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RESUMO

O planejamento estratégico organizacional € uma etapa critica para as empresas que
buscam se manter competitivas no mercado e direcionar os seus objetivos de forma
a melhor atender as demandas de seus stakeholders. A definicdo de métricas de
desempenho envolve a complexidade de compreensdo dos aspectos que Ssao
essenciais para o dimensionamento do desempenho das organiza¢gdes. Na empresa
de tecnologia em que o estudo foi aplicado, a escolha de indicadores é baseada em
critérios distintos que devem ser analisados de maneira sistémica para a
recomendacdo das alternativas com prioridade no planejamento estratégico
organizacional. Dessa forma, um modelo de apoio a decisdo multicritério usando o
Framework de Almeida (2013) foi construido para dar suporte aos gestores de uma
empresas SaaS (Softwares como Servico, do inglés Software as a Service). O modelo
possibilitou a identificacdo dos objetivos, critérios e alternativas. Além disso, 0 método
FITradeoff foi aplicado para ordenacéo de alternativas relacionadas entre indicadores
de desempenho ja adotados pela organizacdo e opc¢bes percebidas no mercado.
Como resultado, foram obtidos quatro niveis no ranqueamento, agrupando as
métricas em cada um deles, de forma a melhor atender as preferéncias do gestor da
empresa. Essa solugdo foi analisada e sua importancia para o planejamento

estratégico organizacional definida.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Indicadores de Desempenho,
Método Multicritério, Método FITradeoff.



ABSTRACT

Organizational strategic planning is a critical step for companies seeking to remain
competitive in the market and direct their objectives in a way that best meets the
demands of their stakeholders. Defining performance metrics involves understanding
the complexity of aspects that are essential to measuring organizational performance.
In the technology company where the study was conducted, the choice of indicators is
based on distinct criteria that must be analyzed systematically to recommend
alternatives that should be prioritized in organizational strategic planning. Therefore, a
multicriteria decision support model using De Almeida Framework (2013) was built to
support managers of a SaaS (Software as a Service) company. The model enabled
the identification of objectives, criteria, and alternatives. In addition, the FITradeoff
method was applied to rank alternatives related to performance indicators already
adopted by the organization and options perceived in the market. As a result, four
ranking levels were obtained, grouping the metrics in each of them to better meet the
preferences of the company's manager. This solution was analyzed, and its importance
for organizational strategic planning was defined.

Keywords: Strategic Planning, Performance Metrics, Multicriteria Methods,
FITradeoff Method .
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1. INTRODUCAO

Historicamente, a analise de sucesso de projetos e empresas esta muito
fundamentada em aspectos como faturamento mensal e ticket médio, indicadores que
representam, respectivamente, a receita bruta da empresa no periodo e o valor médio
obtido com cada um de seus projetos. Essas métricas, porém, ndo contemplam em
sua totalidade a complexidade dos cendrios que envolvem o relacionamento com
clientes.

Atualmente, se encontram disponiveis diversas opc¢des de indicadores de
desempenho que podem ser adotados pelas organizagées como direcionadores de
sua estratégia porém, € necessario que a empresa entenda bem seus objetivos para
o periodo e defina métricas que melhor os contemplem, para um planejamento e
monitoramento mais assertivo.

Essa definicdo, porém, demanda uma sistematica bem definida de mensuragéo do
desempenho dos indicadores, critérios que muitas das vezes sao dificeis de definir
dentro de escalas. Além disso, a propria escolha desses indicadores pode ser
complexada, devido ao numero de objetivos da empresa e a ordem de prioridade que
a mesma busca alcanca-los.

Dessa forma, as empresas costumam optar por escolher quais métricas adotar
baseadas em justificativas mais rasas, dado o esfor¢o desprendido no processo. Esse
trabalho, entdo, tem como objetivo apoiar a organizacdo do setor de tecnologia em
que foi aplicado, que tem por intengdo medir de maneira mais assertiva 0 seu sucesso
no atingimento de multiplos objetivos, ao definir no seu planejamento estratégico
indicadores de desempenho que os melhor contemplem.

Dessa forma, indicadores de desempenho foram elencados com base no
Framework de Almeida (2013) e, posteriormente, o método FITradeoff foi aplicado
visando a ordenacdo dos indicadores de desempenho para o planejamento

estratégico de tal organizacao.

1.1. Justificativa e Relevancia

A partir de experiéncias de diferentes profissionais e busca por estudos do tema,
foi percebida a dificuldade de grandes organizagcbes com a tomada de decisdo em
relacdo a adocdo de indicadores de desempenho. Essa problematica envolve

inicialmente a escolha dentre as alternativas disponiveis e, principalmente, a
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dificuldade em mapear e alinhar os aspectos contemplados por cada indicador. Com
isso, muitas empresas acabam optando por métricas redundantes entre si ou que
mesmo alinhadas ndo contemplam todos os objetivos da organizacéo, que inibem o
seu potencial de alcance das metas finais.

De maneira generalizada, este problema € encontrado em contextos
organizacionais de servi¢os, onde o sucesso do cliente é o norte para a tomada de
decisbes e avaliacdo da efetividade ou ndo das estratégias. Em se tratando
especificamente de empresas de softwares, porém, existe uma maior disponibilidade
de dados e informacdes, que podem ser utilizadas de maneira mais assertiva para
fundamentar essas analises.

Em sintese, entdo, o problema esta na auséncia de definicdo de uma metodologia
para que a tomada de decisédo ocorra de maneira mais assertiva, considerando as
variaveis e 0s objetivos organizacionais de maneira melhor mapeada - reconhecendo
a subjetividade e dimensao qualitativa deste contexto. Para isso, entdo, o modelo
proposto pelo trabalho busca apoiar os gestores da organizacdo do setor de
tecnologia em ordenar os indicadores de desempenho mais importantes para medicéo

de estratégias de tal organizacéao.
1.2. Objetivo do Trabalho

1.2.1 Objetivo Geral

O obijetivo geral deste trabalho é construir um modelo de apoio a decisdo multicritério
usando o Framework de Almeida (2013) visando dar suporte aos gestores da empresa
de tecnologia em que sera aplicado, para a recomendacéo de indicadores que devem
ser priorizados no planejamento estratégico organizacional. Busca-se, entdo, reduzir
a subjetividade atrelada a este tipo de decisdo, que ndo segue uma sistematica
adequada na definicdo de possiveis alternativas e escolha de quais estdo mais

alinhadas com os seus objetivos.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos séo:
) Mapear o estado da arte dos estudos voltados para o contexto analisado,

buscando lacunas a serem preenchidas pelo trabalho em questéo ;
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° Estruturacédo do problema de decisdo multicritério considerando os objetivos,
critérios e alternativas mais utilizadas pelo mercado de empresas de tecnologia SaaS,
a fim de fundamentar a aplicacdo do método;

) Reducédo da subjetividade do processo de escolha de indicadores estratégicos
na organizacao de tecnologia, através da aplicacdo do Método de Decisao Multicritério
FITradeoff a partir do problema estruturado;

) Apoio no processo decisorio da empresa, com o direcionamento de
recomendacdes a partir da definicdo do ranking de indicadores de desempenho que
melhor se adequam aos objetivos da organizacao;

) Andlise critica e recomendacdes para o decisor a partir do ranking obtido,

visando fundamentar o debate do planejamento estratégico.

1.3. Metodologia Empregada

Dado que o estudo seré realizado a partir de uma problemaética ja identificada na
realidade das empresas de softwares, ele ndo possui um carater investigativo e sim
de uma sistematizacédo do fenémeno ja identificado, 0 método € fenomenoldgico.

Considerando a propria modelagem e contextualizacdo do método de apoio a
decisao multicritério, a natureza do estudo é combinada incorporada, com o enfoque
naturalmente maior na abordagem quantitativa. Também pela estrutura da
modelagem, a finalidade do estudo € aplicada, visto que as alternativas serao
ranqueadas a partir de um contexto especifico.

Como uma de suas principais caracteristicas, o objetivo do estudo € descritivo,
visando obter relacbes entre os elementos (no caso, varidveis do problema)
mapeados.

Quanto ao uso de dados, possui elementos de estudo de caso incorporado, para
a definicdo dos indicadores e métricas usadas pelas principais empresas do mercado,
como também experimental, por buscar uma relagdo causal entre as variaveis em

questao.

1.4.0rganizagéo do Trabalho

O presente Trabalho de Conclusdo de Curso de Graduacédo esta dividido em 5

capitulos que abordam os temas explicados a seguir:
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No Capitulo 1 é feita uma introducéo ao problema que sera abordado trazendo em
seguida a relevancia do presente estudo para sua resolucdo, assim como 0S seus
objetivos gerais e especificos.

Como base para o desenvolvimento do trabalho, o Capitulo 2 traz a fundamentacgéo
tedrica relativa aos temas de decisdo multicritério, método FlTradeoff, modelo para
tomada de decisdo e indicadores de desempenho, e a revisdo bibliografica dos
aspectos contemplados.

No Capitulo 3, é feito um maior direcionamento do contexto em que o modelo esta
sendo aplicado, com contextualizacdo da empresa do estudo e do problema. A partir
dela, entao, é feita a estruturacéo efetiva do modelo, definindo suas variaveis e como
serdo mensuradas, assim como a matriz de consequéncias a partir destes pontos.

A partir destes pontos, entdo, foi possivel aplicar o modelo na empresa do estudo,
abordando no capitulo 4 a implementacdo do método FlITradeoff e as suas etapas,
assim como os resultados obtidos.

Por fim, no Capitulo 5 é feita a conclusdo do estudo, onde sé&o realizadas andlises
do resultado e de seu impacto. Também séo tratadas as limitag6es do trabalho e, a

partir delas, sugestdes para trabalhos futuros.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA E REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Fundamentacéo Teolrica

Neste capitulo, é apresentado a fundamentacgéo tedrica, com objetivo de apresentar
0s principais conceitos referente aos temas de decisdo multicritério, se aprofundando
no método FITradeoff, constru¢do do modelos de decisdo e, ainda indicadores de

desempenho.

2.1.1 Decisao Multicritério

Segundo de Almeida (2013), o problema de decisdo multicritério envolve uma
situacdo em que ha pelo menos duas alternativas para se escolher, sendo essa
escolha direcionada pela vontade de atender multiplos objetivos, que podem ser
conflitantes.

O decisor € o ator chave nesse processo de problemas de decisdo multricritério,
por ser aquele que tem o papel efetivo de indicacédo das preferéncias em relacédo aos
critérios definidos. Além disso, ele também sera o responsavel direto pelas
consequéncias que as alternativas adotadas ou n&o a partir da recomendacgao
direcionada pela metodologia obterdo. Por estes motivos e caracteristicas, entdo, em
aplicacOes praticas os decisores constumam ser representados por pessoas no papel
de executivos ou de liderangcas em geral, dado que terdo maior visibilidade das
preferéncias com uma visdo macro e autoridade para gerenciar as consequéncias.

