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RESUMO 

 

A escolha e adequação de um layout podem causar pequenas alterações na 

localização de uma máquina ou disposição do produto, afetando o fluxo de materiais 

e pessoas ao longo da operação. Isso, por sua vez, pode afetar os custos e a 

eficiência geral da produção. Portanto, para o desenvolvimento de um novo layout 

em uma organização, é importante o alinhamento com o planejamento estratégico, 

bem como a identificação de valores e objetivos, por meio do conhecimento dos 

gestores sobre seus respectivos processos, para que o planejamento, a estruturação 

e desenvolvimento deste novo layout seja o mais eficaz possível. O objetivo deste 

trabalho é apresentar os resultados e benefícios obtidos com a aplicação do método 

Value-Focused Thinking (VFT) para estruturação do problema de definição de 

layout, em uma primeira etapa, e a priorização de alternativas de ação, diante deste 

problema, utilizando o método multicritério FITradeoff, em um segundo estágio. O 

problema apresentado neste trabalho diz respeito ao desafio de uma organização 

industrial brasileira em estruturar uma nova linha de produção, para a qual não há 

referências devido ao seu aspecto inovador. Em termos de resultado, foi possível 

identificar cinco valores que serviram como base para a criação de 13 alternativas 

de ação para a problemática, através da aplicação do VFT. Além disso, utilizou-se 

os valores como critérios de decisão e as alternativas que saíram do VFT na 

aplicação do FITradeoff, elicitando de maneira flexível, coordenada e prática as 

preferências do decisor, aqui sendo o coordenador de produção. Assim, foi possível 

estruturar as alternativas de ação e priorizá-las, apoiando o decisor nas ações de 

estruturação de layout de um novo processo produtivo, gerindo os recursos 

disponíveis, cadenciando a execução das ações e garantindo a satisfação do 

decisor com os resultados obtidos. Por fim, acredita-se que a proposta desse estudo 

pode auxiliar gestores que se deparem com problemática similar. 

 

Palavras-chave: problema de layout; estruturação de problema; VFT; multicritério;  

FITradeoff. 

  



 

ABSTRACT 

 

The choice and adequacy of a layout can cause small changes in the location of a 

machine or product arrangement, affecting the flow of materials and people through 

the operation. This, in turn, can affect costs and overall production efficiency. 

Therefore, for the development of a new layout in an organization, it is important to 

align with the strategic planning, as well as the identification of values and objectives, 

through the knowledge of managers about their respective processes, so that the 

planning, structuring and development of this new layout is as effective as possible. 

The objective of this work is to present the results and benefits obtained from the 

application of the VFT method for structuring the layout definition problem, in a first 

step, and the prioritization of action alternatives, in view of this problem, using 

FITradeoff multicriteria method, in a second stage. The problem presented in this 

work concerns the challenge of a Brazilian industrial organization in structuring a new 

production line, for which there are no references due to its innovative aspect. In 

terms of results, it was possible to identify five values that served as the basis for the 

creation of 13 action alternatives for the problem, through the application of the VFT. 

In addition, the values were used as decision criteria and the alternatives, that came 

out of the VFT, in the application of the FITradeoff, eliciting in a flexible, coordinated, 

and practical way the preferences of the decision maker, here being the production 

coordinator. Thus, it was possible to structure the action alternatives and prioritize 

them, guiding the decision maker in the layout structuring actions of a new production 

process, managing the available resources, pacing the execution of actions, and 

ensuring the satisfaction of the decision maker with the results obtained. Finally, we 

truly believe that this study can serve as a strategic tool for managers with similar 

problems. 

 

Keywords: layout problem; problem structuring; VFT; FITradeoff.  
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1 INTRODUÇÃO 

 

O ambiente de competitividade, ocasionado pela globalização da economia, 

impõe que as empresas tenham compromissos cada vez maiores com o contínuo 

aperfeiçoamento de seus processos. Para que estes possam evoluir da forma mais 

eficiente possível é essencial que as organizações apresentem uma estruturação e 

organização eficaz do seu arranjo físico ou layout de forma que estes processos 

possam fluir da forma mais direta possível. Evita-se assim gargalos e 

improdutividades, conforme afirma Rigon (2014), que reforça que um layout 

desajustado é um dos potenciais causadores de gargalos no sistema produtivo.  

