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AVALIACAO DE DESEMPENHO EM UMA EMPRESA DE COMERCIO E
PRESTACAO DE SERVICOS EM TI SOB A PERSPECTIVA DA
MCDA-CONSTRUTIVISTA

1 INTRODUCAO

A utilizagdo de equipamentos de tecnologia da informagdo e comunicagdo (TIC)
cresceu nos ultimos anos de forma exponencial no Brasil ¢ no mundo. A possibilidade de
trabalho e estudo de forma remota, a concretizacao da telemedicina, e o conforto e praticidade
que a tecnologia permite para o uso pessoal sdo pontos chaves nesse acelerado
desenvolvimento. Em caminho paralelo e consequente, a venda de equipamentos de TIC
também se destaca nesta por¢ao mercadologica (SANTOS, 2022).

As empresas que trabalham com venda de produtos de tecnologia ou de servigos
ligados a area se veem obrigadas a trabalhar de forma altamente eficiente para se manter
competitiva num mercado tdo globalizado, concorrido e em desenvolvimento acelerado. As
vendas de produtos de tecnologia da informacao tém se apresentado expressivas, seja para
pessoas fisicas ou para aumentar a capacidade operacional das empresas (VETTORAZZO,
2021; HILDEBRAND, 2021). Essa perspectiva se apresenta paradoxal para as empresas de
vendas e servicos ligados a TI no sentido de ser um desafio para se manter atualizado com a
demanda do mercado, e uma grande oportunidade de alavancar faturamento e
desenvolvimento da estrutura organizacional.

O mercado em alta concorréncia exige dos gestores um posicionamento estratégico
frente a necessidade de um gerenciamento eficiente, talvez mais latente no que concerne as
pequenas e médias empresas - diante das especificidades de enfoque externo (mercado) ou
interno (hierarquia); com desafios proprios de empreendimento relativos a competéncias
técnicas, sociais € emocionais; ambientes de negdcio como configuragdo da estrutura
organizacional, modelo de gestdo a adotar e recursos disponiveis (MORALIS,
BARRICHELLO E FREITAS, 2021).

As pequenas e médias empresas no Brasil correspondem a uma fatia generosa do
mercado nacional. Entre os anos de 2020 ¢ 2022 foram recordes de novas formalizagdes de
novos empreendimentos, alavancado especialmente pela pandemia. Mas, antes mesmo deste
periodo, em 2018, o setor compreendia 99% dos 6,4 milhdes de estabelecimentos comerciais
existentes (SEBRAE, 2018). Diante dessa representatividade, De Araujo; De Morais; e De
Souza Pandolfi (2019) ressaltam que diversos estudos tém sido realizados no sentido de
identificar as causas de sobrevivéncia e mortalidade desse setor, devido a importancia
regional, participacdo no Produto Interno Bruto (PIB), e relevancia econdmica das pequenas e
médias empresas. Os desafios das empresas de pequeno e médio porte reportam as altas
cargas tributarias, instabilidade econdmica, necessidade de adaptagdo e resiliéncia, motivagao
e conhecimento do empreendedor.

Gongalves et. al (2020) defendem que os gestores precisam ter bom desempenho em
diferentes dimensdes gerenciais como o estabelecimento de metas e objetivos,
acompanhamento do desenvolvimento individual, planejamento de trabalho, gestao
multidisciplinar, gestdo de conflitos, comunicacao efetiva, pensamento criativo, negociacao
de acordos e compromissos, dentre outros. Possuir qualidades de orientacdo estratégica
favorecem a obten¢do de condigdes necessarias para superar desafios e promover o sucesso
dos negocios (MORAIS, BARRICHELLO E FREITAS, 2021).

Diante desse contexto, partindo-se do pressuposto de que o setor de pequenas e médias
empresas apresentam-se relevantes para a economia, que o proprietario dentro deste setor,
para vencer os desafios precisa estar munido de ferramentas e capacidades gerenciais para
auxiliar no desenvolvimento da sua empresa; e, ainda, considerando a relevancia da area de
comeércio e servigos da area de Tecnologia da Informacao e sua corrente expansao, este estudo
tem por objetivo a aplicacdo da avaliagdo de desempenho em uma empresa de comércio e



prestacao de servigos em TI sob 6tica MCDA-Construtivista. A partir deste objetivo principal,
espera-se alcancar a avaliagdo e controle de todas as areas que compreendem a organizagao,
por meio de indicadores mensuraveis, de maneira formalizada, estruturada e sistematica.