Além do decisor, 0 especialista (ou especialistas, a depender do contexto)
desempenha o papel fundamental de fornecimento de fatos e informacbes
sistematicas sobre o contexto que estd sendo analisado. Ele, entdo, apoia a
estruturacdo da problemética e modelagem dos desempenhos das alternativas e
criterios. Além do especialista, 0 analista € outro ator que tem papel importante no
processo. Este busca apoiar o decisor com conhecimentos metodolégicos sobre as
ferramentas de apoio a decisdo multicritério.

Dado que existem diferentes metodologias que podem ser aplicadas a partir de
uma modelagem de problema multicritério, um dos fatores que determinara a escolha
do método é a relacdo de compensacdo que pode ou ndo existir em relacdo as
variaveis. Diante disso, os métodos, entdo, podem ser definidos como compensatorios

ou ndo compensatérios (de Almeida et al., 2013).
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No primeiro caso, a avaliacdo das alternativas considera os trade-offs entre seu
desempenho nos critérios ou seja, existe a compensacdo do mal desempenho em um
critério por um desempenho positivo em outro.

Na definicdo de Fishburn (1976) apud De Almeida (2013), os métodos ndo
compensatorios sdo aqueles em que as preferéncias entre x e y dependem
exclusivamente dos subconjuntos de critérios que favorecem x e y, resultando em uma
relacdo de preferéncia que independe das diferencas de preferéncias entre os niveis
em cada critério. Assim, estes métodos tratam de problemas em que o bom
desempenho da alternativa em um critério ndo compensa seu mal desempenho em
outro.

Os métodos de apoio a decisdao multicritério (MCDM/A- do inglés Multi-Criteria
Decision-Making/Aiding) podem ser classificados a partir de agrupamentos distintos a
depender das perspectivas e caracteristicas que estdo sendo avaliadas. Uma das
principais, porém, € proposta por Roy (1996), Vincke (1992) e Pardalos et al. (1995),
que define grupos de métodos de critério Unico de sintese, métodos de

sobreclassificacdo e métodos interativos.

2.1.2 O método FITradeoff

O método FITradeoff consiste em um método MCDM/A para resolucdo de
problemas multicritério que possuam racionalidade compensatéria. A maior
dificuldade em métodos de racionalidade compensatéria é a definicdo das constantes
de escala (Kenney & Raiffa 1976). Desssa forma, o procedimento Tradeoff (Keeney &
Raiffa, 1976) apresenta um maior rigor em relacdo a elicitacad destas constantes.
Porém, esse procedimento trata de relacdes de indiferenca e pode acabar resultando
em uma maior complexidade para a tomada de decisao na andlise de prefereréncias.

Assim, visando uma melhor aplicabilidade, o método FiITradeoff (de Almeida et al.,
2016), se destaca por exigir menor esforco cognitivo do decisor por fundamentar o
processo com declaracdes de preferéncia estrita .

Na estruturacédo do problema para aplicagcdo do modelo, € construida uma matriz
de consequéncias, que relaciona as alternativas levantadas e o seu desempenho
obtido em cada um dos critérios definidos. O melhor resultado, ent&o, sera definido a
partir da avaliacdo da combinacdo destes valores levando em consideracdo as

preferéncias do decisor para os critérios.
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De forma a obter uma sistematica melhor estruturada e relagdes entre critérios com
fundamentacéo apropriada, o0 método combina dois paradigmas de modelagem de
preferéncias. O primeiro é o de elicitagdo por decomposi¢cdo, no qual sédo feitas
avaliacbes comparativas diretas entre pares de consequéncias na matriz de
consequéncias, para a avaliacdo de qual delas o decisor estd mais sucetivel a
assumir. Também pode ser realizada a avaliacdo a partir do paradigma holistico, de
analise visual para apoio ao processo decisorio.

Operacionalizado por meio de um Sistema de Apoio a Deciséao (SAD), o FITradeoff
é fundamentado em um processo interativo de perguntas e registros das respostas do
decisor do contexto. Os primeiros insumos obtidos a partir dele sédo os resultados da
avaliacao intracritério, onde ira se obter a fungéo valor para cada critério (de Almeida,
2016). Esta funcéo valor representa o grau de variacdo envolvido dentro da propria
escala definida para o critério, podendo seguir um comportamento linear, onde existe
uma propor¢ao na variagao entre cada grau, ou nao linear, na qual o valor obtido pelo
critério pode oscilar em funcdo de um comportamento n&o linear no decorrer dos seus
graus — um aumento de 1 a 2 no desempenho pode ter mais impacto do que o de 4 a

5, por exemplo.

ApOs essa etapa, o decisor ira realizar a ordenacgado das constantes de escala de cada

critério, obtendo a relacdo evidenciada na equacao 1 abaixo:
Kl >K2 >"'>Kn (1)

Com o decorrer do processo, seja usando a decomposi¢cao ou avaliacao holistica,
serdo aplicadas as relacdes e respostas para cada questionamento dado ao decisor,
aumentando o numero de restricdes e, portanto, estreitando cada vez mais os valores
possiveis de constante de escala a serem obtidos. Dessa forma, especificamente para
o caso de ordenacdo, que sera aplicado neste estudo, a maxima diferenca entre as

alternativas € computada para obter o ranking.

Como explicado por de Almeida, Frej e Roselli (2021), o decisor pode optar por seguir
aplicando o modelo até que se alcance a solugéo, escolhendo inclusive qual dos
paradigmas prefere que fundamente seu processo, seja o de decomposi¢cao ou de
avaliacdo holistica. Se ele entender que os insumos ja sao suficientes para apoiar o
seu processo de decisdo, pode optar por parar a elicitagdo e colher os resultados

obtidos até o momento.



18
2.1.3 Construcado de Modelos para Tomada de Deciséao

Como mencionado anteriormente, segundo De Almeida (2013), as técnicas de
Método de Apoio a Decisao oferecem uma analise que permite comparar critérios de
forma a encontrar dentre as alternativas a op¢do que melhor se adequa as
preferéncias do decisor ou decisores envolvidos no processo. Assim, é possivel definir
estratégias a partir dos resultados obtidos, dado que os decisores envolvidos no
contexto terdo um melhor embasamento técnico para fundamentar suas conclusées e
direcionamentos.

Com isso, diante do conhecimento sobre as possibilidades de aplicacdo dos
modelos de apoio a decisdo multicritério, os diferentes métodos disponiveis e a
importancia de estruturacao de um modelo que melhor fundamente essas escolhas, é
importante que seja adotada uma sistematica para esta construcao.

O esquema mostrado na figura 1 abaixo, dividido em 12 etapas de 3 fases
principais, indica o framework proposto por De Almeida (2013) para a construgéo de
um modelo de decisdo multicritério. Esse framework sera usado como base no
decorrer do trabalho para fundamentacdo das etapas que serdo desenvolvidas,
seguindo principalmente um caminho composto pela fase preliminar, modelagem de

preferéncias e escolha do método e finalizacéo.

Flgura 1: Framework para construcao de modelo de decisao

——————————————————————————————————
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Fonte: De Almeida (2013, p.165)
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A fase preliminar da estruturagéo do problema de deciséo envolve todas as etapas
que precisam ser percorridas para que a modelagem e implementacdo em si seja o
mais eficiente possivel e para que todas as variaveis consideradas estejam bem
definidas e contempladas.

A partir do que foi mapeado e pré-definido, entdo, passa a ser estruturada a
modelagem das preferéncias e as avalia¢des intra e intercritério. Diante disso, o
método sera escolhido, sendo este aquele que melhor representar a estrutura de
preferéncias do decisor.

Por fim, com as alternativas avaliadas e a analise de sensibilidade € possivel obter
0s resultados e a partir dele elaborar um plano de acdo estratégico para que sejam
aplicados na realidade em que o modelo foi implementado - para que, entdo, essas

definicbes passem para a parte pratica e sejam efetivamente adotadas.
2.1.4 Indicadores de Desempenho

Como apontado por Carpinetti (2016), o foco no cliente € um dos principios da
qualidade e deve se basear em duas questdes fundamentais: a visdo do mercado
sobre os requisitos de produtos e servigos e garantir que toda a organizacao esteja
voltada para o cumprimento desses requisitos. Dessa forma, é evidenciada a
necessidade do estudo de mercado para a definicdo de quais indicadores devem ser
levantados para a estruturacdo da estratégia organizacional, que deve, entdo, ser
validada pelos gestores e apoiada pelos demais colaboradores.

“O uso de sistemas de medicdo de desempenho vem sendo cada vez mais
considerado como uma técnica relevante de avaliacdo de desempenho,
especialmente no processo de revisdo de progresso de uma organizacao” (Carpinetti,
2016, p.205). Dessa forma, considerando a reflexao proposta por Carpinetti (2016), o
objetivo final do estudo desenvolvido envolve a definicdo de quais indicadores irdo
apoiar essa medicao de desempenho de forma a melhor se alinhar com os objetivos
organizacionais e aumentar o alcance de resultados internos.

O autor segrega os indicadores a partir de processos de negocios e estrutura
organizacional, sendo importante mapear uma parcela de cada categoria para que
contextos distintos sejam melhor analisados e, dessas classes, sejam consideradas
as mais alinhadas com o contexto de empresas SaaS do estudo em questdo. Essas

perspectivas distintas, por Carpinetti (2016) sédo: Mercado e Cliente, Resultados



20

Financeiros, Desempenho da Producdo, Gestdo de Desenvolvimento do Produto,
Gestdo de Fornecimento, Gestdo de Servicos de Pos-Venda, Gestdo de Recursos
Humanos e Gestao da Cadeia de Fornecimento.

Considerando os aspectos contemplados neste tépico como a literatura que
fundamenta as principais reflexdes deste estudo, € importante que seja realizada a
revisdo bibliogréfica a seguir, para entendimento de aplica¢des atuais e mais praticas

do que foi abordado anteriormente.
2.2. Reviséo Bibliografica

2.2.1 Problemas de Deciséo Multicritério usando Indicadores de Desempenho

Neste item, serdo discutidos os principais estudos encontrados que abordem a
andlise de indicadores de desempenho no contexto de planejamento estratégico
organizacional. A partir disso, entéo, € possivel entender as lacunas na literatura em
se tratando do tema e melhor direcionar a contextualizacéo e efetiva aplicacdo deste
trabalho.

No estudo realizado por Muhammad (2021), é feito um levantamento de fatores
importantes para o sucesso de projetos na area de software e, depois, aplicacdo de
modelos de MDCA (andlise de decisdo multicritério), por meio de trés rodadas do
método Delphi combinadas com aplicacdo de Processo Analitico Hierarquico
(Analytical Hierarchy Process) para a definicdo de fatores chaves comuns as
organizacoes do setor.

