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RESUMO

As microempresas desempenham papel importante na economia, mas enfrentam
limitagGes na gestdo pela auséncia de sistemas de apoio a decisdo. Este estudo propde um modelo
de apoio a decisdo para uma microempresa de terraplenagem por meio da Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C). Adotou-se uma abordagem qualitativa
por meio de um estudo de caso. A coleta de dados para a construgdo do modelo foi documental e
entrevistas. Os principais resultados foram: (i) constru¢do do modelo com 4 pontos de vistas
fundamentais; (ii) elaboragdo de 41 critérios/indicadores de desempenho para a apoiar o processo
decisorio da empresa, sendo 5 financeiros € 36 ndo financeiros; (iii) avaliagdo do status quo nos
indicadores identificados. A pesquisa oferece uma contribuigdo tedrica ao discutir modelos de
apoio a decisdo para microempresas, e pratica, ao fornecer um instrumento para o aprimoramento
da gestdo e apoio a tomada de decisdo estratégica na empresa estudada.

PALAVRAS CHAVE. Apoio a decisao multicritério. Indicadores financeiros e nao-
financeiros. Pequenas empresas.
Tépicos: ADM — Apoio a Decisao Multicritério.

ABSTRACT

Microenterprises play an important role in the economy but face management limitations
due to the lack of decision support systems. This study proposes a decision support model for a
micro earthmoving company using the Multicriteria Decision Aid - Constructivist (MCDA-C). A
qualitative approach was adopted through a case study. Data collection for the construction of the
model was based on documents and interviews. The main results were: (i) construction of the model
with 4 fundamental points of view,; (ii) development of 41 performance criteria/indicators to
support the company's decision-making process, 5 of which were financial and 36 non-financial;
(iii) assessment of the status quo in the identified indicators. The research offers a theoretical
contribution by discussing decision-support models for microenterprises and a practical
contribution by providing an instrument for improving management and supporting strategic
decision-making in the company studied.

KEYWORDS. Multicriteria decision aid. Financial and non-financial indicators. Small
enterprises.
Paper topics: ADM — Multicriteria Decision Support.
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1. Introduciao

As empresas brasileiras enfrentam desafios complexos devido a globalizacdo, as
dindmicas internas e externas, aos clientes mais exigentes ¢ aos avangos tecnoldgicos rapidos, o
que torna a gestdo empresarial mais desafiadora [Lima ¢ Imoniana 2011]. Esses desafios afetam
mais significativamente as pequenas e médias empresas, que enfrentam varios obstaculos e optam
pela centralizacdo da gestdo para reduzir custos e lidar com mudancgas externas [Vannucci et al.
2023].

Essas empresas possuem caracteristicas especificas, como numero de funcionarios, valor
dos ativos, volume de vendas, centralizagdo do poder decisorio e falta de planejamento [Tavares,
Ferreira e Lima 2010]. Apesar das dificuldades, sdo essenciais para a criagdo de empregos, € 0o
conhecimento aprofundado sobre elas pode ajudar a reduzir sua taxa de mortalidade [Zago et al.
2011]. Métodos administrativos eficientes e monitoramento continuo sdo essenciais para superar
limitacdes e promover crescimento [Zago et al. 2011].

A sobrevivéncia das empresas depende de fatores como setor de atuagdo, capacidade de
gestdo, planejamento adequado e adaptagdo as mudangas [Vannucci et al. 2023]. A avaliacdo de
desempenho deve integrar indicadores financeiros e nao-financeiros alinhados com a estratégia
organizacional, facilitando a tomada de decisdes [Attadia e Martins 2003]; [Pedersini 2021].
Indicadores financeiros afetam diretamente o desempenho econdomico-financeiro, enquanto os nao-
financeiros o afetam indiretamente [Bortoluzzi; Ensslin; Ensslin 2010]. Modelos adaptados de
grandes empresas ndo consideram as particularidades das pequenas ¢ médias empresas [Tavares;
Ferreira; Lima 2010].

Neste contexto, a presente pesquisa objetiva estruturar um modelo de apoio a decisdo
para uma microempresa prestadora de servico do ramo de terraplenagem, que contemple
indicadores financeiros e ndo-financeiros.

