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RESUMO

As microempresas desempenham um papel fundamental na economia, mas
enfrentam diversos desafios devido a sua escala reduzida, tais como restricbes de
recursos € uma base de clientes limitada. A falta de um sistema de avaliagao de
desempenho em microempresas € uma lacuna significativa na gestao, pois impede a
avaliacdo e aprimoramento do desempenho dos colaboradores, dificulta a
identificacdo de talentos e o alinhamento de metas com os objetivos estratégicos,
comprometendo o crescimento empresarial e a eficacia da gestao organizacional.
Diante desse contexto, surge a seguinte questéo orientadora para este estudo: Quais
indicadores financeiros e ndo financeiros devem ser considerados em um modelo de
avaliagao de desempenho para uma microempresa prestadora de servicos no ramo
de terraplenagem? Sendo assim, o objetivo principal do trabalho é estruturar um
modelo de avaliacdo de desempenho para uma microempresa prestadora de servigos
do ramo de terraplenagem, integrando indicadores financeiros e nao-financeiros por
meio da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista — MCDA-C. Com
o intuito de atender aos objetivos da pesquisa, de natureza descritiva, este estudo
adotou uma abordagem de estudo de caso, utilizando analise documental e
entrevistas como instrumentos de pesquisa. A abordagem do problema €& qualitativa,
visando a compreensado profunda do contexto e dos fenbmenos em questdo. A
escolha da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C)
como instrumento de intervengdo para desenvolver o modelo foi motivada pela sua
eficacia em satisfazer a necessidade de identificacdo dos indicadores financeiros e
nao-financeiros pertinentes ao estudo. Ao término do estudo, foi desenvolvida uma
estrutura hierarquica com o modelo de avaliagdo de desempenho que se prevé ser
relevante e aplicavel para a empresa prestadora de servicos no setor de
terraplenagem, abarcando tanto os aspectos financeiros quanto os nao-financeiros.
Esta contribuicdo visa aprimorar a gestdo empresarial, fomentando melhorias
continuas e alinhando os objetivos estratégicos aos taticos e operacionais. No modelo
elaborado, foram alcangados os seguintes resultados: (i) identificacdo de 41
indicadores, dos quais 5 sao financeiros e 36 sao nao-financeiros; (ii) definicado de
quatro dimensdes para avaliagdo: marca e imagem; recursos financeiros; recursos
humanos e competitividade; (iii) constru¢cao de escalas ordinais e cardinais para cada
indicador do modelo; e (iv) simulacdo do perfil de impacto do status quo da
organizacao. Este estudo amplia a abrangéncia tedrica ao considerar as necessidades
e desafios enfrentados por microempresas, € nos aspectos praticos, visa fornecer
ferramentas de gestdo para auxiliar os tomadores de decisdao e o desenvolvimento
estratégico das microempresas.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho Organizacional; Indicadores financeiros
e ndo-financeiros; Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao Construtivista (MCDA-
C).



ABSTRACT

Microenterprises play a fundamental role in the economy, but face several challenges
due to their small scale, such as resource constraints and a limited customer base.
The lack of a performance evaluation system in micro-enterprises is a significant gap
in management, as it prevents the evaluation and improvement of employee
performance, makes it difficult to identify talent and align goals with strategic
objectives, compromising business growth and effectiveness of organizational
management. Given this context, the following guiding question arises for this study:
What financial and non-financial indicators should be considered in a performance
evaluation model for a micro-enterprise providing services in the earthmoving sector?
Therefore, the main objective of the work is to structure a performance evaluation
model for a micro-company providing earthmoving services, integrating financial and
non-financial indicators through the Multicriteria Constructivist Decision Support
Methodology — MCDA-C. In order to meet the research objectives, which are
descriptive in nature, this study adopted a case study approach, using documentary
analysis and interviews as research instruments. The approach to the problem is
qualitative, aiming at a deep understanding of the context and phenomena in question.
The choice of the Multicriteria Constructivist Decision Support Methodology (MCDA-
C) as an intervention instrument to develop the model was motivated by its
effectiveness in satisfying the need to identify financial and non-financial indicators
relevant to the study. At the end of the study, a hierarchical structure was developed
with the performance evaluation model that is expected to be relevant and applicable
to the company providing services in the earthmoving sector, covering both financial
and non-financial aspects. This contribution aims to improve business management,
fostering continuous improvements and aligning strategic objectives with tactical and
operational ones. In the model developed, the following results were achieved: (i)
identification of 41 indicators, of which 5 are financial and 36 are non-financial; (ii)
definition of four dimensions for evaluation: brand and image (credibility and brand);
financial resources (partnerships and profitability); human resources (qualification and
motivation) and competitiveness (agility and quality); (iii) construction of ordinal and
cardinal scales for each indicator in the model; and (iv) simulation of the impact profile
of the organization's status quo. This study expands the theoretical scope by
considering the needs and challenges faced by micro-enterprises, and in practical
aspects, it aims to provide management tools to assist decision-makers and the
strategic development of micro-enterprises.

Keywords: Organizational Performance Assessment; Financial and non-financial
indicators; Multicriteria Constructivist Decision Support Methodology (MCDA-C).
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1 INTRODUGAO

Neste capitulo apresenta-se: (i) contextualizagao sobre o tema de pesquisa e
problema de pesquisa; (ii) objetivos da pesquisa; (iii) justificativa da pesquisa; e, (iv)

delimitacdo da pesquisa.

1.1 Contextualizagao sobre o tema de pesquisa e problema de pesquisa

As empresas brasileiras enfrentam desafios complexos devido as constantes
mudangas no ambiente dos negdcios. A globalizagcdo da economia, dindmica dos
ambientes interno e externo da organizagao, clientes mais exigentes e avangos
tecnologicos cada vez mais rapidos sdo as principais mudangas impactantes. Todas
essas transformacgdes tornam o gerenciamento empresarial uma atividade cada vez
mais desafiadora (Lima; Imoniana, 2011).

Estas mudancas tém um impacto mais significativo nas empresas de pequeno
e médio porte. Por conseguinte, essas empresas enfrentam varios obstaculos na sua
gestao. Para diminuir os custos e lidar de forma agil com as mudancas externas, elas
optam pela centralizagdo da gestédo (Vannucci et al., 2023).

Para uma compreensdo mais ampla do ambiente em que essas empresas
estdo inseridas, € possivel identificar diversas caracteristicas que diferenciam uma
pequena e média empresa das demais. Entre elas estdo o numero de funcionarios, o
valor dos ativos imobilizados, o volume de vendas, o numero de dirigentes, 0 uso
predominante do trabalho dos proprietarios ou dos familiares, a centralizagao do poder
decisorio, a falta de méo de obra qualificada, a falta de planejamento, entre outras
(Tavares, Ferreira; Lima, 2010).

As pequenas e médias empresas, apesar de enfrentarem diversas
dificuldades devido as suas particularidades, sao as principais responsaveis pela
criacdo de novos postos de trabalho. Essas caracteristicas chamaram a atenc¢ao dos
pesquisadores, ja que aprofundar o conhecimento sobre essas empresas pode ajudar
os gestores a tomar decisbes adequadas, contribuindo para reduzir a taxa de
mortalidade das empresas (Zago et al., 2011).

Uma maneira para reduzir a taxa de mortalidade de pequenas e médias
empresas € recomendavel adotar métodos administrativos eficientes, o que pode
auxiliar no crescimento e na superacao de obstaculos e limitagdes. Essas empresas

geralmente utilizam uma gestao intuitiva e pouco planejamento analitico dos dados
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disponiveis para auxiliar na tomada de decisbes. Portanto, a aplicagado de técnicas
gerenciais pode ser fundamental para fortalecer as microempresas (Lima; Imoniana,
2011).

Neste contexto, Zago et al. (2011) afirmam que é essencial que as
organizagbes realizem um monitoramento e avaliagdo continuos das atividades
desenvolvidas. Segundo os autores, € sugerido o uso de métodos para avaliar o
desempenho das organizagdes. Além disso, eles argumentam que a avaliagado € uma
habilidade inerente ao ser humano, envolvendo a analise e o julgamento de fatos,
ideias e objetivos, e contribuindo para a tomada de decisdo a fim de alcangar uma
situacao desejada.

A sobrevivéncia das empresas € um tema importante e de interesse,
especialmente diante das diversas mudancgas e desafios que o mundo dos negécios
enfrenta. Dados e pesquisas mostram que a taxa de sobrevivéncia das empresas
pode variar dependendo de diferentes fatores, como o setor em que atuam, a
capacidade de gestdo, o planejamento adequado e a capacidade de adaptacao as
mudancas do mercado (Vannucci et al., 2023).

Definir o que avaliar e medir em uma empresa e determinar as medidas a
serem tomadas é uma tarefa desafiadora, pois deve-se levar em consideracédo as
metas estabelecidas pela empresa e as expectativas gerenciais sobre o uso desses
dados. Além disso, esse processo tem como objetivo integrar as diversas areas da
organizacao e facilitar a tomada de decisbes (Pedersini, 2021).

Para conduzir a avaliagédo de desempenho, é necessario estabelecer tanto
métricas financeiras, quanto nao financeiras, que se enquadrem na configuracao do
modelo. O modelo de avaliagdo de desempenho deve incluir tanto indicadores
financeiros, quanto ndo financeiros, que estejam em conformidade com a estratégia
da organizacao. Se a empresa adotar o modelo de avaliagao proposto, isso ira ajudar
a medir o seu desempenho (Attadia; Martins, 2003).

Os indicadores financeiros podem ser definidos como aqueles que afetam
diretamente o desempenho econdmico-financeiro da empresa, enquanto o0s
indicadores nao financeiros sdo aqueles que afetam o desempenho econdmico-
financeiro da organizagao de forma indireta (Bortoluzzi; Ensslin; Ensslin, 2010).

As propostas de modelos de avaliagdo de desempenho e técnicas de gestao
destinadas a pequenas e médias empresas sdo apenas adaptacbes de métodos

utilizados em grandes empresas e ndo levam em consideragao as particularidades e
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utilidades que elas terao na administragcao dessas empresas. Além disso, os estudos
desenvolvidos para essas propostas sdo formulados em grandes corporagdes de
paises desenvolvidos e utilizam uma abordagem tradicional de administragcdo, que
nao compreende perfeitamente a gestdo de micro e pequenas empresas (Tavares;
Ferreira; Lima, 2010).

Diante do exposto, esta pesquisa, tera como tema a Avaliacdo de
Desempenho Organizacional (ADO) aplicada as microempresas.

Neste contexto, emerge a pergunta que orienta a construgéo deste trabalho
cientifico: Quais indicadores financeiros e néo financeiros devem ser considerados em
um modelo de avaliagdo de desempenho para uma microempresa prestadora de

servico no ramo de terraplenagem?

1.2 Objetivos da Pesquisa

Com a realizagao deste trabalho, a meta € atingir os objetivos propostos.

1.2.1 Objetivo Geral

O propdsito principal deste trabalho é estruturar um modelo de avaliagao do
desempenho para uma microempresa prestadora de servico do ramo de

terraplenagem, que contemple indicadores financeiros e nao-financeiros.

1.2.2 Objetivos Especificos

Como o intuito de alcangar o objetivo geral, propdem-se o0s seguintes objetivos
especificos:
¢ |dentificar os objetivos a serem alcancados pela organizagdo por meio da
percepcao do decisor.
e Desenvolver uma estrutura hierarquica que permita organizar os objetivos
estratégicos, taticos e operacionais para a gestao do desempenho do contexto.
e Construir indicadores financeiros e ndo—financeiros que possam ser utilizados

como apoio a gestao organizacional e alinhamento dos objetivos da empresa.
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1.3 Justificativa da Pesquisa

Atualmente, é evidente que as empresas estdo cada vez mais voltadas para
a busca por conhecimento e aprimoramento. Esta tendéncia se justifica pela
necessidade de se manterem competitivas em um mercado caracterizado pela intensa
concorréncia e pela exigéncia de consumidores cada vez mais seletivos. Diante desse
cenario dinamico, torna-se imperativo que os administradores adotem uma postura de
constante reinvencéo, tanto pessoalmente quanto no contexto organizacional. A
capacidade de adaptacéo e inovagao torna-se, portanto, um diferencial estratégico
fundamental para garantir a sustentabilidade e o sucesso financeiro das empresas em
um ambiente de negdocios em constante evolugao.

Franca (2010) ressalta a importancia para as empresas de compreenderem o
desempenho de seus negdcios, mediante uma analise detalhada dos recursos
financeiros e econdmicos. Esta compreensdo € a garantia da sobrevivéncia e a
competitividade no mercado, onde a concorréncia € acirrada.

Dessa forma, compreender os resultados, tanto positivos quanto negativos,
da empresa de maneira quantitativa e integrada é necessario para sua manutengéo e
permanéncia no mercado.

Com este intuito, a elaboracdo do estudo se justifica em dois eixos:
contribuicao tedrica e contribuicao pratica.

No ambito das contribuigdes tedricas, um ponto fraco identificado na literatura
€ a escassez de trabalhos que abordem a avaliagdo de desempenho em
microempresas, particularmente aquelas prestadoras de servicos e com pouco tempo
de existéncia no mercado. A maioria dos estudos existentes tende a se concentrar em
empresas de maior porte ou em setores especificos, deixando uma lacuna significativa
no entendimento das necessidades e desafios enfrentados por essas microempresas
especificas. Portanto, este trabalho busca preencher essa lacuna ao fornecer uma
analise mais abrangente e especifica para esses tipos de empresas, contribuindo para
uma compreensao mais completa da avaliacido de desempenho.

No que tange as contribui¢des praticas, o estudo fornece ferramentas de
gestao que possam auxiliar os tomadores de decisdo e o desenvolvimento estratégico
das microempresas. Ao propor uma estruturacdo de um modelo de avaliacido de
desempenho organizacional especifico para esse contexto, pretende-se ndao apenas

beneficiar diretamente o decisor da organizagdo em estudo, mas também oferecer um
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recurso valioso para os usuarios das ferramentas de gestdo, possibilitando sua
adaptacgao e aplicagao em outras organizagoes.

Ao analisar a relevancia deste trabalho dentro desse contexto, torna-se
evidente sua importancia tanto tedrica quanto pratica. A estruturacdo de um modelo
de avaliagdo de desempenho organizacional direcionado a microempresas representa
uma contribuicdo significativa para o sucesso e desenvolvimento dessas
organizagdes, enquanto a escolha da metodologia utilizada nesse modelo se destaca

por sua capacidade de considerar as particularidades do contexto avaliado.

1.4 Delimitagcao da Pesquisa

A presente pesquisa delimita-se a um estudo de caso realizado em uma

microempresa prestadora de servigos do ramo de terraplenagem.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sera apresentado o referencial tedrico, organizado da seguinte
forma: (i) histdrico e conceito da avaliagdo de desempenho organizacional; (ii) o
processo de avaliagdo de desempenho e o controle gerencial; (iii) a avaliagdo de
desempenho organizacional em microempresas; (iv) os sistemas de avaliagdo de

desempenho organizacional; e, (v) indicadores de desempenho.