Wang (2010), por sua vez, adota uma analise analoga a proposta pelo projeto, mas
com o foco em um setor diferente. Aplicando um método de decisdo multicritério, com
a aplicacao do método Dematel combinado com o ANP (Analytic Network Process), o
artigo busca definir quais os fatores de sucesso chave em estratégias de marketing
para a criacao de valor da marca. Ele define critérios e avalia, entdo, a sua influéncia
no valor total de sucesso.

Da mesma forma, no trabalho realizado por Karbassi (2021) sao avaliados, a partir
de estudos de caso em varias organizacdes e aplicagdo do método ARAS (Additive
Ratio Assessment) com o apoio do SWARA (Stepwise Weight Assessment Ratio
Analysis) para a definicho dos pesos, os fatores de sucesso para a industria
farmacéutica, com o foco no aumento da competitividade do cenéario durante a

pandemia.
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Ainda, em Jusoh (2018) a aplicagdo do método de decisdo multicritério € realizada
mais especificamente os métodos Delphi Fuzzy e FAHP (Fuzzy Analytic Hierarchy
Process, aplicada no setor de hotelaria. Ele busca encontrar um ranking para o0s
critérios definidos, a partir de estudos de literatura, de quais indicadores devem ser
priorizados pelas empresas do tipo.

Asaka (2017) busca identificar, a partir de estudo de contas canceladas e nao
renovadas em uma empresa do setor, fatores que influenciam a satisfacao do cliente
com Software como um Servico para, a partir disso, propor indicadores que podem
ser usados para medi-la. Os indicadores levantados medem aspectos qualitativos e
foram direcionados para uma escala numérica para definicbes mais proximas do
guantitativo.

No estudo realizado por Barbu (2021), se faz uma andlise conceitual da experiéncia
do cliente, trazendo para a perspectiva das empresas fintech. A partir disso, sao
definidas hipoteses com aspectos que influenciam a lealdade dos usuérios
considerando trés componentes da experiéncia do cliente (experiéncia cognitiva,
experiéncia afetiva e experiéncia social). Sdo, entédo, alcangadas conclusbes sobre
questdes determinantes para este sucesso.

Shanbhag (2019) desenvolveu um extenso levantamento de estudos de caso
atuais em startups, fazendo uma revisao de literatura de contextos semelhantes nos
quais a definicdo de métricas ainda segue um caminho muito subjetivo. Ele, entéo,
propde um framework para guiar as organizacdes com este perfil na definicdo de suas
métricas e entendimento de suas prioridades e objetivos.

Por fim, no estudo de Morgan (2006) a autor aborda o valor de diferentes métricas
de satisfacdo e lealdade do cliente para a previsdo da performance dos negocios.
Realizado ha mais de quinze anos, ndo € diretamente aplicavel a realidade estudada
de empresas SaaS, porém apresenta um levantamento e explicacdo de aspectos da
performance do negocio que podem ser utilizados analogamente como critérios e
métricas de feedback de clientes que podem servir de base para futuros

direcionamentos mais atuais.

2.2.1 Decisao Multicritério usando o Método FITradeoff

A partir da avaliacdo de que o pilar de sustentabilidade social ndo recebe a mesma
atencdo que os pilares de sustentabilidade econébmica e ambiental, Neto et al. (2021)

fundamentaram o seu estudo na necessidade de definicdo de indicadores voltados
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também para este aspecto, aplicando- o na realidade de constru¢ao. Assim, aplicou o
meétodo FITradeoff considerando quatro critérios definidos a partir de demandas do
decisor, para ranqueamento das alternativas e ado¢&o posterior pela organizacao.

Na mesma perspectiva do estudo anterior, de definicho de indicadores
estratégicos, da Silva et al. (2021) definiram seu problema como uma busca por
indicadores de desempenho que seriam criticos para uma empresa de logistica. O
estudo considerou como aspecto importante nestes casos a limitacdo de empresas
gue ainda ndo tinham uma estratégia muito bem definida em adotar simultaneamente
muitos indicadores para o seu planejamento, evidenciando que a escolha precisaria
ser bem direcionada e em funcao dos objetivos do decisor.

O estudo realizado por Poleto et al. (2020) trouxeram a aplicacdo do método
FITradeoff também no contexto de empresas de tecnologia. Ele, porém, fundamenta
a analise de seu trabalho em outra problematica do setor, de contratacdo de ITOs
(Information Technology Outsourcing), que consiste na terceirizacéo de esforcos para
realizacdo de demandas internas. Também aplicado no contexto de Tecnologia da
Informacado, de Gusmao et al. (2016) abordaram em seu estudo a necessidade da
organizacdo em questdo de definicdo do sistema estratégico interno que passaria a
ser adotado. Assim, precisou definir critérios que representassem as demandas por
empresas deste setor e especificamente os objetos da organiza¢cdo com a sua adogao

Mostrando a versatilidade do método, Dell'Ovo et al. (2017) aplicaram o FITradeoff
em um problema de localizacao de instalacdes. Ele fundamenta seu problema em uma
demanda de criacdo de nova sede para um novo local de assisténcia médica na Italia,
decisdo que precisa levar em consideracdo, além de naturalmente diversos critérios
mapeados, as prioridades de diferentes stakeholders com interesses distintos -
Estado, sociedade, empresas, etc.

Também aplicado no setor de saude, nesse caso especificamente na regido de
Natal-RN, Camilo et al. (2020) abordaram a utilizacdo do FITradeoff para uma
demanda bem distinta a anterior, utilizando o método para apoio na definicdo de
métodos e protocolos de triagem nas unidades estudadas. A definicdo de objetivos e
critérios em questao precisou ser muito bem avaliada, por se tratar de uma regido com
limitacbes de recursos e diferentes pontos de melhoria nas condi¢cdes oferecidas,
precisando direcionar estrategicamente as prioridades destes procedimentos.

Como um terceiro estudo com o FITradeoff aplicado no setor de saude, de Assis

et al. (2022) evidenciam a versatilidade do método por abordar uma demanda que
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difere totalmente das anteriores, de classificacdo de remédios e materiais
hospitalares. Devido a caracteristicas individuais, o modelo foi estruturado com um
quantitativo de varidveis acima da média dos demais, com 48 alternativas, e tem como
principal objetivo a promocdo de uma gestdo mais eficiente de estoque, aplicacao
também distinta.

Assim como Dell’lOvo et al. (2017), Ribeiro et al. (2021) aplicam o método
FITradeoff no problema de definicdo de localizacdo, nesse caso busca-se definir a
melhor das dez cidades definidas na regido rural do nordeste brasileiro, a partir da
avaliacdo em funcéo de sete critérios.

Alinhando pautas complementares que estdo em evidéncia no mercado, Fossile et
al. (2020) levantou vinte critérios que contemplassem o contexto de utilizacdo de
energias renovaveis e sustentabilidade, de forma a montar um modelo de apoio ao
processo decisorio de escolha da melhor fonte de energia para os portos brasileiros.

Com a aplicacdo alinhada a ergonomia, outra especializacdo da engenharia,
Correia et al. (2022) estruturou em seu estudo um modelo voltado para decisdo de
ranqueamento de estacdes de trabalho de forma a otimizar os processos e localizacao
de estacdes, considerando como objetivo final a melhoria das condi¢cfes de trabalho.
O trabalho foi aplicado em uma industria de calcado e seguiu um mapeamento de
demandas prévias, onde se identificou que o esfor¢o cognitivo para o alcance de
resultados ndo precisaria ser tdo alto e definiu-se 10 perguntas para eficiéncia do
processo em conjunto com o decisor.

O estudo de Pessoa et al. (2022) reforca a importancia da tecnologia e
metodologias inovadoras no apoio a processos decisorio, direcionando em seu estudo
a aplicacdo do FITradeoff para um contexto de crise organizacional. Os resultados
obtidos proporcionaram conclus@es relativas a necessidade de atencdo das empresas
aos seus processos internos, de modo a se manter sustentavel no mercado.

De modo a complementar as conclusGes obtidas nos estudos com aplicacdo do
modelo, o trabalho de Roselli & de Almeida (2023) se aprofundou utilizacdo da
avaliacdo holistica, etapa proporcionada pelo FITradeoff, na perspectiva dos
decisores. Através de experimento de neurociéncia, 0s autores alcancaram resultados
gue fundamentavam a recomendacéo de visualizacdo do processo para decisor e,
ainda, no direcionamento de sugestfes para o préprio método FITradeoff. Diversos
estudos comportamentais foram desenvolvidos com o método FITradeoff, com

aplicacoes e aprofundamentos distintos : da Silva et al. (2021), da Silva et al. (2019),
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Roselli et al. (2023), Roselli et al. (2022), Pessoa et al. (2021), Roselli et al. (2020),
Roselli et al. (2019), Roselli et al. (2018) e Roselli et al. (2021).

2.3. Sintese do Estado da Arte e Posicionamento deste Trabalho

A partir do levantamento bibliografico realizado e avaliacdo do estado da arte de
estudos voltados para o posicionamento estratégico organizacional, se percebeu uma
demanda de analise deste planejamento voltada para as empresas de softwares como
servico. Os trabalhos mais recentes, que abordavam organizacdes de tecnologia,
ainda eram pouco voltados para este tipo de contexto, que possuem caracteristicas e
objetivos especificos.

Ainda, direcionando a analise para a aplicacdo efetiva de métodos de apoio a
deciséo, foram encontrados estudos que mapearam indicadores de desempenho para
a estruturacdo do modelo, assim como a abordagem deste trabalho. Porém, devido
aos contextos organizacionais em que foram fundamentados, as alternativas e
critérios definidos ndo seriam aplicaveis na empresa em que foi percebida a demanda.

Dessa forma, o estudo em questdo busca complementar os estudos presentes na
literatura sobre indicadores de desempenho, principalmente na perspectiva de
utilizacdo de modelos de apoio a decisdo multicritério. Busca, entdo, a aplicacédo
efetiva do método e direcionamento do planejamento estratégico da empresa de

tecnologia, a partir dessa estruturacao.
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3. Indicadores de Desempenho na empresa do estudo

Esse capitulo visa apresentar a organizacdo na qual o método FlTradeoff de apoio a
decisdo multicritério sera aplicado, de forma a fundamentar a estruturacdo de seu
modelo seguindo a construcdo proposta por De Almeida (2013). O capitulo é dividido,
entdo, em contexto geral do estudo, aprofundamento na organizacao em que ele seri
aplicado, indicadores de desempenho utilizados na empresa e pelo mercado e, por
fim, construcdo do problema de maneira quantitativa a partir do que foi abordado

qualitativamente.

