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Resumo

Neste artigo, serd apresentado o estudo de caso realizado em um setor produtivo de estamparia téxtil, obje-
tivando a elaboragdo de uma sistemdtica construtivista para identificar, avaliar e desenvolver habilidades e
competéncias dos colaboradores deste setor. O construto tedrico vale-se de uma abordagem acerca das ha-
bilidades e competéncias, sob o viéis organizacional, mais especificamente no chdo de fabrica. Foi aplicada
a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo - Construtivista (MCDA - C) para gerar conhecimento
sobre o problema em questdo e construgdo da proposta. Os procedimentos adotados na construgdo da me-
todologia foram: pesquisa documental e bibliogrdfica, aliadas a pesquisa de campo, por meio de entrevistas
semi-estruturadas. Por meio deste estudo, exploratorio e empirico, foi possivel gerar um entendimento, que
ndo havia antes, acerca dos elementos influenciados pelas habilidades e competéncias no setor em questdo.
O estudo identificou 67 critérios relevantes e que avaliam o desempenho atual, em relagdo ao desempenho
esperado, onde foi verificado que o desempenho atual estd bem abaixo do esperado, segundo a metodologia,
estd com um desempenho de 10 pontos em uma escala de zero a cem. O estudo conta também, com algumas
recomendagoes e andlise de sensibilidade a alteragdes hipotéticas, no desempenho de alguns critérios.
Palavras-chave: Metodologia multicritério de apoio a decisdo (MCDA-C); Gestdo por competéncias; Ha-
bilidades; Setor téxtil.

Abstract

The article analyses the study conducted in a productive sector of printed textile with the objective to create
a constructivist methodology to identify, evaluate and develop the employee’s abilities and competences.
A literature review treats abilities and competences in a manufacturing approach. In the case study the
Methodology Multicriteria Decision Aid - Constructivist (MCDA-C) was applied and used to generate
knowledge about the problem and to create the proposal. Bibliographical and documentary research as
well as half-structured interviews were used to construct the model. Through this empirical study, it was
possible to generate knowledge that was unknown before about the elements influenced by abilities and
competences. The study identified 67 criteria that evaluate current performance and it was verified it was
below desired performance. This case study also describes some recommendations for running a sensitivity
analysis later.

Keywords: Methodology Multicriteria Decision Aid — Constructivist (MCDA-C); Management for compe-
tency; Abilities; Textile sector.
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A metodologia multicritério de apoio a decisdo construtivista para a identificacéo e
avaliagéo de habilidades para o setor de estamparia téxtil

1. INTRODUGAO

A cadeia produtiva téxtil é formada por processos que vao desde a fiacdo, tecelagem, malharia,
beneficiamento, acabamentos, confec¢io até a dobragdo e embalagem do produto final. Dentro da fase
de acabamentos, evidenciam-se os processos decorativos, como estamparia, bordado, etiquetagem e
lavanderia. Estes processos sdo, na maioria dos produtos, os maiores agregadores de valor no produto
final, constituindo, desta forma, uma fase do processo, em que a qualidade, produtividade e flexibilida-
de sdo essencialmente importantes e estdo ligadas diretamente a estrutura tecnoldgica da organizagdo e
a habilidades de seus recursos humanos.

Apesar de todos os avangos tecnoldgicos ocorridos nos ultimos anos, o setor, ainda, conta com
atividades e processo puramente manuais, que tem a interferéncia direta da qualidade da mao-de-obra.
Desta forma, a gestdo e qualificagdo desta mao-de-obra sdo pontos estratégicos para a sobrevivéncia
neste ambiente competitivo. E podem se mostrar como uma saida para aumento da produtividade e
diferenciagéo.

Segundo Brandao e Guimaries (1999), a preocupagao das organizagdes em contar com indivi-
duos preparados para o desempenho eficiente de determinada fungéo, ndo é recente; Taylor (1971) ja
alertava, no inicio do século XX, para a necessidade das empresas contarem com “homens eficientes’,
ja formados, evidenciando que a procura pelos competentes excedia a oferta. Esta visao taylorista tinha
um enfoque mais restrito a determinadas atividades técnicas especificas. No entanto, atualmente esta
visao simplista jd ndo acompanha o aumento da complexidade das atividades e as relagoes de trabalho,
passando para uma abrangéncia que considere além de competéncias puramente técnicas, também,
aspectos sociais e comportamentais no desenvolvimento do trabalho. Durand (1997) defende a ideia
de que as habilidades e as competéncias, em um ambiente organizacional, sio desenvolvidas, por meios
de aquisi¢do de conhecimento e treinamento individual e coletivo. Entretanto, para elaborar um plano
de desenvolvimento de habilidades e competéncias, é necessario conhecer o contexto, seus objetivos,
sua realidade, suas limitagdes etc, ou seja, construir conhecimento acerca de uma realidade, para a
partir dai, propor alternativas. Para gerar conhecimento, acerca de determinado contexto, alguns pes-
quisadores (BANA E COSTA e SILVA, 1994; ROY, 1996; ENSSLIN et al., 2000; LONGARAY, 2004) tém
utilizado metodologias construtivista, como por exemplo, a MCDA-C, a qual consiste em uma forma
estruturada de auxilio na tomada de decisoes, considerando as percepcdes e valores dos envolvidos no
processo (ENSSLIN, 2002), sob a perspectiva de uma visao epistemologica, acerca da tomada de deci-
soes (ENSSLIN, MONTIBELLER e NORONHA, 2001).

