b ik
www.relainep.ufpr.br

1 E A B REVISTA LATINO-AMERICANA DE IN~OVAC,‘AO E
OEEE ENGENHARIA DE PRODUCAO o

P
oy

5

LTH
:
g
PO

kxh

FUZZY-SAW AND PDCA/PSM FOR MANAGEMENT
SUPPORT: THE CASE

FUZZY-SAW E PDCA/MASP PARA APOIO
GERENCIAL: UM ESTUDO DE CASO

Marcelo P. Sucena®’, Daniela A. da Silva', Leticia O. Soares?, Lucas R. P. de Carvalho?

!Fundag&o Getulio Vargas, Rio de Janeiro, Rio de Janeiro/RJ, Brasil
2Instituto Nacional de Tecnologia, Rio de Janeiro, Rio de Janeiro/RJ, Brasil

=

marcelo.sucena@fgv.br

Recebido: 27 julho 2021 / Aceito: 25 setembro 2021 / Publicado: 15 dezembro 2021

ABSTRACT. This paper aims to explore the union
of two methods to support strategic corporate
management: Fuzzy-SAW and PDCA/MASP.
Fuzzy-SAW develops a multicriteria mathematical
model to identify the most critical problems. For the
PDCA/MASP, it is possible to deepen the knowledge
about such problems, adding instruments for their
definitive mitigation of the causes. To validate this
proposal, we intend to develop a case study in a
consulting company in the telecommunications area,
which currently has several clients/projects in its
portfolio. The results indicated the possibility of
aggregation of the two methods which, from a
corporate perspective, indicated several advantages,
such as directing resources to solve critical problems,
simple software implementation, quick
understanding of the principles, possibility of
simulation.
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RESUMO. Este artigo objetiva explorar a unido de
dois métodos para apoiar a gestdo corporativa
estratégica: Fuzzy-SAW e PDCA/MASP. Pelo
Fuzzy-SAW desenvolve-se um modelo matematico
multicritério para se identificar os problemas mais
criticos. Para 0 PDCA/MASP é possivel aprofundar
0s conhecimentos sobre tais problemas, agregando
instrumentos para sua mitigacdo definitiva das
causas. Para validar esta proposta pretende-se
desenvolver um estudo de caso em empresa
consultora na &rea de telecomunicaces, que detém,
na atualidade, varios clientes/projetos em sua carteira.
Os resultados indicaram a possibilidade de agregacéo
dos dois métodos que, pelo viés corporativo, indicou
varias vantagens, tais como direcionamento de
recursos na solucdo de problemas criticos, simples
implementacdo em software, entendimento rapido
dos principios, possibilidade de simulacéo.
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1 CONSIDERAGCOES INICIAIS

Durante a década de 1950 os empresarios americanos tiveram a oportunidade de
desenvolver um novo método de gestdo baseado no modelo europeu, que tinha como principio
fundamental a pesquisa (SANTQOS, 2010).

Partindo deste processo, a constante evolucdo da gestdo empresarial permite que uma
empresa use a combinacdo de acdes e estratégias para se manter competitiva no mercado, sendo

sustentada pela utilizacdo dos recursos financeiros, ambientais e humanos.

Com o crescente aumento da competitividade diante de mercado globalizado, imprime-
se a necessidade de implementar estratégias que pudessem dar vantagem entre a concorréncia
e, com ela, sugere-se a gestdo estratégica (MCGEE e PRUSAK, 1994).

A gestdo estratégica trata dos objetivos e metas principais da empresa estabelecidos pelo
planejamento estratégico, gerencia-os para que sejam alcangados, garantindo sua

competitividade no mercado.

Contudo, ainda é um desafio administrar uma empresa sem que nenhum obstaculo se
manifeste pelo caminho. Um exemplo comum de problema na area da gestdo € a incapacidade
de identifica-lo e soluciona-lo, sendo que, em muitas vezes opta-se por investir em consultorias

para atuarem neste sentido.

Outro aspecto relevante nesse cenario € que as corporacoes detém recursos limitados e,
Or iSS0, & necessario criar certa “priorizacdo” para atuarem nos problemas mais criticos. Diante
p ¢ao p p

dessa alternativa, é possivel direcionar tais recursos, de forma mais eficiente e assertiva.

Assim, este artigo objetiva explorar a unido de dois métodos para apoiar a gestdo
corporativa estratégica: Fuzzy-SAW e PDCA/MASP. Pelo uso do Fuzzy-SAW para
desenvolvimento de um modelo matematico multicritério é possivel hierarquizar os problemas
identificados pelos gestores, destinando forca de trabalho adequada para solucao daqueles mais
nevralgicos. No tocante ao PDCA/MASP, é possivel aprofundar os conhecimentos sobre tais
problemas, agregando instrumentos para sua mitigacdo definitiva. Para validar esta proposta
pretende-se ainda desenvolver um estudo de caso em empresa consultora na area de

telecomunicagdes, que detém, na atualidade, varios clientes/projetos em sua carteira.
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2 METODOLOGIA

Seguindo-se Prodanov e Freitas (2013), este trabalho pode ser caracterizado quanto a
natureza da pesquisa como aplicada e exploratoria, porque objetiva adquirir conhecimento para
aplicacdo da ferramenta de qualidade e do modelo matematico calcado no Fuzzy-SAW, além
de identificar os critérios por questionamento ao nivel gerencial da empresa; quanto aos
objetivos, é de carater exploratorio, pois aborda os conceitos e praticas, redundando na
compreensdo dos dois métodos propostos; na abordagem, é tomada como qualitativa, pois se
utilizam dados da empresa em estudo; nos procedimentos técnicos é tratado como um estudo

de caso, que visa analisar a coleta de dados e as informagdes coletadas da instituicdo em estudo.