3.1. Contexto geral do Estudo

Em 2018, em um dos projetos de uma consultoria de gestao brasileira, se percebeu
um grande gargalo nas empresas nacionais envolvendo a maneira com a qual 0s
processos fiscais eram gerenciados. A gestao das notas fiscais, com a busca de suas
documentacdes, validacdo das informacg0es e insercdo nos sistemas de contas a
pagar, ainda era realizada de uma maneira extremamente manual, questdo que se
tornava ainda mais macante devido o contexto profundamente burocratico e com
diversas particularidades do cenério.

Dessa forma, notou-se com este projeto uma demanda do mercado por um sistema
voltado para a automatizacao do processo fiscal de grandes empresas. A partir disso,
foi fundada em 2019 a startup de produto digital em que este trabalho de concluséo
de curso sera aplicado, voltada para a desburocratizacdo destes processos.

Este trabalho visa, entdo, aplicar o método FITradeoff nesta empresa,
reconhecendo a necessidade de uma definicdo de estratégia bem fundamentada, a
apoiando através da recomendacao de indicadores que devem ser priorizados em seu

planejamento.

3.2. Organizacdo interna da empresa em que o estudo serd aplicado

Diante do contexto em que foi fundada e considerando as demandas do mercado
gue busca sanar com a sua solucdo, a empresa atualmente entrega um produto
adaptado para a realidade de cada um de seus clientes, entendendo as
particularidades da area fiscal interna responsavel e dos demais impactados. O

sistema, entédo, é configurado e adaptado considerando as expectativas e principais
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interesses das empresas que 0 adquirem, assumindo um alto grau de complexidade
em seu planejamento devida esta personalizacéo.

O contexto analisado leva em consideracdo a perspectiva de organizacoes de
Softwares como Servicos (representadas pela sigla SaaS, do inglés Software as a
Service), que oferecem servigos no formato de softwares. Esse tipo de empresa € um
formato relativamente recente de organizacdo, dado que surgiu a partir das
necessidades de respostas cada vez mais rapidas e contextos mais digitalizados. Elas
fornecem solugcdes que sao executadas em servidores na nuvem e Sao acessiveis aos
usuérios através da internet, podendo ser acessados de qualquer lugar e a qualquer
momento, desde que tenham uma conexao com uma rede.

Uma das principais vantagens de uma empresa SaaS € a possibilidade de oferta
dos servicos em um modelo de assinatura mensal ou anual, ndo demandando dos
clientes a compra de uma licenca de software. Elas se mostram atraentes para
empresas de médio e grande porte, pois podem ser adaptadas para atender as
necessidades especificas da organizacao, oferecendo op¢des de personalizacao e os
permitindo escolher quais recursos e funcionalidades sdo mais importantes para sua
empresa.

Em se tratando da maneira com a qual se estruturam internamente, assim como
as principais organizacdes do setor, a empresa na qual o método de apoio a decisao
multicritério sera aplicado adota principios do modelo agil de gestdo de projetos.
Dessa forma, estdo comprometidas em melhorar continuamente seus processos, com
0 objetivo de aumentar a eficiéncia, reduzir custos e melhorar a satisfacdo do cliente.
A gestéo agil de processos € uma abordagem colaborativa e interativa, que depende
do envolvimento da equipes em todos os aspectos do processo de melhoria (Dorairaj,
2012).

Além disso, com essa metodologia, as empresas passam a se organizar em
squads, grupos internos com um quantitativo reduzido de pessoas para promover uma
comunicacdo mais assertiva e colaborativa no enfrentamento de problematicas que
possam surgir. Essas equipes costumam estar agrupadas com outras que possuem
escopos de atribuicbes semelhantes, mas todas devem estar alinhadas com os
principais objetivos organizacionais, promovendo a colaboragédo e o trabalho em
equipe. Elas sao incentivadas a trabalhar juntas para alcangar objetivos comuns, 0
que pode levar a uma maior motivacdo, engajamento dos funcionarios e

fortalecimento da cultura.
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As equipes trabalham em ciclos curtos, frequentemente chamados de "sprints",
para entregar partes funcionais do projeto em intervalos regulares. Esses sprints
permitem que a equipe de negocios revise e ajuste o processo com base no feedback
recebido.

A abordagem agil permite que as empresas testem novas ideias em pequena
escala e fagcam ajustes com base no feedback do cliente antes de escala-las para o
uso em toda a empresa. Isso pode levar a uma maior satisfacdo do cliente, pois 0s
produtos e servicos sdo desenvolvidos com base nas necessidades e desejos do
cliente, reforcado pelo grau de personalizagdo das empresas Saas, ja mencionado
anteriormente.

Com isso, 0 gerenciamento interno ganha uma maior dinamicidade e
adaptabilidade diante de desafios que possam ser encontrados na rotina de
desenvolvimento do produto e o horizonte definido para metas e indicadores é
encurtado, possibilitando o acompanhamento mais proximo destes valores e um
monitoramento mais assertivo.

Atualmente, conforme detalhado na figura 2 abaixo, a empresa do estudo é
composta por cerca de 120 colaboradores, que se dividem em diferentes areas, como
projetos, desenvolvedores, comercial e marketing. Na subdivisdo das squads, as
equipes de projetos ficam responsaveis por implantacdes em clientes especificos e as

equipes de produto sao divididas em funcéo de sua atuacao no software .

Figura 2 : Organograma e principais areas da empresa

[ Gestdo Executiva ]

Fommennaes f SR , | |
i [ Produto ] [ Projetos ] [ Comercial } [ Apoio }
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; Captura

__________________________________________

Envolvimento direto no decorrer do projeto

Fonte: a autora (2023)
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3.3. Indicadores de Desempenho

3.3.1. Dificuldade de Definic&o

O desafio em questao consiste na dificuldade de definicdo de métricas de sucesso
e saude do cliente em empresas de servigo, aspectos que indicam o quéo satisfeito o
contratante estd com o que estd sendo entregue e monitoram a possibilidade do
aumento dos pacotes de servigos contratados, nos casos positivos, e cancelamento
do vinculo, nos casos em gque sao negativos.

Em geral, essa questdo € motivada, além de outras particularidades, pela
subjetividade natural da avaliacdo da experiéncia do cliente, dada a impalpabilidade
de muitos dos aspectos envolvidos no contexto.

Muitos séo os fatores que podem distanciar a percepcao dos tomadores de decisao
do real sucesso daquele projeto realizado, a comecar pela definicdo do que é sucesso
em si. Nesse caso, as organizagdes precisam ter seus objetivos e metas muito bem
definidos, para melhor guia-los nessa dimenséo de alcance de resultados.

As métricas se encaixam neste contexto exatamente por funcionarem como o0s
“termbmetros” destes objetivos, e sdo diversas as variaveis que podem ser levadas
em conta - varias delas, inclusive, com um alto grau de subjetividade de seu
mapeamento. E importante, entdo, que os indicadores sejam faceis de entender e de
comunicar, sendo apresentados de forma clara e simples para que todos os
envolvidos possam entender o que estd sendo medido e como o0s resultados séo
relevantes para a empresa.

O desafio de avaliacdo dessas variaveis mencionadas, esta na dificuldade de
quantificar ou até mesmo de qualificar de maneira melhor estruturada muitos dos
aspectos que sio essenciais para o dimensionamento do desempenho. E importante
gue os indicadores sejam mensuraveis e precisos, ou seja, que possam ser medidos
com dados objetivos. Além disso, os indicadores devem ser confiaveis e consistentes
ao longo do tempo.

Além destes pontos, trazendo mais para a perspectiva das empresas do setor de
tecnologia de software como servico, € possivel perceber uma mudancga no contexto
de avaliacdo do sucesso do cliente. Como o setor ainda € relativamente recente, e
muitas de suas empresas, como as startups, sao jovens, os direcionamentos tendem

a ser baseados em como outras organizacdes do setor estdo se adaptando.
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Essas e outras questdes aliadas acabam resultando na dificuldade de definicdo de
quais métricas sdo realmente eficientes para o direcionamento dos objetivos
estratégicos proprios de cada empresa. Com isso, a tomada de decisdo sobre quais
devem ser os indicadores de sucesso da experiéncia do cliente fica muito apoiada
apenas em questdes de “bom senso” ou opinativas.

Sem uma sistematizacdo deste direcionamento e se guiando por uma analise com
alto grau de subjetividade, entéo, as organizacdes se tornam menos estratégicas em

um setor extremamente volatil e competitivo.

3.3.2. Indicadores de desempenho adotados atualmente na organizacao

Dado o ambiente altamente competitivo e incerto em que as startups operam, &
crucial que elas megam seu desempenho com indicadores especificos e relevantes
de forma sistémica e regular, considerando suas particularidades, grau de maturidade
e perspectiva diante do mercado.

Na empresa em que serd aplicado o estudo, a definicdo dos indicadores de
desempenho ocorre em intervalos anuais e trimestrais, de forma a ditar o
planejamento estratégico a curto e meédio prazo. Dessa forma, é importante que esta
definicdo leve em consideracdo o tempo necessario para mensuracdo do mesmo
como um dos fatores que serdo decisivos.

Além disso, considerando a estrutura organizacional horizontalizada que
naturalmente possui uma maior troca entre os setores e necessidade de alinhamento
coletivo, também precisa ser levado em consideracao o alcance daqueles niumeros
diante de areas distintas - mesmo que alguns sejam mais direcionados para acfes
especificas. Por incentivar a comunicacdo aberta e transparente entre as equipes,
elimina a barreira entre departamentos e permite que as pessoas colaborem em
projetos interfuncionais sendo necesséario, portanto, que as métricas se
complementem dessa forma.

Considerando demandas individuais da empresa, algumas das métricas
considerados no planejamento estratégico sao:

e NPS: o Net Promoter Score mede a satisfacao geral do cliente com a empresa

e seus produtos ou servicos a partir da probabilidade dele recomendar a
empresa para outras pessoas. E importante para empresas que buscam

melhorar a experiéncia e retengéo dos clientes;
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e Churn Rate: é a taxa de perda de clientes. Monitora-lo ajuda a empresa a
identificar possiveis problemas e a tomar medidas para melhorar a retencéo de
clientes, sendo importante um mapeamento alinhado a ele de quais etapas do
ciclo de vida possuem maior churn;

¢ MRR: o Monthly Recurring Revenue mensura a receita recorrente mensal
proveniente de seus clientes, representando quanto que a empresa pode
esperar receber em um determinado més, com base em suas assinaturas
atuais - sendo muito utilizado, entdo, em empresas Saas com receitas a partir
de assinaturas recorrentes como pontuado anteriormente;

e Faturamento: indica a quantia total de dinheiro que uma empresa recebe por
suas vendas ou servicos prestados, sendo importante, inclusive, para
direcionar a capacidade de expansao com investimentos e a salde da empresa
no periodo;

e eNPS: o Employee Net Promoter Score € um indicador que mede a satisfacéo
dos funcionarios em relacdo a empresa onde trabalham, se baseando no

mesmo conceito do NPS mas voltado para os colaboradores internos.