A relevancia da pesquisa pode ser arguida a partir (i) das contribuigdes tedricas e
metodoldgicas do estudo e, (ii) de posse da aplicagdo desta metodologia, a empresa estudada
tenha subsidios concretos para apoiar a gestdo, desenvolvimento e controle de todas as areas
da organizagao.

A metodologia foi escolhida em decorréncia da ampla utilizacdo desta ferramenta nos
mais diversos setores econdmicos, exatamente pela flexibilidade e adaptabilidade
possibilitada, uma vez que a ideia é construir o modelo de avaliacdo de desempenho com base
nos pressupostos, objetivos e principios relevantes para o empresario € a organizacao,
considerando especialmente a perspectiva deste em todos os detalhes, sem buscar encaixar a
empresa em uma sistematica, mas desenvolver a mais adequada, criada exclusivamente para
este estudo de caso.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Pequenas e Médias Empresas do Ramo de Comércio e Prestacio de Servicos de
Tecnologia da Informacao

As pequenas e médias empresas brasileiras, denominadas como Microempresas
(ME) e Empresas de Pequeno Porte (EPP) sdo aquelas enquadradas fiscalmente em um
faturamento bruto anual compreendido entre R$ 180.000,00 ¢ R$ 4.800.000,00. Tais empresas
possuem alguns parametros legais diferenciados como a unificagdo da arrecadacdo dos
impostos, abrangendo os entes federativos da Unido, Estados ¢ Municipios (BRASIL, 2006).

Embora haja vantagens fiscais para fins de facilitar o processo empresarial dos
gestores dessas organizagdes, a realidade ¢ que os desafios para se manter ativo no mercado
nacional sdo grandes, como carga tributaria alta, mercado globalizado competitivo, problemas
com custos e logisticas. Diversos estudos ao longo do tempo t€ém buscado identificar as razdes
para o (in)sucesso de tais empreendimentos, uma vez que sao visualizados altos indices de
fechamento de empresas desse grupo (GONCALVES et al, 2020; DE ARAUJO, DE
MORALIS, DE SOUZA PANDOLFI, 2019).

Diante dos obstaculos, as empresas precisam tomar algumas medidas para ter uma
vida longinqua: (i) o empresario precisa ter uma visao sistematica da organizagao, entendendo
que todos os setores trabalham e precisam ser pensados de forma sinergética; (ii) € preciso
buscar conhecimento e capacitacdo externa, conhecer o mercado e a concorréncia; (iii) buscar
alcangar bom relacionamento com seus stakeholders (fornecedores, clientes, prestadores de
servicos, colaboradores), (iv) buscar melhorias sistematicas como reducao de custos e ampliar
a qualidade e outros (DE ARAUJO, DE MORAIS, DE SOUZA PANDOLFI, 2019).

Considerando um mercado globalizado, depreende-se que todos os ramos de
atividades sofrem impactos externos a organizagdo como sazonalidade, crises politicas, crises
hidricas, cambio, entre outros. Entretanto, alguns setores sdo demandados de forma
sistematica e continua, como ¢ o caso dos produtos e servigos ligados a tecnologia da
informacao. Este mercado tem se apresentado aquecido e em continua expansao nos ultimos
anos, especialmente considerando-se a possibilidade de trabalho, estudos e eventos de todos
os tipos na modalidade remota; bem como em decorréncia do avango digital sem precedentes
que obrigam as empresas ¢ os cidaddos a recorrer aos equipamentos de tecnologia para a
realizagdo de tarefas rotineiras como um pagamento por pix, agendamento de consulta, tele
atendimento médico - enfim, de forma sem precedentes, o0 mundo pode ser acessado por meio
de um smartphone.