2.1 Histérico e conceito da avaliacao de desempenho organizacional

Nao é possivel afirmar em exatas datas quando surgiu a avaliagdo de
desempenho, no entanto, as primeiras criacbes sobre o tema ocorreram no século
XIX (Cunha; Hourneaux Junior; Corréa, 2016). Na primeira fase, e com maior
popularidade de 1950 a 1980, o foco da avaliagcdo de desempenho era em medidas
financeiras e de curto prazo, como lucro, retorno de investimentos e produtividade,
enfatizando as caracteristicas internas das organiza¢gdes (Bourne et al., 2000;
Ghalayini; Noble, 1996).

A segunda fase iniciou entre 1980 e 1990 devido a insatisfagao geral com o
uso exclusivo de medidas financeiras nos sistemas de mensuragéo de desempenho
da época. No decorrer dos anos de 1990, novas filosofias de gerenciamento e
produtividade, novas tecnologias e uma série de mudangas nas prioridades
estratégicas agregaram novos elementos a mensuragdo, como: tempo, qualidade,
flexibilidade, satisfacdo do consumidor entre outros (Bourne et al., 2000; Ghalayini;
Noble, 1996).

A partir de 1990, houve um aumento significativo no interesse em medir o
desempenho, com os sistemas deixando de se concentrar exclusivamente em
aspectos financeiros. Em vez disso, passaram a buscar fornecer informacdes
abrangendo as dimensdes que realmente influenciavam o desempenho da
organizagdo, com o proposito de auxiliar na tomada de decisdes por meio de
informacdes relevantes. A década foi marcada pelo consenso de que as medidas
devem ser derivadas da estratégia (Bourne et al,2000). Isso levou ao
desenvolvimento de modelos que combinam medidas financeiras e nao financeiras,
focados tanto no ambiente interno quanto no externo das organizagdes, visando

alcancgar os objetivos estratégicos de longo prazo (Noble, 1996).
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No final de 1990 e inicio de 2000, houve um consideravel desenvolvimento no
campo da mensuracao de desempenho, com a transicdo dos sistemas tradicionais
para sistemas contemporaneos (Cunha; Hourneaux Junior; Corréa, 2016). Além disso,
a transicdo para o novo século trouxe novas preocupagdes para os pesquisadores
nessa area, incluindo o impacto das agbes nos stakeholders e a utilizagao
multidimensional das medidas de desempenho (Bourne et al., 2000). Isso resultou na
necessidade de reestruturagdo das organizag¢des, a medida que a globalizacédo de
mercado e de negdcios, o foco no cliente, os avangos tecnoldgicos e a era do
conhecimento foram ganhando importancia (Bititci et al. 2005).

Entretanto, a rigidez caracteristica da avaliagdo de desempenho
exclusivamente financeira, que estimula o imediatismo e, por fim, leva os gestores a
tomar decisbes equivocadas, gerou criticas contundentes, apontando a falibilidade e
obsolescéncia dos métodos (Torrico, 2018). Portanto, a ampliacédo do escopo dos
sistemas de medicao de desempenho, adicionando outros fatores além do financeiro,
em busca de fornecer informagbes relevantes a gestdo e que influenciem
verdadeiramente o desempenho, necessitava ter como origem a estratégia da
organizacao (Bourne et al., 2000). Isso resulta no aprimoramento dos modelos, que
incluem medidas financeiras e nao financeiras, recursos e servigos tangiveis e
intangiveis, levando em consideragdo o ambiente interno e externo, em cumprimento
com os objetivos de longo prazo da organizagao e que clarifica ao decisor o impacto
de suas agdes na instituicdo e nos stakeholders (Cunha; Hourneaux Junior; Corréa,
2016).

Por mais que na literatura ndo haja consenso quanto a conceituagdo de
avaliagdo de desempenho, as caracteristicas mencionadas ficam explicitamente
incluidas nas definigdes expostas por diversos autores.

De acordo com Ghalayini e Noble (1996), a avaliagdo de desempenho é um
processo em constante evolucdo, no qual a organizagao determina os aspectos que
devem ser avaliados e como estes serdo medidos. E vital que este processo seja
dinamico e integrado, com o propésito de fornecer informagdes precisas aos gestores,
supervisores e operadores, a fim de auxiliar na tomada de decisao.

O conceito de avaliacdo de desempenho exposto por Bititci, Carrie € McDevitt
(1997) é traduzido por Bortoluzzi (2013) como:



19

um processo de gestéo, e que seu desenvolvimento deve estar alinhado as
estratégias e objetivos organizacionais, sendo que o objetivo principal é
fornecer um sistema de controle para todos os processos e atividades do
negocio e servir também como um sistema de feedback por meio do sistema
de medicédo de desempenho.

Por outro lado, Azevedo et al. (2013, p.706) propde que: “o processo de avaliar
o desempenho possibilita ao decisor compreender o contexto avaliado, habilitando-o,
dessa forma, a realizar a tomada de decisdo ciente dos impactos gerados pelas
alternativas selecionadas, respeitando o seu juizo de valor”. Neste sentido, o amplo
entendimento dos tomadores de decisdo de como a visdo, missdo, cultura e
estratégias organizacionais podem se alinhar aos seus anseios individuais, o levara
ao conhecimento das potencialidades e fragilidades da organizagéo, culminando na
melhora do desempenho do contexto avaliado (Dagostin, 2016).

Com base no exposto, a avaliacdo de desempenho organizacional tem como
objetivo proporcionar ao tomador de decisbes, por meio de atividades que envolvem
identificacdo, organizagdo, mensuragéo, integracao e visualizagdo do impacto das
acdes de melhoria, a construcido, consolidacdo e disseminacdo do conhecimento
especifico sobre um contexto especifico (Ensslin et al., 2010).

Nesse sentido, o processo de avaliagdo de desempenho pode ser
compreendido como o ato ou efeito de julgar ou atribuir valor a determinado resultado
em consonancia com as expectativas preestabelecidas (Silva; Niyama, 2011),
concretizando-se com a mensuragao, compreendida como a quantificagao da eficacia
e da eficiéncia das atividades empresariais por meio de um indicador, o qual é a
métrica utilizada na quantificacdo. Dessa forma, os indicadores utilizados para
quantificar a eficiéncia e a eficacia dessas atividades formam um sistema de medicao

de desempenho (Bourne et al., 2000).

2.2 O processo de avaliagao de desempenho e o controle gerencial

De acordo com Muller (2003, p. 103) a avaliagdo de desempenho "encontra-
se incorporada nas fungbes administrativas de controle operacional e planejamento
estratégico [...], o planejamento estratégico deve, portanto, incluir uma abordagem
estruturada para executar sua monitoracdo e medicao". Na concepcao de Schmidt et
al. (2006, p. 37)
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as empresas mais preparadas para enfrentar o ambiente competitivo atual
sdo as que possuem um sistema integrado e harmdnico de gerenciamento
apoiado na formulagdo de estratégias, no planejamento de execugao das
estratégias, na medigdo do desempenho em todas as fases da
implementacao da estratégia, com um sistema de controle suficientemente
eficiente para detectar e analisar rapidamente os desvios para, em seguida,
retroalimentar o sistema para corrigir os rumos.

Para auxiliar na gestdo empresarial, € necessario um sistema de controle
gerencial eficiente para que o processo de avaliagdo de desempenho possa ser
efetivado, pois somente pode ser medido e avaliado aquilo que € gerenciado (Kaplan;
Norton, 1997 apud Dutra, 2008). No entanto, existem diversos métodos de controle
de gerencial, de acordo com os diferentes modelos adotados pelas empresas,
gerando diversidades entre cada organizagédo. Apesar de algumas oscilagdes o ciclo
do processo de controle gerencial quando completo compreende no minimo quatro
fases especificas em seu processo: "(i) estabelecimento de padrdes; (ii) comparacgao
do desempenho real com o esperado; (iii) identificacdo de eventuais desvios; e (iv)
agdes corretivas, quando necessario" (Frezatti et al., 2009, p. 156).

O processo de avaliagao de desempenho e o controle gerencial s&o praticas
essenciais para o monitoramento e a gestdo do desempenho organizacional,
contribuindo para o alcance dos objetivos e 0 sucesso da organizagao (Souza, 2011).

O controle gerencial, de acordo com Frezatti (2009), € definido como um
conjunto de praticas e ferramentas que tém como objetivo monitorar e orientar o
desempenho das organizagdes. Souza (2011) destaca que, essas praticas envolvem
a definicdo de metas e indicadores de desempenho, a coleta e analise de dados, a
comparagao dos resultados obtidos com as metas estabelecidas e a implementacao
de agdes corretivas, quando necessario. O controle gerencial permite que os gestores
acompanhem o progresso em relagdo aos objetivos, identifiquem desvios e fagcam
ajustes para garantir o alcance dos resultados desejados (Garengo et al., 2005).

Dessa forma, o processo de avaliagao de desempenho e o controle gerencial
sdo complementares e se retroalimentam (Frezatti et al., 2009). A avaliagdo de
desempenho fornece informagdes importantes para o controle gerencial, permitindo a
identificacdo de areas que necessitam de intervencdo e a definicdo de acgdes
corretivas (Azevedo et al. 2013). Por sua vez, o controle gerencial fornece os
parametros e as diretrizes para a avaliagao de desempenho, estabelecendo as metas
e os indicadores que serao utilizados na analise do desempenho dos colaboradores
(Garengo et al., 2005).
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2.3 A avaliacao de desempenho organizacional em microempresas

O porte empresarial desempenha um papel significativo na construgéo de sua
estrutura organizacional exclusiva e nas dificuldades e falhas que afetam a
administracdo e operagdo de cada organizagdo. No caso das pequenas e médias
empresas, as principais caracteristicas notaveis consistem em estrutura
organizacional informal, niveis limitados de especializagdo, pouca segregagao de
departamentos e gestao centralizada (Frezatti et al., 2009). Conforme a afirmativa de
Souza (2011), corporagdes dessa natureza possuem significancia em um mercado
extremamente flexivel, visto que tém propensao a desenvolver em nichos particulares,
adquirindo posi¢cdo de destaque na criagdo de lucro com um alto numero de
trabalhadores contratados.

Entretanto, no que se refere a habilidade para se organizar, estas empresas
encontram obstaculos que dificultam ou barram sua expanséo, e, por isso, precisam
de uma abordagem gerencial especializada. As microempresas estao inseridas num
mercado de intensa rivalidade, e por isso, requerem ferramentas para aprimorar seus
modelos de gestdo, mas, frequentemente, ndo contam com o preparo necessario para
encarar os adversarios (Souza, 2011). Apesar da inexisténcia de sistemas de
avaliagado de desempenho exclusivos para empresas de pequeno porte, ha motivos
convincentes que sustentam a necessidade de criagéo de tais mecanismos, devido
ao ambiente competitivo e organizacional, bem como as praticas gerenciais que séo
caracteristicas inerentes desse tipo de organizacao (Garengo et al., 2005).

Souza (2011), considera que a importancia da avaliagdo de desempenho para
empresas de pequeno e médio porte e levando em conta que cada organizagao tem
suas proprias particularidades, determinados aspectos devem ser levados em
consideragao. Entre eles, o autor menciona, a disponibilidade de recursos financeiros,
a experiéncia dos gestores em lidar com o desempenho e estratégias de longo prazo,
além de fatores internos e externos que podem interferir no negécio. Adicionalmente,
o autor destaca, a necessidade de se implementar mecanismos que permitam o
alinhamento entre o que foi planejado e o que foi realizado, tais como os sistemas de

avaliagao de desempenho organizacional.
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2.4 Os sistemas de avaliagao de desempenho organizacional

Desde os primordios da civilizagao, os seres humanos tém sido observados e
avaliados por seus pares como membros de grupos sociais, 0 que torna a avaliagao
de desempenho uma parte integral da histéria da humanidade. Essa preocupagao
com a melhoria constante das atividades € evidente tanto em contextos sociais quanto
empresariais, em que a avaliagdo de desempenho € utilizada para complementar o
processo gerencial e garantir a competitividade e continuidade da empresa (Garengo
et al., 2005).

Nos ultimos anos, inumeros pesquisadores aprofundaram-se na formacao de
sistemas de avaliagdo de desempenho, os quais "estao alicergcados no pressuposto
basico de que as empresas atuam em ambiente de recursos escassos e de alta
complexidade, onde ha enormes dificuldades em manter diferenciais competitivos a
longo prazo" (Schmidt et al., 2006, p. 09). O Quadro 1 destaca os modelos de sistemas
de avaliacdo de desempenho encontrado na literatura que, de acordo com a
concepcao de Bortoluzzi et al. (2010), possuem uma fundamentagdao sdlida e

oferecem uma melhor representagao da elaboragao e execugao de estratégias.

Quadro 1 - Modelos de sistemas de avaliagdo de desempenho encontrados na literatura

Ferramenta Autor(es) Descrigao

Performance Keegan et al. (1989) Auxilia a empresa a definir seus objetivos estratégicos
Measurement Matrix 9 ’ e traduz esses objetivos em medida de desempenho.

Performance Pyramid|Lynch e  Cross | Evidencia as ligacbes entre a estratégia organizacional
System (1991) € 0s objetivos operacionais.

Performance
Measurement System
for Service Industries

Fitzgerald et al. |Baseia-se em seis dimensdes que buscam ligar os
(1991) sistemas de ADO a estratégia e competitividade.

E baseada em quatro perspectivas: financeira,
Kaplan e Norton |clientes, processos internos e aprendizado e
(1997) crescimento, interligando a estratégia com as
atividades operacionais.

Mensura o desempenho de toda a empresa por meio
da analise das seguintes areas: satisfagcdo dos
interessados, estratégias, processos, capacidades e
contribuigao.

Fonte: adaptado de Bortoluzzi et al (2010)

Balanced ScoreCard

Performance Prism Neely et al. (2002)

Devido as distintas exigéncias e pressupostos das organizagdes, Schmidt et
al. (2006) sugerem que estabelecer e organizar modelos de avaliagédo de desempenho
€ uma questao classica na gestdo empresarial. Esta tematica foi estudada de varias

maneiras ao longo dos anos. Um modelo em si, representa apenas uma parte da
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realidade, subjetivamente analisada por aquele que busca entender, modificar e
controlar a situagao. Dessa forma, ndo ha um modelo que seja totalmente abrangente.

Para ser proveitoso para a empresa, € crucial ter um modelo equilibrado que
leve em consideragdo os indicadores escolhidos, as ferramentas gerenciais, a cultura
da organizacdo e a maneira como os lideres atuam. E importante ressaltar que no
existe um modelo completo que possa ser aplicado em todas as situagdes (Mdller,
2003). De acordo com a proposta de Waggoner, Neely e Kennerley (1999), um
sistema que avalie o desempenho da organizagéo precisa ser planejado, administrado
e revisado regularmente, de modo a gerar os efeitos desejados e se mostrar capaz de
se adaptar as transformacdes do mercado. Para tanto, os elementos fundamentais
desses sistemas costumam incluir: a) procedimentos para coleta e processamento de
dados; b) ferramentas para disseminacao de informagdes relacionadas aos dados
coletados e processados; c) mecanismos de aprendizagem organizacional; d)
processo de revisao para assegurar a representatividade e agilidade.