De acordo com o Relatdrio Setorial da Inddstria Téxtil Brasileira (IEMI, 2008), a participa¢do do
setor téxtil e vestudrio representou 17,3% do emprego total da industria de transformagao, fato que de-
nota a relevancia dos recursos humanos e necessidades peculiares, em termos de desenvolvimento de
habilidades e competéncias neste setor, em contraste com as poucas abordagens na literatura, que tém
tratado da questao construtivista; neste contexto, surgem as seguintes questdes de pesquisa: E possivel
desenvolver uma sistematica para avaliar e desenvolver habilidades? E é possivel particularizd-la em um
contexto especifico da industria téxtil?
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Para tentar responder estas questdes, o presente estudo objetiva propor uma sistematica para ava-
liar e desenvolver habilidades e competéncias para o setor produtivo de estamparia téxtil. Para dar sub-
sidios a este objetivo geral, elencou-se os seguintes objetivos especificos: (i) realizar uma investiga¢ao
exploratdria, para identificar os fatores relevantes para a avaliagdo e desenvolvimento de habilidades
e competéncias, no ambito organizacional (ii) gerar conhecimento especifico, a cerca das fungoes de
estampador téxtil, para identificar os pontos relevantes e os fatores que influenciam no desempenho
desta fungdo; (iii) organizar e seqiienciar as informagdes, de forma a permitir a mensuragao e medi¢ao
do desempenho atual, em paralelo ao desempenho esperado. Para isso, os autores vincularam a pes-
quisa ao processo construtivista da Metodologia de Multicritério de Apoio a Decisdo - Construtivista
(MCDA-C), por se tratar de um problema que abrange fatores sociais e necessariamente abordagem
participativa dos gestores e dos atores envolvidos.

A pesquisa é constituida de um estudo de caso, feito em um setor de estamparia aplicada de uma
industria téxtil, de grande porte, do norte do Estado de Santa Catarina, onde foram avaliadas as habi-
lidades necessarias para o cargo de estampador. A filosofia de trabalho da organiza¢ao, em questio, é
centrada no processo decisdrio participativo, mediante a adogao de instrumentos de gestdo participa-
tiva. Como consequéncias desta postura, investem continuamente no desenvolvimento de seus colabo-
radores, através de treinamento no local de trabalho, formagédo bésica de adultos, cursos de aperfeigoa-
mento profissional e concessdo de bolsas de estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Habilidades e gestao por competéncia

As defini¢oes de competéncias sdo multiplas e convergem para varios contextos. No contexto cor-
porativo, pode-se citar Magalhdes e Rocha (1997), que afirmam que competéncia é o conjunto de co-
nhecimento, habilidades e experiéncias que credenciam um profissional a exercer determinada fungéo.
Ou ainda do ponto de vista de resultados, Dutra, Hipolito e Silva (1998) definem competéncia como a
capacidade de um profissional gerar resultados dentro dos objetivos organizacionais. Fleury e Fleury
(2001) afirmam que as competéncias devem agregar valor econdmico para a organizagio e valor social
para o individuo. Para Ropé e Tanguy (1997), um dos aspectos essenciais da competéncia é que esta ndo
pode ser compreendida de forma separada da agao.

No contexto geral, Brandao e Guimaraes (1999) definem competéncia como a unido integrada de
trés pilares, denominados de CHA (Conhecimento, Habilidade e Atitude). Conhecimento corresponde
a uma série de informagdes assimiladas e estruturadas pelo individuo, que lhe permitem “entender o
mundo’, ou seja, o saber que o individuo acumula ao longo da vida (DURAND, 1997). Segundo Mori
et al. (2004), habilidade ¢é a facilidade para utilizar as capacidades que se manifestam, através de agdes
executadas, a partir do conhecimento que o individuo possui, por ja ter vivido situagdes similares. E
para Durand (1997), atitude diz respeito a aspectos sociais e efetivos relacionados ao trabalho.
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Durand (1997) acrescenta que o desenvolvimento de competéncias se da, por meio de apren-
dizagem individual e coletiva, envolvendo assimilagdo de conhecimentos, aquisi¢do de habilidades e
internalizacao de atitudes relevantes a consecucdo de determinado prop6sito ou para a obtencio de alto
desempenho no trabalho.

Organizagdes promovem e subsidiam, total ou parcialmente, treinamentos para seus funcionarios,
na expectativa de obter retorno sobre esse investimento, compreendido como um aumento na produti-
vidade, na competitividade e, consequentemente, na lucratividade organizacional futura (COLARELLI
e MONTEI, 1996; LYNCH, 1999; REESE, 1999; BARRIE, 1999; BLUNDELL et al., 1999).