3.3.3. Outros indicadores de desempenhos adotados pelo setor

E importante considerar que existem diversas maneiras de medir o desempenho,
e cada indicador pode fornecer uma perspectiva diferente sobre o sucesso da
organizacdo. Além disso, as métricas também podem variar de acordo com o setor ou
tipo de organizacao, ja que cada um tem suas proprias prioridades e objetivos.

Por isso, é necessario escolher indicadores de desempenho que sejam relevantes
para a sua organizacdo e que possam fornecer informacdes Uteis para a tomada de
decisfGes. Dessa forma, a diversidade de indicadores de desempenho disponiveis
pode ser uma vantagem, desde que sejam selecionados com critério e utilizados de
forma estratégica.

Para um direcionamento mais assertivo do levantamento das alternativas e analise
sobre quais indicadores devem ser considerados, também €& importante entender
quais as outras meétricas que empresas do mesmo setor, com a mesma estrutura
organizacional ou com alguma outra caracteristica em comum utilizam em sua

definicdo estratégica.
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e Tempo de vida do cliente: mede a duracao do relacionamento entre a empresa
e o cliente. E um indicador importante para startups que estdo em fase de
retencdo de clientes, uma vez que o objetivo é manter os clientes por um longo
periodo de tempo;

e LTV: o Lifetime Value é o valor que um cliente traz para a empresa durante
todo o tempo em que é um cliente ativo, ajudando a empresa a determinar o
quanto deve investir em cada cliente e quais sdo mais estratégicos;

e Retorno sobre o investimento (ROI): a relacdo entre o lucro liquido e o
investimento inicial necessario para gerar esse lucro, podendo ser medido por
cliente para mapear quais projetos foram mais eficientes e direcionar as licdes
aprendidas para os demais;

e Produtividade da forca de trabalho: a quantidade de trabalho que os
funcionarios, considerando o escopo de sua funcdo, podem realizar em um
periodo especifico de tempo, sendo importante para definir o quantitativo de
colaboradores necessarios por area em funcéo do ritmo de entrada de novos
clientes;

e SLAs de atendimento: O Service Level Agreement indica o tempo acordado
entre as partes para que as demandas sejam atendidas, como o tempo para
resolver um problema ou erro no processo ou produto;

e Percentual de projetos dentro do cronograma: a proporcdo de entregas de
produtos ou servi¢os que séo feitas dentro do prazo acordado inicialmente em
proposta ;

e Ticket Médio : representa o valor médio dos contratos vendidos por uma
empresa. Com ele, é possivel determinar quais escopos ou tipos de clientes
atraem um maior faturamento para a organizagao, por exemplo, ou até mesmo
determinar o fluxo médio de entrada de recursos financeiros ;

e Margem Saas : utilizado especificamente por empresas que fornecem software
como servico na nuvem, indica o lucro que a organizacao obtém descontando

0S custos associados a producéo, entrega e manutencéo do produto.

3.4. Estruturacao do Problema com base no Framework de Almeida (2013)

Dessa forma, conforme discutido, dado que a organizacéo apresenta dificuldade em

definicdo de quais ser&o os indicadores melhor alinhados entre si para otimizar seu
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planejamento estratégico, o problema sera estruturado seguindo a Fase Preliminar do
Framework proposto por de Almeida (2013). Este processo € dividido em quatra
etapas de definicdo, sendo elas: atores do processo decisorio, objetivos
organizacionais, critérios mensuraveis que melhor representam estes objetivos e
alternativas que serdo consideradas. Por fim, a quinta etapa consiste na estruturacao
da matriz de consequéncias a partir do que foi determinado. Estas fases seréo

apresentadas a seguir.

3.4.1 Primeira etapa : Atores do Processo Decisorio

Em um momento onde sao reunidas as liderangas responsaveis por cada uma das
frentes da empresa, a cada trés meses sao definidos os OKRs (Objective Key Results)
da organizacdo para o préximo trimestre, em uma sistematica apresentada na figura
3, unindo tanto as questdes chaves que devem ser objetivo de todos os colaboradores
e processos decisorios quanto aspectos particulares das squads - que devem dialogar

entre si de forma a aumentar os ganhos como um todo.

Figura 3 : Sistemética do planejamento estratégico organizacional

Planejar_nentq Lot Planejamento
estratégico_- estrategico
anual - do quarter

 Complementariedade -

Fonte: a autora (2023)

Dessa forma, os lideres estratégicos da empresa se posicionam como atores do
processo decisorio, representando os principais stakeholders da organizacdo, em uma
priorizac&o representada na figura 4. E importante que sejam considerados, entdo, os
objetivos dos clientes, dos colaboradores, da sociedade, do mercado e organizagéo
como um todo, com a definicdo de indicadores que estejam de alguma forma os
representando - mesmo que com diferentes graus de importancia.

Com os interesses e demandas dos stakeholders mapeados e definidos, entdo, é

iniciado um processo de levantamento das métricas utilizadas por empresas do setor
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gque também possuem estratégias semelhantes e estudos recentes sobre

organizacdes com solucdes SaaS.

Figura 4 : Stakeholders e areas da empresa em que seus interesses sao melhor
defendidos

Principais stakeholders e areas da empresa em que seus interesses sdo mais defendidos

[ Gestdo Executiva ] Investidores

Gestores
:[ Produto ] [ Projetos }' [ Comercial ] [ Apoio ]
i Fornecedores i Concorrentes Colaboradores
Clientes

Fonte: a autora (2023)

Diante da centralizacdo das demandas da organizacdo como um todo e
capacidade de visualizacdo generalizada dos principais objetivos da empresa do
estudo, o decisor com o qual o método de apoio a decisdo sera aplicado compde a
gestao executiva.

Ainda, porém, € importante considerar no processo da constru¢cdo da matriz de
consequéncias o mapeamento de aspectos feitos com especialistas das areas, para
que os desempenhos definidos para cada alternativa passem pela validacdo de

colaboradores com perspectivas distintas e sejam mais assertivos.

3.4.2 Segunda etapa : Objetivos do problema

Para inicio da estruturacdo efetiva do modelo de decisdo multicritério que apoiara
0 processo, é necessario entender com o decisor quais as suas prioridades
estratégicas. Nesse contexto, a definicdo dos objetivos principais € um elemento
chave no processo de elaboragéo de estratégias organizacionais, pois esses objetivos
estabelecem a direcéo e o propdésito da organizacao.

Dessa forma, foram definidos seis principais objetivos que representam bem as
principais frentes de atuacdo da empresa e quais pontos o decisor acredita que devem
ser norteadores do planejamento estratégico e, por consequéncia, da definicdo de
quais indicadores devem ser utilizados para a escolha de metas.

e Escalabilidade do Produto: a medida que um produto ganha popularidade e

aumenta a base de usuarios, é necessario que ele seja capaz de lidar com o
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aumento da demanda, do trafego e do volume de dados. Com isso, aspectos
como usabilidade, padronizacdo das configuracdes e avangcos na gestdo de
informagdes estéo relacionados com este objetivo;

Saude financeira: em suma, a saude financeira € responsavel por garantir que
a organizacao tenha recursos suficientes para cumprir suas obrigacoes, investir
em melhorias e crescer de forma sustentavel dentro do seu planejamento
estratégico. Isso inclui, entdo, a adocdo de préaticas de controle de custos, a
criacdo de um orcamento anual detalhado com metas claras e realistas e o
monitoramento das despesas e receitas. Especificamente na empresa do
estudo, as entradas de caixa envolvem tanto os valores de entrada de cada um
dos projetos quanto as receitas recorrentes pela utilizacdo do produto e suas
funcionalidades;

Percepc¢éo do cliente sobre a solugéo: quando a percepcao do cliente sobre a
solucéo oferecida pela empresa é positiva, aumenta a probabilidade de ele
continuar como usuario do produto, aumentar a aquisicdo dos recursos
oferecidos e, inclusive, atuar como promotor da solugéo para outras empresas.
Portanto, a organizacao deve estar atenta as necessidades e expectativas dos
clientes e do mercado como um todo e se adaptar a elas de forma &gil e
eficiente;

Engajamento dos colaboradores: essencial para garantir um ambiente de
trabalho saudavel e produtivo, o engajamento das pessoas que compdem a
empresa nos diferentes setores impacta diretamente na eficiéncia, criatividade,
lealdade a empresa e na satisfacdo no trabalho como um todo. A organizacao
precisa se atentar as necessidades e solicitagdes de sua equipe, promovendo
cooperacao e uma cultura acolhedora e promotora de feedbacks, através de
estratégias fundamentadas para isso e um setor especializado em gestédo de
pessoas;

Qualidade de cada uma das entregas: ao definir processos e etapas em que as
entregas sao realizadas de maneira gradual e mais recorrentes, a organizagéo
promove uma experiéncia do cliente em que o valor € percebido em diferentes
momentos e ndo apenas na fase de conclusdo do escopo. Isso demanda um
melhor mapeamento de quais sdo as expectativas de cada usuario,
alinhamento do discurso e analise dos feedbacks dos clientes e busca por

adaptacao de forma agil e eficiente;
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e Ser referéncia no mercado: fundamental para consolidar sua posicao e garantir
sua longevidade e sucesso a longo prazo, envolve ser reconhecido como lider
em sua area de atuacdo com uma reputacao solida, exceléncia em seu produto
e servicos, inovagdo constante e qualidade superior. E importante, entdo, que
a empresa esteja sempre atenta as tendéncias e mudancas do mercado,
adaptando-se rapidamente as novas demandas e necessidades dos clientes e
baseando sua estratégia de posicionamento nos seus diferenciais competitivos

sem desconsiderar o0 que empresas do setor estdo adotando como abordagem.

3.4.3 Terceira etapa : Critérios para representacao dos objetivos

Como pontuado anteriormente, 0s objetivos organizacionais sdo estabelecidos
pela empresa para orientar a tomada de decisdes e as ac¢des dos colaboradores em
direcdo ao alcance dos resultados esperados. Os critérios, por sua vez, Sao 0S
padrdes ou requisitos utilizados para avaliar o desempenho e a eficacia das atividades
da organizacédo em relacéo a estes objetivos.

Quando os objetivos sdo claramente definidos e os critérios séo estabelecidos para
avaliar o desempenho em relacéo a eles, a organizacdo pode medir seu progresso e
tomar decisdes estratégicas informadas com base nessas informagoes.

Dessa forma, no problema do estudo em questdo, os sete critérios determinados,
indicados abaixo na figura 5, estdo contemplando os seis principais objetivos
organizacionais, de forma a torna-los mais tangiveis e possibilitar a sua mensuracao
e andlise dentro do processo de decisdo que se busca apoiar.