Por conseguinte, para que os objetivos determinados sejam alcancados, € necessario

seguir 0s passos adiante:

o Desenvolver pesquisa exploratoria para identificacdo dos critérios relevantes
para o uso do Fuzzy-SAW;

. Coletar dados da empresa objeto do estudo para a aplicacdo do método Fuzzy-
SAW;
o Desenvolver um modelo matematico, usando Fuzzy-SAW, seguindo o0s

seguintes subpassos: elaborar modelo esclarecendo o objetivo geral, os critérios e
alternativas (problemas da empresa); desenvolver a matriz de decisdo, em uma tabela,
onde serdo pautadas as alternativas nas colunas e os critérios nas linhas; definir os dados
de cada alternativa/critério e normaliza-los, se necessario; questionar a empresa objeto
do estudo de caso quanto ao peso de cada critério; aplicar a fungdo utilidade para se
definir o ranqueamento dos problemas; destacar aquele problema com maior nota no
ranqueamento, tratando-o como o mais critico. Aplicar o método PDCA/MASP sobre o
problema mais critico;

o Analisar os resultados pelo viés da corporativo e da empresa de consultoria.

3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 TEORIA FUZZY
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O marco sobre a Teoria Fuzzy ocorreu com a publicagdo do artigo Fuzzy Sets

apresentado por Lofti A. Zadeh, na revista Information and Control — VVolume 8, nas paginas
338 a 353, em 1965 (TANAKA, 1997).

Ross (1995) destaca que, em conjuntos classicos (crisp), a transicdo de um determinado
elemento em um universo, entre ser membro e ndo-membro de um dado conjunto, é abrupta e
bem-definida. Para um elemento em um universo que contém conjuntos Fuzzy, como 0s
observados por Zadeh (TANSCHEIT, 2004), essa transicdo pode ser transcrita como em uma

fronteira subjetiva, na qual existe entre o pertencer e o0 ndo-pertencer a um dado conjunto.

Um conjunto Fuzzy A é entdo um conjunto de elementos que possui varios niveis de
participacdo no conjunto (Graus de Pertinéncia), em certo universo de discurso X = {X1, X2, ...,
Xn}, podem ser representados, segundo Tanaka (1997), de acordo com as expressdes 1 e 2
expostas a seguir, onde u,(x;) € o grau de pertinéncia do elemento i ex;0 valor do elemento i

no universo de discurso X.

Esse conjunto Fuzzy A, quando definido no universo de discurso X, € caracterizado por

uma funcdo de pertinénciapua, a qual mapeia os elementos de X para o intervalo [0,1].

v Na forma Discreta, sendo o universo finito:

A= RaGe) /Xy + a2 Xkt ) ) /X, @

v" Na forma Continua, usando Integrais-Fuzzy, sendo o universo infinito:
A= [ nate % @
Das operacdes possiveis com conjuntos Fuzzy destacam-se a Unido e a Intersecdo. A
Unido de dois conjuntos Fuzzy (por exemplo, A e B) resulta em um terceiro conjunto Fuzzy
(por exemplo, C), representando-se a operagéo da seguinte forma:

C=AUBouC=A0UB ©)

A pertinéncia do conjunto Fuzzy C resultante € obtida pela seguinte expressao:

te(x) = max(pa(x), up () = ua(x) V up(x) (4)
A Interse¢do de dois conjuntos Fuzzy, conforme exemplificado anteriormente, resulta

em um terceiro conjunto Fuzzy, podendo-se expressar da seguinte forma:

C=ANBouC=AEB (5)
A pertinéncia do conjunto Fuzzy C resulta em:

pe(x) = min(uy(x), up(x)) = pa(x) A ug(x) (6)
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Uma variavel crisp, para ser avaliada no dominio Fuzzy, precisa ser representada por
uma variavel linguistica que € o nome do conjunto Fuzzy (DE SALVO CASTRO e FERREIRA
FILHO, 2003). Essa ultima pode ser representada por rétulos linguisticos (ou termos
linguisticos) que se baseiam nas suas fungdes de pertinéncia, que podem ser representados por

Integrais-Fuzzy, conforme a expressao 2.

A quantidade e a forma das funcBGes de pertinéncias e de seus termos linguisticos
baseiam-se em Shaw et al. (1999) os quais citam que elas podem ser obtidas baseando-se na
experiéncia do analista e na natureza do processo a ser controlado. Eles citam ainda que a
quantidade de fun¢des, na pratica, deve variar entre 2 e 7, sendo que, quanto maior, melhor a
precisdo do resultado e, quanto menor, melhor a demanda computacional e a compreensédo dos

resultados pelo analista.