A pesquisa se justifica pela contribui¢ao teoérica e pratica. Em relagdo a contribui¢do
tedrica, um ponto fraco identificado na literatura € a escassez de trabalhos que abordem o apoio a
decisdo em microempresas, particularmente aquelas prestadoras de servigos 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. Ao propor a estruturagdo
de um modelo de apoio a decisdo especifico para esse contexto, pretende-se ndo apenas beneficiar
diretamente o decisor da organizacdo em estudo, mas também oferecer parametros/insights para
outras microempresas aperfeicoarem seus processos de gestdo. Em relag@o a contribuicdo pratica,
o estudo fornece um instrumento de gestdo que possa auxiliar os tomadores de decisdo e o
desenvolvimento estratégico da microempresa objeto do estudo.

2. Referencial Teérico

A origem exata da avalia¢do de desempenho organizacional € incerta, mas suas primeiras
manifestacdes datam do século XIX [Cunha; Hourneaux Junior; Corréa 2016]. A primeira fase,
com maior destaque entre 1950 e 1980, concentrou-se em medidas financeiras e de curto prazo,
como lucro e produtividade, focando-se nas caracteristicas internas das organizac¢des [Bourne et al.
2000]; [Ghalayini; Noble 1996].

A segunda fase surgiu entre 1980 e 1990, motivada pela insatisfagdo com o uso exclusivo
de medidas financeiras. Nos anos 1990, novas filosofias gerenciais ¢ avangos tecnologicos
introduziram elementos como tempo, qualidade, flexibilidade e satisfacdo do consumidor na
mensuracao de desempenho [Bourne et al. 2000].

A partir de 1990, o foco expandiu-se para incluir dimensdes que realmente influenciavam
o desempenho organizacional, visando auxiliar a tomada de decisdes com informagdes relevantes.
Esse periodo foi marcado pela aceitacdo de que as medidas devem derivar da estratégia
organizacional, resultando no desenvolvimento de modelos que combinam medidas financeiras e
ndo-financeiras, abrangendo tanto o ambiente interno quanto o externo [Ghalayini; Noble 1996].
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No final dos anos 1990 ¢ inicio dos 2000, a transicdo dos sistemas tradicionais para os
contemporaneos foi impulsionada pela globalizagdo, avancos tecnologicos e a era do
conhecimento. Essas mudangas exigiram uma reestruturagdo organizacional e uma abordagem
multidimensional nas medidas de desempenho [Bititci et al. 2005]. A rigidez das avaliacdes
exclusivamente financeiras gerou criticas por induzir decisdes equivocadas, sublinhando a
necessidade de sistemas de medicao mais abrangentes e estratégicos [Torrico, 2018].

A avaliagdo de desempenho € um processo dinamico e integrado, que determina os
aspectos a serem avaliados e suas métricas, fornecendo informagdes precisas para a tomada de
decisdo [Ghalayini; Noble 1996]. [Bititci, Carrie e McDevitt 1997], conforme traduzido por
Bortoluzzi [2013], descrevem a avaliagdo como um processo de gestdo alinhado as estratégias
organizacionais, com o objetivo de controlar processos ¢ atividades e servir como sistema de
feedback.

[Azevedo et al. 2013] sugerem que a avaliagdo de desempenho permite ao decisor
compreender o contexto avaliado e tomar decisdes conscientes dos impactos das alternativas,
respeitando o seu juizo de valor. Esse entendimento abrangente das estratégias organizacionais leva
ao conhecimento das potencialidades e fragilidades da organizag¢do, melhorando o desempenho do
contexto avaliado [Dagostin 2016].

Ensslin et al. [2010] destacam que a avaliacdo de desempenho organizacional visa
proporcionar ao tomador de decisdes a constru¢@o, consolidagdo e dissemina¢do do conhecimento
especifico sobre um contexto. [Silva e Niyama 2011] definem a avaliagdo como o ato de julgar ou
atribuir valor a resultados em consonancia com expectativas preestabelecidas, concretizando-se na
mensuracao da eficicia e eficiéncia das atividades empresariais por meio de indicadores. Esses
indicadores formam um sistema de medi¢ao de desempenho [Bourne et al. 2000].