A questdao de habilidades e competéncias, no @mbito organizacional, vem sendo abordadas na
literatura corrente, principalmente com base em modelos de avaliagdo de desempenho, tais como, mo-
delos mentais (SENGE, 1990), baseada em imagens, premissas e histdrias que, segundo o autor, tém
efeitos diretos em nossa forma de agir e ver o mundo. Senge (1990) discute também, o conceito de visdao
compartilhada, que ¢ uma imagem futura compartilhada, onde possa existir envolvimento espontaneo
dos funcionérios e o pensamento sistémico. Outra abordagem bastante utilizada é a avaliacdo 360°
(LONDON E BEATTY, 1993; ANTONIONI, 1996; EDWARDS E EWEN, 1996), na qual é proposta a
utilizacao de multiplas fontes, ou seja, a avaliagdo do empregado ¢é realizada por diversos atores envol-
vidos no trabalho, como clientes, pares, chefe e subordinados. O objetivo principal destas abordagens
¢ identificar melhorias no funciondrio e pontos que necessitam desenvolvimentos. Entretanto, estas
lancam uma visdo bastante abrangente e sistémica da avaliagdo e desenvolvimento das habilidades e
competéncias nas organizagdes, 0 que nem sempre consegue encapsular todas as percep¢des dos en-
volvidos no processo. Dentro deste contexto, com vista a aprofundar o entendimento no processo de
avaliacao e consequentemente no processo decisorio surge uma abordagem alternativa: a Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo - construtivista, que partindo de um paradigma construtivista aborda
a percepgdo de todos os envolvido no processo de avaliagdo para gerar conhecimento acerca de deter-
minada situagdo.

2.2. Metodologia multicritério de apoio
a decisao — construtivista (VICDA-C)

A Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdao — Construtivista, consiste em uma forma de au-
xiliar na tomada de decisdes, considerando as percepgdes e valores dos envolvidos no processo (ENS-
SLIN, 2002), sob a perspectiva de uma visdo epistemoldgica, acerca da tomada de decisdes (ENSSLIN,
MONTIBELLER e NORONHA, 2001).

Segundo Petry (2005), a visdo de conhecimento subjetivista limita-se a considerar somente o en-
volvido, isto é, os resultados alcancados sdo inerentes ao sujeito. O conhecimento construtivista con-
sidera a visao do sujeito e do objeto. Desta forma, busca-se construir ou gerar o conhecimento sobre o
contexto ou situacdo decisional, a partir da interagdo entre o sujeito e o objeto.
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Bana e Costa e Pirlot (1997) afirmam que, segundo a metodologia MCDA, duas convic¢des ba-
sicas informam a modelac¢do da situagdo investigada: (i) a considera¢do simultdnea dos elementos de
natureza objetiva e subjetiva e (ii) a convic¢do construtivista que tem a participagdo e a aprendizagem
dos decisores, como pilares do paradigma que a informa.

Com o intuito de cumprir o objetivo, ao qual se propde, a MCDA - C utiliza-se de atividades de
apoio a decisdo, as quais sao subdivididas em trés fases: Estrutura¢do; Avaliacdo e Elaboragdo das Re-
comendagdes (ENSSLIN; MONTIBELLER e NORONHA, 2001).

A primeira fase consiste na estruturacido dos aspectos inerentes ao contexto decisorio, com a fi-
nalidade de entendé-lo. A identificacao dos atores envolvidos ¢ a etapa seguinte da contextualizagio.
Segundo Zanella (1996), os atores sdo agentes que de alguma forma interveém no processo decisorio,
através de seu sistema de valores, expressando suas preferéncias, com o propdsito de atingir os seus
objetivos: sendo influenciado pelo sistema de valores dos demais atores, como também, interagindo
com o ambiente, no qual estd inserido. Ainda na fase de contextualia¢do, é definido o rétulo para o
problema em questao.

Apos a contextualizagdo, dando sequéncia a estruturagio é feito o levantamento dos Elementos
Primarios de Avalia¢ao (EPAs) que sdo, segundo Keeney (1992), a primeira preocupagdo manifestada
pelos decisores, quando estes confrontam a situagdo. Os EPAs tém como objetivo, gerar entendimen-
to e definir os limites entre o pretendido e o minimo aceitavel. A organizacdo dos EPAs ¢é feita pela
construcao dos mapas cognitivos, que para Ensslin; Montibeller e Noronha (2001) é uma hierarquia
de conceitos relacionados por ligagoes de influéncia entre meios e fins. A partir do Mapa Cognitivo, é
construida a arvore de pontos de vista ou estrutura hierarquica de valores (KEENEY, 1992) Os pontos
de complexidade menor sdo conectados aos de complexidade maior, possibilitando sua mensuragéo.
Sao dois os tipos de ponto-de-vista: Ponto-de-Vista Fundamental (PVF) - aspectos essenciais, consi-
derados pelo decisor, como eixos de avaliacio do problema e Ponto-de-Vista Elementar (PVE) - sdo
aspectos-meio para atingir um fim, ou seja, meios para alcagar os PVF (ENSSLIN; MONTIBELLER e
NORONHA, 2001).

Apos identificados todos os PVEs, passa-se a constru¢do dos descritores para cada um deles.
Construir descritores significa identificar um conjunto de niveis de impacto que representam, de forma
nao ambigua, os possiveis desempenhos de uma agio, ordenados em termos e preferéncia, segundo os
sistemas de valores dos decisores (BANA E COSTA e SILVA, 1994).