Certo subconjunto Fuzzy A, que tem como dominio de certa funcdo de pertinéncia o
conjunto dos nameros reais (crisp) no universo de discurso, que representa um termo

linguistico, pode ser representado por um namero Fuzzy.

O numero Fuzzy é fundamental para representar situagdes nas quais 0s dados nao sao
precisos, com atributos que tenham impreciséo na forma de expressar, tal como a representacéo
de situacdes subjetivas do cotidiano (DE SALVO CASTRO e FERREIRA FILHO, 2003). Os
nimeros Fuzzy mais usados sdo triangulares e trapezoidais que podem ser representados das
formas apresentadas na FIGURA 1.

FIGURA 1 - EXEMPLOS DE NUMEROS
Trapezoidal (a) Triangular (b)

X

al a2 a3 a4 al a2 a3
(al; a2; a3; a4) (al; a2; a3) ou, na forma
trapezoidal, (al; a2; a2; a3)
FONTE: proprios autores (2021)

Para exemplificar as operacdes aritméticas com numeros Fuzzy considerar-se-do dois

numeros trapezoidais A’1=(ai1,a12,a13,814) ¢ A’2=(az1,a22,a23,a24) adiante, onde estdo as
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expressdes 7 a 12 que refletem a adigéo, subtracdo, produto, diviséo, produto de um escalar e

divisdo de um escalar.

Adigao: A’1 @ A’2 = {au+ az; arp+age; diz+azs; aiataza} (7
Subtragdo: A’1 © A’2 = {au- Az4; a12-823; A13-822; A14-821} 8
Produto: A’1 @ A’2 = {ai11.a21; a12.822; a13.823; A14.324} 9)
Divisdo: A’1 @ A’2 = {ai1/azs; a12/azs; aialaz; aalazn} (10)
Produto de um escalar n: n.A’1 = {n.a11; n.aiz; N.a13; N.a14} (11)
Divisdo por um escalar n: A’1/n = {a11/n; ai2/n; a13/n; a1a/n} (12)

Ap06s o processamento dos dados no ambiente Fuzzy é necessario retornar-se para o
dominio crisp, isto €, dos numeros reais. Para isso necessita-se DeFuzzyficar o resultado que,
segundo Shaw et al. (1999), depende da escolha do método diante do contexto da decisao, pois
existem inumeras opcOes, dentre elas a baseada na distribuicdo PERT (subconjunto da
distribuicdo BETA) que aumenta a ponderacgdo nos valores intermediarios, aqueles onde o grau
de pertinéncia é igual a 1, ou seja, tém maior possibilidade de pertencerem ao conjunto Fuzzy.
A expressdo 13 adiante registra este método tendo como exemplo o numero trapezoidal

apresentado na figura 1.

a, + 2a, + 2a;+ a,

- (13)

Saida; =

3.2 FUZZY-SAW

Um processo decisério pode ser apoiado por métodos, técnicas e procedimentos para
aumentarem a eficacia das respostas, principalmente naqueles problemas onde a capacidade
cognitiva do decisor é afetada pela presenca de multiplos critérios, incrementados pela presenca

de valores vagos e/ou imprecisos.

O método SAW (Simple Additive Weighting) é considerado um dos métodos
hierarquicos multicriteriais da escola americana dos mais conhecidos e bem aprovados devido
a sua simplicidade e aproximacdo dos resultados com técnicas mais aprimoradas
(STANKOVIC et al., 2020, PIASECKI et al., 2019 e ZHU E BUCHMANN, 2002 apud
OLIVEIRA, 2018).

Como se percebe, esse método consiste em determinar valores destinados as relacbes
entre alternativas e critérios por meio de uma matriz de decisdo, concedendo pesos para 0s

critérios, redundando em lista hierarquizada com as alternativas mais adequadas (ABADI et al.,
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2019 e VAZ et al., 2017). Os valores relacionados a cada alternativa sdo obtidos pela Funcéo

Utilidade, dada pela expresséao 14.

Si = Z?: 1 W] 'rij , onde: (14)

v' S, afuncdo utilidade da i-ésima alternativa, para i=1,2,3,...,n;
V" w; 0 peso do j-ésimo critério, com j=1,2,3,...,n;
V" 1; 0 dado normalizado da i-esima alternativa do j-ésimo critério.

Para determinagdo dos pesos dos critérios (w;) baseando-se na ordenagdo da
importancia de cada critério em uma escada natural, utiliza-se a forma reciproca, calculada pela

expressédo 15.

1

z

W= (15)
Zk=lz_k

onde: z; € a importancia do j-ésimo critério, com j=1,2,3,...,n;

O Fuzzy-SAW ¢ a agregacdo dos preceitos da Teoria Fuzzy com o método SAW,
valorizando a possibilidade dos dados que relacionam alternativas e critérios em serem
relacionados ao modo de raciocinar da mente humana, baseado em conceitos vagos,
incompletos e imprecisos (AMARAL, 2016).