De acordo com [Miiller 2003], a avaliagdo de desempenho esta incorporada nas fungdes
administrativas de controle operacional e planejamento estratégico, sendo essencial que este ultimo
inclua uma abordagem estruturada para a monitoragdo e medicao. [Schmidt et al. 2006] afirmam
que as empresas mais preparadas para o ambiente competitivo atual possuem um sistema integrado
de gerenciamento, que inclui formulacdo de estratégias, planejamento de execucdo, medi¢dao de
desempenho em todas as fases da implementagdo e um sistema de controle eficiente para detectar
e corrigir desvios rapidamente.

Um sistema de controle gerencial eficiente ¢ fundamental para que o processo de
avaliacdo de desempenho seja efetivo, pois s6 é possivel gerenciar aquilo que é medido [Kaplan;
Norton, 1997]. Os métodos de controle gerencial variam conforme os modelos adotados pelas
empresas, mas o ciclo completo geralmente compreende quatro fases: estabelecimento de padrdes,
comparagdo do desempenho real com o esperado, identificacdo de desvios e agdes corretivas
[Frezatti et al. 2009].

Essas praticas sdo essenciais para o monitoramento ¢ a gestdo do desempenho
organizacional, contribuindo para o alcance dos objetivos e o sucesso da organizagao [Souza 2011].
[Frezatti 2009] define o controle gerencial como um conjunto de praticas e ferramentas destinadas
a monitorar e orientar o desempenho das organizacdes. [Souza 2011] acrescenta que essas praticas
envolvem a definicdo de metas e indicadores, coleta e analise de dados, comparagdo dos resultados
com as metas estabelecidas e implementagdo de agdes corretivas.

O processo de avaliacao de desempenho e o controle gerencial s3o complementares e se
retroalimentam [Frezatti et al. 2009]. A avaliacdo de desempenho fornece informagdes cruciais
para o controle gerencial, permitindo a identificacdo de areas que necessitam de intervengdo e a
definicao de agoes corretivas [Azevedo et al. 2013]. Por outro lado, o controle gerencial estabelece
os parametros ¢ diretrizes para a avaliagdo de desempenho, definindo as metas e indicadores para
a analise do desempenho dos colaboradores [Garengo et al. 2005].

O porte empresarial ¢ um fator determinante na construcdo da estrutura organizacional e
nas dificuldades de administragdo e operagdo que cada organizacdo enfrenta. Nas pequenas e
médias empresas, as caracteristicas mais notaveis incluem uma estrutura organizacional informal,
niveis limitados de especializacdo, pouca segregacdo de departamentos e gestdo centralizada
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[Frezatti et al. 2009]. [Souza 2011] afirma que essas corporacdes t€ém grande relevancia em um
mercado extremamente flexivel, pois tendem a se desenvolver em nichos especificos, destacando-
se na geracdo de lucro e na contratagdo de um grande nimero de trabalhadores.

Contudo, essas empresas enfrentam obstaculos significativos na organizagdo que
dificultam ou impedem sua expansdo, necessitando de uma abordagem gerencial especializada. As
microempresas operam em um mercado de intensa concorréncia, exigindo ferramentas para
aprimorar seus modelos de gestdo, mas frequentemente carecem do preparo necessario para
enfrentar seus concorrentes [Souza 2011]. Apesar da auséncia de sistemas de avaliacdo de
desempenho especificos para empresas de pequeno porte, hd razdes convincentes para a criagao de
tais mecanismos, considerando o ambiente competitivo e organizacional, bem como as praticas
gerenciais inerentes a esse tipo de organizagdo [Garengo et al. 2005].

[Souza 2011] destaca a importancia da avaliacdo de desempenho para empresas de
pequeno e médio porte, observando que cada organizagdo possui suas particularidades. Entre os
aspectos a serem considerados, estdo a disponibilidade de recursos financeiros, a experiéncia dos
gestores em lidar com desempenho e estratégias de longo prazo, além de fatores internos e externos
que podem afetar o negocio. O autor também enfatiza a necessidade de implementar mecanismos
que alinhem o planejamento com a execucdo, como os sistemas de avaliagdo de desempenho
organizacional.