A escolha e adequação do arranjo físico pode ocasionar alterações na 

localização de uma máquina ou disposição de produtos, afetando o fluxo de 

materiais e pessoas por meio da operação. Isso, por sua vez, pode afetar os custos 

e a eficácia geral da produção (LOPES, 2011). O objetivo   do   planejamento   do 

arranjo físico é definir um fluxo de trabalho mais eficiente do ponto de vista do custo 

de produção, o que acarreta numa melhoria em diversas outras áreas da produção 

(MAYER, 1990).  

Sendo assim, para um desenvolvimento de um novo layout em uma 

organização é importante um alinhamento com o planejamento estratégico dela. 

Ainda, se faz necessário a extração e identificação de seus valores e objetivos, 

através do conhecimento dos gestores sobre seus respectivos processos, para que 

assim o planejamento, estruturação e desenvolvimento deste novo layout seja o 

mais eficaz possível, apresentando os melhores resultados possíveis. Tal aspecto é 

discutido por Neumann e Scalice (2021), onde o desenvolvimento de um projeto de 

layout competitivo necessita que, na formulação do planejamento estratégico, as 

empresas definam como irão competir, sendo o ponto de partida essencial para 

referenciar a tomada de decisão.   

Com isso, um dos métodos de estruturação de problemas que tem como 

objetivo a extração dos valores junto ao decisor, é a metodologia proposta por 

Keeney (1992) que auxilia no processo do levantamento dos valores e objetivos do 

decisor,      os quais serão a base para a definição dos critérios e alternativas. Este 

método é o      Value-Focused Thinking (VFT). O VFT é um método que foca 

primeiro nos valores (objetivos) e depois considera as alternativas para alcançar os 

valores. A principal vantagem da utilização do VFT é que ele permite melhorar a 
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comunicação entre as partes interessadas, além de ajudar a identificar alternativas 

melhores e revelar objetivos e atributos não conhecidos. 

Para a etapa de priorização, podemos destacar, dentre diversos métodos 

existentes, os métodos multicritério, precisamente os de agregação aditivos. Essa 

classe de métodos possui uma racionalidade compensatória e se caracteriza por 

realizar a agregação da avaliação das alternativas feitas para cada critério 

separadamente por meio de uma função valor global.  

Dentre os métodos que utilizam como base esse procedimento de agregação, 

tem-se o método FITradeoff, que será abordado de forma mais detalhada na seção 

2.5. Esse método vem sendo trabalhado em problemáticas variadas. Como exemplo 

disso, o trabalho de Frej et al. (2017) sugere a utilização do FITradeoff como suporte 

à seleção de fornecedores em uma indústria alimentícia, e o trabalho de De Gusmão 

& Medeiros (2016) utiliza o método para auxílio de um modelo de seleção de 

sistemas de informação em uma indústria de embalagens de vidro. 

O método FITradeoff realiza a comparação das preferências do decisor 

através de um processo interativo e flexível, onde perguntas e respostas vão 

gerando informações parciais em que o decisor declara sua preferência por meio da 

avaliação de trade-offs entre critérios (NASCIMENTO, 2020). 

Diante do cenário exposto, o presente estudo tem como objetivo fundamental 

a estruturação e apoio a um problema decisório de definição de layout para um novo 

processo produtivo, através da realização de um estudo de caso. Para tal, houve a 

aplicação da metodologia de estruturação de problema VFT, para a definição dos 

objetivos e das alternativas de ação, e a utilização do método FITradeoff, para a 

priorização dessas alternativas, de modo a auxiliar na estruturação e 

desenvolvimento de um layout para um novo processo produtivo. A combinação dos 

métodos se mostrou de grande valia, permitindo suporte ao processo de decisão, 

sendo ágil e prático, e gerando a priorização das alternativas de ação. 

 

1.1 JUSTIFICATIVA   

 

 Um processo de tomada de decisão nem sempre pode ser algo simples e 

direto de se realizar. O contexto, o problema decisório, as variáveis e os envolvidos 

podem trazer complexidade a esse processo. Adicionalmente, quando se trata de 

um novo contexto em que o decisor não possui experiência prévia, como o caso de 
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um novo processo produtivo oriundo de uma inovação empresarial, diversos podem 

ser os caminhos e possibilidades de decisão e se faz necessário nortear e ter a 

clareza do problema decisório para gerar a robustez necessária para a solução.  