Na fase de avaliacdo, sdo construidas as fung¢des de valor para cada descritor. A func¢io de valor é
a representacdo matematica da intensidade de preferéncia (diferenca de atratividade) entre os niveis de
impacto de um descritor (ENSSLIN; MONTIBELLER e NORONHA, 2001).

A terceira fase consiste nas recomendacoes e acdes de melhoria e aperfeicoamento dos critérios
que ndo atendem as expectativas dos decisores. Nessa fase, sdo definidas as agdes, segundo a proble-
matica de referéncia, a analise da sensibilidade das respostas da modelagem frente as variagdes dos
parametros utilizados, além da geracao de estratégias orientadas a agdo e analise de sensibilidade do
modelo, perante a performance das agdes (ENSSLIN; MONTIBELLER e NORONHA, 2001).
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia de pesquisa, utilizada neste estudo, dedica-se aos procedimentos de coleta de da-
dos e enquadramento metodoldgico, visando atingir o objetivo proposto. A metodologia fundamen-
tou-se em pesquisas bibliograficas, em livros, periddicos, artigos cientificos, teses, dissertagdes e estudo
pratico, a fim de formular um quadro tedrico referencial, a respeito da MCDA - C e gestdo por compe-
téncias e habilidades. Contudo, no que diz respeito ao desenvolvimento de habilidades no setor téxtil,
especificamente de estamparia, encontrou-se um nivel nulo de pesquisas cientificas, relativas ao tema,
o que justifica o desenvolvimento deste estudo.

Com referéncia ao enquadramento metodologico, a pesquisa consiste em uma investigacio ex-
ploratdria, sendo efetuada uma pesquisa de levantamento, baseada no método de pesquisa descritivo.
O delineamento da pesquisa é de carater qualitativo e a técnica utilizada para pesquisa foi através de
entrevistas semi-estruturadas, com o analista de engenharia industrial do setor de estamparia da em-
presa, que configurou como decisor do processo de estruturagao e desenvolvimento da metodologia.
A Metodologia de Multicritério de Apoio a Decisdo - Construtivista foi utilizada para elaboragao desta
sistematica, por se tratar de um tema que envolve eminentemente fatores sociais e abordagem partici-
pativa dos gestores de modo a gerar conhecimentos, tanto da parte gerencial quanto da operacional.

O trabalho consiste em um estudo de caso, tendo como unidade de andlise uma empresa de gran-
de porte do ramo téxtil, com cerca de 3.000 funcionarios, localizada no Estado de Santa Catarina. A
escolha da empresa ocorreu devido a amplitude do seu processo produtivo, o qual é inicializado com a
tecelagem, beneficiamento e tinturaria, corte, costura, estamparia, bordado, entre outros.

4. ESTUDO DE CASO: CONSTRUGAO DA PROPOSTA

O presente estudo concentrou-se no setor de estamparia aplicada, que conta atualmente com cerca
de 150 funcionarios e tem um processo predominantemente automatizado (15 maquinas automaticas
e uma manual). A maioria dos funcionarios deste setor dedica-se a operacionalizagido das mdquinas de
estampar e a preparacao de pastas serigraficas. O setor trabalha em dois turnos, possuindo um respon-
savel por turno e uma equipe técnica, que abrange as areas de desenvolvimento, processos e qualidade.
A abrangéncia do trabalho foi limitada ao setor de estamparia e a fun¢ao de estampador.
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4.1. Identificacao do contexto decisorio

Nesta primeira etapa, serd caracterizado o processo decisdrio, em que o apoio a decisio ird ocorrer,
bem como os atores envolvidos, as acdes a serem avaliadas e as diversas formas possiveis de avaliagcdo
das a¢oes (ENSSLIN; MONTIBELLER e NORONHA, 2001). Na identificagao dos atores envolvidos no
processo decisorio, foi definido, como decisor, o gerente de produgao da empresa. Como facilitadores,
configuraram os autores do presente trabalho, assumindo a fung¢do de apoiar o processo de tomada de
decisio e como agidos, foram identificados os demais membros da empresa, os quais integram e reali-
zam as atividades no setor de estamparia.

A problematica levantada pelo decisor foi a questiao de que a avalia¢ao e o desenvolvimentos dos
recursos humanos sao fundamentais em qualquer organizagdo. O decisor apresentou a necessidade de
desenvolvimento de uma sistematica, com a finalidade de levantar os pontos-chave para avaliacdo de
desenvolvimento das habilidades do setor de estamparia téxtil.

4.2. Estruturacao do problema

Nesta etapa, o primeiro passo foi definir, junto ao decisor, um rétulo que descrevesse o proble-
ma. O rétulo foi definido como “desenvolver uma sistematica para avaliar e desenvolver habilidades e
competéncias no setor de estamparia téxtil”. Com base neste rotulo, partiu-se para a defini¢ao dos Ele-
mentos Primarios de Avaliagao (EPA), através de um brainstorming (OSBON, 1993) com o decisor. Os
EPAs, segundo Bana e Costa (1992), sdo constituidos de objetivos, metas, valores dos decisores, agoes,
opgoes e alternativas que servirdo de base para a constru¢ao do mapa cognitivo.