De acordo com [Moreira 2007], € essencial distinguir entre medida e indicador: a medida
¢ um atributo qualitativo ou quantitativo usado para avaliar algo por meio da comparagio entre o
planejado e o realizado, enquanto o indicador ¢ o resultado dessa medida, permitindo a
compreensao da avaliacdo nos pardmetros definidos. Para conduzir uma avaliagdo de desempenho
empresarial, é necessario elaborar um conjunto de indicadores, o que € uma tarefa complexa que
envolve a atribui¢ao de valores qualitativos e quantitativos [Frezatti et al. 2009]. [Schmidt et al.
2006] ressaltam a importancia de formular adequadamente esses indicadores, alinhando-os com a
estratégia da empresa para garantir uma avaliagdo coerente com os objetivos organizacionais [Luitz
e Rebelato 2003].

Schmidt et al. [2006] afirmam que os indicadores de desempenho sdo cruciais para o
aprimoramento da gestdo. [Luitz e Rebelato 2003] argumentam que a avaliacdo depende
diretamente da escolha de indicadores relevantes e coerentes, alinhados as areas-chave de sucesso
e com exatiddo aceitavel. Silva e [Niyama 2011] sugerem que a analise deve integrar indicadores
financeiros e ndo-financeiros, permitindo uma visdo completa do desempenho organizacional
[Luitz e Rebelato 2003].

Ha uma diversidade de indicadores na literatura, sendo fundamental para as organizagdes
utilizarem uma ampla gama para uma avaliagdo abrangente, mas evitando o excesso que pode
dificultar a gestdo [Schmidt et al. 2006].

3. Metodologia da Pesquisa
3.1 Procedimentos para a construcio do modelo de apoio a decisdo/avaliacido de desempenho

A escolha da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdao Construtivista (MCDA-C)
para estruturar o modelo de avaliacdo de desempenho foi fundamentada na sua flexibilidade para
se adaptar as particularidades de cada empresa, além de ser compativel com sua cultura e estilo de
gestao, conforme recomendado por [Dutra 2008]. Essa metodologia foi selecionada devido as suas
capacidades de abordar informagdes qualitativas, capturar ¢ explicitar os objetivos dos tomadores
de decisdo, permitir a reflexdo sobre preferéncias e prioridades, e facilitar os processos de decisdes
consideradas mais adequadas pelos gestores.

A MCDA-C ¢ uma abordagem de apoio a tomada de decisdo que utiliza multiplos
critérios para avaliar e selecionar alternativas, conforme amplamente abordado na tese de
[Bortoluzzi 2013]. Ela envolve a participacdo ativa dos envolvidos na definigdo e legitimac¢do dos
critérios, permitindo uma analise detalhada do desempenho em diversos aspectos que impactam a
organizagdo. Essa metodologia também possibilita a identificacdo de pontos fortes e fracos,
contribuindo para a geragdo de agdes de melhoria [Martins et al. 2021].
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No Quadro 1, apresenta-se o processo utilizado para a constru¢do do modelo por meio da
metodologia MCDA-C.

Quadro 1 — Etapas e subetapas da fase de estruturacio do modelo

Etapa Subetapa Descricao
Descrever o contexto | Descrigdo macro do contexto que se deseja apoiar a
decisorio constru¢ao do modelo de avaliagdo.
1-Abordagem Definir atores Deftlmr decisor, facilitador, intervenientes e agidos. _
soft para Definir rétulo 0) rotul‘o deve lembrar o contexto, basear-se nas defini¢des
estruturagdo do decisor. N : i
Apresentar o problema; justificar a importancia do
Definir sumario problema; expor o objetivo do trabalho; como solucionar o

problema; o que o decisor espera obter ao final do trabalho.

Em um processo de brainstorm com o decisor, identificam
se 0s principais objetivos e preocupagdes, € quais pontos
de vista devem ser levados em conta, gerando os
Elementos Primarios de Avaliagdo (EPAs).

Identificar EPAs

A partir dos EPAs, s@o elaborados conceitos orientados a
acdo, utilizando-se de verbos para caracterizar a agdo ou
objetivo (polo presente). Também ¢ identificado um polo
2-Familia de oposto psicoldgico a este objetivo.