Figura 5 : Critérios definidos para representacédo dos objetivos da empresa

[ Escalabilidade do Produto J S { Produtificagao
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Qualidade de cada uma das entregas - -+ -+ .
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Ser referéncia no mercado ~ prrcc . - . P
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[ Engajamento dos Colaboradores J ----- .

Percepcdo do cliente sobre a solugio ] ----- .

Fonte: a autora (2023)
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E importante entender o que cada um destes critérios representa e buscar que a

maneira pela qual serdo mensurados seja bem definida previamente para que a

estruturacdo do modelo ocorra de maneira eficiente :

Produtificagéo : para transformar um software em um produto, € necessario
avaliar as necessidades do mercado e identificar as funcionalidades que sao
comuns a um grande numero de clientes potenciais, o tornando escalavel e
com uma demanda de esforco minimo em caso de adaptagBes ou melhorias
para um cliente especifico ;

Eficiéncia : processos ineficientes podem levar a desperdicio de recursos,
tempo e dinheiro, além de prejudicar a qualidade do que é oferecido pela
empresa. Assim, pensando na escalabilidade da organizacéo, € importante que
se busque a melhor execucéo de seus processos e utilizacdo de seus recursos
para que eles possam ser estrategicamente direcionados e aproveitados ;
Revisitacdo Frequente : em empresas que buscam se adequar a metodologia
agil de gestédo de projetos, a analise estratégica e reavaliacdo do desempenho
dos setores dentro de seus objetivos, individuais e coletivos, ocorre em maior
frequéncia. Dessa forma, para que o indicador possa melhor se adequar a este
dinamismo do planejamento, a possibilidade de consulta em intervalos mais
curtos representa ums promocao de reajuste mais rapido do plano de agéo ;
Movimentacdo do Caixa : diretamente ligado com a saude financeira da
organizacdo como um todo e um sinalizador de para quais estratégias os
recursos financeiros estdo sendo direcionados, o fluxo de caixa reflete as
entradas e saidas da empresa no periodo e, entdo, € um dos principais
aspectos para fundamentar as decisdes do planejamento ;

Mensuracdo Individual : devido a sua organizacdo horizontal e equipe enxuta,
a empresa precisa ter bem definida a maneira com a qual ird acompanhar o
desenvolvimento de seus colaboradores e areas, para entendimento de quais
setores demandam maior atencdo — como capacitacbes ou contratacdes
seniores. Além disso, a andlise individualizada das métricas fornece a empresa
informacgdes importantes para estruturar seus planos de carreira e promoc¢oes
internas ;

Adesédo da Concorréncia : em um contexto tdo competitivo como o atual de
startups de softwares, a0 mesmo tempo que as organizacdes precisam

entender seus diferenciais em relagéo ao que esta sendo entregue por outras
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empresas, também é necessario investigar os acertos e estratégias adotadas
pelo mercado e adapta-las para a sua realidade, de forma a representar uma
concorréncia direta ;

e Opinido do Cliente : o relacionamento com o cliente e sua percepg¢édo de valor
do que é recebido é ponto chave em qualquer servico, e este aspecto nao é
diferente nos contextos de Softwares como Servigos (SaaS). Esse critério se
torna uma ponto critico ao passo que aspectos como a opinidao do cliente
costumam ser dificeis de serem mapeados e, portanto, precisam ser bem

definidos os indicadores que irdo leva-los em consideragéo.

Figura 6 : Definicdo da mensuragéo dos critérios
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Fonte: a autora (2023)

Opinido do Cliente

Como sintetizado na figura 6 acima, foram definidas as maneiras pelas quais cada
um dos critérios serd mensurado, sendo importante entender, ainda, quais escalas e
valores serdo estabelecidos como possiveis para o desempenho de cada alternativa
neles :

e Produtificagédo : A melhoria direta nos resultados do indicador em funcéo de
uma maior ades&o a um contexto plug and play (ligar e usar, conceito que no
setor de empresas de produtos digitais indica a capacidade da solugcéo em ja
estar pronta para a utilizacdo no momento em que 0 usuario tem acesso) por

parte da empresa ;

o 1: o0 produto se tornar plug and play nao representa nenhuma melhoria

no indicador que esta sendo coletado ;
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2 : 0 produto se tornar plug and play pode impactar o indicador que esta
sendo coletado quando alinhado a outros aspectos, alterando o seu

desempenho de maneira indireta ;

3 : 0 produto se tornar plug and play impacta o indicador que esta sendo

coletado, alterando o seu desempenho de maneira indireta;

4: ao se tornar plug and play o produto impacta diretamente no
desempenho obtido pelo indicador, porém o seu resultado s6 sera

percebido em mensuracgdes futuras;

5: ao se tornar plug and play o produto impacta diretamente e

imediatamente no desempenho obtido pelo indicador ;

e Eficiéncia: O quanto o melhor uso dos recursos da empresa que nao 0s

financeiros - sejam as equipes de cada area, o tempo dedicado, as

capacitacdes disponiveis, ... - impacta no desempenho do indicador ;

(@]

O

1 : o indicador sofrera alteracdo minima direta ou indireta com um melhor

uso dos recursos além dos financeiros ;

2 : o indicador ndo sofrerd nenhuma alteracao direta com um melhor uso
dos recursos além dos financeiros, sendo impactado apenas

indiretamente ;

3: a melhoria na utilizacdo dos recursos impactara diretamente 0s

resultados obtidos com o indicador, porém ndo de maneira proporcional ;

4 : a melhoria na utilizagdo dos recursos é diretamente proporcional a
melhoria dos resultados do indicador, que serd percebida em

mensuracgoes futuras;

5: a melhoria na utilizacdo dos recursos € diretamente proporcional a

melhoria dos resultados do indicador, que sera imediatamente sentida;

e Revisitacdo Frequente : A possibilidade de se monitorar o desempenho do

indicador em prazos reduzidos e ndo apenas em marcos especificos da jornada

do cliente ;
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O

1: o indicador s6 pode ser mensurado ao final de todo o tempo de

relacionamento com cada cliente/de cada projeto ;

o 2: apesar de possivel, o indicador obtera resultados redundantes
guando medido em intervalos mais frequentes para a empresa como um
todo e, ao analisar individualmente cada cliente, é necessario que seja

definido ao final de macro etapas ;

o 3:oindicador obtera resultados coerentes quando medido em intervalos
mais frequentes para a empresa como um todo porém, ao analisar
individualmente cada cliente, € necessario que seja definido ao final de

macro etapas ;

o 4: o indicador pode ser mensurado mensalmente e o0s resultados
obtidos serdo coerentes para uma analise frequente, tanto no contexto
da empresa como um todo quanto analisando o0s projetos

individualmente;

o 5: o indicador pode ser mensurado semanalmente e os resultados
obtidos serdo coerentes para uma analise frequente, tanto no contexto
da empresa como um todo quanto analisando o0s projetos

individualmente ;

e Movimentacdo do Caixa: O impacto percentual que sera sentido no
desempenho do indicador caso ocorra uma oscilagéo do fluxo de caixa de 20%

em um periodo de tempo ;

o 1: uma oscilacdo de 20% no valor esperado do fluxo de caixa nao

impacta no valor obtido do indicador ;

o 2 :uma oscilacdo de 20% no valor esperado do fluxo de caixa impacta

no valor obtido do indicador, porém em uma taxa muito baixa ;

o 3:uma oscilagdo de 20% no valor esperado do fluxo de caixa impacta

em até 10% no valor obtido do indicador ;
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o 4 :uma oscilagdo de 20% no valor esperado do fluxo de caixa impacta

entre 10% e 19% no valor obtido do indicador ;

o 5:uma oscilacdo de 20% no valor esperado do fluxo de caixa impacta

em 20% no valor obtido do indicador ;

Mensuragédo Individual : A viabilidade de se calcular o indicador considerando
cada um dos colaboradores, e ndo apenas um valor geral para a empresa, para

se definir o desempenho individual na métrica ;

o 1: ndo é possivel medir o indicador de alguma maneira além da

generalista ;

o 2: é possivel obter resultados ao medir indiretamente o indicador para
cada colaborador envolvido em seu contexto, porém 0s insumos nao

serdo bem aproveitados em direcionamento estratégicos;

o 3: os resultados obtidos ao medir indiretamente o indicador para cada

colaborador envolvido em seu contexto serao coerentes ;

o 4: os resultados obtidos ao medir diretamente o indicador para cada

area da empresa envolvida em seu contexto serdo coerentes ;

o

5: os resultados obtidos ao medir diretamente o indicador para cada

colaborador envolvido em seu contexto serdo coerentes ;

Adesédo da Concorréncia : Quantas das 100 maiores empresas do setor que

utilizam o indicador em seu planejamento estratégico ;
o 1:0a 20 empresas consideram este indicador em sua estratégia ;
o 2:21a40 empresas consideram este indicador em sua estratégia ;
o 3:41 a 60 empresas consideram este indicador em sua estratégia ;
o 4:61 a 80 empresas consideram este indicador em sua estratégia ;

o 5:81 a 100 empresas consideram este indicador em sua estratégia ;
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e Opinido do Cliente : Qual a viabilidade de, alinhado ao indicador propriamente
dito, se coletar feedbacks qualitativos ;
o 1: o indicador fornece apenas informacgfes quantitativas a empresa,
direta ou indiretamente ;
o 2: a partir da coleta do indicador € possivel fundamentar analises
gualitativas posteriores ;
o 3: a partir da coleta do indicador é possivel inferir analises qualitativas
associadas ;
o 4: diretamente na coleta do indicador, € possivel coletar também
aspectos analiticocs qualitativos ;
o 5: diretamente na coleta do indicador, € razoavel captar também
feedbacks qualitativos relacionados ao resultado obtido no mesmo ;
Tabela 1 : Sintese dos critérios definidos
Produtifica- Eficiéncia Revisitagédo Movimenta- Mensuracéo Adesdo da Opinido do
¢do Frequente ¢éo do Caixa Individual Concorréncia Cliente
Tipo do
Critério Maximizagdo =~ Maximizacdo =~ Maximizagdo  Maximizagdo = Maximizacdo =~ Maximizacdo =~ Maximizagao
Escala 15 1-5 1-5 1-5 1-5 15 15
definida

Fonte: a autora (2023)

3.4.4 Quarta etapa : Alternativas consideradas

Apoés a definicdo de como os critérios serdo mensurados, € possivel pontuar o

desempenho das alternativas de indicadores que estdo sendo consideradas para o

planejamento estratégico dentro de cada um deles.