Os métodos empregados para os procedimentos de coleta e processamento
de dados sao correspondentes aos meios e aos modos com 0s quais as organizagdes
possam avaliam e mensuram suas atividades (Schmidt et al., 2006). As ferramentas
utilizadas para comunicar essas informagdes sdo as responsaveis por transmitir os
resultados da avaliagdo de desempenho aos gestores. As estratégias adotadas para
aprimoramento futuro correspondem aos procedimentos de aprendizagem
organizacional. Para garantir que o sistema seja eficiente e agil, € preciso realizar uma
analise minuciosa dos indicadores e dos aspectos considerados, a fim de identificar
se atendem as necessidades do negdcio (Waggoner; Neely; Kennerly, 1999).

Os métodos usados para avaliar o desempenho na organizagéo sao unicos e
refletem o ponto de vista dos respectivos criadores sobre como avaliar o desempenho
de forma adequada (Schmidt et al., 2006). Devido a esse conjunto de caracteristicas,
o critério de selecao é baseado nos objetivos da empresa e no grau de informacéao
exigido, sendo a responsabilidade do gestor escolher um que atenda as suas
necessidades (Muller, 2003).

2.5 Indicadores de desempenho

De acordo com Moreira (2007), € importante examinar as variagdes entre
medida e indicador para entender sua natureza: (a) medida implica um atributo

qualitativo ou quantitativo que é usado para avaliar algo por meio de uma comparagao
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entre o planejado e o concretizado; (b) o indicador é o desfecho da determinacgao de
uma medida, permitindo a compreensao daquilo que se deseja avaliar dentro dos
parametros definidos.

Para conduzir uma avaliacdo de desempenho em uma empresa, € necessario
elaborar um conjunto de indicadores, sendo esta uma atividade complexa e que
demanda a atribuicdo de valores qualitativos e quantitativos (Frezatti et al., 2009).
Uma das principais dificuldades que surgem durante o processo de estruturacdo e
parametrizagao deste conjunto de indicadores é a formulagdo adequada (Schmidt et
al., 2006), portanto, é fundamental garantir que os indicadores utilizados na avaliagcéao
estejam em conformidade com a estratégia da empresa, a fim de garantir uma
avaliacdo coerente e alinhada com os objetivos organizacionais (Luitz; Rebelato,
2003).

Schmidt et al. (2006, p. 47) conceitua que "os indicadores de desempenho
sdo importantes na medida em que proporcionam o aperfeicoamento do
gerenciamento das organizagbes". Por outro lado, Luitz e Rebelato (2003), neste
sentido, alegam que a avaliagdo de desempenho depende diretamente dos
indicadores escolhidos, portanto, se uma empresa nao utiliza indicadores relevantes
e coerentes, alinhados as areas-chave de sucesso, com um nivel aceitavel de
exatidao, ndo vai obter informacdes uteis para definir estratégias ou comparar com
outras empresas. Dessa forma, é necessario ter indicadores precisos para ter uma
conclusédo confiavel sobre o desempenho da organizagéo.

De acordo com Silva e Niyama (2011), a analise dos indicadores deve ser
integrada, combinando a avaliagao de indicadores financeiros e nao financeiros. Essa
abordagem permite que a alta administragdo monitore o0 desempenho da organizagao
considerando tanto os resultados financeiros quanto os processos de gestao,
avaliados por meio de indicadores nao financeiros (Luitz; Rebelato, 2003).

Na literatura, ha uma grande diversidade de indicadores que podem ser
formulados e interpretados de diferentes maneiras. E crucial que as organizagdes
aproveitem essa variedade de indicadores, uma vez que é fundamental ter uma ampla
gama deles para avaliar o desempenho da entidade de forma abrangente. Caso
contrario, a avaliagao podera ficar limitada e focada em apenas um aspecto. Contudo,
€ importante ter cuidado para ndo sobrecarregar a organizagao com um excesso de

indicadores, a ponto de perdé-la de vista (Schmidt et al., 2006).
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, sera apresentado a metodologia da pesquisa, organizado da
seguinte forma: (i) enquadramento metodoldgico; e (ii) procedimentos para coleta e

analise de dados.

3.1 Enquadramento metodoloégico

O enquadramento metodoldgico apresentado contempla: (i) natureza do
objetivo; (ii) natureza do trabalho; (iii) coleta e analise de dados; (iv) instrumento de
pesquisa; e, (v) abordagem do problema.

O enquadramento metodoldgico € a classificagao e descricdo das abordagens
e métodos utilizados na pesquisa, a fim de especificar o conjunto de procedimentos,
pressupostos filoséficos ou disciplinas que fundamentam os temas ou finalidades que
explicam ou esclarecem o estudo particular para o método cientifico (Rosa; Ensslin;

Lunkes, 2011). A Figura 1, apresenta o enquadramento metodoldgico do estudo.

Figura 1 - Enquadramento Metodolégico da Pesquisa

Enquadramento I
Metodologico

Matureza do Matureza do Coleta de Instrumento de Abordagem do
Objetivo Trabalho Dados Pesquisa Problema

L Descritivo . Estudo de ‘ e I Analise , .
J Caso Primarios Documental Qualitativa

Secundarios

Dados J~ Entrevistas

Fonte: Autoria prépria (2023).

Quanto a natureza do objetivo, de acordo com Beuren (2006), o método
descritivo € utilizado quando ha pouco conhecimento sobre a tematica abordada, com
o objetivo de aprofundar-se no assunto e torna-lo mais claro. Esse método é utilizado
com a finalidade de elaborar questdes que possam conduzir o trabalho de forma mais

eficiente. Neste sentido, o presente trabalho sera caracterizado como exploratério,
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destacando-se a constru¢do do conhecimento do decisor como foco principal,
enquanto o facilitador desempenha o papel de apoiador nesse processo.

Quanto a natureza do trabalho, segundo Fachin (2001), o estudo de caso tem
como objetivo compreender integralmente o assunto investigado, sendo que sua
principal fungdo € explicar os fatos ocorridos no contexto social, os quais podem
apresentar multiplas variaveis. Dessa forma, o presente trabalho é caracterizado como
pratico, utilizando o método do estudo de caso, que sera aplicado em uma empresa
prestadora de servigos, do ramo da construgao civil, mais especificamente na area de
terraplenagem, a fim de estruturar os indicadores financeiros e nao-financeiros,
visando analisar o desempenho da empresa.

Dentre as possibilidades para executar a coleta de dados e os instrumentos
de pesquisa, Marconi (1999) conceitua a entrevista como um encontro profissional
entre duas pessoas para a obtencao de informagdes sobre determinado assunto por
meio de dialogo. Esse procedimento € comumente utilizado na investigagao social, na
coleta de dados e contribui no diagndstico ou tratamento de problemas sociais.

Nesse sentido, a coleta de dados sera realizada por meio de dados primarios
e secundarios, utilizando como instrumentos de pesquisa entrevistas e analise
documental fornecida pela empresa. A escolha desses métodos se da pela sua
capacidade de fornecer informacdes detalhadas e relevantes para o estudo. As
entrevistas permitirdo obter insights diretos e perspectivas da organizagao envolvida,
enquanto a analise documental fornecida pela empresa possibilitara examinar
documentos internos e registros que sdo essenciais para compreender a realidade
organizacional. A combinacdo dessas abordagens proporcionara uma Visao
abrangente e aprofundada do tema, contribuindo para a obtengcdo de resultados
significativos neste estudo.

Em relacdo a maneira de abordagem do problema em questao, Neves (1996)
afirma que se trata de um estudo de natureza qualitativa, uma vez que a obtencéao de
dados ocorre por meio do contato direto entre o pesquisador e o objeto de estudo,
visando a melhor compreensao dos fendmenos investigados. Desta forma, € possivel
classificar o presente trabalho como qualitativo, ja que sera desenvolvido em conjunto
com o responsavel pela empresa estudada, que ira apresentar seus pontos de vista e

fornecer os documentos necessarios para a coleta de informagdes.
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3.2 Procedimentos para coleta e analise de dados

A escolha da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista
(MCDA-C) foi feita para a estruturagcdo do modelo, sendo que tal metodologia foi
selecionada por apresentar uma grande flexibilidade de adaptagéo as particularidades
de cada empresa, assim como por se ajustar a sua cultura e estilo de gestédo, conforme
recomendado por Dutra (2008).

Dutra (2008) ressalta que, além das diferengas mencionadas previamente, a
MCDA-C se destaca por apresentar as seguintes possibilidades: (i) abordar
informagdes quantitativas, qualitativas, verbais ou n&o verbais; (ii) capturar e explicitar
0s objetivos dos tomadores de decisdao da empresa; (iii) permitir que eles reflitam
sobre seus objetivos, preferéncias e prioridades; (iv) desenvolver condi¢des e meios
para transmitir as decisdes, enfatizando o que o tomador de decisédo considera ser o
mais adequado.

A metodologia MCDA-C (abrangida de maneira ampla na tese de Bortoluzzi
(2013)) € uma abordagem de apoio a tomada de decisao que utiliza critérios multiplos
para avaliar e selecionar alternativas. Ela envolve a reflexdo sobre os objetivos a
serem alcangados e a participagdo ativa dos envolvidos na legitimacdo e selegao
desses critérios. Essa metodologia permite visualizar o desempenho em cada aspecto
particular e como afeta a organizacdo como um todo. Além disso, possibilita a analise
dos pontos fortes e fracos, o que leva a geragao de acdes de aperfeicoamento (Martins
et al., 2021; Ensslin et al., 2020).

De acordo com Ensslin et al. (2010), a metodologia MCDA-C é capaz de
reconhecer os limites da objetividade e opera por meio do uso de instrumentos como
entrevistas e mapas de relagdes meios-fins. Dessa forma, proporciona ao decisor o
desenvolvimento de conhecimento que lhe permite compreender as consequéncias
de suas decisdes nos aspectos considerados importantes por ele. Portanto, a principal
fungdo da metodologia MCDA-C & promover o desenvolvimento de conhecimento do
decisor sobre o contexto. Esse processo € realizado de maneira sistematica em trés
fases: (i) Fase de estruturagao; (ii) Fase de avaliagao; e (iii) Fase de recomendagdes,

como apresentado na Figura 2.
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Figura 2 - Fases da Metodologia MCDA-C
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Fonte: Ensslin et al. (2010).

A Figura 2 ilustra as trés fases, suas etapas, as relagdes entre elas e a
recursividade do método. Dentre as fases de elaboragdo da metodologia MCDA-C,
este trabalho dedica-se especificamente a fase de estruturagdo da metodologia
MCDA-C. Esta fase inicial estabelece os fundamentos e os pilares necessarios para
a implementacgéo coerente e eficiente da metodologia. Apds a conclusao desta fase,
ha a possibilidade de continuidade com a elaboracdo das etapas subsequentes de
avaliagado e recomendacdes para a empresa alvo, onde o modelo de avaliagdo de
desempenho esta sendo desenvolvido.

O Quadro 2 detalha a fase de estruturagao, fornecendo informacdes sobre as

etapas, subetapas e suas respectivas descricdes.
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Quadro 2 - Etapas e Subetapas da fase de estruturagdo da metodologia MCDA-C

(continua)

Fase

Etapa

Subetapa

Descrigao

ESTRUTURACAO

1-Abordagens
soft para
estruturacéao

Descrever o
contexto decisorio

Descricdo macro do contexto que se deseja apoiar a
construgdo do modelo de avaliagdo. Deve-se
considerar as palavras do gestor, no entanto, é
possivel utilizar-se de documentos institucionais para
embasamento (Bana e Costa; Ensslin; Corréa;
Vansnick, 1999; Ensslin et al., 2020).

Definir atores

Definir decisor (responsavel pelas decisées),
facilitador (pesquisador que ira apoiar o processo
decisorio), intervenientes (pessoas que poderao
influenciar o decisor, mas n&o tem poder de decisao)
e agidos (aqueles que sofrerao as consequéncias
das decisdes tomadas) (Martins et al., 2021).

Definir rétulo

O rétulo deve lembrar o contexto, basear-se nas
definicdes do decisor e, utilizando termos ditos pelo
decisor, indicar o foco principal do trabalho (Longaray
et al., 2019; Martins et al., 2021).

Definir sumario

Deve ter aproximadamente 150 palavras abordando
cinco questdes: 1 apresentar o problema; 2 justificar
a importancia do problema; 3 expor o objetivo do
trabalho; 4 como solucionar o problema; 5 o que o
decisor espera obter ao final do trabalho (Bortoluzzi,
2013; Martins et al., 2021).

2-Familia de
Pontos de
Vista

Identificar EPAs

Em um processo de brainstorm com o decisor,
identificam se os principais objetivos e
preocupagdes, e quais pontos de vista devem ser
levados em conta, gerando os Elementos Primarios
de Avaliagéo (EPA). Este processo pode levar em
consideragao analise de contetudos institucionais e
apontamentos de outros atores (Ensslin et al., 2020;
Martins et al., 2021).

Construir conceitos

A partir dos EPAs, sdo elaborados conceitos
orientados a acgao, utilizando-se de verbos para
caracterizar a agao ou objetivo (polo presente).
Também é identificado um polo oposto psicolégico a
este objetivo, ou seja, o que se quer evitar ao realizar
tal acdo (comumente sao utilizadas reticencias para
separar o polo presente do polo oposto) (Ensslin et
al., 2010; Ensslin et al., 2020; Martins et al., 2021).
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(conclusao)

Fase

Etapa

Subetapa

Descrigao

ESTRUTURACAO

2-Familia de
Pontos de
Vista

Construir a FPVF

Os conceitos sdo agrupados por similaridade
formando areas de interesse ou preocupacao.
Estas areas de preocupacgao serao inicialmente
candidatas a Familia de Pontos de Vista
Fundamentais (FPVF) (Longaray et al., 2019;
Ensslin ef al., 2020; Martins et al., 2021).

Testar aderéncia da

FPVF

Elencados os candidatos a FPVF, é verificado,
conforme os conceitos presentes em cada area,
se estes PFVs sdo suficientes e necessarios, ou
se & necessario incluir novos, excluir ou alterar
os existentes (Torrico, 2018; Martins et al., 2021).

3-Construgao
dos
Descritores

Construir os MCs com
clusters e subclusters

Os PVF séao considerados obijetivos finais ou
estratégicos do modelo, enquanto os demais
descritores, agora ja separados por areas de
preocupagao, sdo organizados de forma
hierarquica para construir os meios para alcangar
estes fins. Esta estrutura organizada de objetivos
meios-fios € chamada Mapa Conceitual (MC) e
também representa os clusters do modelo. Os
conceitos-meios sao identificados como Pontos
de Vista Elementares (PVE) e também podem
ser agrupados em subclusters (Bana E Costa;
Ensslin; Corréa; Vansnick, 1999; Ensslin et al.,
2010; Martins et al., 2021).

Construir a EHV

Aqui os clusters e subclusters sao ordenados de
forma a representar uma Estrutura Hierarquica
de Valor (EHV). Os elementos fins (PVF) ficam
no topo da estrutura representando os objetivos
em nivel tatico, enquanto os objetivos da base da
EHV representam o nivel operacional, e os
demais PVE que estdo no meio da EHV
representam o nivel tatico (Ensslin et al., 2010;
Ensslin et al., 2020; Martins et al., 2021).