Construir conceitos

Pontos de Vista Os conceitos sdo agrupados por similaridade formando
. 4 i 0. E 4

Construir a FPVF areas de 1n~teress? ou preocupagdo. Estas areas de B

preocupagdo serdo inicialmente candidatas a Familia de

Pontos de Vista Fundamentais (FPVF).

Elencados os candidatos a FPVF, ¢ verificado, conforme
Testar aderéncia da os conceitos presentes em cada area, se estes PFVs sdo
FPVF suficientes e necessarios, ou se € necessario incluir novos,
excluir ou alterar os existentes.

Elaboragdo dos mapas cognitivos e clusters com o
Construir os MCs com | propdsito de aumentar o entendimento do decisor sobre os
clusters e subclusters | pontos de vistas elementares (PVEs) e elaboracdo dos
descritores.

3-Construcao

dos Descritores | Construir a EHV Construgdo da Estrutura Hierarquica pela transi¢ao do

mapa cognitivo.

Construir os Construgao da escala ordinal para mensuragao dos
descritores e Perfil de | objetivos operacionais e avaliagdo do perfil de impacto do
impacto status quo.

Fonte: Adaptado com base em Ensslin et al (2020)

No Quadro 1, observa-se as 3 etapas da estruturacdo do modelo e as subetapas executadas
para a constru¢do do modelo de apoio a decisdo para a microempresa objeto do presente estudo.
As etapas foram: abordagem soft para a estruturagdo, que € a contextualizagdo do problema
decisorio e defini¢dao dos atores envolvidos; a familia de pontos de vista, que objetiva identificar
as preocupagoes e objetivos do decisor em relagdo ao contexto; e, a construgdo dos descritores que
busca mensurar os objetivos operacionais com o desenvolvimento de escalas ordinais de
mensuragao.

Na sequéncia, no Quadro 2, apresenta-se as questdes norteadores utilizadas para a
constru¢do do modelo de apoio a decisdo para a empresa objeto da pesquisa.
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Quadro 2 — Questdes norteadoras para a construcio do modelo de apoio a decisdo

Etapa MCDA-C Questdes norteadores para a construcio do modelo

Quais sdo os fatores ambientais que influenciam ou podem influenciar no
desempenho da empresa?

Como o ambiente externo impacta as atividades da empresa?

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

Quem sdo os principais stakeholders e atores envolvidos nas tomadas de decisdo da
empresa’?

Quais sdo suas caracteristicas, interesses e poder de influéncia?

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

Como as decisdes tomadas na empresa afetam seu desempenho e resultados?
Quais sdo as consequéncias de tomar decisdes erradas ou inadequadas?

Como a cultura organizacional influéncia no processo de tomada de decisdo e nos
resultados alcan¢ados?

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

Como a empresa mede sua eficiéncia, eficacia e impacto no mercado?

Quais sao os principais indicadores utilizados para monitorar o progresso ¢ 0s
resultados da empresa?

Quais sdo as principais preocupagdes 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 sdo as principais limita¢des, fragilidades ou aspectos desfavoraveis que
podem ser identificados como pontos fracos?

Abordagens soft
para estruturagdo

Quais s3o os 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, ¢ como eles sdo considerados e
incorporados nas decisdes tomadas decisor da organizagdo?

Considerando os objetivos estratégicos, quais sdo as metas especificas e mensuraveis
que se deseja alcangar? como essas metas se relacionam com a visdo de longo prazo

da empresa, quais sdo as estratégias e planos de agdo estabelecidos para atingir essas
metas e como elas contribuem para o sucesso e crescimento organizagao?

Familias de
Pontos de
Vista

Considerando os objetivos estratégicos e as necessidades identificadas, quais s@o 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 sdo as estratégias e abordagens propostas para conduzir essas melhorias e
como elas contribuem para a eficiéncia, eficdcia da organizagio?
Considerando os critérios de avaliagdo e os indicadores relevantes, quais sdo os
parametros 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 organizacdo, e quais sdo as
estratégias e abordagens recomendadas para alcangar a melhor performance e
mitigar a pior performance identificada?
Quais indicadores podem medir o desempenho dos objetivos operacionais?
Construcdo dos | Quais os niveis de desempenho sdo necessarios para medir o objetivo?

descritores Quais os niveis de referéncia “Bom” e Neutro” na escala elaborada?
Qual o desempenho em cada um dos critérios/indicadores?