Assim, gestores das empresas desse ramo de negdcio ndo podem prescindir de buscar
meios eficazes, ferramentas e solucdes para gerenciar seus negdcios de maneira a se
manterem competitivos e atuantes no mercado. Diante desse contexto, esta pesquisa visa um
estudo de caso junto a uma empresa de comércio e prestagao de servigos de equipamentos de
tecnologia, que para manter o adequado sigilo, os pesquisadores a denominaram como
“Empresa Alfa”. A empresa comercializa produtos de tecnologia como computadores,
smartphones, mouses, teclados, caixas de som, games e uma série de equipamentos
relacionados. Além disso, presta servigos de manutengdo em hardwares e softwares.

Trata-se, portanto, de uma empresa sediada em Floriandpolis/SC, cidade conhecida
como importante polo tecnologico. Dados do Ranking Connected Smart Cities (edigcao 2020),
a capital catarinense obteve o segundo lugar do pais como cidade mais inteligente e
conectada, e ainda, ocupou a quarta posicdo na categoria tecnologia e inovacao
(SABATINI-MARQUES et al, 2020).

Considerando o cenario local, ao que parece, a empresa objeto de estudo esta sediada
em local propicio para a inovagao e continuo desenvolvimento. Atualmente, esta estruturada
com duas lojas, conta com um corpo colaborativo de aproximadamente vinte pessoas, e
segundo o gestor, um dos objetivos principais como proprietario e gestor ¢ tornar a empresa o
mais “autogerenciavel” possivel, no sentido de que todos os processos estejam devidamente
mapeados, controlados e organizados.

Nesse sentido, este estudo se torna estratégico e de suma importancia, pois vislumbra
produzir os indicadores que servirdo de ferramenta para melhor mapear e gerenciar os pontos
fortes, e sobretudo, as melhorias necessarias.

2.2 Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C)

O processo de tomada de decisdo envolve a escolha entre alternativas e
possibilidades; e, a partir de um problema ou situacdo passivel de melhoria, com a utilizagdo
de critérios e metas pré-estabelecidas, executar a escolha pela melhor alternativa (BATEMAN
e SNELL, 2011).

A metodologia Multicritério de Apoio a Decisao Construtivista foi escolhida pelo
carater exploratorio e pela intrinseca constru¢do da modelagem a partir dos preceitos do dono
do processo. Tomando por base o objetivo deste estudo - de fazer a aplicagdo da avaliagao de
desempenho em uma empresa de comércio e prestacdo de servicos em TI sob oOtica
MCDA-Construtivista -, essa metodologia se apresentou adequada no sentido de possibilitar o
uso de critérios qualitativos e quantitativos, de forma a abordar todos os aspectos que
envolvem a tomada de decisao do gestor.

A operacionalizagdo do MCDA como instrumento de intervengdo, conforme Kich et.
al (2014), consiste na realizacao de trés fases distintas, mas relacionadas entre si: estruturacao
do processo decisorio; construcdo de um modelo de avaliacdo de agdes/alternativas; e a fase
de recomendagdes a partir da proposi¢ao de acdes no sentido de melhorar o desempenho
(ENSSLIN et. al, 2008).

Na fase de estruturagdo ocorre o processo de entendimento do contexto e da
problematica, definem-se os atores envolvidos no processo decisorio (decisor, facilitador e
agidos). A partir da inser¢do do(s) decisor(es), cria-se uma estrutura que deve representar os
objetivos da organizacdo e os meios como estes serdo alcancados de forma sistematizada
(ENSSLIN, 2002). Nesta primeira fase também ocorre a determinacdo dos Elementos
Primarios de Avaliagdo (EPAs) que podem ser frases ou conceitos que o decisor considera
importante abordar. A partir de cada EPA foram extraidos pontos de vistas considerados
fundamentais para o decisor (PVF), culminando na arvore de pontos de vista (estrutura
hierarquica de objetivos); e por fim, a constru¢do de descritores (KICH et al., 2014;
ENSSLIN et al., 2008). Os descritores sdo a parte mais detalhada do objetivo, consiste no



indicador que sera mensurado pelo decisor para a tomada de decisao, estando ligado, portanto,
a um PVF e este a um Ponto Vista Elementar (PVE), e por fim, a uma grande area de
preocupacao. Ocorre, portanto, um processo de decomposi¢do, € nesse sentido, o descritor
deve ser possivel de ser medido, ndo ambiguo e ordenado em termos de preferéncia conforme
compreendido pelos decisores (TEZZA, ZAMCOPE e ENSSLIN, 2010).