EPA Conceito
1.Tecnologia Ter facilidade para lidar com tecnologias... resistir a mudancgas
2.Concentracéo Ter capacidade de concentragdo na tarefa... ndo terminar tarefas iniciadas
80. Condicao fisica (calor) Ter resisténcia ao calor... ser sensivel a alteragdes de temperatura
81. Atender as Obedecer as especificagdes técnicas, ao desempenhar as tarefas...
especificagdes técnicas eventualmente, desobedecer as especificagdes técnicas

Quadro 1 - Exemplos de Elementos Primarios de Avaliagao e Conceitos identificados

Fonte: Dados da pesquisa.
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Foram levantados 81 EPAs, junto ao decisor e, na sequéncia, estes EPAs foram orientados a agdo
e transformados em Conceitos, onde foram identificados os podlos presentes (pretendidos) e os polos
opostos psicologicos (minimo aceitavel pelo decisor), da forma como pode ser visualizado no Quadro
1. Sendo assim, 0 mapa, através de seus polos presentes, pdde fornecer uma indica¢io de personalida-
de, atitudes e proposi¢des gerais do decisor, bem como os aspectos culturais da organizagdo (EDEN;
JONES e SIMS, 1983).

O passo seguinte foi organizar, juntamente com o decisor, os EPAs e Conceitos em grandes areas
e subdreas, conforme a figura 1.

AREAS
Acdes da Empresa Caracteristicas Caracteristicas
3,5,6,7,8,38 pessoais profissionais

Aptidéao Motivagao - ] Atencao - Estudo Pratica
2,12,17, 25, 44, F'ix'g";dgde g’;”;’: 14,28, 30, *ﬁb'z'gjgge 13,15,18,19, | | 9,10, 20,
22,31, 36, 49, 50, 23 97 39 by 46,5253, | | 9070 | |33,34,35,43,| | 21,24,29,
39, 45, 59, 62, 48,56, 61 w0 54, 55, Sl 51, 66, 67, 40,47,
57,60 63, 64, 65 98, 56, 72 ’ 75,79, 81 68,76

Figura 1 - Organizagio dos Conceitos em Areas e Subareas.

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir dos conceitos organizados, partiu-se para a constru¢do dos mapas cognitivos, sendo um
para cada subdrea, questionando ao decisor sobre os meios necessarios para atingir cada conceito ou
sobre os fins aos quais o conceito se destina. De acordo com Montibeller (2000), um mapa cognitivo é
uma hierarquia de conceitos, relacionados por ligacdes de influéncia entre meios e fins e, a construgdo
deste mapa fara o decisor explicitar seus valores, relacionados com o problema em questio, além de
fornecer os meios para atingir os fins desejados. A figura 2 demonstra o exemplo de um dos mapas
cognitivos da pesquisa.
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Ser competitivo internamente

e

Ter mais producéo de
estampas... restrito

/

Buscar a maior produtividade

... Apenas cumprir a meta \ Ter
tecnologia...

estrutura
obsoleta

Ter funcionarios
comprometidos...
Cometer erros

Ter funcionarios

treinados...
Desperdicar
MP e EE, Ter incentivos
ter set up financeiros...
demorados nao ter
Ter o melhor uso possivel
da méaquina... Ter Ter feedback
funcionario inexperiente, ... Nao ter
desmotivado, néo treinado,
pouco cobrado
Ter
autonomia...
. necessitar
Ter capacidade de de auxilio

resolver problemas de
processo rapidamente...
necessitar de ajuda de

outra area \

Ter vis@o do fluxo do processo...
ter conhecimento apenas da
tarefa de estampar

/N

Ter treinamento em outras
areas ... ter treinamento apenas
na tarefa de estampar

Figura 2 - Mapa cognitivo da Subarea *

Fonte: Dados da pesquisa.

aumentado

... ter o custo muito
\ Buscar exceléncia na producéo...

Buscar 0 mais
alto grau de
especializacéo
no processo de
estamparia... ter
um desempenho
satisfatorio na
sua funcéo

Ter treinamento

constante...

ter apenas

treinamento
inicial

Produzir pecas sem diferenca
de tonalidade... Gerar ndo

gerar desperdicios por fabricacéo
de produtos defeituosos

/

Produzir todas as pegas com
qualidade ... gerar eventualmente
pecas c/ defeitos, perda de
competitividade no mercado

Ter confiabilidade
no processo... Ter
interrupcoes na
linha produtiva,
perda de tempo e
de produgao

Ter tecnologia
confiavel e
precisa... Evitar
o retrabalho,

perda de
recursos
(MP, EE, MO) B
e paradas Ter funcionarios
treinados...
Gerar
ineficiéncias

No Processo

Seguir os requisitos

p:;ggusz;n da ISO... Receber
defeitos nao conformidade,
produzi.r" perder credibilidade

eventualmente no mercado

Saber alocar as pecas na
distancia correta para sua
estampagem... Perder
tempo com instrumentos
arcaicos, gerar retrabalhos

conformidades, elevar o
indice de retrabalhos

Ter experiéncia em outras
areas... nao ter experiéncia

‘Pratica”

Ter funcionarios com boa
visdo... Produzir pegas
descentralizadas, com

erros de tonalidade

Ter instrumentos
auxiliares... ter de
referéncia imprecisos
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Com os mapas cognitivos prontos, partiu-se para sua analise, onde foram identificados os clusters
e, em cada cluster, os ramos de acordo com as linhas de argumentacdo de cada mapa. Estes ramos sdo
constituidos por uma ou mais linhas de argumentagio, que demonstrem preocupagdes similares sobre
o contexto decisério (ENSSLIN; MONTIBELLER e NORONHA, 2001). E essencialmente uma analise
de contetdo, que leva em conta as ideias expressas nos conceitos.