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Essas questdes foram norteadoras no processo de constru¢do do modelo de apoio a
decisdo/avaliagdo de desempenho para a microempresa estudada, porém no decorrer do processo
de desenvolvimento do modelo novas questoes e interagdes foram necessarias com o decisor.
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4. Apresentacio e Discussoes dos Resultados
4.1 Abordagem soft para a estruturacio

A primeira etapa da fase de estruturagdo define o contexto decisorio, identifica os
principais atores da microempresa de terraplenagem em Pato Branco, Parana, rotulo do problema
e sumario. Os atores do processo decisorio sdo: o decisor € o proprietario da empresa; o facilitador
¢ um dos autores deste trabalho; os intervenientes sdo os colaboradores; e, os agidos a comunidade
local e clientes. No Quadro 3, apresenta-se o rotulo e sumario:

Quadro 3 — Rétulo e sumério do contexto decisério

Rétulo: Avaliacdo do desempenho de uma empresa prestadora de servico de terraplenagem

SUMARIO
Apresentacio do problema: A organizagdo trata se de uma microempresa familiar, cuja estrutura ndo
possui um sistema formalizado para a gestdo e mensuracdo para o desempenho integral do negdcio.
Justificativa da importancia do problema: Gerenciar uma empresa ¢ importante para garantir sua
eficiéncia, crescimento ¢ sustentabilidade a longo prazo. O gerenciamento adequado envolve a
coordenagdo de recursos humanos, financeiros ¢ materiais de forma eficaz para alcancar os objetivos
organizacionais e estratégicos.
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 organizagao, fornecendo ao
decisor uma andlise detalhada do desempenho empresarial.
Como solucionar o problema: Utilizou-se a metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista
(MCDA-C) para desenvolver um modelo de avaliagdo de avaliacdo de desempenho e apoio a decisdo para
enfrentar a falta de um sistema formalizado para gestdo em uma microempresa.
Resultado esperado: A expectativa ¢ que este modelo contribua para a consolidagdo da empresa,
fornecendo orientag¢des claras para melhorar o desempenho em todos os aspectos do negdcio.

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A empresa opera ha pouco mais de trés anos, possui uma equipe composta por dois
operadores de maquinas, um motorista de caminh@o e um profissional na area financeira, além de
uma frota de dois caminhdes e duas mini escavadeiras. Oferece servicos especializados como
escavacao, aterro, preparagao de terrenos e limpeza, com infraestrutura propria para armazenagem
de terra e equipamentos. A falta de uma metodologia formalizada que integre indicadores
financeiros e ndo-financeiros para gestdo eficaz foi identificada como uma necessidade critica,
destacando a Metodologia MCDA-C como um potencial solu¢do para melhorar a tomada de
decisdes na empresa

4.2 Familia dos pontos de vistas

A Familia de Pontos de Vista (FPV) foi desenvolvida como um conjunto de valores
essenciais para orientar a avaliagdo de desempenho na organizagdo estudada. Inicialmente, os
Elementos Primarios de Avaliagdo (EPAs), fundamentais para refletir esses valores no contexto
decisorio, foram identificados por meio de entrevistas detalhadas com o decisor. Foram levantados
25 EPAs relevantes, que posteriormente foram desenvolvidos em conceitos orientados a agao,
envolvendo a defini¢do de preferéncias e seus opostos psicologicos. Com a colaboracdo do decisor,
esses conceitos foram organizados em 4 dimensoes estratégicas (Pontos de Vistas Fundamentais),
alinhadas com os objetivos estratégicos da empresa e as diretrizes estabelecidas, demonstrado na
Figura 1.
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Figura 1 — Pontos de vista fundamentais do modelo

AVALIAGAO DO DESEMPENHO DE UMA EMPRESA
PRESTADORA DE SERVICO DE TERRAPLENAGEM

Marca e Imagem R ecursp s 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: Dados da pesquisa (2024)