Construir os descritores

Para cada conceito do nivel operacional é
construido um descritor. Os descritores
representam o que sera considerado (valores do
decisor) e o0 que é importante (caracteristicas)
mensurar, levando em conta todos os Pontos de
Vista (PV) superiores da EHV e respeitando os
fundamentos da Teoria da Mensuracéo. E
composto pela descricdo do que sera mensurado
€ por uma escala ordinal, composta por niveis de
impacto, ordenados e quantificados conforme a
preferéncia do decisor (Bana e Costa; Ensslin;
Corréa; Vansnick, 1999; Longaray et al., 2019).

Fonte:

Baldo (2022).
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A fase de estruturagdo do modelo de avaliagcdo de desempenho se limita a
contextualizagdo do problema e do ambiente em que a organizagao esta inserida.
Nesse processo, € necessario identificar os atores envolvidos no processo de gestao
da empresa, como o decisor, o facilitador, os intervenientes e os agidos. Apos essa
etapa, é definido um rétulo que melhor descreva o objetivo do estudo (Ensslin, 2010;
Bortoluzzi, 2013).

Portanto, a fase de estruturacdo tem como objetivo identificar, organizar e
mensurar de forma qualitativa as preocupagdes e aspectos considerados suficientes,
relevantes e necessarios para o contexto analisado, de acordo com a perspectiva do
tomador de decisdo que ira avaliar, gerenciar e assumir a responsabilidade pelas
consequéncias de suas decisdes, validando assim o modelo (Martins et al., 2021).

Atualmente, este trabalho esta focado na fase de estruturacao da MCDA-C,
podendo em seguida avancgar para a elaboragcdo das etapas de avaliacdo e
recomendacgdes direcionadas a empresa em que o modelo de avaliagdo de

desempenho esta sendo desenvolvido.

3.2.1 Protocolo utilizado para a construgao do modelo

O desenvolvimento do modelo foi realizado por meio de entrevistas
semiestruturadas, de forma presencial, no periodo de dezembro de 2023 a maio de
2024. As entrevistas foram pré-agendadas e solicitada autorizagdo para gravagao
visando coletar informacdes sobre a percepcdo do decisor, além de reforcar a
confidencialidade das informagdes, limitando o acesso apenas ao facilitador e ao
orientador da pesquisa. A seguir, é apresentado o Quadro 3 que contém o questionario
da entrevista utilizado na fase de estruturacdo, especificamente na etapa de

abordagens soft para estruturagao.

Quadro 3 - Fase de Estruturagao - Etapa Abordagens Soft para Estruturagao

Quais sdo as principais tendéncias e desafios no
mercado de prestacéo de servigos atualmente?

(continua)
Fase | Etapa MCDA-C Subetapa Questodes iniciais que foram aplicadas
o Quais sdo os fatores ambientais que influenciam ou
',5, podem influenciar no desempenho da empresa?
<
% At;g;?agreans Ambiente do Como o ambiente externo impacta as atividades da
5 para negocio empresa?
=2 estruturacao
[
(%]
[¥7]
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(conclusao)
Fase | Etapa MCDA-C Subetapa Questodes iniciais que foram aplicadas

Quem sao os principais stakeholders e atores

. envolvidos nas tomadas de decisao da empresa?
Entendimento dos

atores envolvidos | Quais s3o0 suas caracteristicas, interesses e poder de
no contexto influéncia?

decisorio

Como a empresa interage com seus stakeholders e
como isso afeta as decisbes organizacionais?

Como as decisdes tomadas na empresa afetam seu
desempenho e resultados?

ESTRUTURACAO

Abordagens | Entendimento do
soft para contexto
estruturacédo | decisoério

Quais sdo as consequéncias de tomar decisdes
erradas ou inadequadas?

Como a cultura organizacional influéncia no processo
de tomada de decisado e nos resultados alcancados?

Quais sdo os métodos e ferramentas utilizados
atualmente para avaliar o desenvolvimento
organizacional?

Atual sistema de
Avaliacao de
Desenvolvimento |Como a empresa mede sua eficiéncia, eficacia e
Organizacional impacto no mercado?

(ADO)

Quais s&o os principais indicadores utilizados para
monitorar o progresso e os resultados da empresa?

Fonte: Autoria prépria (2023).

O questionario da entrevista utiizado na fase de estruturacao,
especificamente na etapa de abordagens soft, € uma ferramenta que possibilita obter
informacdes relevantes e aprofundadas. Essa etapa especifica busca explorar
aspectos mais subjetivos e qualitativos relacionados a estruturagdao, visando
compreender as perspectivas e opinides dos envolvidos.

Ao utilizar abordagens soft, o questionario apresentado busca capturar
informacgdes que vao além dos aspectos técnicos e objetivos entre o facilitador e o
decisor. Ele procura identificar elementos como valores, percepcdes e experiéncias
dos entrevistados, que podem influenciar na forma como a estruturacido sera
concebida e implementada. E nessa primeira etapa que o facilitador tera uma
compreensao mais holistica e contextualizada do problema em questao, levando em
consideragao nao apenas 0s aspectos técnicos, mas também os aspectos humanos
e organizacionais da empresa do estudo.

Em continuidade, o Quadro 4 exibe o questionario da entrevista referente a

fase de estruturagao, abrangendo a etapa concernente a familia de pontos de vista.
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Quadro 4 - Fase de Estruturagao - Familia de Pontos de Vista

Etapa

Fase | vcpa-c

Questoes que foram aplicadas

Quais séo as principais preocupacbes e desafios identificados em relagdo ao
desempenho e sucesso geral da organizagdo?

Quais sao os principais aspectos e elementos que podem ser identificados como
pontos fortes e vantagens competitivas?

Quais sao as principais limitagdes, fragilidades ou aspectos desfavoraveis que
podem ser identificados como pontos fracos?

Quais sdo o0s objetivos estratégicos e de longo prazo estabelecidos pela
organizagdo? Além disso, como esses objetivos se relacionam com as metas
operacionais, financeiras e de crescimento da empresa, e como eles sao
considerados e incorporados nas decis6es tomadas decisor da organizacado?

ESTRUTURACAO

Considerando os objetivos estratégicos, quais sao as metas especificas e
Familias de | mensuraveis que se deseja alcancar? Além disso, como essas metas se
Pontos de |relacionam com a visdo de longo prazo da empresa, quais s&o as estratégias e

Vista planos de agéo estabelecidos para atingir essas metas e como elas contribuem
para o sucesso e crescimento organizagdo?

Considerando os objetivos estratégicos e as necessidades identificadas, quais
séo as melhorias especificas e abrangentes que se deseja conduzir? Além disso,
como essas melhorias se relacionam com os processos, recursos e resultados
da organizagao, quais sao as estratégias e abordagens propostas para conduzir
essas melhorias e como elas contribuem para a eficiéncia, eficacia da
organizagao?

Considerando os critérios de avaliagado e os indicadores relevantes, quais sdo os
parémetros que podem ser estabelecidos para determinar a melhor performance
e a pior performance? Além disso, como essas avaliagdes impactam a eficiéncia,
a produtividade, a qualidade e o sucesso geral da organizagao, e quais sao as
estratégias e abordagens recomendadas para alcangar a melhor performance e
mitigar a pior performance identificada?

Fonte: Autoria prépria (2023).

No Quadro 4, é apresentado o questionario referente as etapas do processo
da Familia de Pontos de Vista, que se propde a ser utilizado como segunda etapa
durante a entrevista. Nessa fase, foram abordadas atividades fundamentais, como a
identificacdo minuciosa das partes interessadas relevantes, a elaboracdo de
descri¢des individuais para cada ponto de vista, a realizagado de analises comparativas
entre as diversas perspectivas e a busca por consensos ou solugdes que sejam
capazes de satisfazer as necessidades de todos os envolvidos. Essas etapas tém
como objetivo proporcionar uma compreensdo mais aprofundada e abrangente das
diferentes visdes e interesses presentes, visando promover uma tomada de decisao
mais informada e inclusiva.

Por meio da analise dos EPASs, sera possivel identificar e comparar diferentes

pontos de vista sobre o desempenho da empresa, permitindo uma avaliagcao mais
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abrangente e fundamentada. Isso auxiliara o decisor na identificagdo de pontos fortes
e fracos, na definicdo de prioridades e na tomada de decisbes mais informadas e
alinhadas com os objetivos estratégicos da organizagéo.

Apos, as entrevistas serdo interpretadas e analisadas para extrair as
preocupagdes do decisor, preservando suas opinides e identificando os elementos
relevantes, suficientes e necessarios para construir o modelo. Ressalta-se que, as
questdes relacionadas a etapa de abordagem soft para a estruturacdo e aos EPAs
sdo o ponto de partida do questionario. O progresso das demais etapas do
questionario depende das respostas obtidas nessas questdes iniciais. Portanto, ndo é
possivel prever antecipadamente o desenvolvimento completo da metodologia. A
metodologia sera construida a medida que os dados serdo coletados e analisados.

A pesquisa sera conduzida de forma construtivista e recursiva, buscando uma
abordagem dindmica e interativa no processo de investigagdo. O enfoque
construtivista permitira que o facilitador construa ativamente o conhecimento,
considerando a interagao entre o decisor e a influéncia do contexto na compreensao
dos fendmenos estudados. Além disso, a abordagem recursiva reconhecera a
necessidade de revisitar e revisar as hipoteses, teorias e metodologias ao longo do
processo de pesquisa, a medida que novos insights e informagdes emergem.

Dessa forma, a pesquisa sera conduzida de forma construtivista e recursiva,
incorporando a interagao entre o facilitador, participantes e o contexto, e permitindo
uma investigagdo dindmica, adaptativa e enriquecedora dos fenémenos estudados.
No Quadro 5 apresenta o protocolo de entrevistas para a fase de estruturagéo do

modelo.
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Quadro 5 - Protocolo de entrevistas

Fase | Etapa MCDA-C Subetapas a realizar Duragao
Apresentar o contexto do trabalho;
Apresentar os objetivos do trabalho; 1h18min
Apresentar a metodologia MCDA-C;
Apresentar o roteiro do trabalho.
Descrever o contexto decisoério
1-Abordagem i
soft para Definir atores 1h48min
estruturacao Definir rotulo
Definir sumario
x<ot Identificar EPAs
o 2-Familias de . .
é pontos de Construir conceitos 14h22min
E vista Construir a FPVF
g Testar aderéncia da FPVF
w Construir os MCs com clusters e subclusters
3 - Construgéo Construir a EHV
dos Construir os descritores 19h27min
descritores
Estabelecer niveis de referéncia
Simulagéo do perfil de impacto do status quo
Total 36h55min

Fonte: Autoria prépria (2024).

O Quadro 5 fornece um roteiro detalhando os tempos de duragdo das
entrevistas realizadas. Este roteiro desempenhou um papel como um guia para as
etapas a serem seguidas durante o processo de entrevista, além de servir como uma
ferramenta para monitorar e controlar a duracéo das interagdes com o decisor. No
inicio do protocolo, o facilitador apresentou ao decisor as possiveis contribuicées que
o modelo de avaliacdo poderia oferecer ao contexto em questdo. Além disso, o
facilitador incentivou ativamente o decisor a expressar suas preocupacdes sobre a
avaliacdo de desempenho, garantindo que fosse feito de forma livre e utilizando suas
proprias palavras.

Para assegurar a integridade metodoldgica, foi priorizada a validade cientifica
da pesquisa. Denzin e Lincoln (2006, p. 35) delinearam critérios que devem ser
considerados, como fidedignidade, credibilidade, transferibilidade e confirmabilidade.

A Figura 3 apresenta o esquema que ilustra essa validagao, destacando a importancia
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de cada um desses critérios para garantir a qualidade e confiabilidade dos resultados

da pesquisa.

Figura 3 - Validagao da precisao das informagoes

| Organizagdo e preparacdo dos dados para analise: Gravacdo e interpretacdo das entrevistas; e identificagdo
de cada etapa e fase da metodologia.
Leitura completa de dados: Leitura de pesquisas e materiais sobre MCDA-C; reflexdo sobre as falas do
decisor mediante cada etapa da metodologia.

¢

Codificagao dos dados: Eletronicamente com o apoio do software Microsoft Word e Excel.

T Conceitos T

A consisténcia do comportamento, ou a medida pela qual os dados e os resultados seriam

Critérios

similares se o estudo fosse replicado (MORREIRA, 2018). Seguir a metodologia, buscando a

Fidedignidade exautdo das possibilidades na elaboragdo de cada fase, respeitando sua recursividade e

descrevendo criteriosaente o processo realizado, observando-se as particularidades e
singularidade do contexto e do decisor, garante a fidedignidade do modelo.

Diz a respeito "a veracidade dos resultados da pesquisa" e ao estabelecimento, por parte do
pesquisador, "da confianga nos resultados baseado no delineamento do estudo, nos
Credibilidade participantes e no contexto" (MOREIRA, 2018). Neste sentido, a credibilidade se estabelece ao
se tornar por base, na construgdo do modelo as informagdes extraidas das entrevistas com o
decisor, baseando legitimar com ele cada etapa desenvolvida a partir destas interpretagdes.

"E 0 grau pela qual os resultados de um estudo qualitativo podem ser aplicados ou
generalizados para outros contextos ou para outros grupos" (MOREIRA, 2018). A decisdo do
Transferibilidade processo, do contexto, da metodologia e suas validagdes e dos procedimentos para a coleta e
analise de dados, com ressalva de que o parafigma qualitativo ndo tem a generalizagdo como

meta, se garante este cenario.

Validagao da Preciséao
das Informagdes

Trata da neutralidade do pesquisados nos procedimentos e na interpretagdo dos resultados
(MOREIRA, 2018). Mantendo o facilitador apenas com o papel de conduzir a elaboragdo do
modelo, instigando o aprofundamento dos temas com o decisor e observando que a
interferéncia seja reduzida, se garante este critério.

¢

Confirmabilidade

| Anilise de dados: Construcdo do modelo de acordo com os critérios de validade cientifica. |
| Interpretagdo: Quais critérios devem ser considerados para garantir a validade cientifica? |

Fonte: Baseado em Creswell (2010, p. 218).
Essas informagbes formaram a base para a construcdo do modelo para a

empresa em estudo. O decisor esteve ativamente envolvido, validando e legitimando
cada etapa do processo. Essa interagao ampliou a compreensao do decisor sobre o

desempenho da empresa, facilitando a identificacdo de areas para intervencao.
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4 APRESENTAGCAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados do estudo de caso realizado
em uma microempresa prestadora de servigos de terraplenagem. Destaca-se que o
estudo teve por objetivo em estruturar um modelo de avaliacdo de desempenho
utilizando a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C). Os
procedimentos para elaboragdo deste modelo foram delineados no capitulo
metodologico do estudo.

O estudo de caso foi construido considerando a primeira etapa da

Metodologia Multicritério, conhecida como fase de estruturacéo.