Como métricas a serem analisadas, entdo, foram contempladas as que ja séo

utilizadas pela organizacdo em suas analises e algumas outras percebidas como

importantes pelo mercado :

NPS ;
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e Churn;

e MRR;

e Faturamento ;

e eNPS;

e Tempo de Vida ;

e Lifetime Value ;

e Retorno Sobre Investimento ;
e Produtividade ;

e Margem Saas ;

e Percentual do cronograma no prazo ;
e Ticket Médio ;

3.4.5 Quinta etapa : Matriz de Consequéncias

Dessa forma, ap0s o entendimento de caracteristicas individuais de cada uma das
alternativas e mapeamento dos desempenhos das mesmas dentro dos critérios de
decisdo definidos, € possivel montar a matriz de consequéncias do problema,

mostrada na tabela 1 a seguir:



Tabela 2 : Matriz de Consequéncias
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Movimen-

Produtifi- o Revisitacéo - Mensuracao Adesdo da Opinido do
- Eficiéncia tacédo do - . .
cacéo Frequente . Individual Concorréncia Cliente
Caixa
NPS 2 4 2 1 5 5 5
Churn 2 3 5 1 5 5 5
MRR 4 1 4 5 2 4 1
Faturamento 1 1 5 5 5 5 2
eNPS 2 4 3 1 5 4 5
Tempo de
Vida 1 2 1 1 3 3 3
LTV 5 2 1 3 2 4 2
ROI 5 4 2 4 2 5 2
Produtividade 4 5 5 1 5 4 4
Margem Saas 3 1 2 4 2 4 1
Percentual do
cronograma 5 5 5 1 4 5 4
no prazo
Ticket Médio 1 2 4 4 2 4 1

Fonte: a autora (2023)
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4. APLICACAO DO METODO FITRADEOFF

Neste capitulo serdo apresentadas a motivacdo para escolha de ado¢cdo do método
FITradeoff e a efetiva aplicagdo do mesmo em conjunto com o gestor da empresa em
qguestdo, buscando obter as suas preferéncias e indicadores que devem ser

priorizados a partir delas.

4.1. Racionalidade do problema para escolha do método

Como fator decisivo para determinacdo do método de apoio a decisdo que sera
aplicado para resolucdo do problema, é necessario entender a racionalidade do
decisor para o contexto de deciséo. A partir das preferéncias do decisor e da relacao
definida entre os critérios, portanto, foi definida que o decisor apresenta uma
racionalidade compensatéria para o problema de ranqueamento de indicadores
estratégicos organizacionais, do estudo em questao.

Como explicado na secéo 2.1, a racionalidade deste tipo é adotada em um contexto
em que o bom desempenho da alternativa em um determinado critério pode
compensar seu baixo desempenho em algum outro — como, por exemplo, um
indicador que obtenha um bom desempenho na mensuracéo do fluxo de caixa pode
ser escolhido mesmo que seja inviavel de ser mensurado individualmente por
colaborador, um outro critério.

Diante da racionalidade, € possivel delimitar quais métodos podem ser utilizados

e, dentre eles, foi escolhido o método FITradeoff, disponivel em http://fitradeoff.org/.

Ele apresenta diversas vantagens para o contexto em questdo, como o carater flexivel
de sua modelagem, que permite que o modelo estruturado se torne mais sustentavel
para periodos futuros em que as alternativas consideradas como opcéo serao outras,
e interatividade com baixo esfor¢o, se adequando a disponibilidade reduzida dos

decisores envolvidos no processo de definicdo estratégica organizacional.

4.2. Avaliacao intracritério

A avaliacao intracritério consiste na determinacéo de preferéncia do decisor em
relacdo aos valores dentro de cada um dos critérios definidos. Diante das avaliagdes
aplicadas e entendimento do problema, foi identificado que para todos os critérios, 0

decisor apresenta uma preferéncia linear, isto €, o impacto na oscilagdo entre os


http://fitradeoff.org/
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valores possiveis na escala assumem um comportamento linear, como evidenciado

na tabela 2 abaixo.

Tabela 3 : Preferéncias do decisor nos critérios

Movimen-

Produtifi- . Revisitagédo - Mensuracéo Adesdo da Opinido do
~ Eficiéncia tagdo do . . .
cacdo Frequente . Individual Concorréncia Cliente
Caixa
Tipo de . . . . . . .
P Linear Linear Linear Linear Linear Linear Linear

preferéncia

Fonte: a autora (2023)

4.3. Avaliacao intercritério e Avaliacao das Alternativas

Na primeira etapa da avaliacdo intercritério, o gestor, decisor do problema em
guestao, deve, ja dentro do sistema FlTradeoff, ordenar suas constantes de escala
para cada um dos critérios. Para isso, ele sera apresentado a situacao hipotética da
figura 7, com o pior desempenho em todos os critérios, e devera escolher qual deles
ele prefere passar potencializar, passando do valor menos preferivel ao mais
preferivel.

Figura 7 : Inicio da ordenacéo das constantes de escala

Ranking of criteria scaling constants
By overall evaluation

1. Consider a hypothetical alternative:

Choose

Chosen order of scaling constants:

Worst|

a c2 c3 ce <s c6 c7

Biis the best outcome of criterion Ci Noteslf you have mare then seven crtens it is reccmmended that you pedorm 8 Daifeise compenssn.

Fonte: a autora (2023)

Aarnativelly the ranking of scaling constants can be done by paifuiss 0, - 1

ApoOs escolher o critério de opinido do cliente, em seguida o decisor repetiu o
processo, definindo qual deveria ser o proximo a ser potencializado considerando que
a alternativa ja obteria o desempenho maximo no primeiro, como evidenciado na figura
8. O processo, entéo, foi sendo replicado de maneira analoga até que a ordenacao da
figura 9 fosse encontrada, de forma a identificar a ordem de preferéncia do gestor para

todos os critérios envolvidos no modelo.




Figura 8 : Ordenacgéo das constantes de escala em progresso

v | Reset
Ranking of criteria scaling constants
By overall evaluation

% 11. Suppo: hat
1. Consider a hypothetical alternative: — i

Restart Choose

Chosen order of scaling constants:

1.C7-Opinido do Cliente
= c; = v = = =
e e o
Bt s it i =

Fonte: a autorf; (2023)

Figura 9 : Ordem das constantes de escala definida

Chosen order of scaling constants:
1.C7-Opinido do Cliente

2.C2-Eficiancia
3.C4-Movimentagdo do Caixa
4.C1-Produtificacdo
5.C3-Revisitagdo Frequente
&§.CS-Mensuragdo Individual
7.Ce-Adesdo da Concorréncia

Fonte: a autora (2023)
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Como ilustrado na figura 10 abaixo, com a ordenagdo das constantes de escala,

todas as alternativas definidas se encontravam na mesma posicao do ranking, sendo

possivel optar por seguir pela elicitacdo por decomposicéo ou pela avaliacao holistica

para resolucdo do problema.

Figura 10 : Opcdes para resolucédo do problema

Current Results
Explore the visualizations:

Hasse Diagram Tabular Visualization Bar Graph Radar Graph Bubble Graph

Ranking

Please, select an option to continue:

nogramaj[NPS |[ROT][Produtividade J[MRR]
t

o][Ticke

Médio][MargemSaas) || e

# Elicitation by Decomposition

RITE
LT

Holistic Evaluation

Exporting Options

Scaling constants boundaries graph

0]
Finalize decision process [‘\

Fonte: a autora (2023)

A partir da escolha de prosseguir pela elicitagdo por decomposicdo, o decisor se

deparou com a situacdo apresentada na figura 11, em que precisaria escolher entre

duas consequéncias A e B. A consquéncia A representava o valor 3 para o critério de

opinido do cliente e a consequéncia B representaava o valor 5 para o critério de
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adeséao da concorréncia. Diante das consequéncias A e B, o gestor poderia optar por
alguma das duas, por se declarar indiferente ou por ndo responder qual seria a
consequéncia que considerava mais favoravel e, nesse caso, o decisor declarou a

preferéncia pela consequéncia A.

Figura 11 : Inicio da elicitacdo por decomposicéo

Which consequence do you prefer?
Answer the questions by choosing one option

Consequence A Consequence B

oK |
Questions Answered: 0
Number of levels: 1

Show Current Results |

Legend of criteria scaling constants:

Q

Fonte: a autora (2023)

Perguntas equivalentes a primeira, com a comparacao de pares de consequéncias
foram feitas em série, de forma a ampliar as restricdes do problema e alcangar uma
maior quantidade de niveis de ranqueamento. Como mostrado na figura 12, a partir
da oitava pergunta se alcangou o segundo nivel de alternativas, dividindo as op¢des
em dois grupos. No decorrer do processo, foram necesséarias dez perguntas para
alcancar o terceiro nivel do ranqueamento e doze perguntas para a obtencdo do
quarto nivel, ilustrado na figura 13.

Figura 12 : Nono comparacao da elicitagdo por decomposicao

Which consequence do you prefer? Options:

Answer the questions by choosing one option ® Consequence A
Consequence B
Indifferent
No Answer
Inconsistency

Consequence A Consequence B

o

oK
Questions Answered: 8
Number of levels: 2

Show Current Results

8

Fonte: a autora (2023)
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Figura 13 : Ultima comparac&o da elicitagéo por decomposicio

Which consequence do you prefer? Options:
Answer the questions by choosing one option ConsequenceA
® Consequence B
Indifferent
No Answer
Inconsistency

Consequence A Consequence B

oK

Questions Answered: 12
Number of levels: 4

B| B

Show Current Results

Legend of criteria scaling constants:

do Cliente
.

o do Caixe

|
1

- ]
|

B B

Fonte: a autora (2023)

Apbés a décima segunda pergunta, o sistema do FITradeoff encontrou um
ranqueamento de quatro posi¢cdes. Como um planejamento organizacional nao
envolve apenas um aspecto a ser utilizado como norteador dos objetivos da empresa,
é valida a adocao das alternativas encontradas nos primeiros niveis do ranqueamento
de maneira simultanea.

Dessa forma, considerando o contexto do problema e a percepc¢éo do decisor, 0
resultado obtido na figura 14 através da elicitacdo por decomposicao, de quatro niveis
de priorizacdo da escolha, ja seria adequado para o0 apoio ao processo decisorio de

definicdo estratégica e direcionamento das discussdes deste planejamento.

Figura 14 : Resultado obtido

Current Results [ Hetp | Reser |

Explore the visualizations:
Hasse Diagram Tabular Vi ization Bar Graph Radar Graph Bubble Graph

Ranking

Ranking Position Alternatives
1 [eNPS][Percentual do Cronograma](NPS)(Produtividade]

2 Churn][ROT]
3 Tempo de Vida][LTV][MRR][
1) Margem SaaS]|Ticket Médio]

You may continue the elicitation:

s 3
e g8 by
S i

_ Holistic Evaluation

Ok

Exporting Options Sensitivity Analysis

Fonte: a autora (2023)

Ainda assim, o gestor optou por observar por meio da andlise holistica os
resultados obtidos em cada um dos quatro niveis, explorando os graficos de barra

disponiveis no préprio sistema e evidenciados nas figuras 15 a 18 :



Figura 15 : Andlise holistica do primeiro nivel

Current Results
Explore the visualizations:

Hasse Diagram Tabular Visualization Bar Graph Radar Graph Bubble Graph

Note:
Bar Graph You can hide an
alternative by
(de)selecting its item.
1
eNPS
W eNPS Percentual do
0.8 @ Percentual do Cronograma Cronograma
| NPS
@ Produtividade NPS.
0.6
| Update
0.4 [Ranking Position 1 |
0.2
0
Opinido do Cl do C:

Eficiéncia Produtificagdo Mensuracdo Individual

Conceptual Explanations: e
: Value 1 on the chart represents the most desirable outcome, whether it has
Bars:'(x), value function of consequence xin 8 |lincreasing o decreasing preference and cven if it has negative values.
ratio scale A Tocal scale i used.