A aplicacdo de métodos multicriteriais SAW com numeros Fuzzy permite o
desenvolvimento de modelos robustos, entretanto de simples construcdo para tratativas com
variaveis complexas com certa imprecisdo. Dessa forma, baseando-se na simplificagdo proposta
nas etapas de Lestari et al. (2020), tratar-se-ao dos seguintes passos adaptados para solucdo do
Fuzzy-SAW: 1 — Determinar das alternativas e critérios estabelecidos para o problema; 2 —
Elaborar a matriz de decisdo que relaciona as alternativas com os critérios, populando essa
relagdo com dados normalizados; 3 — Transformar os dados normalizados em nimeros Fuzzy;
4 — Calcular os pesos dos critérios baseando-se nos seus graus de importancia para 0 processo
de decisédrio; 5 — Aplicar a funcdo utilidade para geracdo de lista hierarquizada, onde o maior

valor € 0 que se apresenta como a alternativa mais adequada.

3.3 PDCA/MASP

O Ciclo PDCA foi amplamente divulgado por Deming na década de 1950, que segundo
Silva et al. (2017), é o alicerce para a implementac&o da melhoria continua. E tomado também
como estratégia em nivel gerencial que tem como foco a busca por solucgdes de problemas de

modo a submeter 0s processos a constante melhoria.
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Para atingir o mais alto nivel de qualidade é necessario seguir a I6gica dos quatro passos
do PDCA, que séo (PATEL e DESHPANDE, 2017; BASTOS JUNIOR, 2016):

o Plan: a etapa de planejamento consiste em designar metas e quais as melhores

maneiras para alcanca-las;

. Do: definida como a etapa de execucdo, tem por objetivo efetivar o que foi
estabelecido na etapa anterior e recolher dados para serem utilizados na etapa seguinte,
sendo importante destacar que para a sua realizagdo € necessario que as pessoas

envolvidas sejam devidamente educadas e treinadas;

. Check: conhecida como etapa de verificacdo, consiste em comparar 0S

resultados da execucdo com o que foi estabelecido como meta no planejamento;

. Act: sendo esta a etapa de acdo, tém-se dois caminhos a serem seguidos, quais
sejam: se a verificacdo comprovar que 0s objetivos ndo foram atingidos, é necessario
partir para o uso de acGes corretivas e retomar o uso do PDCA; se os resultados forem
favoraveis deve-se manter 0 processo e garantir sua continuidade de forma a manter a

qualidade.

O Método de Analise e Solucgéo de Problemas (MASP), desenvolvido a partir do Ciclo
PDCA, auxilia no desempenho de uma organizacdo, uma vez que permite reavaliar 0 processo
e torna-lo mais eficaz e eficiente (SANTOS e GONCALVES, 2016).

Segundo Santos e Gongalves (2016) e Aguiar (2013), o uso do MASP se justifica por
ser uma ferramenta voltada para a solugcdo de problemas, propiciando a busca continua para
melhorar a qualidade dos processos da empresa, pela possibilidade de reducédo de custos diante
da mitigacdo de problemas, na promoc¢éao de cultura de melhoria pela analise sistematica de
problemas e na ampliacdo da visdo da exceléncia operacional na aplicacdo de medidas

proativas, antecipando o surgimento de novos problemas.

Sendo apresentado em oito etapas, 0 MASP segue a incorporagdo ao PDCA, por isso
entdo denominado nesse trabalho de PDCA/MASP, tocando na logica de identificar o
problema, analisa-lo e, assim, propor acGes proativas, corretivas e/ou preventivas (AGUIAR e
LOOS, 2017). A seguir sdo apresentados os oito passos do MASP vinculados ao PDCA:

P - Plan
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1. Identificacdo do Problema: nesta etapa € definido qual problema sera

tratado e sua importancia, apresentando também se houve algum ganho ou perda
relacionados a esse problema, e quem sdo os responsaveis pela realizacdo do
PDCA/MASP;

2. Observacdo: sdo feitas coletas de dados através de diferentes
perspectivas (como tempo, local, tipo etc.), com o objetivo de entender as carateristicas
do problema tratado. E importante salientar que o tempo usado nessa etapa néo é
relevante, uma vez que quanto mais tempo for gasto, menos sera necessario na resolugdo

do problema;

3. Analise: sdo identificadas as principais causas e decididas quais sdo as

mais provaveis, a partir de um Brainstorming ou Diagrama de Ishikawa;

4. Plano de Acdo: elabora-se uma estratégia de blogueio para as causas
encontradas na etapa anterior. Utiliza-se 0 método 5SH1W para identificar, de maneira

clara, os elementos necessarios para elaboracao do plano de agéo.
D - Do

5. Acdo: execucdo do plano criado na etapa anterior, apresentando a todos

e realizando os treinamentos necessarios.
C - Check

6. Verificacdo: avaliam-se se 0s resultados obtidos sdo favoraveis em
relacdo ao obtidos inicialmente; caso ndo sejam, é preciso voltar a etapa de Observacdo
e elaborar um novo PDCA/MASP.