4.1 Fase de estruturacao

A fase de estruturagcéo é uma etapa inicial no desenvolvimento do modelo de
avaliagao do desempenho. Essa fase, de natureza qualitativa, envolve a analise de
documentos, a condugado de entrevistas semiestruturadas, a inter-relagéo entre as
etapas do processo e a construgdo de conhecimento em colaboragdo com o decisor.
E nesse momento que sdo estabelecidos os fundamentos e os parametros que
guiarao o restante do processo de avaliagdo. Na coleta de informacdes detalhadas e
da troca de ideias com os principais envolvidos, busca-se criar uma base soélida que

permita uma avaliagao abrangente do desempenho da organizagao.

4.1.1 Abordagem soft para estruturagéo

A primeira etapa da fase de estruturagdo tem como objetivo descrever o
contexto decisorio do estudo em questao. Nesta etapa, sdo definidos os principais
atores envolvidos no processo de decisao, identificando suas responsabilidades e
papéis dentro da organizagdo. Além disso, o problema em analise é rotulado e
apresentado de forma sucinta por meio de um sumario, que inclui elementos como a
sua apresentacao, importancia, objetivo, proposta de solugcdo e as expectativas em
relacdo aos resultados finais do trabalho. Esta etapa inicial € importante para
estabelecer uma compreensao clara e abrangente do problema a ser abordado,
fornecendo uma base sélida para as etapas subsequentes do processo de
estruturagéo.

O estudo de caso foi conduzido em uma microempresa de terraplenagem

sediada na cidade de Pato Branco, regidao sudoeste do Estado do Parana. Fundada
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ha um pouco mais de trés anos, a empresa opera com uma equipe de quatro
funcionarios, composta por dois operadores de maquinas, um motorista de caminhao
e um profissional na area financeira. Além da equipe, a empresa possui uma frota de
quatro equipamentos, incluindo dois caminhdes e duas mini escavadeiras. Seus
servicos abrangem uma variedade de atividades especializadas relacionadas a
movimentagao de terra e preparacao de terrenos para diversos propoésitos. Isso inclui
escavacgao, aterro, compactacado de solo, remoc¢ao de obstrugdes, preparacao de
terrenos para construgdo, escavacao para infraestruturas, escavacoes de valas e
limpeza de terrenos.

Além disso, a empresa possui uma infraestrutura prépria que inclui um amplo
espaco destinado ao depdsito e armazenagem de terra, além de areas designadas
para o armazenamento de seus equipamentos. Este espaco proporciona condicdes
adequadas para a organizagao e conservagao dos materiais e ferramentas utilizados
nos projetos de terraplenagem, garantindo eficiéncia operacional e facilitando o
acesso rapido e seguro aos recursos necessarios para a execugao dos servigos.

Apods a analise preliminar da empresa, procedeu-se, para a etapa subsequente,
a realizacao de entrevistas com o objetivo de identificar as principais necessidades de
modelo de avaliacdo para a empresa. Neste cenario, constatou-se que a empresa nao
tem uma ferramenta formalizada que integre indicadores financeiros e nao financeiros
adequada para uma gestéo organizacional eficaz.

Nesse contexto, a aplicagdo da Metodologia MCDA-C é percebida como uma
ferramenta capaz de promover a geracdo de conhecimento entre os agentes
envolvidos no processo e de auxiliar na construgdo de um modelo que reflita as
percepcoes individuais do tomador de decisoes.

Considerando as informacdes apresentadas, foram identificados os atores que
exercem influéncia direta e/ou indireta sobre o desempenho da empresa, como

evidenciado no Quadro 6.

Quadro 6 - Participantes do contexto de tomada de decisdo

Decisor Proprietario da empresa
Facilitador Autora deste trabalho
Intervenientes Proprietario da empresa, funcionarios e clientes
Agidos Comunidade local, funcionarios e concorrentes

Fonte: Dados da pesquisa (2024).
Esses sdo os atores que direta ou indiretamente influenciam na estrutura do

modelo. O decisor que desempenha um papel ativo no processo foi o proprietario da
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empresa, que atua como administrador e algumas vezes como operador dos
equipamentos e no setor financeiro. O facilitador foi a autora deste trabalho, que
seguiu a metodologia para realizar o objetivo proposto. Os intervenientes incluem o
proprietario da empresa, devido ao seu envolvimento direto na operagao do negdcio,
juntamente com os funcionarios e os clientes. Os agidos podem ser vistos como os
atores que fazem parte do modelo, porém sem influéncia direta sobre o tomador de
decisdes, como a comunidade local, os funcionarios e os concorrentes.

Com o objetivo de aprimorar a compreensdo da questdo em analise, foi
desenvolvido em conjunto com o decisor um sumario contendo cinco aspectos
principais: (i) apresentacao do problema; (ii) importancia; (iii) o objetivo; (iv) a proposta
de solugdo; e (v) as expectativas em relagdo aos resultados. O Quadro 7 detalha o

rétulo e o sumario do problema em questao.

Quadro 7 - Rétulo e sumario do problema de AD da empresa

(continua)
ROTULO
Avaliagdo do desempenho de uma empresa prestadora de servigo de terraplenagem ‘

SUMARIO
Apresentacao do problema

A organizagdo trata se de uma microempresa de carater familiar, cuja estrutura ndo possui um
sistema formalizado para a gestdo e mensuracao para o desempenho integral do negdcio.

Justificativa da importancia do problema

Gerenciar uma empresa € importante para garantir sua eficiéncia, crescimento e sustentabilidade a
longo prazo. O gerenciamento adequado envolve a coordenacgéao de recursos humanos, financeiros
e materiais de forma eficaz para alcancar os objetivos organizacionais. Além disso, o gerenciamento
permite a tomada de decisdes estratégicas fundamentadas, a identificagcdo e mitigacao de riscos, a
maximiza¢ao do desempenho operacional e a adaptacdo as mudangas no ambiente de negdcios.

Objetivo do trabalho

Desenvolver um modelo de apoio ao processo decisorio para a empresa, com a finalidade de
identificar de maneira abrangente os pontos fortes e fracos da organizagéo, fornecendo ao decisor
uma analise detalhada do desempenho empresarial. Adicionalmente, o modelo propde agbes
estratégicas especificas que possam auxiliar o decisor na tomada de decisbes eficazes e
direcionadas, visando aprimorar o desempenho da empresa.
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(conclusiao)

Como solucionar o problema

Utilizar a metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C) para desenvolver
um modelo de avaliacdo de avaliacdo de desempenho e apoio a decisado para enfrentar a falta de
um sistema formalizado para gestdo e mensuragédo do desempenho integral do negécio em uma
microempresa familiar.

Resultado esperado apds a conclusao do trabalho

A expectativa é que este modelo contribua significativamente para a consolidagao da empresa,
fornecendo insights valiosos e orientagdes claras para melhorar o desempenho em todos os
aspectos do negdcio.

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Para a elaboragdo da etapa de contextualizagdo, surgiram diversas
discussoes entre o facilitador e o decisor sobre a importancia e representatividade da
metodologia MCDA-C para a empresa. Além disso, discutiu-se a complexidade do
contexto, dada a ampla gama de atores internos e externos envolvidos e o0 escopo da
empresa em termos de servigos oferecidos e estrutura organizacional. Houve reflexdo
sobre como a avaliagao, mensuracao e eventual melhoria do desempenho utilizando
a metodologia MCDA-C podera impactar diretamente a realidade operacional da
empresa. Com esta fase concluida, foi possivel avancgar para a etapa de construgao
da Familia de Pontos de Vista (FPV).

4 1.2 Familia dos Pontos de Vista

A Familia de Pontos de Vista (FPV) foi estabelecida como o conjunto de
valores essenciais considerados suficientes e necessarios pelo decisor para moldar o
processo de avaliagdo de desempenho da organizagdo. Inicialmente, para a
construcao efetiva da FPV, tornou-se imprescindivel que o decisor detalhasse
explicitamente os Elementos Primarios de Avaliacdo (EPAs) que refletissem os
valores intrinsecos as propriedades fisicas do contexto decisorio da empresa. Nesse
momento, foi dada prioridade a identificacdo e discussao dos EPAs que melhor
representassem os valores essenciais e o0s objetivos da empresa de estudo,
fornecendo assim uma base sélida para o desenvolvimento da FPV.

Para o processo de estruturagcao dos EPAs, conduziu-se um levantamento por
meio de entrevistas com o decisor que apresentou uma variedade de dados contidos

em documentos da empresa, os quais foram identificados como pertinentes para a
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avaliagdo de desempenho da organizagdo. Durante as entrevistas, buscou-se
incentivar o decisor a abordar todos os aspectos que considerasse importantes, sem
se preocupar com a redundancia. Através deste processo, combinado com a analise
do planejamento estratégico da empresa, foram identificados 25 Elementos Primarios
de Avaliacao (EPAs) apresentado no Apéndice A. Os primeiros 10 EPAs identificados

estao listados no Quadro 8.

Quadro 8 - Elementos primarios de avaliagdo da empresa
Numeracgao EPAs

1 Parcerias estratégicas

Diversificagdo de maquinas e equipamentos

Lucratividade

Concorréncia e mercado

Treinamento de colaboradores

Inovagéao

Diversificagao de servigos

Controle de qualidade

Qo |N(fO|O|m~|W|DN

Pontualidade no servigo

Sustentabilidade
Fonte: Dados da pesquisa (2024).

N
o

Em seguida, procurou-se desenvolver, em colaboragdo com o decisor, 0s
conceitos orientados a agcao. Durante este processo, os EPA foram submetidos a uma
ampliagcdo do conhecimento sobre a preocupacao previamente identificada, a fim de
determinar a dire¢ao de preferéncia de cada EPA e seu oposto psicologico. Cada EPA
foi cuidadosamente discutido com o decisor, visando a construcdo de um
entendimento mais profundo sobre os aspectos que deveriam ser considerados em
um modelo de avaliagao do desempenho.

Os conceitos foram obtidos por meio de entrevistas conduzidas com o decisor,
durante as quais ele foi solicitado a fornecer uma exposi¢cao detalhada de cada EPA.
Durante a concepcédo dos conceitos, foi considerado o roétulo do problema e o
respectivo EPA, assegurando, dessa maneira, uma abordagem congruente e alinhada
com os objetivos da avaliagdo. Salienta ainda que, cada conceito engloba um polo
presente, representando a situagdo ou desempenho esperado, e um polo psicoldgico
oposto, indicando a situacao que se pretende evitar. O Quadro 9, apresenta uma

demonstracao dos conceitos, em que a reticéncia (...) indica preferéncia em relacao a
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outra opgéao, ou seja, representa o polo psicoldégico oposto, como "é preferivel a" ou

"ao invés de".
Quadro 9 - EPAs e conceitos
(continua)
Conceitos
N° EPAs 5 o . iz
N Polo Presente N Polo Psicolégico Oposto
Buscar diversificar os equipamentos Perder a oportunidade de
1 | para conseguir executar servigos (...) | expanséo e perder a atratividade
1 | Lucratividade que a concorréncia local nao possui de novos contratos

Buscar prestar servigos

Deixar de prestar servico

ambientais gerados pela empresa

2 |relacionados e agregados de (--r) completo ao cliente
terraplenagem
Buscar melhorias na qualificacao e Aumentar custos e despesas
3 | capacitacdo dos operadores das (...) com manutencao
maquinas e equipamentos
. Assggurar que a gxecugéo dos Gerar reputagéo negativa da
2 | Qualidade servigos seja realizada conforme . d d
4 alinhamento e planei (...) | imagem da empresa e perder
planejamento clientes
estratégico da empresa
Compreender as necessidades e as Executar servigos que os clientes
5 ; . (...)] ~x ;
expectativas dos clientes ndo desejam
Gerar uma reputagéo negativa,
que pode afetar a confianga dos
Gerar uma marca e imagem positiva clientes, reduzir os servigos
6 (...) e
da empresa prestados e prejudicar a
credibilidade da empresa no
mercado
3 Marca e Buscar investir em propaganda e
Imagem 2 | publicidade em meios de ) Ser desconhecido e ficar
comunicagao para consolidar o /| despercebido do mercado
nome da empresa
Estabelecer parcerias estratégicas
8 | com outras empresas locais para (...) | Ter um isolamento empresarial
promover a marca mutuamente
Buscar descartar os residuos das Ter uma imagem negativa diante
maquin ipamen . X
9 aguinas € equipame tos ©os (...) | a sociedade e das autoridades
residuos das obras em locais que reguladoras ambientais
darao a destinacao correta destes
4 | Credibilidade Garantir que a empresa tenha
10 | credibilidade perante a sociedade e |(...) | Perder a confianca
aos clientes
Implementar um procedimento para Comprometer a imagem da
11 | monitorar e controlar os impactos (...) | empresa e causar danos

ambientais
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(conclusao)

Conceitos
N° EPAs o o
N Polo Presente N Polo Psicolégico Oposto
, : Ter uma sobrecarga financeira
Alavancar os recursos financeiros d |
ara fortalecimento da que pode resu tar em .
12|P = (...) | endividamento excessivo ou
infraestrutura e expanséo dos . idade d |
. servicos prestados incapacidade de gerar lucros
5 Parcerias suficientes
Buscar parcerias de contratos de Possuir dificuldades financeiras
13 | trabalho com empresas de grande | (...) | resultantes da falta de servigos
porte ou ociosidade da equipe
14 | Oferecer gratificagao/beneficios (...) | Ter colaboradores desmotivados
6 Motivacao Disponibilizar viagens em feiras e Ter colaboradores desmotivados
15 | eventos expositivos na regido para |(...) | e com baixa nivel de capacitagdo
alavancar os conhecimentos técnica
Garantir que os servigos prestados Perder espaco no mercado e
16 | sejam competitivos na cidade local |(...) cliente pac
e regiao
o 17 i'lr;esr :maggocfg\igspggas Tgigizsage () Diminuir a lucratividade e deixar
7 | Competividade Pegoes p < /| de ser competitivo
servigos antes da execugao
Ter um processo para evitar o
18 desperdicio de tempo nos () Diminuir a lucratividade e deixar
deslocamentos de uma obra para /| de ser competitivo
outra
Perder servigos e clientes
Disponibilizar treinamentos decorrentes da falta de
19 (--r)
continuo aos colaboradores 7| conformidade com as normas e
o falta de qualificagdo técnica
8 | Qualificagao Investir em treinamentos individuais
20 |© especificos, visando o (...) | Ter funcionarios desqualificados
melhoramento das maiores
dificuldades de cada colaborador

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Neste estagio da elaboracdo do modelo, tornou-se evidente que tanto o decisor

quanto o facilitador estdo contribuindo para a geracao de conhecimento. Este

fendmeno emerge conforme se aprofunda a compreensao dos fatores que incidem

sobre o desempenho da empresa, seja de maneira direta ou indireta. A medida que

varios stakeholders séo engajados e passam a influenciar o decisor, percebe-se que

os aspectos considerados sao especificos para a empresa em questao.

Dando sequéncia a estruturagcao do modelo, apds a identificacao dos EPAs e

da elaboragao dos conceitos, foi iniciado um processo de organizagédo com o objetivo

de consolidar os conceitos em objetivos distintos ou areas de preocupagao

representativas. O facilitador agrupou os conceitos com base em sua relevancia,

levando em consideragao os objetivos estratégicos mencionados nas entrevistas, o
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escopo do modelo e, respeitando as diretrizes propostas pelo decisor. Na sequéncia,
foi estabelecido uma estrutura com um total de 4 dimensbes, como pode ser

observado na Figura 4.

