6|5|4 JF

:| 7 Comple_ted
‘ Comparison ’

O modelo permitiu a ordenagao dos pesos para os indicadores (atributos mensuraveis)

Fonte: Elaborado pelo autor.

de acordo com o decisor e estes foram organizados na tabela 1. A ordenacdo dos pesos ¢
essencial para o processo gerencial da empresa, pois o percentual apresentado auxilia na escolha
dos indicadores prioritarios dentre todos os identificados.

Os quatro primeiros indicadores do ranking totalizam 49% peso do total e sdo Temp.
dem. que representa o Takt time ideal (Razdo entre o tempo disponivel de produgdo pela

demanda de servico) pertencente a face do prisma Capacidade; Sat.Clie. que representa a
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Satisfacdao do Cliente (Avaliacao de satisfagdo com notas de 1 a 5) pertencente a face do prisma
Satisfacdo; Retrab. que representa Tempo de retrabalho (Percentual do tempo gasto realizando
retrabalho) pertencente a face do prisma Processos; e o indicador de Lucro (Valor restante da
venda apos retirada dos custos envolvidos) pertencente a face Contribuicdo do prisma.

TABELA 1 — Priorizagao e participagao dos indicadores

Indicador Pesos  Participagdo
Temp.dem. 66% 17%
Sat. Clie. 53% 13%
Retrab. 40% 10%
Lucro 35% 9%
Demand. 33% 8%
Erros 28% 7%
Clie canal 21% 5%
Vendas 20% 5%
Vend.Fat. 19% 5%
Cust.err 19% 5%
Temp. esp. 14% 3%
Trein 13% 3%
Fat.Min. 12% 3%
Conv. 9% 2%
Temp. Neg. 8% 2%
Temp.at 6% 2%
Aband. 4% 1%
Total 100%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Cabe destacar que os indicadores de maior representatividade pertencem a diferentes
faces do prisma do TPP. O restante do peso (51%) esta pulverizado entre os demais indicadores
(13), destacando Demand (Previsdo de Demanda) e Erros (Numero de erros cometidos por
operagdo) com percentuais mais representativos. A empresa nao possuia sistema para medi¢ao
de desempenho e de posse dos resultados obtidos por este estudo, foi capaz de identificar o que
que precisa medir construindo algo em funcao de suas necessidades e valores, bem como pode
obter um norte para avaliar suas prioridades em fun¢ao do ranking de pesos calculado.

Medir desempenho vai além de identificar e mensurar critérios, utilizar o sistema
construido possibilita auxilio ao processo de gestao e busca pela melhoria continua da empresa.
Este estudo foi incentivado pelos resultados de sucesso semelhantes obtidos pelos estudos

correlatos de Pacheco et al. (2022) e Dagostin et al. (2023).
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5. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi por meio de revisao bibliografica, identificar e analisar
estudos que fazem uso de multimetodogia voltada a constru¢do de SMD’s e posteriormente
aplicar em uma empresa de pequeno porte no setor de comunicagdo visual, em uma pesquisa-
acdo. Logo, se atendeu as premissas estabelecidas por meio da combinagao da abordagem Value
focused thinking (VFT) e do método Analytic hierarchy process (AHP), além do uso do modelo
The Performance Prism (TPP) para organizagao dos indicadores.

Uma empresa de pequeno porte, como a objeto deste estudo, normalmente possui
estrutura e capital mais limitados para investimentos ou até na resolucdo de problemas que
surgem ao longo das atividades, por isso, foi de grande importancia saber como direcionar os
esforgos nas oportunidades de melhorias por meio de SMD’s bem dimensionados.

Ao longo do trabalho foi possivel notar as diversas possibilidades de resultados da
multimetodologia, ao combinar um PSM com um MCDM, pois juntos trazem uma visao mais
ampla e detalhada da constru¢do de um SMD. De modo geral, o VFT possibilitou uma
identificacao minuciosa dos indicadores de desempenho, ¢ o AHP possibilitou verificar a
importancia de cada um na hierarquia construida. Como limitagdo do estudo entende-se que
construir um SMD trata-se de um processo ciclico que retrata um momento especifico da
empresa e da equipe envolvida. Sugere-se para trabalhos futuros a mensuragao dos indicadores

durante um periodo, visando identificar os resultados praticos que podem ser obtidos.
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