A - Act

7. Padronizagdo: esta etapa esta destinada a padronizacéo do processo para
garantir que o problema tratado ndo volte a se repetir. Para isso, € preciso que todos
estejam cientes das mudancas e treinados de acordo, para que praticas antigas nédo

retornem;

8. Conclusao: nesta etapa 0 PDCA/MASP é reavaliado para verificar que
tudo tenha sido analisado sem que nada tenha deixado de ser realizado. Os resultados
desse estudo devem ser apresentados, pois mesmo que sejam os planejados, podem

servir de aprendizado para trabalhos futuros.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 OBJETO ESTUDO DE CASO

Por questdo de confidencialidade néo é possivel registrar o nome da empresa, ou mesmo
a fonte dos dados, pois a identificaria. Entretanto, cabe ressaltar que dados apresentados neste

subitem estdo disponiveis nas fontes corporativas, bem como em seu portal na internet.

Desta forma, cabe citar que o estudo de caso se desenvolve no contexto de uma
companhia multinacional francesa, prestadora de servigos em inovacdo e engenharia de alta
tecnologia, com atuagao no setor automotivo, telecomunicagdes e financeiro, fundada em 1982,

operando em mais de 20 paises.

A organizacao presta auxilio a outras corporac6es apoiando na superacdo dos desafios
tecnoldgicos e de negocios com base em sua sabedoria aperfeicoada em variados dominios das

indUstrias, relacionada ao poder de inovacéo, operacéo e tecnologia integradas.

Além de seguir todas as fases do ciclo de desenvolvimento dos seus produtos, auxilia
no progresso das estratégias com a finalidade de efetuar resultados inovadores com regresso de
riscos e chegada dos investimentos, modificando e ilustrando a medida das expectativas e

necessidades criadas pelos clientes.

Atualmente a empresa atua com a metodologia Balanced Scorecard (BSC) para seu
planejamento estratégico e tem como foco a mensuracdo do desempenho. No entanto, essa
ferramenta de gestdo ndo faz o uso de nenhum método de inspecdo que permita mapear e
oferecer solucGes para problemas que provocam baixo desempenho empresarial. A empresa
também ndo se apoia em nenhum método para analise de problemas que séo sinalizados pelo

BSC e, sendo assim, ndo consegue identificar a melhor forma para mitiga-los.

4.2 APLICACAO DO FUZZY-SAW

A aplicacdo do modelo Fuzzy-SAW, neste estudo de caso, é necesséria para a
hierarquizacdo dos problemas quanto a sua importancia para a empresa e a determinacgdo do
mais critico para a organizacdo. As etapas a seguir representam o processo adotado para a

aplicagédo deste método.

Rev. Lat.-Am. Inov. Eng. Prod. [Relainep] v.9n.16 p.85-103 2021
Curitiba, Parana, Brazil DOI: 10.5380/relainep.v9i16.82148



s [m] ~ g
ﬁ"f}? REVISTA LATINO-AMERICANA DE INOVACAO E ﬁin»}
O ENGENHARIA DE PRODUGAO 4
www.relainep.ufpr.br %\f

1% etapa — Modelo — nesta etapa, definem-se as alternativas e os critérios do modelo
multicriterial (FIGURA 2).

o Definicdo das Alternativas - O procedimento para identificacdo dos maiores
problemas baseia-se na analise dos dados obtidos de Andrade (2020), para a mesma empresa,
que se referem ao resultado do processamento de um modelo matematico Neuro-Fuzzy para a
mesma empresa deste estudo de caso. Este modelo resulta em quatro indicadores parciais, além
de um indicador geral que representa o seu desempenho sistémico. Analisaram-se os dados de
2019, em meses, para todas as variaveis de entrada do modelo, confrontando-os nos seguintes

passos:

1. Identificagdo do més com desempenho mais critico: é baseado no indicador
sistémico do BSC com pior desempenho: analisaram-se dados dos indicadores Financeiro,
Cliente e Sociedade, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento a fim de se
determinar 0 més com o pior desempenho. Janeiro/2019 foi considerado o més mais critico

para a empresa;

2. ldentificacdo do indicador parcial mais critico para janeiro/2019: analisou-se o
indicador priméario com o pior desempenho, influenciando na atuacdo de janeiro. Desta
forma, observou-se que o indicador parcial Processos Internos obteve pior nota em relacao

aos outros;

3. Definicdo das alternativas do modelo multicriterial: identificaram-se as trés
piores variaveis do indicador Processos Internos, sendo elas: Didlogo Social (Al),
Habilidade Aprimorada (A2) e Desempenho Ambiental (A3).