A fase de avaliacdo compreende a constru¢do de um modelo matematico, em que os
descritores com seus niveis de impacto (Ensslin et. al., 2008) permitirao, por meio de fungdes
de valor associados a cada descritor, a mensuracao da performance da organizagdo estudada.
Essa fase compreende as etapas de construcao de fungdes de valor (representagdo matematica
entre preferéncias do decisor para os niveis de impacto identificados); determinacdo das taxas
de compensagao/substituicao entre os objetivos; e a partir das taxas, a realiza¢ao da avalia¢ao
global do modelo (ENSSLIN et. al., 2008; TEZZA, ZAMCOPE e ENSSLIN, 2010).

A fase de recomendacdo consiste na realizagdo de sugestdoes de agdes para melhorar
o desempenho da organizacdo, bem como melhorias em critérios que ndo atendem as
perspectivas atuais. A partir das acdes de melhorias vislumbradas, realiza-se a andlise de
sensibilidade das respostas da modelagem frente a tais agdes. Entdo, ¢ possivel averiguar as
melhorias a alcancar quando da interven¢ao no desempenho da organizagao (ENSSLIN et. al.,
2008; TEZZA, ZAMCOPE e ENSSLIN, 2010).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Tipos de Pesquisa

Esta pesquisa ¢ classificada de natureza qualitativa devido a considerar os objetivos,
principios e realidade do decisor (gestor da empresa), e, também quantitativa em decorréncia
de utilizar escalas para fins de mensuragao do desempenho da empresa estudada.

A pesquisa também ¢ classificada como exploratoria em fung¢do do objetivo da
pesquisa que visa a construcdo de indicadores de desempenho para a empresa objeto de
analise. Por se tratar de um estudo especifico, estritamente contextualizado na vida
organizacional da “Empresa Alfa”, este estudo ¢ classificado como estudo de caso quanto a
sua natureza.

Sob a otica paradigmatica, o estudo se classifica como construtivista (SACCOL,
2009), considerando que a constru¢ao de conhecimento se deu pela relagdo sujeito-objeto, que
contou com entrevistas semiestruturadas do gestor da empresa visando entender com
profundidade o caso estudado, no qual o empreendedor busca ferramentas de apoio a decisao
a fim de melhor trabalhar, gerenciar e aperfeigoar os processos atuais.

Para tanto, se utilizou da metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista
(MCDA-C), ferramenta de gestdo, escolhida por possibilitar flexibilidade frente as
necessidades do decisor, desenvolvida especificamente para esta organizagdo, e, portanto, os
resultados nao podem ser generalizados.

3.2 Coleta e analise dos dados

A coleta dos dados se deu por meio de entrevistas online entre o decisor (proprietario
da empresa estudada) e os facilitadores (autores). As conversas ocorreram em quatorze
reunides, com um total aproximado de 16 horas.

As primeiras reunides foram utilizadas para explicar a metodologia, as fases a serem
trabalhadas e os objetivos a serem alcancados segundo o proposito/problema a ser trabalhado.
O decisor relatou sobre sua empresa, quanto aos procedimentos operacionais, de gestdo,
financeiro, as principais caracteristicas das equipes de trabalho (venda e manutengdo de
dispositivos de informatica e tecnologia). Além disso, nos permitiu conhecer um pouco sobre



o modus operandi da empresa e do proprio gestor - necessidades, desafios, pontos fortes e
situagdes a melhorar.

A partir da apresentagdo de ambos os lados, o decisor relatou a problematica
desejada por ele a ser trabalhada: controlar e aperfeigoar todos os processos compreendidos na
organizagdo. Entdo, se colocou como proposito do trabalho executar a metodologia MCDA-C,
constituida por 3 fases: estruturagdo do modelo decisorio, avaliagdo e as recomendagoes.