No agrupamento dos conceitos, foram identificados quatro niveis que impactam o
desempenho da empresa estudada: imagem e credibilidade, recursos financeiros, recursos humanos

e competitividade. Isso evidencia que o desempenho ndo depende apenas de fatores financeiros,
mas também de aspectos nao-financeiros.
4.3 Construcio dos descritores

Na etapa de construgdo dos descritores, sdo elaborados Mapas Cognitivos ou Mapas de
Relagdes Meios-Fins, que hierarquizam os conceitos em uma estrutura de cima para baixo:

conceitos estratégicos respondem ao "por qué?", taticos ao "como?", ¢ operacionais detalham a
execucdo. Cada Ponto de Vista Fundamental (PVF) ¢ organizado em clusters de conceitos
influenciados, derivados dos Elementos Primarios de Avaliagdo (EPAs), mas também expandidos
durante o processo para aprimorar a compreensdo dos tomadores de decisdo e facilitadores,
essencial a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao Construtivista (MCDA-C). A Figura 2,
apresenta o mapa cognitivo do Ponto de Vista Fundamental (PFV) “Marca e Imagem”. Ressalta-
se que foram elaborados os mapas cognitivos para os demais PVF e as etapas subsequentes, porém
por uma questdo de espaco no artigo, o modelo foi ilustrado para o PVF “Marca ¢ Imagem”.

. ~ . . . ~
Figura 2 — Mapa de Rela¢des Meios-Fins da dimensao Marca e Imagem
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

DOI: 10.59254/sbpo-2025-212610
https://proceedings.science/p/212610?lang=pt-br


https://proceedings.science/p/212610?lang=pt-br
http://dx.doi.org/10.59254/sbpo-2025-212610

' 5/°SBPO

SIMPOSIO BRASILEIRO DE
PESQUISA OPERACIONAL

*RS

¥ DE 5 A 9 DE OUTUBRO DE 2025

O mapa cognitivo do PVF "Marca e Imagem" possui dois clusters distintos: um focado
na "Credibilidade" e outro nos objetivos da "Marca". Ambos os clusters compartilham um conceito
central que permeia ambas as dimensoes.

Na fase de estruturagdo do modelo de avaliagdo de desempenho, ocorre a transi¢do dos
Mapas de Relagdes Meios-Fins para a elaboragdo da Estrutura Hierarquica de Valor e construgao
dos Descritores. Esta transi¢ao foi realizada para os quatro mapas do modelo, permitindo a criagao
da estrutura hierarquica de valor e seus descritores e seus niveis de referéncia (Bom e Neutro). Os
descritores foram desenvolvidos com base nos mapas cognitivos.

A Figura 3 representa a Estrutura Hierdrquica de Valor e Descritores do PVF "Marca e
Imagem" e € o primeiro elemento a ser abordado neste estudo. Esta inclui a simulagdo do perfil de
impacto do status quo.

Figura 3 — Estrutura Hierarquica de Valor e Descritores do PVF “Marca e Imagem”

AVALIACAO DO DESEMPENHO DE UMA EMPRESA
PRESTADORA DE SERVICO DE TERRAPLENAGEM
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

No estudo da Figura 3, que analisa os clusters "Credibilidade" e "Marca" em diferentes
niveis: estratégicos, taticos e operacionais da Empresa, observa-se uma énfase na criagdo de uma
imagem positiva da marca e na manutencdo da credibilidade no mercado. Estrategicamente, o foco
esta em evitar uma reputagao negativa que possa impactar a confianga dos clientes. Taticamente, a
meta ¢ garantir a credibilidade perante a sociedade e assegurar o reconhecimento da marca
regionalmente. No nivel operacional, os esfor¢os concentram-se em processos especificos, como
obten¢do de certificacdes ambientais para reforgar a credibilidade e estabelecimento de parcerias
estratégicas para fortalecer a marca. Salienta-se que o modelo apoia no planejamento estratégico,
tatico e operacional para uma pequena empresa, conforme defendido por [Miiller 2003].