o Definicdo dos Critérios - por consulta com a gestora da empresa, responsavel
pela avaliacdo de desempenho, obtiveram-se 0s seguintes critérios que a organizacdo adota em

suas avaliaces internas:

o Eficiéncia e Eficacia da Comunicagdo (C1): necessita-se da correlacdo direta
entre a habilidade dos gestores em realizar comunicacdo de cada estratégia e o
desempenho para o alcance dos objetivos tracados, assegurando assim a
informacdo correta e de relevancia para a empresa, necessitando-se de
organizacdo pelo fato do trabalho ser realizado por equipes em sistemas e

processos interligados;
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o Etica Profissional no Gerenciamento dos Indicadores (C2): é fundamental obter
a opinido dos colaboradores que gerenciam os projetos em relacdo ao uso dos
indicadores como medidas de desempenho, onde prop&e-se que o conhecimento
e aprendizado em pensar e debater as questfes éticas sdo tdo essenciais quanto
as habilidades de pensar de forma criativa e l6gica no planejamento, execucao e
controle das demandas existentes na empresa, tendo como objetivo o
direcionamento da atencéo das ac6es humanas para as regras de conduta morais
que séo relacionadas aos valores humanos e organizacionais de honestidade,
respeito a pessoa humana, a integridade dos envolvidos, cumprimento das regras
e lei e a concorréncia justa e respeitosa. Sendo assim, a empresa que se preocupa
em promover a moralidade e a ética tem maior facilidade em desenvolver uma

cultura de contribuicdo e compartilhamento mutua;

o Impactos nas Tomadas de Decisdes (C3): precisa-se que 0 gestor e sua equipe se
adequem ao tamanho, complexidade, grau de inovacdo, urgéncia e importancia
dos projetos, ndo havendo de tal modo um Unico método ou técnica que possam
ser rotulados como correto ou padréo. Sendo assim, serdo capazes de se adaptar
as condicBes e necessidades apresentadas nos projetos no quais estejam
envolvidos. Portanto, obtera decisGes melhores e mais rapidas, importantes para

0s projetos que sdo mantidos dentro de limites de prazos e or¢camentos;

o Gerenciamento de Mudancgas (C4): necessita-se de que as equipes estejam
preparadas para riscos que possam acontecer mediante ao ambiente de
mudangas, tais que sdo geradas por fatores externos, como a diminuicdo ou
aumento de demandas, desligamentos de colaboradores, alteracdes gerencias do
método realizado das demandas, avan¢os tecnologicos, mudancas na forma de
faturamento e etc., onde precisa-se de um escopo para relacionar mais tempo e
mais dinheiro ao que se solicita, obtendo de tal forma um controle integrado que

avalie e identifique as mudancas e os impactos que possam ser gerados.
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FIGURA 2 — REPRESENTACAO DO MODELO MULTICRITERIO

Determinar o problema
com maior impacto no
desempenho da empresa

Eficiéncia e Eficacia Etica Profissional no Impactos nas Gerenciamento de
da Comunicagio Gerenciamento dos Tomadas de Mudangas
Indicadores DecisBes

T —

—

Habllidade Desempenho

Dialogo Social Aprimorada Ambiental

FONTE: préprios autores (2021)

22 etapa — Matriz de Decisdo — E a representacdo das relacdes (rij) entre as i alternativas

e 0s j critérios, conforme apresentadas na QUADRO 1.

QUADRO 1 - MATRIZ DE DECISAO PARA ANALISE

Critérios
C1 C2 C3 C4

< Al i r ris M
c 8

22 A2 r21 r22 r23 r2j
< A3 liy li2 lis rij

FONTE: proprios autores (2021)

Legenda: C1 - Eficiéncia e Eficacia da Comunicagéo; C2 - Etica Profissional no Gerenciamento
dos Indicadores; C3 - Impactos nas Tomadas de Decisdes; C4 - Gerenciamento de Mudancas;
Al - Didlogo Social; A2 - Habilidade Aprimorada; A3 - Desempenho Ambiental

3% e 42 etapas — Dados — os valores das relagGes (ri;) sdo dados qualitativos que devem
ser modelados segundo (2) com trés termos linguisticos Essencial, Basico e Dispensavel. Desta
forma é possivel também se determinar os seus nimeros triangulares Fuzzy representativos,
conforme a seguir.

0,3-0 x

Essencial (E) = f%1 -t 1/Xx — (0;0;0,3) (16)
Basico (B) = [,y ) "2 IX + e ) o /X —~(02;05;08) (17)
Dispensavel (D) = f01‘,70:11x;_(;,7/x —(0,7;1,0;1,0) (18)

Os pesos foram modelados segundo 0s mesmos principios anteriores, com 0S mesmos
rotulos, entretanto, usando numeros Fuzzy trapezoidais, por disponibilizarem maiores
amplitudes no méximo grau de pertinéncia para cada funcdo. Assim, a seguir apresenta-se a
modelagem estabelecida.

0,30—-0

Dispensavel (E) = [,"27°1/X + fo‘?':;:l” —% /X > (0;0;0,30;0,31) (19)

Basico (B) = [y 0 5o X + Josin 1/X + foeo s Zoor /X > (0,30,0310,60:0,61)  (20)
Essencial (D) = [, =27 /X — (0,60;0,61;1,00;1,00)  (21)
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O preenchimento dos valores de rij e dos pesos dos critérios com Essencial, Basico e
Dispensavel se deu por entrevista junto a gestora da empresa, responsavel pela avaliacdo de

desempenho. Tais dados sdo representados na TABELA 1 pelos nimeros Fuzzy (16) a (21).