A andlise de contetido das linhas de argumenta¢ao deu origem aos ramos, onde cada um gerou um
eixo de avaliacdo do problema. Sobre cada um dos ramos do mapa, foi feita a pesquisa, visando identi-
ficar os pontos de vista que o decisor desejava levar em conta no modelo multicritério, que se utiliza de
uma estrutura arborescente (BELTON, 1990). A transi¢do de um mapa cognitivo para um a modelagem
multicritério se da, através da identificagdo de um conjunto de Pontos-de-Vistas Fundamentais.

4.3. Estruturacao da metodologia multicritério

Os pontos -de -vista fundamentais (PVFs) explicitam os valores que os decisores consideram im-
portantes naquele contexto, definindo, a0 mesmo tempo, as caracteristicas das agdes que sao de interesse
dos decisores (BANA E COSTA, 1992). A estrutura de arvore utiliza a 16gica de decomposigdo, em que
um critério mais complexo de ser mensurado é decomposto em subcritérios de mais facil mensuracao.
A partir dos PVFs e, de acordo com a decomposicio, identificando os pontos -de -vista elementares
(PVEs), juntamente com o decisor, seguiu-se para a criagdo dos descritores. De acordo com Bana e Cos-
ta (1992), um descritor é definido como um conjunto de niveis de impacto que servem como base para
avaliar a performance das agdes potenciais, em termos de cada PFV. Cada nivel de impacto representara
o desempenho de uma agio potencial neste objetivo. Foram construidos 67 descritores, conforme os
PVFs levantados; na figura 3, segue um exemplo de alguns PVF e seus respectivos descritores.

Os descritores foram construidos e foram definidos para cada um deles, dois niveis de impacto de
referéncia, sendo o nivel bom e o nivel neutro (BANA E COSTA; STEWART e VANSNICK, 1997). Estes
niveis sdo importantes para verificar a independéncia preferencial e também, para determinar as taxas
de substitui¢ao. Apos a defini¢do dos descritores, foi realizado o julgamento de quanto a performance de
cada agdo ¢ atrativa, definindo, assim, uma funcio de valor associada ao descritor, ou seja, um critério
de mensuragao, segundo os sistemas de valores do decisor.
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| Qualidade
. : . Processo
Acuidade visual | | Tecnologia (fluxo e confiabilidade)
Producdo sem defeito Seguir as normas IS0
% de func. % de maquinas que na dltima % de pecas produzidas nimero de nao
aprovados no semana tiveram todos tempos de sem defeito na conformidades em
teste de visao paradas inferior a 7 min/hora lltima semana auditorias internas
100 100 100 0
9 1
85 90 99,8 2
00 T )
70 ou menos 80 ou menos 99,6 ou menos 4 ou menos

Figura 3 - Pontos de vista fundamentais e respectivos descritores.

Fonte: Dados da pesquisa.

Uma fungédo de valor é uma ferramenta aceita pelos decisores, para auxiliar a articulacdo de suas
preferéncias (KEENEY e RAIFFA, 1993) e é usada para ordenar a intensidade de preferéncia entre pares
de niveis de impacto. Estas fung¢des foram construidas, de acordo com o decisor, com a finalidade de
avaliar as a¢des, segundo os respectivos pontos de vista. O método utilizado para a construgao das fun-
¢oes de valor foi o método do julgamento semantico, onde a fungdo de valor é obtida, através de com-
paragoes par-a-par da diferenca de atratividade entre as agdes potenciais (BEINAT, 1995). As compa-
ragOes foram feitas, conforme o que o decisor expressou qualitativamente a intensidade de preferéncia
de uma agdo sobre a outra, por meio de uma escala ordinal semantica. Para isto, foi utilizado o software
MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorial Based Evaluation Technique) desenvolvido por
Bana e Costa e Vansnick (1995). Na figura 4, pode ser visualizado o exemplo de uma das telas obtidas
com este software, analisando a diferenca de atratividade do critério -experiéncia.
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2 1 0

forte mit. farke extrema 140,00

mt. forte

=
o
E

forte
3 moderada forke k. forte 100.00
moderada
2 fraca forte 40.00
= fraca

0 -40.00
Julgamentos consistentes

2 O @135 &1 RS 5] 2l ¥

Figura 4 - Célculo no Macbeth da diferenga de atratividade do critério experiéncia

ﬁ

Fonte: Dados da pesquisa.