Figura 4 - Pontos de vista fundamentais do modelo

AVALIACAO DO DESEMPENHO DE UMA EMPRESA
PRESTADORA DE SERVICO DE TERRAPLENAGEM

Marca e Imagem Becursps Recursos Competitividade
Financeiros Humanos

6,7,8,9,10, 11 1,2,12,13 14, 15, 19, 20 3,4,5,16,17, 18

Fonte: Autoria prépria (2024).

No processo de agrupamento dos conceitos, identificou-se quatro niveis que
influenciam o desempenho da empresa em estudo. O primeiro esta ligado a sua
imagem e credibilidade; o segundo esta associado aos recursos financeiros, incluindo
a alavancagem financeira; o terceiro nivel esta relacionado aos recursos humanos; e,
por ultimo, o quarto nivel diz respeito a competitividade. Este momento evidencia-se
que o desempenho nao é unicamente determinado por fatores financeiros, mas

também pelo nao-financeiros.

4.1.3 Construgao dos descritores

A etapa da construgcédo dos descritores comega com a elaboragao dos Mapas
Cognitivos, também conhecidos como Mapas de Relagdes Meios-Fins. Estes mapas
organizam os conceitos em uma hierarquia, estabelecendo um caminho para a
operacionalizagao dos PVFs, iniciando com os conceitos estratégicos, seguidos pelos
conceitos taticos e concluindo com os conceitos operacionais. Seguindo a légica de
cima para baixo, o conceito imediatamente superior responde a pergunta "por qué?",
enquanto o conceito imediatamente inferior responde a pergunta "como?". Neste
intuito, para cada PVF, foram agrupados conceitos de acordo com suas relagdes de

influéncia, formando conjuntos denominados clusters.
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E importante destacar que, embora os conceitos derivem dos EPAs, muitos

outros conceitos foram identificados durante a criagcdo dos mapas de relagdes entre
meios-fins. Este processo é inerente a Metodologia Multicritério de Apoio a Deciséo
Construtivista (MCDA-C), pois, durante a elaboragdo dos mapas, o tomador de
decisdes e o facilitador aprimoram sua compreensao dos aspectos a serem avaliados,
e, assim, esse conhecimento é incorporado aos mapas. Enfatiza-se que os conceitos
que surgiram durante a construcéo sdo destacados na cor “laranja” e com numeragéo
superior a 100. Neste estudo, foram desenvolvidos 4 mapas que representam as

relagdes entre os meios-fins. A Figura 5 apresenta o mapa da dimensao “Marca e
Imagem”.

Figura 5 - Mapa de Relagoes Meios-Fins da dimensao Marca e Imagem

e -_-I--I AVAUIAGAO DO DESEMPENHO DE UMA EMPRESA
A1 6 Gerar uma marca e imagem positiva da empresa . Gerar uma reputacéo negativa, que pode afetar | : PRESTADORA DE SERVIQO DE TERRAPLENAGEM
“' a confianca dos clientes, reduzir os servicos prestados e prejudicar a credibilidade da empresano .~~~ — —
e o, o mercado i _ \»: —
e ———— R _ sl (] = ) [(comemamr
) . -
: Cluster H 1 10. Garantir que a empresa = - =
1 Credibilidade 1 ‘l tenhalcredlbllldade p.emnie o~
............ | i asociedade e aos clientes
1
\

t
Perder a confianca

o

em————————— 1
1 Cluster |
1 1
1 Marca _:
: 9. Buscar descartar os Immm
1 residuos das miquinas e
I equipamentos e os residuos
: das obras em locais que -
1 dardo a destinagio correta -
|‘ destes_ Ter uma imagem e
1 negativa diante a sociedade 7. Buscar investir em |
1} e das autoridades propaganda e .
‘.l reguladoras ambientais publicidade em meios de |
\ comunicacio para .
1 o consolidar 0 nome da 1
1 M processo para empresa _ Ser .
: ental desconhecido de ficar I
1 despercebido 0 mercade .
\
1 |
1 .
1
\ I
\ .
“ 11. Implementar um procedimento para I
1 monitorar e controlar os impactos .
1 ambientais gerados pela empresa ... |
‘| Comprometer a imagem da empresa e 8. Estabelecer parcerias estratégicas !
1 causar danos ambientais com outras empresas locais para N
\ promover a marca mutuamente .. I
LT Ter um isolamento empresarial .
------------- ]
______________

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Nota-se que o mapa denominado “Marca e Imagem” € composto por dois

agrupamentos distintos, ou seja, clusters: o primeiro explora os aspectos relacionados
a "Credibilidade", enquanto o segundo aborda objetivos pertinentes ao agrupamento
de "Marca". Ambos os clusters convergem para um conceito comum, presente em

ambas as dimensdes. Na sequéncia, na Figura 6, € exposto o mapa referente a
dimensao “Recursos Financeiros”.
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Figura 6 - Mapa de Relagoes Meios-Fins da dimensao Recursos Financeiros

———— — -— — ———
,* 12. Alavancar os recursos financeiros para fortalecimento da infraestrutura e expansio } ,‘f AVALLACIO D0 DESEMPENHO DE UMA EMPRESA.
| e 1 i l dos servicos prestados ... Ter uma sobrecarga financeira que pode resultar em o L
\ " = . _ endividamento excessivo ou incapacidade de gerar lucros suficientes T
B »~

13. Buscar parcerias de contratos de
4 frabalho com empresas de grande
! perte ... Possuir dificuldades
cl financeiras resultantes da falta de
i’ senvigos ou ociosidade da equipe

1. Possuir um processo para
hamento dos ¢ e

a base d
aumentar o faturamento

de prestar se:

119. Utilizar contatos L4

N ——————————

s
~/ * 2 Buscar prestar servicos
/' relacionados e agregados de

* terraplenagem ... Deixar de !
/. prestar senvigo completo ao / :
~ cliente .
~. 1. Buscar diversificar os equipamentos !
., para conseguir executar servicos gue a I‘
~ concorréncia local ndo possui .. Perder R
"«  aoportunidade de expansio e perder a 7
"~ afratividade de novos contratos & .
. oportunidade !
ML o . clientes e ma: .
- - ¥

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

O mapa correspondente a dimensao "Recursos Financeiros" é subdividido em
dois clusters distintos: o primeiro aborda os aspectos relacionados a "Parcerias”,
enquanto o segundo engloba os aspectos relativos ao cluster "Lucratividade".

Na sequéncia, apresenta-se o mapa referente a dimensao “Recursos
Humanos” e o0 mapa referente a “Competitividade”, ilustrados na Figura 7 e Figura 8,

respectivamente.



47

Figura 7 - Mapa de Relagdes Meios-Fins da dimensao Recursos Humanos

am qualificados e estejam m
e e ter um aumento de Tt

continuo aos colaboradores .. Perder / colaboradores desmotivados T~

. ’ r H
. alidade . [ H
N Yo ] o e 1
. " —
. /—\Mgfelacer f -
19. Dispenibilizar freinamentos - gratificagdo/eneficios ... Ter t.

servicos e clientes decomentes da / ~
falta de conformidade com as normas | j
e falta de qualificacdo técnica .
25. Conceder folgas 1
/- jesperas de |
/ I
20. Investir em / '
colaboradores N N oL FaN 1
. treinamentos individuais e .
inadequados p . .

especificos, visando o L 1
melhoramento das maiores v - .

dificuldades de cada v 1

colaborador ... Ter 15. Disponibilizar viagens

funciongrios \ ‘\. em feiras & eventos
desqualificados v expaositivos na regido 1
A para alavancar os .
A . conhecimentos .. Ter 1
Y \ \ colaboradores .
hY \ . desmotivados e com ]
Y \\ crescimento prol sional baixa nivel de .
\ *+ ... Tercolaboradores capacitagio técnica s/
3N desmotivados :
\ d3 P . /
\ .
hY s . 7
\ .7 \ .
A - =t
e e o o o o o — - \ -

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

O terceiro mapa referente a dimenséo "Recursos Humanos" é subdividido em
dois clusters distintos: o primeiro concentra-se nos conceitos pertinentes a
“Qualificagdo”, enquanto o segundo abarca os conceitos associados a “Motivagao”.
Ressalta-se ainda que, a elaboracdo dos mapas foi conduzida de forma colaborativa,
envolvendo tanto o facilitador quanto o decisor. Essa colaboracéo se deu por meio de

interagdes diretas entre ambas as partes, visando a construgéo conjunta dos mapas.
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TN e +
[ --(;}t-;;t-e?'- - , | 16.Garantir que os servicos prestados sejam competiivos na cidade local e regido ... | !
] . T - Perder espaco no mercado e cliente —_——— 2 N
! Agilidade 1. ) ) (B2 =8|
~
-
\
\ ! Cluster [
\ | Qualidade |
~LoTT T
r s -
18 Ter um pracesso. Diminuir a luer, ee y - 5. Compreender as 4. Assegurar que a execu;é; \
'para evitar o desperdicio deixar d e o ] ; 4 necessidades e as dos servicos sejam realizados
] de tempo nos deixar de ser expectafivas dos clientes i N
deslocamento de uma ! . .. Executar servicos que Nfﬁg}“ﬁm'ﬂgﬂ:@&ia AY
obra para outra ! i 4 os clientes ndc desejam empresa .. Gerar reputacio -
| Diminuir a lucratividade & 17. Ter um processo para I . negativa da imagem da \
| deixar de ser compefitivo realizar inspectes prévias | I empresa e perder clientes -\

dos locais de senicos .
antes da execucdo ... ! N
Diminuir a lucratividade & ]
deixar de ser competitivo | 3. Buscar melhorias na
qualificagdo & capacitacio
dos operadores das
maguinas e eguipamentos ...
Aumentar custos e despesas
com manutencdo

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Por ultimo, o quarto mapa foi elaborado em colaboracéo entre o decisor e 0
facilitador, abordando a dimenséao "Competividade". Este mapa foi subdividido em dois
clusters distintos: o primeiro cluster compreende os aspectos ligados a "Agilidade",
enquanto o segundo foca nos objetivos relacionados ao agrupamento de "Qualidade".

Durante esse processo de construgao, tornou-se visivel a relacdo entre os
objetivos estratégicos e os operacionais. No apice de cada mapa estao os objetivos
estratégicos de cada area de interesse, enquanto na base do mapa sao encontrados
0s objetivos operacionais. A possibilidade de visualizagdo dos objetivos estratégicos
em relacdo aos operacionais € fundamental para o tomador de decisdes, permitindo
a compreensao das medidas necessarias nas atividades operacionais para alcancgar

tais objetivos.

4.1.4 Estrutura Hierarquica de Valor e Descritores

Esta fase de estruturacdo de um modelo de avaliacdo de desempenho
consiste em uma transicdo do Mapa de Relagdes Meios-Fins para a elaboracdo da
Estrutura Hierarquica de Valor e a construcido dos Descritores. Como forma de ilustrar
essa transicao, foi selecionado um cluster do mapa referente a “Motivacdo” para ser

inserido na estrutura hierarquica de valor e também para os descritores.
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A Figura 9 ilustra o procedimento de transigdo do Mapa de Relagbes Meios-
Fins para a Estrutura Hierarquica de Valor, bem como a elaboragéo dos descritores

associados.

Figura 9 - llustracao da transi¢ao do Mapa de Relagées Meios-fins para a Estruturagcido
Hierarquica de Valor

Transicdo do Mapa
para a Estrutura

ESTRUTURA HIERARQUICA Hierarquica MAPA COGNITIVO
AVAUAGAD DO DESEMPENHO DE UMA EMPRESA PRESTADORA DE s s EE S
SERVICO DE TERRAPLENAGEM 21.. i m qua I
LS ol
[ ] { Recursos ] ~T. B ——— N
Marca e Imagem . e e .
Financeiros ~ 1 it W\
— = ~ s '
- - = s L -
- ) 7 pememe——e—e- ) N —“_\“4\;: .
- Cluster | o /14 Oferec
- DesenvoNiments | Motivagio | . - -~ graneaciomensi

/ |:
/!
!
ir
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Quantidade de feiras e
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Quansdade de Nimero de Quantidade de cursos eventos expositives 1 Quanngage oe
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Fonte: Dados da pesquisa (2024).

A transi¢ao dos mapas de relagbes meios-fins para a estrutura hierarquica de
valor foi conduzida para os quatro mapas de relagdo meios-fins do modelo de
avaliagao de desempenho. Essa etapa permitiu a elaboragao da estrutura hierarquica
de valor, bem como dos descritores correspondentes para cada Ponto de Vista
Elementar (PVE) e seus respectivos niveis de referéncia, contribuindo assim para uma
analise mais precisa e abrangente do desempenho.

Destaca-se que os descritores, assim como os niveis de impacto a eles
atribuidos, sdo desenvolvidos com base nas informacgdes extraidas dos mapas de
relacbes entre meios-fios. Os polos psicolégicos opostos nos mapas auxiliam na
determinacédo do nivel de impacto mais baixo de um descritor, enquanto os polos
presentes ajudam a definir o que o decisor considera como nivel de exceléncia, e,
dessa forma, o conceito contribui para uma simulagao da escala para os descritores.

Para fins de exemplificacao, foi decidido apresentar as estruturas hierarquica
de valores e descritores com os niveis de referéncia e uma simulagao do perfil de

impacto do status quo com o intuito de facilitar a comparagdo com os mapas meios-
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fins previamente expostos anteriormente. Essa abordagem visa fornecer uma
compreensao ampla e clara das estruturas de valores e descritores, dos niveis de
referéncia e do impacto atual. Ao integrar e comparar esses elementos, busca-se uma
compreensao mais profunda da percepcéo, avaliacdo e implementagcao dos valores
em um contexto especifico.

Das EHV apresentadas a seguir, uma variedade de temas esta associada aos
conceitos estratégicos, taticos e operacionais dos clusters. No entanto, para esta
secdo do trabalho, optou-se por selecionar apenas alguns temas especificos para
discussdo. Da mesma forma, os descritores obtidos e apresentados nesta secao
foram escolhidos com base em sua relevancia, focando apenas nos mais pertinentes
para a analise e relato do processo decisorio. Quanto ao perfil de impacto do status
quo, sera realizada uma analise abrangente dos clusters, avaliando em que medida
cada um foi simulado, categorizando-os como comprometedores, competitivos ou
excelentes.

A Figura 10 representa a Estrutura Hierarquica de Valor e Descritores do PVF
"Marca e Imagem" e € o primeiro elemento a ser abordado neste estudo. Esta Figura
inclui a simulacao do perfil de impacto do status quo, dimensionada pelo decisor,

sendo discutida em detalhes.