TABELA 1 - MATRIZ DE DECISAO PREENCHIDA

Critérios
c1 C2 C3 c4
Pesos (0,60:0,61;1,00:1,00) | (0,30:0,31:0,60:0,61) | (0,60:0,61:1,00:1,00) | (0:0:0,30;0,31)
g Al (0:0:0,3) (0,2:0,5:0,8) (0,2:0,5:0,8) (0:0:0,3)
58 A (0,2:0,5:0,8) (0:0:0,3) (0:0:0,3) (0,2:0,5:0,8)
< A3 0,7:1:1) (0,2:0,5:0,8) (0:0:0,3) 0,7:1:1)

FONTE: préprios autores (2021)

5% etapa — Determinacdo do problema mais critico que influencia no desempenho da
empresa - E obtido pela aplicagdo da funcéo utilidade (14), se destacando pelo maior valor de
S. Para exemplificacdo do célculo é utilizada a alternativa Didlogo Social (A1) com a aplicacao
de (7) e (9) convertendo-se os numeros triangulares Fuzzy em nimeros trapezoidais Fuzzy, pela
observacdo na Figura 1 (b). O resultado é entdo Defuzzyficado pela aplicacéo de (13), chegando-
se aos Sai.

Sm = (0;0;0;0,30) x (0,60;0,61;1,00;,001) + (0,20;0,50;0,50;0,80) x (0,30;0,31;0,60;0,61) +
(0,20;0,50;0,50;0,80) x (0,60;0,61;1,00;1,00) + (0;0;0;0,30) x (0;0;0,30;0,31) = (0,18;0,47;0,80;1,68) = 0,78
Sa2=(0,12;0,31;0,65;1,53) = 0,65  Sas =(0,48;0,77;1,60;2,10) = 1,24

Assim, o problema que mais influéncia no desempenho da organizacéo, que deve ser
tratado pelo PDCA/MASP, é o baixo Desempenho Ambiental, pois apresenta o maior valor
(Saz=1,24).

4.3 APLICACAO DO PDCA/MASP

A aplicacdo segue os oitos passos do PDCA/MASP expostos no subitem 3.3 conforme

descrito adiante:

1° passo — Identificacdo do Problema — identificado no subitem anterior: desempenho

ambiental.

2° passo — Observagdo — foram desenvolvidas reunides para observaces na rotina de
trabalho dos funcionérios da instituicdo, identificando-se a caréncia de responsabilidade e de
envolvimento com as praticas de desenvolvimento sustentavel na empresa e a cultura de lideranca

em admitir acOes que possam reduzir 0s impactos ambientais.
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3° passo — Andlise — por Brainstorming com apoio da gestora da empresa identificaram-
se cinco principais causas para o problema “baixo Desempenho Ambiental”: Uso de Energia e
Recursos: causada pela falta de gerenciamento de consumo de energia; Emissdes de Gases de
Efeito Estufa (GEE): causada, principalmente, pelas viagens de negocios realizadas em
excesso; Servigos para Clientes: provocada pelos deslocamentos rodoviérios para servigos
prestados aos clientes causando impactos ambientais negativos; Residuos Solidos: motivada
pela falta de conscientizacdo ambiental da instituicdo; Compras: originada pelo processo de
compra que ndo analisa os impactos ambientais negativos relacionados aos itens que a empresa

adquire.

4° passo — Plano de A¢do (QUADRO 2) — neste passo elabora-se um plano de acao
utilizando-se a metodologia 5W2H (o que vai ser realizado, onde vai ser realizado, quando vai
ser realizado, por que vai ser realizado, por quem vai ser realizado e como sera realizado),

propondo-se formas de mitigagdo das causas.

QUADRO 2 - PLANO DE ACAO COM APLICACAO DO 5W2H

Al B C D E F G H [
> > —
o - 2 Para diminuir o
2 Fazer analise para » S| g . . -
2 v Qg © desperdicio de energia | Definindo passo a passo | S
s 9| encontraramelhor | S 8| & E | ¢ » o S S
c @ : 25l o | 3% e recursos, das atividades diarias; 2
1| © 5| maneiradegerenciar | 5 2| 8 5 | 8.8 S . oo
© Q9 Sl gao | == possibilitando implementando o uso de | ¢
S 2 0S recursos <E|l 2| ¥ . x : : (%]
9 disponiveis < E| o também, a reducdo dos | energia sustentavel. -
o P ' = custos da empresa.
o Para reduzir o nimero
S5 - 2| s de viagens realizadas <
¢ %S| Implementar as SS &8 | 2y g i Padronizando o uso de | £
2|9 @ i f 298|l oS | S® para reunido de o S
@ S| reunides de negécios | £ 5| 8 S | 3.8 . L aplicativos e programas | o
2 o A D = E | =F | negocios, diminuindo S - Y
=i remotas. dl 95| e - - virtuais de reunides. 1)
=& 2|5 assim, a emisséo de !
o gases de efeito estufa.
Realizar um estudo | « ® K%
- . k=) = <
analisando a melhor | & = = -
3 . ©_| o & = Para melhorar a Definindo um passoa | &
2 a| formadegerenciar | @ S| & £ 5 . o el
31 8% 05 iMpactos °s5/ oS @ imagem que a passo das atividadese | <
2= R Lo qa < organizacao apresenta | servicos prestados aos | €3
S S| ambientaiscausados | € 8| S & | © ; - 3
3 A prestacio de L= £ e para os clientes. clientes. -
[<5] —
. . S
servicos aos clientes. © 3 L
. . Distribuindo pela area
n — k%) Para reduzir a
o] < & T x . de comum acesso da
k=] Implementar c = = producdo de residuos
= S | o2 = empresa cartazes de o
2 programas de S | & E " descartados RN =
@ . RN o= @ . conscientizagdo; ~
4| 4 incentivo a Z g 5 n incorretamente, - N
S ; = S 5 < . ministrando palestras de | €3
S reciclagem e [= - o B trazendo assimuma | . AL 13
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QUADRO 2 - PLANO DE ACAO COM APLICACAO DO 5W2H