 Estruturar um layout de um novo processo produtivo, a problemática 

abordada neste trabalho, é um desses casos.  Dessa forma, buscou-se entender 

tudo que está intrínseco ao problema, e principalmente, quais são os valores e 

preferências do decisor para esse cenário. Para tal, alguns métodos e ferramentas 

foram utilizados. 

 Fez-se uso de entrevista semiestruturada que se mostrou útil para se obter 

uma visão inicial do contexto da decisão junto ao decisor. Além disso, foi criado um 

fluxograma para ter a clara visualização do novo processo produtivo em questão. 

Para a definição dos valores do decisor e as alternativas de decisão, este trabalho 

fez uso do método de estruturação de problema VFT, por se mostrar prático e 

eficiente na extração dos objetivos, valores que o decisor possui e servir como o 

start do problema decisório, trazendo a clareza necessária do que se busca alcançar 

e as alternativas para isto. E por fim,  para priorização das alternativas do problema, 

optou-se pela aplicação do método FITradeoff. 

  

1.2 OBJETIVOS 

 

Para nortear a realização dessa pesquisa, foram definidos os objetivos geral e 

específicos que serão apresentados a seguir. 

 

1.2.1 OBJETIVO GERAL  

 

O objetivo geral desta dissertação é estruturar e priorizar as alternativas de 

ação acerca da concepção de layout de um novo processo produtivo. 

 

1.2.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS  

 

Para o devido alcance do objetivo geral dessa dissertação, foram definidos os 

objetivos específicos a seguir. 

● Auxiliar o decisor na identificação das suas preferências entre os critérios da 

problemática de novo layout de processo produtivo; 
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● Definir alternativas de ação por meio da metodologia de estruturação de 

problema; 

● Priorizar as alternativas de ação encontradas; 

● Auxiliar o decisor na estruturação de novo layout por meio dos resultados 

obtidos. 

 

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO   

 

Esta dissertação foi estruturada da seguinte maneira: no capítulo 2 tem-se 

toda a revisão da literatura que embasou o estudo do caso; o capítulo 3 apresenta a 

metodologia usada no trabalho; no capítulo 4 é abordada a aplicação do modelo, 

gerando os resultados e discussões; e por fim, o capítulo 5 apresenta as conclusões 

do presente estudo. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

Neste capítulo serão apresentados os principais conceitos que serviram como 

base para o desenvolvimento dessa dissertação. Inicialmente será apresentada uma 

breve descrição dos conceitos relacionado a layout de processo produtivo. Também 

são abordados os conceitos sobre estruturação de problema e sobre o método 

Value Focused Thinking (VFT). Em seguida, questões relativas à tomada de decisão 

multicritério e ao método FITradeoff são apresentadas.  

 

2.1 LAYOUT DE PROCESSO PRODUTIVO 

 

De acordo com Chiavenato (2005) o arranjo físico, ou ainda layout, de uma 

empresa ou de apenas um departamento, nada mais é do que a distribuição física 

de máquinas e equipamentos dentro da organização onde, através de cálculos e 

definições estabelecidas de acordo com o produto a ser fabricado, se organiza os 

mesmos para que o trabalho possa ser desenvolvido da melhor forma possível e 

com o menor desperdício de tempo (CHIAVENATO, 2005, p. 86). Ahmadi (2017) 

mostra que existem diversos estudos de problemática de estruturação de layout em 

várias aplicações, tais como processo produtivo, hospitais, escolas, aeroportos, 

sistemas logísticos e projetos de construção. 

A problemática envolvida no estudo de layout é essencialmente dinâmica 

(BORDA, 1998). Gosende (2021) define esse processo como o arranjo físico de 

todos os fatores da produção que fazem parte do sistema de produção e podem ser 

organizados, de modo a atender eficientemente os objetivos estratégicos da 

organização. Em linhas gerais, o layout busca integrar material, mão de obra, 

equipamentos e edificações. A modificação de qualquer um destes integrantes do 

processo pode levar à não adequação do layout existente. Dessa forma, é 

importante que o setor responsável pela formulação e manutenção do layout possua 

um sistema de informação atualizado e adequado à realidade do espaço e que 

disponha com a devida antecedência das alterações que serão verificadas.  