O processo inicia com a fase de estruturacao, a qual compreende a caracterizagao do
contexto e dos atores, culminando nos descritores para os objetivos esperados.

Com a utilizag@o da técnica de brainstorming, os Elementos Primarios de Avalia¢dao
(EPAs) foram anotados em forma de frases, palavras, de forma aleatoria e ndo estruturada, de
modo que compreendesse a0 maximo, todos os setores, processos € procedimentos possiveis
de serem mensurados na empresa. Essa fase finalizou com 29 EPAs, sendo posteriormente,
agrupados em pequenas areas que possibilitaram a visualizacdo abrangente da empresa pelo
decisor. Ao alocar cada EPA para as quatro grandes areas estabelecidas, decidiu-se pela
eliminacdo de sete EPAs que foram constatados ambiguos; e, por fim, finalizada a estrutura
hierarquica de valor.

A proxima fase consistiu na identificacao dos Pontos de Vista Fundamentais (PVF),
seguido dos Pontos de Vista Elementares (PVE); e, por tltimo, de forma a detalhar cada nivel
a0 maximo, prosseguiu-se a criagdo dos descritores.

Ap6s a criacao de todos os descritores, a modelagem total passou pela validacao final
do decisor, no sentido de fazer os ultimos ajustes que porventura se mostrassem necessarios
para que esta refletisse exatamente as necessidades de medicdo de desempenho para a
organizacao em especifico.

Em todas as reunides o decisor se mostrou bastante receptivo e colaborativo para fins
de contribui¢do, discussao das situagdes organizacionais, € as reunides aconteceram de forma
muito fluida, com contribuigdes de ambas as partes.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Construciao do modelo de analise

Na fase de estruturacdo houve a contextualizagdo do problema que abrangeu o
processo de avaliacdo de desempenho da empresa “Alfa” de Comércio e Prestagdo de
Servicos em TI sob a 6tica MCDA-C. O objeto de estudo ¢ uma empresa que atua em vendas
de servigos e produtos de Tecnologia da Informagdo que possui duas unidades no municipio
de Florianopolis/SC.

Foram identificados os atores envolvidos, conforme Quadro 1.

Quadro 1 — Atores

ATORES ENVOLVIDOS
. Proprietario da empresa
Agidos i L
Funcionarios da empresa
Decisores Proprietario da empresa
. Fornecedores
Intervenientes
Governo
Facilitadores Autores da pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Considerando a necessidade do decisor, o rotulo foi definido: “aplicar a avaliagao do
desempenho em uma empresa de comércio e prestacao de servicos em TI sob a perspectiva da
metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C)”. A partir do rotulo,



o decisor foi estimulado a explicitar os conceitos, metas, valores e frases que remetessem aos
objetivos, os quais originaram os Elementos Primarios de Avaliagao (EPAs).

Os Elementos Primdrios de Avaliacdo explicitados pelo decisor, apos alguns ajustes
constam no Quadro 2.

Quadro 2 — Elementos Primarios de Avaliacio e seus conceitos
EPAs Conceitos

Articular junto aos funcionarios para obtencdo de

1| Motivagio profissional engajamento/motivacdo da equipe

Capacitagdes regulares

2 Realizar capacita¢des regulares em vendas
empregados

3 Atendimento aos 6rgdos | Atender a legalidade quanto aos orgdos fiscalizadores (Prefeitura,

de fiscalizagdo Estado, Receita Federal)

x RH Realizar reunides periddicas para atualizagdo das informacdes e
4 Reunides periddicas . S
necessidades da empresa e dos funcionarios

Exceléncia no A . .