Os critérios de mensuragiao permitiram avaliar a performance local das a¢oes. Para determinar a
performance global de cada agdo, partiu-se para a determinagio das taxas de substituicao dos critérios.
As taxas de substituigdo de uma modelagem multicritério de avaliagdo irdo expressar, segundo o jul-
gamento dos decisores, a perda de performance que uma agio potencial sofrerd, em um critério, para
compensar o ganho de desempenho em outro. (KEENEY, 1992; KEENEY e RAIFFA, 1993; ROY, 1996).
O método utilizado para determinar as taxas de substituicio, foi o método da comparagao par-a-par,
onde foi ordenada a preferéncia dos critérios, com o auxilio de matriz de ordenagido (ROBERTS, 1979)
e, em seguida, utilizou-se o software MACBETH para, através de julgamentos semanticos, calcular as
taxas de substitui¢ao que melhor representavam numericamente os julgamentos.

4.4. Avaliacao das Acoes Potenciais

Com a sistemdtica de avaliagdo estruturado, o passo seguinte foi utiliza-lo para avaliar a perfor-
mance das a¢Oes e gerar alternativas junto ao decisor. Para tanto, utilizou-se do software HIVIEW (BAR-
CLAY, 1984), que ¢é utilizado para a definicao, analise, avaliagdo e justificacao de decisdes complexas,
que pode ser usado em processos de apoio a decisdo, particularmente na avaliagao de modelos obtidos,
através de Metodologias Multicritério de Apoio a Decisdo, que usam uma fun¢io de agregacao aditiva
(ENSSLIN e NORONHA, 1997). Este software confronta situacdes em que existem multiplas escolhas e
em que se pretende selecionar a melhor opgio.
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Para auxiliar na decisdo, foram agregadas as avaliacdes locais das agdes potenciais em uma tni-
ca avaliacao global, utilizando a féormula de agregacido aditiva (KEENEY e RAIFFA, 1993), dada pela
equac¢do abaixo:

V (a) = W1*V1(a) + W2*V2(a) + W3*V3(a) + ... + Wn*Vn(a) (1)
onde, V(a) = valor global da agao potencial

V1(a), V2(a), V3(a), ..., Vn(a) = valor parcial dos critérios 1, 2, 3, ..., n

W1, W2, W3, ..., Wn = taxas de substitui¢do dos critérios 1, 2, 3, ..., n

n = namero de critérios utilizados na modelagem

A equagdo (1) fornece a soma ponderada dos valores parciais obtidos por uma determinada agéo,
nos diversos critérios, sendo a ponderacio feita pelas taxas de substituicdo de cada critério. Ao utilizar
esta formula para calcular a situagdo atual (status quo), chegou-se a um total de 10,02 pontos.

V(a) = 0,27*(0,48%(0,3%0+0,2*43+0,1*60+0,4*60)+0,33*(0,33*0+0,67*100)+0,19*(0,59*100+0,41*50))
+0,33*(0,33*(0,58%(0,63*0+0,37*50)+0,42*(0,25*100+0,75*50))+0,29%(0,36*(0,47*50+0,2%0+0,33*50)
+0,64*(0,31*100+0,56*67+0,13%*67))+0,21%(0,58*(0,4*57+0,6%29)+0,42*(0,64*50+0,36*50))+0,17*(0,5
5*(0,3*¥100+0,7*0)+0,45*(0,47*100+0,2*75+0,33*(0,4*50+0,6%67))))+0,4*(0,31*(0,32*(0,44*100+0,33*
40+0,23%40)+0,53%(0,64*50+0,36*50)+0,15*(0,69*67+0,31*50))+0,29*(0,31*(0,25*50+0,75*40)+0,23*(
0,45%(0,36*100+0,64*40)+0,55)+0,1*(0,62*50+0,38*50)+0,36*(0,78*0+0,22*0))+0,17*(0,35*(0,7*50+0,
3*(0,67*130+0,33*0))+0,29*(0,45*100+0,2%(0,58*0+0,42*0)+0,35*50)+0,12*(0,65*(0,55*50+0,45*50) +
0,35*(0,64*50+0,36*50))+0,24*(0,47*100+0,35%0+0,18*0))+0,23*(0,55*(0,6*(0,41*50+0,23*75+0,09*(0
,44*29+0,33*33+0,23%0)+0,27)+0,4)+0,45*(0,44*0+0,33*0+0,23*(0,45*50+0,55*50))))

V(a) = 10,02

Neste ponto do processo de apoio a decisao, foi possivel identificar as alternativas mais atrativas,
de acordo com o sistema de valor do decisor. A avaliacdo da agdo potencial (status quo) foi realizada,
com base no modelo multicritério, cujos parametros foram obtidos, a partir dos julgamentos do deci-
sor. Com a utilizagdo do software HIVIEW, apds serem colocadas as taxas de substitui¢ao da sistematica
construida, foi possivel verificar todos os critérios, por ordem de importéncia, ou seja, em uma ordem
em que o impacto da a¢do potencial sera mais relevante.
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4.5. Analise dos resultados da sistematica e recomendacoes

Devido a probabilidade da existéncia de incertezas, por parte do decisor, na construcio de um
modelo multicritério, é extremamente importante realizar uma analise de sensibilidade, com a finali-
dade de testar a robustez da proposta, diante das variagdes de seus parametros.