Já de acordo com Ivanqui (1997) desenvolver um novo layout em uma 

organização é pesquisar e solucionar problemas de posicionamento de máquinas, 

setores e decidir sobre qual a posição mais adequada que cada qual deve ficar. Em 



21 
 

todo o desenvolvimento do novo layout organizacional uma preocupação básica 

deve estar sempre sendo buscada: tornar mais eficiente o fluxo de trabalho quer 

seja ele dos colaboradores ou de materiais (IVANQUI, 1997).  

Para Trein (2001), o primeiro passo para o estudo de um novo layout é o 

entendimento das atividades desenvolvidas no layout atual. Isso auxilia na 

identificação dos problemas e das restrições que possa haver às modificações. 

Diante isso, se faz necessário o conhecimento do processo produtivo, algo que nem 

sempre é do domínio dos envolvidos quando se trata de um novo processo inovador.  

Seguindo ainda o modelo de planejamento de layout segundo o procedimento 

Systematic Layout Planning (SLP), ele deve passar por quatro fases distintas, as 

quais devem ser verificadas e aprovadas convenientemente, segundo Teofilo Filho 

(2010). Estas fases estão ilustradas na Figura 1, segundo Muther (1978).  

 

Figura 1 – Etapas para desenvolvimento do layout

 
Fonte: MUTHER (1978). 

 

A Fase 1 representa a determinação da localização da área a ser utilizada. Já 

na Fase 2, é importante o projetista possuir toda a informação básica, para assim 

efetuar a análise do fluxo de materiais e estabelecer as inter-relações de atividades 

que, combinadas, fornecem o diagrama de inter-relações. A seguir, determinam-se 

as necessidades do espaço que, balanceados em relação à disponibilidade do 

espaço, possibilitam a construção do diagrama de inter-relações. Neste ponto, a 

partir das considerações de mudança e das limitações práticas, passa-se ao ajuste 

do diagrama de inter-relações de espaços. 

De acordo com Gosende (2021), para a estruturação de um novo layout, a 

gama da infraestrutura gera os detalhes físicos que devem constar no arranjo físico 
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produtivo. A partir disso, se pode iniciar o processo de estruturação de layout 

considerando os objetivos da área e tendo o apoio de abordagens, modelos 

matemáticos e outras ferramentas de suporte à tomada de decisão, a fim de se 

gerar as alternativas de layout. Por fim, cabe a avaliação das alternativas para a 

escolha da que melhor condiz com a estratégia da organização. Esse esquema é 

apresentado na Figura 2, reforçando a importância do suporte à tomada de decisão 

na concepção de layout. 

 

Figura 2 – Esquema de estruturação de layout 

 
Fonte: GOSENDE (2021). 

 

 Ainda de acordo com Gosende (2021), algumas ferramentas de apoio à 

decisão podem ser utilizadas nas etapas de geração e avaliação do layout, que 

auxiliam na geração de alternativas de layout e suas análises de acordo com a 

aderência aos objetivos e critérios estabelecidos para a problemática. Algumas 

dessas ferramentas trazidas por Gosende (2021) são: 
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• Modelagem matemática: Refere-se ao uso de modelos matemáticos para 

otimização; 

• Conhecimento de especialistas: Geração das alternativas baseadas na 

experiência de especialistas; 

• Métodos de decisão multicritério: Hierarquização de um grupo de alternativas 

de acordo com a avaliação de uma série de critérios. 

No contexto de estruturação de novo layout produtivo, a Fase 2 apresentada 

por Muther (1978) na Figura 1 necessita de uma atenção especial, uma vez que nem 

todas as variáveis são conhecidas diante de um processo inovador, e precisam ser 

definidas adequadamente para que todas as demais fases sejam bem-sucedidas. 

Complementando isto com a contribuição de Gosende (2021) na Figura 2, as 

ferramentas de apoio à decisão podem auxiliar na criação de alternativas na etapa 

de geração do layout. Para entender ainda mais esse contexto, se faz necessário o 

conhecimento de estruturação de problema, conforme seção a seguir. 

 

2.2 ESTRUTURAÇÃO DE PROBLEMA   

 

 De acordo com Ackermann (2012), os Problem Structuring Methods (PSMs) 

são tipos de ferramentas da denominada “Pesquisa Operacional Soft”, que teve seu 

surgimento em resposta a algumas limitações e restrições encontradas nos métodos 

quantitativos de Pesquisa Operacional convencional, a qual ficou conhecida como 

“Pesquisa Operacional Hard”. Os PSMs não são baseados em métodos 

quantitativos e não são representadas de forma matemática. Um dos principais 

objetivos dos PSMs é ter o entendimento dos objetivos e percepções de cada um 

dos decisores envolvidos no processo de tomada de decisão (CARUZZO, et al., 

2015).   