5 Ter exceléncia no atendimento do cliente

atendimento

6 | Redes sociais articuladas | Ter articulacdo adequada das redes sociais

Alavancagem do

7 Ter alavancagem do e-commerce
E-commerce

8 Boa comunicagao Ter boa comunicacdo entre os socios-proprietarios (empresa familiar)

Estrutura
9 juridica/contabil Ter estrutura adequada contabil/juridica para a empresa

adequada

Procedimentos de

10 atendimento Padronizar os procedimentos de atendimento aos clientes

padronizados

Procedimentos de . . .
11 . Padronizar os procedimentos de conserto dos equipamentos
conserto padronizados

Gerenciamento do fluxo . .
12 . Gerenciar o fluxo de caixa
de caixa

Negociagdo com

13 Ter uma area de negociacéo com fornecedores
fornecedores
14 Aumento de receita Aumentar a receita
15 Redugdo dos custos Reduzir os custos
16 Horario de Ter horario de funcionamento e avaliagdo dos impactos positivos e
funcionamento negativos decorrentes da decisao
17 Delegagao Delegar atividades e responsabilidades aos funcionarios
18 Cursos de capacitagao | Oferecer cursos de capacita¢do para os gestores nas areas de gestdo de

para gestores negocios, finangas, contabilidade, direito, marketing, etc

19 | Politicas de incentivo | Oferecer politica de incentivos de produtividade

20 | Portfolios de produtos | Incrementar o portfolio de produtos

21 Estoques Gerenciar ¢ analisar os estoques (modelo just in time)

Atualizagao de sistemas

22 em TI

Ter atualizagdo de sistemas novos da area de TI

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

ApoOs a elaboragdo dos EPAs, de forma conjunta entre o decisor e os facilitadores,
realizou-se o agrupamento dos Elementos Primdrios de Avaliacio em grandes areas
denominadas Pontos de Vista Fundamentais (PVFs). Na sequéncia, por meio de



desdobramento, os EPAs foram agregados em Pontos de Vista Elementares (PVE) ou

subareas, conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1 — Agregacio dos EPAs em grandes areas

Avaliagdo de Desempenho da

Empresa Alfa
___————_________ .
_ / \m
Capital Humano Servi
Ervigos e
e \ _ 'H..._E
= - T .
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o~ / |
- | /
7 IlI
- { Fl/ |
, Marketing Boas Lo Contabilida
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Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

De acordo com o esquema sistematizado anteriormente, a Figura 2 apresenta a

versdo final da Arvore de Pontos de Vista Fundamentais composto de:

04 grandes areas;
09 Pontos de Vista Fundamentais (PVFs); e

[ ]
22 Pontos de Vista Elementares (PVEs).



Figura 2 — Arvore de PVFs e PVEs
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juridico

Legalidade |

Fonte: Elaborado pelos autores, 2022.

Apds a decomposicdo dos Pontos de Vista Fundamentais em Pontos de Vista
Elementares, seguiu-se para a criagdo dos descritores. Segundo Bana e Costa (1992, apud
TEZZA, ZAMCOPE e ENSSLIN, 2010, p. 134) “um descritor ¢ definido como um conjunto
de niveis de impacto que servem como base para avaliar o desempenho das agdes potenciais
de cada PVE.”

Um descritor ¢ a unidade de medida mais detalhada/decomposta, no qual o decisor se
utilizara para mensurar o objetivo desejado. Nesta pesquisa, foram construidos 38 descritores,
conforme o Quadro 3, ¢ apresentado o desempenho do descritor “tipos de capacitacdo”
demonstrado em 5 niveis, sendo segundo o decisor, a referéncia “bom” estabelecida no N4,
enquanto a referéncia “neutro” estabelecida no N2.



Quadro 3 — Descritor, nivel de escala, funciao de valor

Escala

PVF PVE Descritor | Nivel | Referéncia| ordinal de
mensuragao

N5 > 9 tipos

Canacitacio | Tioos d N4 [Bom 9 tipos

- apacitacdo [ Tipos de -

Capacitagdes gestores | capacitagdo N3 3 tipos

N2 [Neutro 3 tipos

N1 < 3 tipos

Fonte: Elaborado pelos autores, 2022.