(continuagéo)

Al B C D E F G H [
© " Para transmitir a Adgquirindo produtos o
0 Adquirirprodutos | 8 | o & o © . considerados Eco =
o : 8 QREQT g imagem de uma . - S
5| & derivados de g s S 88 38 instituicio sustentavel Friendly (sustentaveis e S
§ | recursos naturais e g Elgsd 25 o cons%:iente sobre o renovaveis) que nao @
o sustentaveis. 60|~ 89 E . : impactam o meio 5

< meio ambiente. ambiente

FONTE: proprios autores (2021)
Legenda: A - Grau de impacto; B — Causas; C - WHAT? (O que?); D - WHO? (Quem?); E - WHEN? (Quando?
| Duragéo); F - WHERE? (Onde?); G - WHY? (Por qué?); H - HOW? (Como?); | - HOW MUCH? (Quanto custa?)

5° passo — Acdo — ap6s o plano de acdo é necessario implementa-lo na prética, a fim de
erradicar o problema e todas as suas causas. Contudo, devido a pandemia do COVID-19 com a
implementacdo do trabalho remoto, ndo foi possivel fazer sua aplicacdo real. Essa questdo

interfere na completude dos 6°, 7° e 8° passos.

4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS PELO VIES CORPORATIVO

O interesse pelo uso de método multicriterial é sustentar a decisdo quanto a identificacdo
do problema mais critico, considerando-se a visao da gestdo e tomando-se os dados gerados por

metodologia para controle por indicadores no BSC, detalhado em Andrade (2020).

Os problemas (alternativas do modelo) analisados forram Diédlogo Social (Al),
Habilidade Aprimorada (A2) e Desempenho Ambiental (A3), segundo os critérios Eficiéncia e
Eficacia da Comunicacdo (C1), Etica Profissional no Gerenciamento dos Indicadores (C2):;

Impactos nas Tomadas de Decisfes (C3); Gerenciamento de Mudancas (C4).

Pelo célculo da Funcéo Utilidade do Fuzzy-SAW chegou-se ao Desempenho Ambiental
como problema mais critico, surpreendendo a gestora. Além disso, percebeu-se também que o
valor final € quase 60% maior que o segundo problema mais critico (Dialogo Social) e 91%

maior que 0 menos critico (Habilidade Aprimorada).

Na aplicagdo do PDCA/MASP houve prejuizo por ndo conseguir completar a sua
implementacédo a partir do 5° passo, diante do inicio da pandemia do COVID-19. Entretanto,

gerou-se o plano com cinco agdes factiveis, com recursos temporais e financeiros definidos.
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5 CONCLUSOES

Inicialmente, denotada pela gestora da empresa a importancia do procedimento de unido
de dois métodos para aperfeicoamento da gestdo empresarial, este trabalho registra um resumo,
em forma de diagrama (FIGURA 3), permitindo-se a implantacdo em outras instancias

corporativas.

FIGURA 3 - REPRESENTACAO DIAGRAMADA DA UNIAO DE FUZZY-SAW E PDCA/MASP

Definicéo dos
critérios

Definicéo dos
pesos dos
critérios

Tratamento de
problemas e

Determinacgéo
dos problemas |

mN

Definigéo dos

mais critico
(Fuzzy-SAW)

mitigagdo das
causas
(PDCA/MASP)

problemas

FONTE: préprios autores (2021)

O contato com a gestdo da empresa permitiu-se destacar algumas vantagens no uso dos
dois métodos, que sdo: Fuzzy-SAW — ndo necessita de software especificos, pois pode-se
utilizar planilhas eletronicas; simples entendimento; € possivel aproveitar os controles
existentes (no caso especifico, do BSC) para subsidiar com dados; incorpora impresses
qualitativas, além de quantitativas; é possivel direcionar 0s recursos empresariais (que sdo
limitados) focando-se nos principais gargalos gerenciais; apos a implementacdo em software, é
possivel promover simulagcdes com cenarios diferentes. PDCA/MASP — facil compreenséo;
adaptavel para qualquer problema, independente da magnitude; viabiliza a atuacdo da gestao
intermedidria com as visdes organicas estratégica (superior) e operacional (inferior); gera

historico dos passos definidos, permitindo-se aproveitamento da experiéncia em outras analises.
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