Na visão de Mingers e Rosenhead (2004), o que cada PSM tem objetivo de 

oferecer é um modelo que visa representar e esclarecer uma determinada situação 

para que os participantes possam convergir na tomada de decisões estratégicas 

para a elucidação de um problema, mesmo que de forma parcial.  

Mingers e Rosenhead (2004) afirmam que para os PSMs serem eficazes é 

necessário: permitir que as perspectivas diferentes sobre o problema possam ser 

consideradas; ser cognitivamente acessível aos atores, mesmo que eles não tenham 

formação especializada, de modo que todos os atores do processo possam 
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participar efetivamente da estruturação do problema; operar de forma interativa, de 

modo que a representação do problema possa se ajustar para refletir o estado e a 

fase de discussão entre os atores e vice-versa; permitir identificar e se comprometer 

com melhorias parciais ou locais, no lugar de exigir uma solução global, o que pode 

ter como consequência uma fusão dos vários interesses.   

Os autores também fizeram um levantamento sobre os vários tipos de PSMs 

e cada um possuindo características e particularidades adequadas para situações e 

problemáticas distintas, dentre esses tipos de PSMs os autores destacaram: o Soft 

Systems Methodology (SSM), o Strategic Choice Approach (SCA), o Drama Theory, 

o Viable Systems Model (VSM), o Decision Conferencing, o System Dynamics (SD), 

o Decision Conferencing, o SODA, o método Fuzzy Cognitive Maps (FCM) e o VFT.  

Segundo Belton & Stewart (2002) ao resolver qualquer problema de decisão é 

de suma importância que haja um procedimento de estruturação, independente do 

seu grau de complexidade. Dessa forma, a estruturação de um problema constitui 

um processo de aprendizado interativo que procura construir uma representação 

formal, na qual integra os componentes objetivos do problema e os aspectos 

subjetivos dos atores, de forma que o sistema de valores seja explicitado (EDEN, 

1988 apud DE ALMEIDA et al. 2012). Com isso cabe a análise correta e mais 

assertiva possível da problemática, para assim ocorrer a aplicação do tipo de PMSs 

que mais se identifica com as características da problemática, para que os 

resultados sejam o mais a eficaz possível. 

Dentre os métodos que auxiliam na estruturação de problemas, temos o 

Value-Focused Thinking (VFT), que para o presente estudo mostrou-se como 

metodologia ideal para a elucidação dos objetivos e alternativas de ação a servirem 

de base na estruturação do layout. Seu conceito será melhor abordado a seguir.       

 

2.2.1 VALUE-FOCUSED THINKING (VFT) 

 

Segundo Keeney (1992), a metodologia VFT consiste essencialmente em 

duas atividades: decidir o que você deseja e então descobrir como alcançá-lo. 

Baseia-se na ideia de que a razão de interesse em qualquer situação de decisão é 

alcançar os objetivos dos indivíduos envolvidos no processo.  

Hammond (1999) mostra que até a mais complexa decisão pode ser 

analisada e solucionada considerando oito elementos, conforme a Figura 3. Os cinco 
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primeiros elementos formam o acrônimo PrOACT (Problema, Objetivos, Alternativas, 

Consequências e Tradeoffs) e servem como referência de que situações de 

decisões pedem abordagens proativas, sem esperar que se resolva sozinha. Os 

outros três elementos (Incerteza, Tolerância ao Risco, e Decisões Vinculadas) 

ajudam na tomada de decisão em ambientes voláteis, como se dá a maioria das 

decisões importantes. 

 

Figura 3 – Os oito elementos de decisões inteligentes 

 
Fonte: Adaptado de HAMMOND (1999). 

 

De acordo com a metodologia VFT, a estruturação de uma situação de 

decisão complexa deve-se iniciar na etapa de identificação do contexto de decisão 

que se deseja tratar e do objetivo estratégico que se deseja alcançar. A etapa 

seguinte é a identificação dos objetivos dos indivíduos, o que na VFT é feito com o 

auxílio das ferramentas para captação destes objetivos.   