Fonte: a autora (2023)

Figura 16 : Analise holistica do segundo nivel

Hasse Diagram Tabular Visualization Bar Graph Radar Graph Bubble Graph
Note:

Bar Graph You can hide an
alternative by
(de)selecting its item,

1
@ Churn
n ROI
0.8
06
Update
0.4 Ranking Position 2 v
0.2
o
OpiniBo do Cliente do Caixa a ‘AdeshodaC
Eficiéncia Produtificaglo MensuragBo Individual
Conceptual Explanations: piotes
. P Value 1 on the chart represents the most desirable outcome, whether it has
Bars:" ('o);:::f function of consequence x in & increasing or decreasing preference and even ¢ t has negative vatues.

A local scale i used.

Fonte: a autora (2023)

Figura 17 : Analise holistica do terceiro nivel

Hasse Diagram Tabular Visualization Bar Graph Radar Graph Bubble Graph

Note:
Bar Graph You can hide an
alternative by
(de)selecting its item.

1
Tempo de Vida
@ Tempo de Vida v
0.8 @Luv
@ MRR WRR
@ Faturar E
06 i
| Update |
0.4 | Ranking Position 3 v |
0.2
(]
Opinido do Cliente doC:
Eficiéncia Produtificaclo  Mensuragdo Individual
Conceptual Explanations: tiote:
Value 1 on the chart represents the most desirable outcome, whether it has

Bars:V'(x), value function of consequence xin 3 |lincreasing or decreasing preference and even if it has negative values.
ratio scale A local scale is used.

Fonte: a autora (2023)
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Figura 18 : Andlise holistica do quarto nivel

Hasse Diagram Tabular Visualization Bar Graph Radar Graph Bubble Graph

e:
Bar Graph You can hide an
alternative by
(de)selecting its item

Margem Saas
Ticket Médio

0.8

0.6

Update

0.4 Ranking Position 4 v

Fonte: a autora (2023)

A partir das preferéncias indicadas pelo decisor e etapas desenvolvidas, o0s
indicadores encontrados em cada um dos niveis apresentavam caracteristicas
comuns entre si, dificultando a analise de maneira individualizada. Dessa forma, o
aprofundamento viabilizado pelos graficos nas figuras 15 a 18 acima proporcionou ao
gestor da organizacdo um detalhamento e comparacéo par a par de cada uma das
alternativas encontradas no ranqueamento, apoiando no seu direcionamento
estratégico e, ainda, confianga percebida com os resultados da aplicacdo do método
FITradeoff.

Dados os resultados obtidos e as reflexfes e analises estratégicas fornecidas através
do ranqueamento, o decisor ndo sentiu necessidade de realizacdo da analise de
sensibilidade para um direcionamento estratégico. Por ja perceber uma robustez
nestes resultados, entdo, optou por dar inicio a discussao dos resultados encontrados,
apresentada na secdo 4.4 e fundamentada pela observacdo holistica mencionada

acima.
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4.4. Discussao dos Resultados

Para uma analise mais assertiva dos resultados obtidos e para o direcionamento
estratégico que se busca com a ado¢do do método de apoio a decisdo, é relevante
que a discussdo dos resultados seja realizada para cada nivel obtido no

ranqueamento da Tabela 3.

Tabela 4 : Resultado obtido e niveis

Alternativas

Nivel 1 eNPS, Percentual do Cronograma dentro do Prazo, NPS e Produtividade
Nivel 2 Churn e ROI

Nivel 3 Tempo de Vida, LTV, MRR e Faturamento

Nivel 4 Margem SaasS e Ticket Médio

Fonte: a autora (2023)

Como principais recomendacdes para o problema, os indicadores listados no nivel
1 possuem em comum a viabilidade de coleta de feedbacks qualitativos em seu
monitoramento, obtendo um bom desempenho no critério de opinido do cliente, muito
valorizado pelo decisor. Com isso, seguindo a sua adoc¢ao, a organizacao passaria a
ter mais insumos para a sua definicao estratégica.

Seguindo para os proximos niveis do ranqueamento, é importante entender que a
auséncia do indicador na primeira camada nao representa a contra-indicacao de sua
adocao, visto que o planejamento estratégico de qualquer organizacédo é complexo e
deve ser feito considerando mais de um aspecto.

Dessa forma, se percebendo o terceiro lugar atribuido ao critério de movimentacao
de caixa e entendendo um relativo baixo desempenho das alternativas do nivel 1 no
mesmo, é relevante a busca por alternativas bem ranqueadas e com um bom valor
obtido neste critério. Assim, se recomenda também a adocdo do indicador ROI
alinhado a pelo menos um outro do nivel trés que possua um bom desempenho na
movimentacdo de caixa — escolha que podera ser apoiada pela figura 16,
evidenciando a importancia da analise holistica no apoio a tomada de decisao.

Analisando a quarto nivel do ranqueamento, se pode perceber que ambas as
alternativas possuem uma grande oscilacdo no desempenho obtido em cada critério

e por mais que a racionalidade do problema seja compensatéria, 0 seu bom
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desempenho em alguns deles néo foi suficiente para sobrepor os demais, em funcao
da maneira que o gestor relacionou suas preferéncias.

Como as alternativas encontradas e seu posicionamento estavam consistentes com
as suas preferéncias e opinides ja defendidas anteriormente a aplicacdo do método,
o decisor se mostrou confiante para aprofundar a sua analise a partir dos resultados
obtidos e desta analise sistemética realizada. Dessa forma, o gestor passou a
envolver outras areas da organizacado no planejamento estratégico, validando com
responsaveis pelos interesses de stakeholders distintos a prioridade que deveria ser
adotada na definicdo dessas métricas.

A partir desta aplicacdo, entdo, voltada para um gestor responsavel pela area de
projetos da empresa com uma Visdo mais macro dos principais aspectos
organizacionais, é possivel entender o impacto que o modelo pode trazer para
diferentes setores das empresas de tecnologia. Nestes casos, as preferéncias pelos
critérios serdo definidas de maneira distinta e as métricas complementariam as ja
encontradas neste estudo.

O planejamento estratégico organizacional, etapa apoiada e melhor fundamentada
pelo modelo proposto pelo estudo, é uma etapa chave da gestdo empresariais, escopo
diretamente relacionado a engenharia de producdo. Assim, o direcionamento
realizado a partir da analise dos resultados, explicado no capitulo 5 a seguir, se torna

mais assertivo por se basear também em sistematicas e conceitos desta formacao.
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5. CONCLUSAO

O trabalho desenvolvido buscou estruturar e aplicar um modelo de apoio a decisédo
multicritério presente no contexto do planejamento estratégico organizacional de
empresas do tipo SaaS, voltadas para solucdes digitais de softwares como servico.
Foi aplicado considerando a necessidade de ordenacéao dos indicadores que deveriam
ser utilizados para fundamentar a tomada de decisdo do gestor, considerando suas
preferéncias e os principais objetivos da empresa em que foi empregado.

No decorrer do estudo, foi abordada a complexidade no mapeamento de cada um
dos indicadores e na definicdo de escalas mensuraveis para que os critérios definidos
a partir dos objetivos fossem melhor contemplados. Isso evidencia, entdo, a
dificuldade real enfrentada pelas organizacdes de definicdo de quais métricas melhor
abordam as prioridades definidas em seu planejamento estratégico.

Se definindo uma racionalidade compensatéria para o problema e entendendo as
vantagens do meétodo, foi escolhido o método FITradeoff de apoio a deciséo
multicritério para aplicagdo. Listados os critérios que seriam utilizados e como seriam
mensurados, entdo, foi possivel montar a matriz que relacionava o desempenho dos
doze indicadores abordados no problema e seu desempenho em cada um destes
critérios.

A partir dos resultados obtidos com a aplicagdo do modelo considerando as
preferéncias de um dos gestores da organizacdo, € possivel perceber a importancia
de mapeamento e definicho de critérios que mensurem aspectos distintos
organizacionais de maneira complementar, e ndo que indiqguem o desempenho em
apenas um aspecto estratégico.

Assim, o modelo aplicado indicando agrupamentos distintos dos indicadores e
oferecendo através de seu sistema uma avaliagdo comparativa holistica, oferece as
organizacfes uma rica fundamentacédo para o seu planejamento interno pois, como
mencionado anteriormente, € importante que sejam definidas diferentes métricas que
serdo aliadas no alcance conjunto dos objetivos da empresa, considerando as
diferentes areas envolvidas em sua estrutura. Com isso, a empresa podera alcancar
um melhor posicionamento no mercado e se manter competitiva diante das demandas

internas e externas definidas.
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5.1 Limitagfes do Trabalho

Presente como uma grande dificuldade das organizacdes, a diferenca de opinides
entre as areas e setores envolvidos resulta em percepc¢fes diferentes sobre quais
devem ser 0s principais objetivos organizacionais. Dessa forma, decisores diferentes
terdo prioridades diferentes dentre os critérios relacionados e, ao ser aplicado com o
gestor de um dos setores, o trabalho em questdo ndo contempla todas as demandas
de maneira equivalente.

Além disso, considerando as limitagcdes do sistema FITradeoff propriamente dito,
a definicdo de todos os critérios como linerares na andlise intracritério pode resultar
em uma limitacdo de algumas das conclusfes obtidas, as distanciando de cenarios

reais.

5.2 Sugestdes para trabalhos futuros

Como aplicacao futura, € interessante que o mesmo modelo seja aplicado com os
gestores de cada uma das areas como decisores do problema, seguindo a sistematica
de um problema de decisdo em grupo, de forma a alcancar resultados que possam
ser complementares entre si e até mesmo direcionar quais devem ser os indicadores
priorizados por cada uma delas.

Na aplicacdo da analise intracritério, entdo, pode investigar de forma mais profunda
a linearidade ou ndo das funcdes valores, buscando verificar como afetaria os
resultados originais. Além disso, € interessante que as alternativas relacionadas
estejam sendo constantemente revisitadas, de forma a melhor contemplar as novas
demandas do mercado e acompanhar indicadores que poderiam néo ter sido definidos

anteriormente e estejam mais alinhados com os novos objetivos organizacionais.
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