Figura 10 - Estrutura Hierarquica de Valor e Descritores do PVF “Marca e Imagem”
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Na Figura 10, em interpretacdo dos clusters “Credibilidade” e “Marca”, no
ambito estratégico, a énfase reside na geragdo de uma marca e imagem positiva,
evitando a ocorréncia de uma reputagdo negativa que possa prejudicar a confianga
dos clientes e comprometer a credibilidade no mercado. Taticamente, o foco esta em
garantir a credibilidade perante a sociedade e os clientes, assim como assegurar o
reconhecimento da marca na localidade e regido. No nivel operacional, os esforgos
se concentram em processos especificos, como certificagcbes ambientais para a
credibilidade e o estabelecimento de parcerias estratégicas para fortalecer a marca.

Em continuagdo a analise da Figura 10, e em consonancia com os conceitos
estratégicos, taticos e operacionais da EHV, o descritor do cluster credibilidade, com
foco no comprometimento e na qualidade e pontualidade dos servigos, € importante
para a reputacdo e o sucesso de uma empresa. O decisor adotou uma abordagem
especifica para medir a credibilidade, considerando o numero de feedbacks negativos
dos clientes que expressaram insatisfaco com o servico executado e o
descumprimento do horario agendado no ultimo més. Esse indicador direcionado
oferece uma visao precisa da percepgao dos clientes em relagdo a confiabilidade da
empresa e a qualidade de seus servigcos. Ao monitorar de perto esses feedbacks
negativos, o decisor pode identificar areas de preocupag¢dao, como falhas na
comunicagao, problemas operacionais ou lacunas na qualidade do servigco. Essas
informacdes permitem que a empresa tome medidas corretivas imediatas para
melhorar a credibilidade, fortalecendo o relacionamento com os clientes e mantendo
sua reputacéo no mercado.

Na simulacéo do impacto do status quo apresentado na Figura 10, os clusters
de "Credibilidade" e "Marca" revelam distintas tendéncias. No cluster de
"Credibilidade", os niveis simulados pelo decisor variaram entre o comprometedor € o
excelente. Notavelmente, o descritor de "Entidades Sociais" foi classificado como
comprometedor, indicando uma area de preocupacgao em relagdo ao envolvimento da
empresa com a comunidade. Por outro lado, o descritor de "Qualidade e Pontualidade"
alcancou o nivel excelente, ressaltando o compromisso da empresa com a exceléncia
operacional e a satisfagao do cliente. Em contraste, na analise do cluster "Marca", os
niveis de simulagcdo do status quo permaneceram consistentemente competitivos,
com uma tendéncia ascendente em diregdo ao nivel excelente. Isso sugere que,

enquanto a credibilidade da empresa enfrenta desafios em areas especificas, como o
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envolvimento com entidades sociais, a marca esta em uma trajetoria positiva de
crescimento e reconhecimento no mercado.
Na sequéncia, € apresentada a Figura 11 e discutida a Estrutura Hierarquica

de Valor e Descritores do PVF “Recursos Financeiros”.

Figura 11 - Estrutura Hierarquica de Valor e Descritores do PVF “Recursos Financeiros”
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Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Em observancia da Figura 11, no contexto dos clusters de “Parceria” e
“Lucratividade”, no plano estratégico, a prioridade é direcionar recursos financeiros
para fortalecer a infraestrutura e expandir os servigcos oferecidos. Taticamente, na
parceria, estratégias como participar ativamente de feiras e eventos do setor e
identificar potenciais clientes de grande porte s&o essenciais para aumentar a
visibilidade e oportunidades de contratagdo. Em relacio a lucratividade, taticamente,
aumentar a participacdo no setor da construcédo civil e implementar um controle
orcamentario preciso sao medidas-chave. Nos niveis operacionais, acdes como
engajar-se em redes sociais e utilizar contatos profissionais para obter referéncias
comerciais sdo praticas operacionais importantes na parceria. Ja em termos de

lucratividade, prestar servicos relacionados e agregados, bem como diversificar os
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equipamentos, sado estratégias operacionais eficazes para se destacar no mercado e
maximizar os lucros.

Na analise dos descritores da EHV da Figura 11, um dos pontos discutidos &
o indicador do descritor de potencializar a lucratividade da empresa. Para medir este,
o decisor reconhece a necessidade de implementar um controle orgcamentario
detalhado, que inclui o monitoramento dos gastos individuais de cada maquina e
equipamento, além de realizar analises periédicas com foco na reducdo de custos.
Uma das métricas utilizadas para quantificar o impacto dos custos variaveis das
manutengdes desnecessarias foi calcular a porcentagem desses custos em relagao
ao faturamento total do mesmo periodo. Essa abordagem proporcionou uma visao
tangivel do peso desses custos em relagdo a receita, permitindo a identificacado de
tendéncias ao longo do tempo e a implementagcdo de medidas corretivas para
aprimorar a lucratividade da empresa.

Na simulacéo do impacto do status quo apresentado na Figura 11, os clusters
de “Parcerias” e “Lucratividade” revelam diferentes tendéncias. No cluster de
“Parcerias”, o descritor de "ldentificagdo de Clientes" atingiu um nivel excelente no
quesito de "Engajamento Social", indicando um forte envolvimento da empresa com a
comunidade. No entanto, ao analisar o mesmo descritor em relagao a "Profissionais
da Area", o nivel decai em comparacdo com o anterior, sugerindo uma area de
oportunidade para melhorar a colaboragdo com os profissionais do setor. Além disso,
se comparado com a "Participacdao em Feiras e Eventos", o nivel decai ainda mais,
indicando uma possivel necessidade de maior presenga em eventos do setor para
fortalecer as parcerias e expandir a rede de contatos.

Por outro lado, no cluster de “Lucratividade”, os niveis mostram variagoes,
mas permanecem dentro da faixa competitiva. Isso sugere que, embora haja
flutuagdes nos resultados simulados, a empresa ainda esta conseguindo manter uma
posicao soélida em termos de rentabilidade e competitividade no mercado. Essa
analise destaca a importancia de fortalecer as parcerias, especialmente no que diz
respeito a identificacao de clientes e a interagdo com profissionais da area, enquanto
continua a buscar oportunidades para melhorar a lucratividade e garantir um
desempenho melhor.

Em seguida, é exibida a Figura 12, que aborda Estrutura Hierarquica de Valor

e Descritores do PVF “Recursos Humanos”.
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Figura 12 - Estrutura Hierarquica de Valor e Descritores do PVF “Recursos Humanos”
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Nos clusters de “Qualificagdo” e “Motivagdo”, os conceitos estratégicos,
taticos e operacionais estédo direcionados a gestao de recursos humanos a prioridade
€ assegurar que os colaboradores sejam qualificados e motivados em suas fungdes.
Taticamente, a “Qualificagdo” é promovida através da oferta de treinamentos
continuos, enquanto a “Motivacdo” é fomentada por meio de gratificacdes e
beneficios. Nos niveis operacionais, a “Qualificacdo” é alcancada por meio de
investimentos em treinamentos individuais e especificos, visando melhorar as
habilidades de cada colaborador. Em termos de “Motivagéo” operacional, assegurar
repasses de uma porcentagem do valor da hora-maquina ou hora-equipamento e
conceder premiagbes quando as metas de execugdo sdo atingidas séo praticas
eficazes. A integragdo harmoniosa desses conceitos estratégicos, taticos e
operacionais € garantir um ambiente de trabalho produtivo e motivador, que contribua
para o sucesso e a satisfacdo tanto dos colaboradores quanto da organizagdo como
um todo.

O descritor do clusters “Motivacao” dos colaboradores foi medido e promovido
pelo decisor através de uma abordagem estratégica que busca identificar os
elementos essenciais para manter a motivacdo da equipe. Para alcangar esse
objetivo, a empresa adotou medidas como oferecer gratificagbes e beneficios

adequados, garantir o repasse de uma porcentagem do valor da hora-maquina ou
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hora-equipamento como incentivo financeiro direto, e conceder premiagbes pelo
alcance das metas de execucgao. Essas estratégias visam nao apenas promover o
bem-estar dos colaboradores, mas também aumentar sua produtividade, criatividade
e lealdade a empresa, contribuindo assim para o sucesso organizacional e a criagéo
de um ambiente de trabalho positivo e orientado para o desempenho.

Na simulagao do impacto do status quo representado na Figura 12, destacam-
se os clusters de “Qualificacdo” e “Motivacao”. O decisor estabeleceu niveis simulados
para o cluster de “Qualificacdo” que variaram entre competitivo e excelente, com uma
inclinacao mais forte em direcédo ao nivel excelente. Isso sugere que a empresa possui
uma base sdlida de qualificagdo, com habilidades e competéncias que a colocam em
uma posicao favoravel em relagdo a concorréncia. Por outro lado, para o cluster de
“Motivacao”, os niveis simulados permaneceram dentro das mesmas faixas, entre
competitivo e excelente. No entanto, em comparagédo com o cluster de “Qualificacao”,
houve uma tendéncia ligeiramente maior para o nivel competitivo do que para o
excelente. Isso indica que, embora os esfor¢cos para manter a motivagao da equipe
estejam em conformidade com as melhores praticas do setor, pode haver espacgo para
melhorias adicionais para alcangcar um nivel de exceléncia comparavel ao da
qualificagao da equipe.

E por fim, é apresentada a Figura 13 discutida a Estrutura Hierarquica de Valor

e Descritores do PVF “Competitividade”.
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Figura 13 - Estrutura Hierarquica de Valor e Descritores do PVF “Competitividade”
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Nos clusters de “Agilidade” e “Qualidade”, os conceitos estratégicos, taticos e
operacionais exercem uma fungdo na asseguragao da competitividade e satisfacéao
dos clientes. No nivel estratégico, a prioridade € assegurar que os servigos prestados
sejam competitivos ndo apenas na cidade local, mas também na regido circundante.
Taticamente, a agilidade é promovida através do desenvolvimento de processos para
melhorar a eficiéncia dos servigos. Por outro lado, a qualidade é assegurada ao
compreender as necessidades e expectativas dos clientes e ao garantir que a
execucgao dos servigos esteja alinhada com o planejamento estratégico da empresa.
Nos niveis operacionais, a agilidade € alcangada por meio de processos como
inspecdes prévias dos locais de servigo e garantindo um retorno rapido ao cliente.
Enquanto isso, a qualidade operacional é garantida através de melhorias na
qualificacdo dos operadores e de processos de comunicagao clara em todas as etapas
do servigo.

O descritor do cluster "Competitividade", especialmente no que se refere a
qualidade do servico e ao entendimento do cliente, precisa de uma garantia da posi¢ao
da empresa em um mercado tdo competitivo. O decisor adotou uma abordagem direta
para medir a competitividade, focando no entendimento do cliente e na comunicacao

clara como componentes-chave. Para isso, uma métrica utilizada foi o numero de
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reclamacgdes dos clientes no momento do pagamento pelos servigos prestados ao
longo do ultimo semestre do ano. Este descritor reflete a satisfacdo do cliente com a
qualidade do servigo recebido e com a clareza da comunicagdo durante todo o
processo, desde a contratagdo até o pagamento. Ao monitorar e analisar esse numero
de reclamacdes, o decisor pode identificar areas de melhoria na qualidade do servico,
na comunicagado com o cliente e, consequentemente, na competitividade da empresa
no mercado. Isso permite ajustes estratégicos para atender melhor as expectativas
dos clientes e manter ou aprimorar a posicdo da empresa em relagcdo aos
concorrentes.

Na analise da simulagdo do impacto do status quo representado na Figura 13,
€ importante observar os clusters de “Agilidade” e “Qualidade”. No cluster de
“Agilidade”, o nivel simulado se encontra na faixa competitiva, 0 que sugere que a
empresa possui uma capacidade razoavel de resposta e adaptacdo as mudancgas do
mercado, mas pode nao ser lider em termos de agilidade em comparagao com seus
concorrentes. Por outro lado, no cluster de “Qualidade”, os niveis de impacto simulado
variam do nivel competitivo ao excelente. Isso indica que a empresa demonstra
consisténcia na entrega de produtos ou servicos de alta qualidade, com alguns
aspectos alcancando até um nivel excelente. Em comparagao entre “Qualidade” e
“Agilidade”, o cluster de “Qualidade” apresenta um desempenho superior, refletindo
um compromisso mais forte da empresa com a exceléncia e a satisfagao do cliente
em relagdo a sua capacidade de resposta rapida. Essa analise ressalta a importancia
de manter um equilibrio entre a qualidade dos produtos ou servigos e a capacidade
de adaptacao as mudangas do mercado para garantir uma vantagem competitiva
sustentavel.

Essa etapa € afinalizacio da fase de estruturagao de um modelo de avaliagao
de desempenho para uma empresa prestadora de servigos de terraplenagem. Apos a
conclusao desta etapa é possivel a quantificacdo dos indicadores financeiros e nao-

financeiros os quais sdo apresentados no Quadro 10.



Quadro 10 - Quantificagdo de Indicadores Financeiros e Nao-Financeiros
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No contexto em analise, os indicadores financeiros sdo caracterizados como
aqueles que exercem influéncia direta sobre o desempenho econdmico-financeiro da
empresa, enquanto os indicadores nao-financeiros sado definidos como aqueles que
impactam o desempenho econdémico-financeiro da organizagdo de maneira indireta
(Bortoluzzi; Ensslin; Ensslin, 2011).

Diante disso, Attadia e Martins (2003) sugerem que o modelo de avaliagao de
desempenho deve incorporar indicadores financeiros e n&o financeiros que estejam
alinhados com a estratégia da organizagao. Dessa forma, a empresa pode considerar
a adocao do modelo proposto como uma ferramenta auxiliar na mensuracao de seu
desempenho. Neste contexto, destaca-se a importancia de utilizar esses indicadores
na concepg¢ao do modelo de avaliacédo proposto, que culminou em 41 indicadores, dos
quais 5 sao financeiros e 36 sdo nao-financeiros.

A fase de estruturacdo € a mais importante da Metodologia de Apoio
Multicritério a Decisdo Construtivista (MCDA-C), considerando o tempo e dedicagao
necessarios para sua concepcao. Esta etapa € fundamental para: a construgdo do
conhecimento pelo decisor, a obtengdo de uma visao holistica do contexto em analise,
a organizacao dos objetivos em diferentes niveis de hierarquia, a formulagdo de
descritores mensuraveis que reflitam uma estrutura hierarquica, o desenvolvimento de
escalas de mensuracao adequadas para cada descritor, a avaliagdo do desempenho
atual de cada descritor no ambito operacional, e, por fim, a capacitacdo para
recomendar acdes que visem aprimorar o desempenho da empresa em estudo.
Contudo, a avaliagao local ndo abarca o reconhecimento do impacto global das a¢des
decididas pelo tomador de decisdo. Para alcancar essa compreensao, faz-se
necessario converter as escalas ordinais em escalas cardinais e definir as taxas de
compensacao. Esse procedimento ocorre durante a fase de avaliagao, permitindo uma

analise mais abrangente e precisa dos resultados das decisées.