Utilizar a VFT como metodologia de estruturação de problema, a fim de obter 

uma melhor compreensão dela, com um ou mais decisor, pode ser encontrado em 

diversos trabalhos na literatura sobre tomada de decisões. Morais, et al. (2013), 

aponta que nos últimos vinte anos, a VFT foi aplicada em uma gama de contexto a 

fim de identificar os objetivos dos tomadores de decisão, incluindo o setor militar, ou 

em áreas como a de bacias hidrográficas (JÚNIOR et al, 2018), a área de 

sustentabilidade (PAIVA E DAHER, 2016). 

Para Keeney (1992), a abordagem VFT consiste em um caminho para 

identificar situações desejáveis de decisão e então coletar os benefícios destas 
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situações para resolvê-las, ou seja, essencialmente consiste em duas atividades: 

decidir o que se deseja e então descobrir como alcançá-la. Fornece uma forma 

estruturada de pensar sobre as decisões, desenvolver e apoiar julgamentos 

subjetivos que são fundamentais para decisões eficientes. Assim, a proposta VFT 

sugere tratar a situação que se pretende analisar como oportunidade de decisão, na 

qual inicialmente são focadas as necessidades e aspirações do decisor e em 

seguida é iniciado um processo criativo de elaboração de alternativas (DE 

ALMEIDA, 2012).  

Dentro desse pensamento, são visualizados os seguintes passos para 

implantação da abordagem VFT em problemas de decisão: (1) Reconhecer o 

problema de decisão; (2) Especificar valores; (3) Criar alternativas; (4) Avaliar 

alternativas; e (5) Selecionar uma alternativa. (KEENEY, 1992). Os grandes 

benefícios do VFT são: ser capaz de gerar melhores alternativas para qualquer 

problema de decisão e ser capaz de identificar situações de decisão que são mais 

atraentes do que confrontá-las com os problemas de decisão (KEENEY, 1992). 

De acordo com KEENEY (2020), uma alternativa é uma possível ação que 

você tem a autoridade de escolher e se você não identificar ao menos duas 

alternativas, então não há o que ser decidido. Ele traz que as alternativas devem ser 

realísticas e para cria-las devemos expandir nossa mente a não pensar 

simplesmente fora da caixa, mas sim a pensar dentro da caixa certa, que seria a 

caixa de alternativas especificadas pelos objetivos da decisão, conforme a Figura 4: 

 

Figura 4 – Caixa de alternativas 

 



27 
 

Fonte: Adaptado de KEENEY (2020). 

 

Porém, ao ser gerado as alternativas de um problema, pode-se ter a 

necessidade de priorizar as alternativas de acordo com as preferências do decisor. 

Nesses casos, a problemática pode se tornar um problema de decisão multicritério, 

que será explanado na próxima seção. 

 

2.3 TOMADA DE DECISÃO MULTICRITÉRIO 

 

No contexto organizacional, os gestores lidam diariamente com a 

necessidade de tomar decisões sobre diversas situações. Muitas dessas decisões 

buscam atingir objetivos que são conflitantes entre si e apresentam um conjunto de 

alternativas de solução, caracterizando-se assim como problemas de decisão 

multicritério. A preocupação geral está associada com as consequências de tais 

decisões. Preocupa-se com a forma como estas impactam o futuro da organização. 

Assim, uma das preocupações naturais envolve a construção de modelos de 

decisão e a escolha de métodos que embasam tais decisões (DE ALMEIDA et al., 

2015).  

Entende-se como um processo de tomada de decisão multicritério o processo 

de resolução entre duas ou mais alternativas de ação por meio de critérios e 

preferências, que em sua maioria são conflitantes (DE ALMEIDA, 2013). Assim, o 

uso estruturado de Métodos Multicritério de Apoio à Decisão (MCDM/A) gera a uma 

maior robustez e qualidade no processo de tomada de decisão (THOKALA et al., 

2016). A proposta destes métodos é encontrar a decisão mais favorável para os 

indivíduos, tendo racionalidade durante o processo decisório. Esses indivíduos, 

responsáveis por tomar a decisão, são chamados de decisores e são elemento-

chave da aplicação de MCDM/A. Toda a aplicação dos métodos é realizada com 

base nas preferências dos decisores sobre o problema decisório. Assim, tem-se que 