A andlise de sensibilidade é uma fase importante na aplicagdo de qualquer proposta, porque con-
tribui para superar a falta de precisdo na determinacao dos valores parametrizados, gerar conheci-
mento sobre o problema e também, aumentar a confian¢a nos resultados obtidos (DIAS; COSTA e
CLIMACO, 1997). Desta forma, com a construc¢do da sistematica e sua transcri¢io para o aplicativo
Hiview, foi possivel analisar as taxas de substitui¢do, tanto local quanto globalmente. Apés a analise, o
decisor resolveu rever as fungoes de valor e alterar algumas taxas de substitui¢do, que de acordo com a
sua visdo, no primeiro instante, ndo estavam com a precisao desejada.

Com estas alteragoes, o valor global da ac¢do status quo (situagao atual) caiu de 10 para 5 pontos.
Analisando os critérios em que o impacto da agdo potencial seria maior, os facilitadores mostraram
ao decisor o que aconteceria, caso elevasse um nivel na escala cardinal dos descritores, referente aos 7
critérios, com maior impacto no valor global, agdo definida como “proposta 17, afirmando que a pontu-
acao de 5 iria para 26 pontos. Ja na agdo “proposta 2”, na qual o decisor havia escolhido 7 critérios com
maior facilidade de aperfeicoamentos e, consequentemente, elevacdo de um nivel na escala cardinal dos
respectivos descritores, apds inclusdo da agdo no HIVIEW, a pontuagdo desta ac¢do ficou em 6 pontos,
o que pode ser visualizado na figura 7.

Diante destas analises, foi possivel afirmar que se o decisor trabalhar os critérios com maior repre-
sentatividade, no valor global, os resultados serao significativamente melhores, ou seja, o decisor estara
se concentrando nas agdes que realmente interessam para a empresa.

=L BEE

Avaliar Habilidade

@ Status quo
251 @ Proposta 1
204 @ Proposta 2
15 1
10+
5_
1] T

0 5 10 15 20 25
Awvaliar Habilidade

Figura 5 - Grafico de analise da avaliagio global das agdes do aplicativo Hiview.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Além disto, foi identificado que em varios critérios, independentemente da taxa de substituicgéo, a
proposta 1 (a¢do 2), sera superior, como por exemplo, ao avaliar a rea “caracteristicas pessoais,” através
do gréfico de sensibilidade (figura 8), é possivel verificar que a agdo 2 é superior as demais a¢des, inde-
pendentemente do valor da taxa de substituicao.

1 Carac.pessoai ﬂﬂ
Avaliar Habilidade
...@
30
104 44 /4 :
N
50 75

0 25 100
Total weight on Carac_pessoai

Figura 6 — Grafico de analise da sensibilidade do aplicativo Hiview.

Fonte: Dados da pesquisa.

Diante dos resultados das propostas analisadas, o decisor adquiriu melhor entendimento do pro-
blema, o que permitiu a elaboragdo de uma estratégia, visando melhorar o desempenho dos funciona-
rios, desenvolvendo as habilidades e competéncias necessarias para o setor de estamparia téxtil.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

E importante levar em conta que a metodologia multicritério, empregada neste estudo, adota uma
abordagem construtivista. Sendo assim, a sistemdtica construida ndo busca identificar uma solu¢iao
6tima, mas tem como objetivo primordial fazer com que o decisor tenha um maior conhecimento so-
bre o seu problema, o que permitira identificar as oportunidades de aperfeicoamento. Outro aspecto a
ser considerado é que, ao adotar uma postura construtivista, a andlise de sensibilidade nao é o final do
processo de Apoio a Decisdo, ou seja, devido a geracao de conhecimento proporcionada ser evolutiva,
dinamica e continua, nao ha um ponto final demarcado previamente no processo.

Com o estudo apresentado, verifica-se que a sistematica construida permite identificar e avaliar
as habilidades requeridas no setor de estamparia téxtil, visando conhecer as oportunidades de aperfei-
¢oamento das pessoas que trabalham no setor ou venham a trabalhar. Quanto a limitagao da pesquisa,
aponta-se que a sistematica construido, proporcionara resultados apenas no setor estudado na empresa
analisada, visto que a modelagem ¢é a representacao do decisor a respeito do problema.
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Diante da competitividade crescente no mercado téxtil, é essencial que as organizagdes deste setor
busquem meios de se destacar e diferenciar-se de seus concorrentes. A Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisiao - Construtivista, como metodologia de apoio a decisdo, pode auxiliar no processo de
estruturagdo e avaliacdo do desempenho organizacional, sendo voltada aqueles que lidam com proble-
mas estratégicos, envolvendo iniimeras pessoas, elevado volume de recursos, alto nivel de responsabi-
lidade e que influenciara no futuro de suas organizagdes.

A grande vantagem desta metodologia em relagdo as demais abordagens para identificar e avaliar
habilidades no 4mbito organizacional (modelos mentais, avaliagdo 360°, etc), esta no estreito aprofun-
damento das percepg¢des dos envolvidos, em especial, o decisor, o que traz a luz observagdes e conhe-
cimentos até entdo latentes na situacio, além do que a analise de sensibilidade, como apresentada na
secao 4.5, reafirma o grau de robustez da metodologia, que conta com analises e levantamentos subje-
tivos e objetivos.
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