Na sequéncia, faz-se necessaria a constru¢ao da fun¢do de valor. Essas fungdes sdo
construidas de acordo com o decisor, que faz a comparagao par-a-par para cada descritor em
relacdo a atratividade, de modo a apresentar suas preferéncias de forma quantitativa, em uma
escala ordinal de mensuragdo. Para isto, foi usado o software Macbeth®. Na Figura 3 ¢
apresentada uma tela gerada pelo Macbeth® da funcdo de valor do descritor “tipos de
capacitagao”.

Figura 3 — Funcao de valor para o descritor “Tipos de capacitacoes”

+ & rana ACOe
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& O @205 &1 B EiE- S *] |

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Até entdo, foi avaliada a performance local. Para obter uma avaliacdo global ¢
necessario um conjunto de parametros associados aos critérios, nos quais denominam-se taxas
de substitui¢do ou compensa¢do. Segundo Carneiro (2011, p. 1), “taxa de compensacao sdo
parametros que os decisores julgam adequados para agregar, de forma compensatoria,
desempenhos locais (critérios) em um desempenho global”. Para isso, foi utilizado o método
swing weights (SW) que consiste na ponderacao do balan¢o da analise de decisao de multiplos
critérios pelo decisor (TERVONEN et al., 2017).

Na Figura 4 ¢ apresentada a estrutura hierarquica de valor e taxas de substituigdo.



Figura 4 — Estrutura hierarquica de valor e taxas de substituicio
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2022.

153, | Fluzo de caita

Financeiro

Neste contexto, a Figura 4, por meio das taxas de substituicdo, apresenta a importancia
relativa de cada PVEs e PVFs para o modelo como um todo.

4.2 Sintese dos Resultados

Com base no modelo estruturado para a empresa Alpha, e, partindo-se das taxas de
substitui¢do calculadas por meio do swing weights, calculou-se o desempenho da modelagem
para avaliagao do desempenho da organizacao segundo a situagdo atual. Para isso, utilizou-se
a formula de agregacdo aditiva (a seguir), conforme equagdo apresentada na sequéncia,
permitindo identificar o desempenho global.

V (a) =WI1*VI(a) + W2*V2(a) + W3*V3(a) + ... + Wn*Vn(a) (1)



onde, V(a) = valor global da a¢do potencial

Vl1(a), V2(a), V3(a), ..., Vn(a) = valor parcial dos critérios 1, 2, 3, ..., n

W1, W2, W3, ..., Wn = taxas de substituicao dos critérios 1, 2, 3, ...,n

n = numero de critérios utilizados na modelagem conforme equagao apresentada.

A partir da formula de agregagdo aditiva, chegou-se ao resultado a seguir:
V (a) = 94 pontos.

Considerando o valor alcangado de 94 pontos, pode-se verificar que a empresa Alpha
alcancou o desempenho competitivo, o que corrobora com o status quo da maioria dos
indicadores, em que a organizacdo se apresentou no nivel bom de avaliagdo.

A partir da figura 5 pode ser observado o desempenho competitivo da empresa Alpha,
por meio da apresentagdo do impacto dos PVFs e o Status Quo da mesma.

Figura 5 — Perfil do Impacto dos PVFs
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2022.

Ainda com base na figura 5, € possivel depreender que nao houve performance de PVFs
negativas. E que o PVF marketing/vendas e o PVF padroniza¢do alcangaram o nivel de
exceléncia. Em sintese, o modelo apresenta quatro grandes areas, com os resultados
apresentados na sequéncia.

A grande area governanca mostrou-se responsavel por 40% do desempenho global,
formada por trés subareas (PVFs): relacionamento institucional (4%), boas praticas (6%) e
marketing/vendas (30%). Dentre estes, o PVF mais expressivo foi impactado pelo PVE
aumento de receita, mais relevante para o decisor, uma vez que o mesmo o considera
essencial para o desenvolvimento saudavel da organizacdo - o que corrobora com a
importancia dada ao descritor hordrio de funcionamento (atendimento ampliado das
unidades).