os modelos de decisão são específicos para cada problema. (DE ALMEIDA et al., 

2015). Keeney & Raiffa (1993) trazem que esses métodos ajudam na avaliação das 

alternativas, por meio das análises realizadas individualmente para cada critério, 

através da avaliação subjetiva do decisor. Logo a decisão é gerada com a 

combinação dos diversos critérios subjetivamente (DE ALMEIDA, 2013).  
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Nos problemas de decisão, segundo Roy (1996), existem quatro tipos de 

problemáticas: a) problemática de escolha (P.α), em que se objetiva comumente 

escolher uma alternativa; b) problemática de classificação (P.β), que tem como 

objetivo designar as alternativas em categorias definidas previamente; c) 

problemática da ordenação (P.γ), onde se coloca em uma ordem as ações; e d) 

problemática de descrição (P.δ), que apoia a decisão através da descrição das 

ações. 

Um dos métodos que se encontra na literatura de forma mais recente é o 

método FITradeoff, que será explanado a seguir. 

 

2.3.1 FITRADEOFF 

 

O método FITradeoff (DE ALMEIDA et al., 2016) foi desenvolvido para 

simplificar o processo de elicitação das constantes de escala, tendo como base o 

procedimento de elicitação tradicional Tradeoff desenvolvido por Keeney & Raiffa 

(1976). Esse método traz como melhoria ao método tradicional a elicitação flexível, e 

possui dois benefícios principais: redução da informação necessária ao decisor e 

não precisar realizar ajustes para a indiferença entre duas consequências, sendo 

mais fácil do decisor realizar as comparações de consequências baseadas na 

preferência estrita.  

O método vem sendo aplicado em diversas áreas, tais como gestão de 

projetos (BATISTA e COSTA, 2020), segurança pública (MARTINS et al., 2020), 

energias renováveis (FOSSILE et al., 2020) e saúde (DELL’OVO et al., 2017). 

O FITradeoff possui etapas principais para elicitar as constantes de escala e 

sugerir a solução do problema. Para sua devida aplicação, tem-se as etapas iniciais 

como sendo as de resolução de problemas de decisão MCDM/A, sendo estas a 

construção da matriz de consequências e a avaliação intracritério. Em seguida, 

aplica-se o FiTradeoff por meio da ordenação das constantes de escala, etapa 

comum também para o Tradeoff.  A segunda etapa é a elicitação das constantes de 

escala, onde comparações são feitas apresentando valores de consequências 

associadas a cada critério de acordo com a ordem dos critérios obtida 

anteriormente. Assim, o decisor indica a sua preferência sobre as consequências, 

podendo também indicar indiferença ou pular para a próxima comparação.  

Segundo Kirkwood & Sarin (1985), os métodos que necessitam de 

informações completas dos decisores sobre suas preferências, assim como o 
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Tradeoff, acabam sendo tediosos e cansativos, levando a uma falta de interesse do 

decisor. Quando comparado, o método FITradeoff não faz essa exigência, pois 

encontra-se um espaço de valores para cada uma das constantes de escala, 

exigindo um menor esforço cognitivo por parte do decisor.  

O método FITradeoff pode ser aplicado à quatro problemáticas: problemática 

de escolha, de ordenação (ranking), de classificação, e de portfólio. Segue abaixo a 

distinção entre problemática de escolha e de ordenação: 

• Problemática de Escolha: Realização, por meio de problemas de 

programação linear (LPP), da verificação da potencial otimalidade das 

alternativas, orientando o decisor na melhor alternativa a ser escolhida 

com base em suas preferências (DE ALMEIDA ET AL., 2016). 

• Problemática de Ordenação (ranking): Realização da verificação das 

relações de dominância por meio de comparações par a par entre as 

alternativas. A cada interação com o decisor, encontra-se uma ordem 

das alternativas de acordo com suas preferências (FREJ ET AL., 

2019).  

O método FITradeoff é interativo. Através de um Sistema de Apoio à Decisão 

(SAD), o método FITradeoff avalia as alternativas por meio de problemas de 

programação linear (LPP). Assim, o processo se encerra quando uma solução única 

é encontrada ou quando o decisor decide não seguir com informações adicionais 

(DELL’OVO et al., 2017). 

O funcionamento do SAD FITradeoff para problemática de ordenação, que 

será abordada nessa dissertação, é apresentado na Figura 5: 

 

Figura 5 – Funcionamento do SAD FITradeoff para problemática de ordenação 
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Fonte: FREJ (2019). 