4.2 Discussao dos Resultados

A literatura existente sobre a avaliacdo de desempenho em microempresas,
destaca uma série de desafios enfrentados por essas organizagdes. Uma das
principais restricdes discutidas é a dificuldade em implementar sistemas de avaliagao
de desempenho devido a recursos limitados, falta de expertise gerencial e a
predominédncia de uma cultura organizacional mais informal e intuitiva (Lima;

Imoniana, 2011; Tavares; Ferreira; Lima, 2010).
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Em consonancia com essas consideragdes, o presente modelo de avaliagao
de desempenho para microempresas de terraplenagem aborda essa limitagdo ao
fornecer um conjunto de indicadores financeiros e nédo-financeiros adaptados as
caracteristicas e necessidades especificas desse segmento. Contrariamente a
tendéncia observada na literatura, que muitas vezes destaca a predominancia de
indicadores financeiros em detrimento dos nao-financeiros em microempresas
(Bortoluzzi; Ensslin; Ensslin, 2010), este modelo reconhecer a importancia de ambos
os tipos de indicadores para uma avaliagcao holistica do desempenho.

Ademais, o modelo proposto busca superar a lacuna identificada na literatura,
que muitas vezes adapta modelos de avaliagdo desenvolvidos para grandes
corporacdes e nao considera adequadamente as particularidades e restricdes das
microempresas (Tavares; Ferreira; Lima, 2010). Ao desenvolver um modelo especifico
para microempresas de terraplenagem, este estudo contribui para preencher essa
lacuna, oferecendo uma abordagem mais direcionada e pratica para a avaliagao de
desempenho nesse contexto.

No entanto, é importante reconhecer que, apesar dos esforcos para
desenvolver um modelo abrangente e adaptado as necessidades das microempresas
de terraplenagem, ainda existem desafios a serem enfrentados. A implementagao
efetiva deste modelo exigira ndo apenas a definicdo e coleta dos indicadores
relevantes, mas também a capacitagado dos gestores para interpretar e utilizar esses
dados de forma eficaz na tomada de decisdes estratégicas. Além disso, a pesquisa
futura pode se concentrar em validar empiricamente a eficacia deste modelo em
diferentes contextos organizacionais e explorar possiveis melhorias e ajustes com

base na retroalimentacdo dos usuarios.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve como proposito principal de estruturar um modelo
de avaliagdo do desempenho para uma empresa prestadora de servico do ramo de
terraplenagem, que contemple indicadores financeiros e ndo-financeiros por meio da
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista — MCDA-C. Como o intuito
de alcangar o objetivo geral, foi necessario: (i) identificar os objetivos a serem
alcangados pela organizagao por meio da percepgao do decisor; (ii) desenvolver uma
estrutura hierarquica que permita organizar os objetivos estratégicos, taticos e
operacionais para a gestdo do desempenho do contexto; e (iii) construir indicadores
financeiros e nao—financeiros que possam ser utilizados como apoio a gestéao
organizacional e alinhamento dos objetivos da empresa.

Assim, o objetivo foi buscar, por meio de entrevistas com o decisor da
empresa, identificar os elementos primarios de avaliacio, isto €, as preocupacgdes dos
decisores que impactam direta ou indiretamente no desempenho da organizagao.
Com esse processo, foram identificados 25 elementos primarios de avaliagao os quais
foram agrupados em 20 conceitos iniciais, distribuidos em quatro areas de
preocupagdes: "marca e imagem", "recursos financeiros", "recursos humanos" e
"competitividade". Esses conceitos foram entdo organizados em mapas conceituais,
divididos em niveis estratégico, tatico e operacional, com clusters representando as
quatro areas de preocupacgdes e subclusters.

Durante a construgao desses mapas, surgiram mais 45 conceitos, resultando
em um total de 41 conceitos operacionais. Esses conceitos operacionais serviram
como base para a criacdo de descritores, que foram utilizados para desenvolver
escalas ordinais de avaliacdo de desempenho. Essas escalas permitiram simular o
status quo local da organizagdo analisada, classificando seu desempenho como
comprometedor, competitivo ou excelente. Além disso, os descritores também foram
usados para quantificar um total de 41 indicadores, dos quais 5 eram financeiros e 36
nao-financeiros.

Como limitagbes da pesquisa, apontam-se os seguintes aspectos: (i) a
estrutura do modelo desenvolvido foi validada apenas para a empresa estudada, o
que limita sua generalizacdo para outras organizagdes, uma vez que as
caracteristicas e necessidades podem variar significativamente; (ii) a construcéo do

modelo levou em consideracgao as percepg¢des do decisor envolvido, o que pode limitar
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sua aplicabilidade a outros contextos nos quais as percep¢des dos decisores diferem;
(iii) as simulagdes do perfil de impacto do status quo foram baseadas em cenarios
simulados, sem acompanhar a implementacédo das acdes desenvolvidas, o que limita
a capacidade de fazer recomendacbes ou tomadas de decisdo com base nos
resultados. Portanto, este estudo nao incluiu a fase de avaliagdo e recomendacodes
necessarias para avaliar o impacto das agdes propostas no desempenho da
organizagao.

Neste sentido, recomenda-se para pesquisas futuras, (i) elaborar a fase de
avaliacao e a fase de recomendacgdes recomenda pela metodologia MCDA-C; e (ii)
realizar estudos longitudinais que acompanhem a implementacdo das
recomendagdes sugeridas, bem como atualizagdes na estrutura do modelo conforme
necessario.

Adicionalmente as sugestdes, salienta-se que, por se tratar de um estudo de
caso que segue uma metodologia construtivista, ndo € recomendado generalizar ou
replicar o modelo, em consonancia com o principio construtivista que valoriza as
particularidades e diversidades de cada contexto. No entanto, o modelo pode servir
como fonte de inspiracao e orientagcao para a criagdo de novos modelos, desde que
sejam respeitadas as caracteristicas especificas de cada ambiente.

Ademais, além das sugestdes para pesquisas futuras previamente
mencionadas, sugere-se que a empresa estudada aplique e teste o modelo
desenvolvido. Isso promoveria uma maior disseminagao e utilizagdo da Metodologia
Multicritério de Avaliacao de Desempenho (MCDA-C) como uma ferramenta eficaz na
avaliagado do desempenho organizacional. Essa aplicag&o pratica contribuiria para o

aumento da adogéo e aplicabilidade da metodologia no contexto empresarial.
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APENDICE A - ELEMENTOS PRIMARIOS DE AVALIAGAO (EPAS)

APENDICES

Numeragao

EPAs

Parcerias estratégicas

Diversificagao de maquinas e equipamentos

Lucratividade

Capacitagao dos colaboradores (SUPRIMIDO)

Treinamento de colaboradores

Inovagao

Diversificacdo de servigos

Controle de qualidade

Pontualidade no servigo

Motivacao dos colaboradores

Publicidade e Propaganda

Redugéao de custos e despesas

Controle orgamentario

Segurancga do trabalho

Normas de seguranga (SUPRIMIDO)

Concorréncia e mercado (SUPRIMIDO)

Sustentabilidade

Credibilidade perante ao mercado e a sociedade
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Competividade
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Gestéo de Custos (SUPRIMIDO)
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APENDICE B - ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR

PVF1 — Estrutura de Marca e Imagem/ Credibilidade

68

AVALIACED DO DESEMPENHO DE UMA EMPRESA PRESTADORA DE
SERVICO DE TERRAPLENAGEM

Recursos Financeiros Recursos Humanos Competitividade
Credibilidade

Responsabilidade
Ambiental e Social

Comprometimento

-

Gerenciamento de - = . . " Ny . = . Qualidade &
[ residuos J [ Certificagdo Ambiental } [ Impactos Ambientais J [ Entidades Sociais } [ Gestdo Financeira J [ Pontualidade

PVF2 — Estrutura de Marca e Imagem/ Marca

AVALIACAO DO DESEMPENHO DE UMA EMPRESA PRESTADORA DE
SERVICO DE TERRAPLENAGEM

Recursos Financeiras Recursos Humanos { Competitividade }

_

Gestdo de Investimento Brindes Promocionais Parcerias Locais Propa.g‘f:nda ©
Publicidade

PVF3 — Estrutura de Recursos Financeiros/Parcerias

AVALIACAO DO DESEMPENHO DE UMA EMPRESA PRESTADORA DE
SERVICO DE TERRAPLENAGEM

Marca e Imagem Recursos Humanos Competitividade
Parcerias

Participacgo de feiras e
eventos

Identlﬁcagao de clientes

|

[ Engajamento social J [ Profissionais da drea J




PVF4 — Estrutura de Recursos Financeiros/Lucratividade

AVALIACAO DO DESEMPENHO DE UMA EMPRESA PRESTADORA DE
SERVICO DE TERRAPLENAGEM

Marca e Imagem Recursos Humanos Competitividade

Lucratividade

Expansdo dos servicos

Controle orcamentario

Participacdo Fa area da Acompanhamento de Custos e Despesas Reducdo de custos
construgdo civil mercado

'\

. e = L ) %o de macui
[ Diversificaciio de servicos ][ Diversificacgo de maguinas J [ novagdo de magquinas e ]

& equipamentos equipamentos

PVF5 — Estrutura de Recursos Humanos/Qualificagao

[ AVALIACAD DO DESEMPENHO DE UMA EMPRESA PRESTADORA DE }

SERVICO DE TERRAPLENAGEM

Marca e Imagem Recursos Financeiros
Qualificagdo

Competitividade

Recrutamento
Admissional
Contratagdo

Treinamentos
continuos

Treinamentos Aprendizagem
Certificagdo individuais e P age

especificos compartilhada

PVF6 — Estrutura de Recursos Humanos/Motivacao

AVALIAGCAO DO DESEMPENHO DE UMA EMPRESA PRESTADORA DE
SERVICO DE TERRAPLENAGEM
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PVF7 — Estrutura de Competitividade/Agilidade
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AVALIACAO DO DESEMPENHO DE UMA EMPRESA PRESTADORA DE
SERVICO DE TERRAPLENAGEM
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PVF8 — Estrutura de Competitividade/Qualidade

SERVICO DE TERRAPLENAGEM

Marca e Imagem Recursos Financeiros Recursos Humanos
Qualidade

[ AVALIACAO DO DESEMPENHO DE UMA EMPRESA PRESTADORA DE }

Entendimento ao Cliente Alinhamento Estratégico

operadores processo

N —

= C itagdo d Aprimoramento do
[ Vistoria in loco } [ Comunicagdo Clara } [ apaciiacac cos ] [ P J

[ Feedback dos clientes } [ Monltorarrlentodos
servigos

)




71

APENDICE C - ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR COM DESCRITORES E
SIMULACAO DE IMPACTO DO STATUS QUO

EHV com Descritores e Simulacao Status Quo 1 -

Marca e Imagem/Credibilidade
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Recursos Financeiros/Parcerias
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EHV com Descritores e Simulagao Status Quo 5 —

Recursos Humanos/Qualificagao
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Certificacdo Indlwdtuals 3 compartinada
especificos
Quantidade de registros e Nimero de cerfificagies e Quantidade de Quantidade de
anotagies contidos na carteira habilitactes operacionais vezes que algum certificagdo
de frabalho de coniratos anfigos de maguinas pesadas de cliente reclamou da qpﬁ_‘aciuna's de
do candidato considerado a nivel basico que o falta de i pesadas
funcio desempenhada nos candidato possul nos no servigo prestado que cada
Giimos 5 anos Gitimos 5 anos no timestre calaboradar possui
dos dltimos 3 anos
. Sou _—— 4 ou
- /I mais EnuCycias s S I - maig l i
NB — — 3 3 —1 3
o
e oyt
—4— 2 Lomp2titivo —t ? -1 2

1

Comprometedor,

EHV com Descritores e Simulagao Status Quo 6 —

Recursos Humanos/Motivacéo

SERVICO DE TERRAPLENAGEM

Marca e Imagem | Recursos Financeiros |

[ AVALIACAO DO DESEMPENHO DE UMA EMPRESA PRESTADORA DE ]

Desenvolvimento
Profissional

-
Rotatividade Programas de Cursos de Viagens em Ingressos de Recompensa o folga nas
nas atividades mentoria aperfeicoamento feiras e eventos jantar/almogo por meta Comissdo vésperas de
[\ beneficente alcangada feriados
. Quantidade de feiras
Quantidade de Mimero de CQuanfidade de cursos eventos expositivos Quantidade de i )
‘méquinas & programade  ofertado pela emp de : 2 mioui . e = o pagoe W‘"" % do total de hora- Nimero de
?:lvm;?gua mentorias normas de seguranca e de carga pesada e de eventos metas a3 maguina ou hora- feriados
05 i i i as = -
D‘;rﬁﬁc:?sﬂ e _motiv Dfe:mu gperacionai: das 3o civil que a beneficente aprolde  qohintetiioda ayeootong e oadia rogramados %o
cursos dos ionari pagou as 2P0i0 2 CNancas. empresano ilimo  colanorador do titimo
ionari pela empresapara  pelos fu rios & para os adolescentes e idosos imestre T
Gl 05T n do no Gitime colabeoradores participar oferecidos para a mes
HHime ane Uitima trimestre semestre do ano dimo ano realizado na empresa no dltimo ano

Cuinprometedecr;
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EHV com Descritores e Simulagao Status Quo 7 —
Competitividade/Agilidade

AVALIACAO DO DESEMPENHO DE UMA EMPRESA PRESTADORA DE
SERVICO DE TERRAPLENAGEM

Marca e Imagem Recursos Financeiros | Recursos Humanos |
Agilidade

[ Logistica ] [ Controle ] [ Retorno ao cliente ] [ Inspegdes prévias ] [ Negociagdo ]

_Quantidade de Quantidade de horas- Quantidade de horas Quantidade de vistorias Quantidade de inspecies

quilémetros rodados por magquina que ulfrapassou o entre as ligaces e realizadas de servigos prévias e visitas ;e;m
SEMana com os estabelecido nas visitas no Glimo realizado pelo fietario

caminhges confrontado técnicas prevista pelo por dia de contatos trimestre do ano em da e p:e ";ﬁ de
com a andlise da i avel do idos & canteiro de obra ou locais o ﬂl:’:fm a0 ; da

localizagdo de cada {iltim trimestre do ano contatos j4 salvos ndo conhecido ou nunca Wlﬁ

cliente que foi prestado o trabalho anteriormente vllima semana

Senico

Exceler te

EHV com Descritores e Simulagao Status Quo 8 —

Competitividade/Qualidade

SERVICO DE TERRAPLENAGEM

Marca e Imagem | Recursos Financeiros | Recursos Humanos
Qualidade
Entendimento ao Cliente

" . P Capacitacdo dos Aprimoramento do
[ Vistoria in loco ] [ Comunicacdo Clara ] [ operadores proc

[ AVALIACAO DO DESEMPENHO DE UMA EMPRESA PRESTADORA DE J

Alinhamento Estratégico

Quantidade de agendamento Mimero de Miimera de cursos ofertado -
do (itimo més do ano de reclamagdes dos semestralmente de [ Feedback dos clientes } [ Monitoramenta dos ]
ah;::?’“ "5;"""5 na fz‘?m clientes no momento de conhecimento das normas de senicos
nica do engenheiro entos do senvico uranca e
téenico € responsavel pelas pa'ge;rnﬂdn no ﬂm oper:‘;o’;alidfde das Quantidade elogios A quantidade de vezes
vistorias das obras semestre do ano maguinas & equipamentos dos clientes pela @m que nao se retoma a
qualidade do servigo mesma obra para
bem elaborado do reexecutar uma tarefa ja
litima do ida no tre do

ano ano

Exceler te