A segunda grande area - capital humano corresponde a 25% do desempenho global, e
mostra que o decisor prioriza o desenvolvimento dos gestores, qualificando-os em diversas
areas: financas, recursos humanos, vendas, planejamento, lideranga, conceito de marca,
marketing digital e outros. Por outro lado, o PVF Politicas de Incentivo de Produtividade
recebe menor aten¢do por parte da organiza¢do, o qual compreende somente descritores
relacionados aos colaboradores. Segundo o decisor, gestores bem qualificados estdo aptos a
qualificar adequadamente seus colaboradores.



A terceira area denominada financeiro ¢ responsavel por 23% do desempenho do
modelo e conta com as subdareas contabilidade (fiscal)/juridico e fluxo de caixa. A subarea
fluxo de caixa abarca maior aten¢do do decisor para este Ponto de Vista Fundamental que
compreende 15% da grande area, sendo impactada mais fortemente pelo PVE contas a receber
(23%), evidenciando ainda, o descritor liquidez com 65% de representatividade; ou seja, o
decisor atenta-se para a disponibilidade financeira.

A area de menor destaque € a de servigos, responsavel por 12% do desempenho global
do modelo. Dentre os PVFs, a subarea de terceirizagcdo apresentou o menor indice (2%).
Atribui-se este resultado ao modo de gestdo do decisor, o qual da preferéncia ao alto grau de
qualificacdo dos gestores, habilitando-os a capacitar eficientemente seus colaboradores, e,
portanto, terceirizando somente os servigos extraordinarios.

Com excelente resultado, a empresa Alpha apresentou a maioria dos descritores no
Status Quo no nivel superior segundo a metodologia MCDA-C. Este desempenho demonstra
o conhecimento do gestor, assim como a sua capacidade de engajar a equipe, focando nos
objetivos organizacionais e buscando o desenvolvimento continuo.

Como sugestdo, ao atentar para a Figura 5, percebe-se o alerta para o desempenho do
PVF terceirizacao, o qual ¢ prejudicado pelo descritor apoio, que consiste nos prazos de
execucao dos servigcos encaminhados a parceiros externos. Desta forma, recomenda-se que o
decisor selecione novos prestadores de servigos, os quais possam atendé-lo com prazos mais
exiguos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho visou a constru¢ao de um modelo de avaliacdo do desempenho em
uma empresa de comércio e prestacdo de servicos em TI sob a dtica da metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C). Para isso, foi realizada a fase de
estruturacdo que abrangeu a contextualizacdo, a defini¢do dos atores, o levantamento dos
elementos primarios de avaliagdo, culminando nos pontos de vistas fundamentais e nos
descritores. Na fase de avaliacao foram construidas as fungdes de valor para cada descritor e
suas taxas de substitui¢do, e tal processo permitiu alcangar a equagao global do modelo, cujo
resultado demonstra um desempenho competitivo para a empresa na maioria dos pontos de
vista fundamentais.

Neste contexto, a metodologia se apresentou eficiente ao possibilitar a estruturagdo
sistematica de objetivos, principios € metas organizacionais de forma flexivel e adaptada a
necessidade da empresa, cumprindo com a proposta exploratoéria.

De acordo com os resultados apresentados na se¢ao anterior a empresa obteve um 6timo
desempenho, o qual a classifica como competitiva na MCDA-C. No entanto, recomenda-se
que o decisor selecione novos prestadores de servigos, os quais possam atendé-lo com prazos
mais exiguos.

Por se tratar de um estudo de caso com a utilizacdo de metodologia construtivista, a
pesquisa possui limitacdes quanto a aplicagdo - foi elaborado e validado segundo as
perspectivas do decisor, e tdo somente para este contexto pode ser explorado. Exatamente por
considerar tal particularidade, a modelagem se apresenta 1til para que o decisor utilize esta
ferramenta como base para uma melhor tomada de decisdo para controlar e melhorar os
objetivos que ndo se apresentem satisfatorios atualmente.

Assim, o estudo pode inspirar outras empresas deste setor ou ainda de outros na busca
de ferramentas para melhorar a gestdo. Em um cendrio competitivo e em constante mudanca,
compreender os reais objetivos, possibilidades e limitagdes organizacionais, de forma a
mensura-los, controla-los e aperfeigoa-los se torna questdo de necessidade.
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