A analise estratégica, tatica e operacional revela que a credibilidade da empresa ¢é crucial
para seu sucesso. O decisor utiliza indicadores especificos, como feedbacks negativos dos clientes
e pontualidade na entrega dos servigos, para medir a credibilidade da empresa. Isso proporciona
insights valiosos para identificar problemas, melhorar a qualidade do servico e fortalecer o
relacionamento com os clientes. Percebe-se que o modelo incorpora indicadores financeiros € ndo
financeiros como preconiza [Attadia e Martins 2003].

Na simulagdo do impacto atual dos clusters "Credibilidade" e "Marca", ha diferentes
tendéncias. No cluster de "Credibilidade", os niveis variam de comprometedor a excelente,
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destacando areas fortes, como qualidade e pontualidade, e areas de melhoria, como o envolvimento
com entidades sociais. Por outro lado, no cluster "Marca", a andlise indica uma trajetéria
ascendente rumo a um desempenho excelente, sugerindo que a marca da empresa estd em
crescimento e reconhecimento positivo no mercado.

Este processo analitico fornece a empresa uma visdo abrangente de sua posi¢@o
competitiva e reputacdo no mercado, orientando-a na implementacao de estratégias para melhorar
sua credibilidade e fortalecer ainda mais sua marca.

A literatura sobre avaliagdo de desempenho em microempresas destaca desafios como
recursos limitados, falta de expertise gerencial e uma cultura organizacional informal. Em resposta,
o modelo proposto para microempresas de terraplenagem adapta indicadores financeiros e néo-
financeiros as suas necessidades especificas, contrariando a énfase tradicional em indicadores
financeiros. Este modelo visa preencher lacunas ao oferecer uma abordagem direcionada e pratica,
superando a adaptacdo inadequada de modelos corporativos maiores. Apesar dos esfor¢os, desafios
remanescentes incluem a implementacao efetiva do modelo, requerendo capacitagdo dos gestores
e validacdo empirica continua para refinamento.

5. Conclusao

A pesquisa teve como objetivo principal estruturar um modelo de avaliagdo de
desempenho para uma empresa de terraplenagem, integrando indicadores financeiros e nao-
financeiros por meio da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C).
Para alcancar esse objetivo, foram identificados objetivos organizacionais por meio de entrevistas
com o decisor da empresa, resultando na identificacdo de 25 elementos primarios de avaliacao e
posteriormente agrupados em 20 conceitos orientados a agdo, distribuidos em quatro areas: "marca
e imagem", "recursos financeiros", "recursos humanos" ¢ "competitividade". Esses conceitos foram
organizados em mapas cognitivos.

Durante o processo de construgdo dos mapas cognitivos, foram identificados 45 novos
conceitos. Esses conceitos serviram de base para desenvolver escalas ordinais de avaliacdo de
desempenho, categorizando o desempenho da empresa como comprometedor, competitivo ou
excelente. A pesquisa resultou em 41 indicadores, sendo 5 financeiros e 36 ndo-financeiros. Cabe
destacar que os indicadores, em uma estrutura hierarquica, permitem o monitoramento pelos
gestores do desempenho organizacional, conforme defendido por [Souza 2011].

Entre as limitacdes do estudo estdo a validade do modelo apenas para a empresa
especifica estudada, a consideracdo das percep¢des do decisor como base para o modelo, e a
simulagdo do impacto das agdes sem acompanhar sua implementagdo, o que restringe a
generalizag@o e recomendagdes para outras organizagdes.

Para futuras pesquisas, recomenda-se incorporar fases de avaliacdo e recomendagdes
conforme preconizado pela metodologia MCDA-C, além de realizar estudos longitudinais para
acompanhar a implementagio das recomendagdes. E importante ressaltar que o modelo
desenvolvido, por seguir uma abordagem construtivista, ndo deve ser generalizado, mas pode servir
de inspiragdo para novos modelos, respeitando as particularidades de cada contexto.

Adicionalmente, sugere-se que a empresa estudada aplique e teste 0o modelo desenvolvido
para promover sua disseminacdo e utilizacdo como ferramenta eficaz na avaliagao de desempenho
organizacional, contribuindo para a ado¢do mais ampla da metodologia no ambiente empresarial.
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