 

O módulo interativo representa as interações que são realizadas com o 

decisor, enquanto o módulo computacional representa as etapas realizadas pelo 

SAD FITradeoff.  

O FITradeoff utiliza um modelo de agregação aditiva, onde as alternativas têm 

seu valor global mensurado conforme Equação 1 (KEENEY E RAIFFA, 1976), 

associado a Teoria do Valor Multiatributo (MAVT).  

 

𝑣(𝐴𝑖) = ∑ 𝑤𝑗𝑣𝑗(𝑎𝑖)
𝑚
𝑗−1                          (1) 

 

Onde: 

• 𝑤𝑗: Constante de escala dos critérios; 

• 𝑣𝑗(𝑎𝑖): Valor da alternativa (𝑎𝑖) no critério𝑐𝑗; 

• 𝑣𝑗: Função valor do critério 𝑐𝑗 (cuja escala normalizada tem seu 

intervalo [0,1], sendo 0 a pior consequência e 1 a melhor 

consequência). 

A cada interação, o LPP 2 (FREJ, DE ALMEIDA E COSTA, 2019) para 

problemática de ordenação é executado, atualizando o valor de cada alternativa 

após a comparação par a par: 
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𝑀𝑎𝑥 𝐷(𝑎𝑖, 𝑎𝑘) = ∑ 𝑤𝑗𝑣𝑗(𝑎𝑖)
𝑚
𝑗=1 − ∑ 𝑤𝑗𝑣𝑗(𝑎𝑘)𝑚

𝑗=1         (2) 

 

Sujeito a: 

 

𝑤1 > 𝑤2 > ⋯ > 𝑤𝑚  

𝑤𝑗𝑣𝑗(𝑥′
𝑗) > 𝑤𝑗+1, j = 1, ..., m 

𝑤𝑗𝑣𝑗(𝑥′′
𝑗) < 𝑤𝑗+1, j = 1, ..., m 

∑ 𝑤𝑗 = 1𝑚
𝑗=1   

𝑤𝑗 ≥ 0, j = 1, ..., m 

 

O LPP 2 traz a função objetivo de maximizar a diferença existente entre o 

valor global do par de alternativas 𝑎𝑖  e 𝑎𝑘 que estão sendo comparadas na devida 

interação, tendo como variáveis de decisão as constantes de escala 𝑤𝑗. Ainda, a 

modelagem do LPP tem como restrições: 

• A primeira restrição corresponde a ordenação das constantes de 

escala; 

• A segunda e a terceira restrição representam as declarações de 

preferências estritas do decisor; 

• A quarta restrição corresponde a normalização dos pesos; 

• A quinta restrição representa a condição de não-negatividade. 

Além do que já foi citado, outro ponto positivo do SAD FITradeoff é a 

disponibilidade de visualizações gráficas que facilitam o processo de tomada de 

decisão, possibilitando que o decisor avalie as alternativas finais e tome a decisão 

de forma mais ágil. O SAD FITradeoff encontra-se disponível em 

(http://www.fitradeoff.org).  

 

2.4 ESTADO DA ARTE 

 

 Conforme exposto, a revisão bibliográfica foi realizada para cada um dos 

métodos desse estudo, se mostrando extremamente relevantes para aprimorar a 

problemática de estruturação de layout produtivo, gerando valor às organizações. 

 Ainda, não foi encontrado nenhum estudo que combinasse a VFT com o 

Fitradeoff para estruturar layout produtivo com foco na criação e priorização das 

suas alternativas de ação, mostrando que essa lacuna tem grande potencial para ser 

explorada, tal qual se objetiva com esse estudo.   
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3 METODOLOGIA 

 

Este capítulo apresentará a caracterização deste estudo e sua problemática, 

estudo de caso com empresa case, e o procedimento metodológico utilizado nesta 

pesquisa. 

 

3.1 CARACTERIZAÇÃO DO ESTUDO 

 

A metodologia proposta por este trabalho trata-se de um estudo de caso 

único com aplicação da metodologia VFT para a definição dos objetivos e das 

alternativas de ação do problema de decisão de estruturação de layout de um novo 

processo produtivo, junto a aplicação do método de agregação aditivo FITradeoff 

para a priorização das alternativas de ação de acordo com as preferências do 

decisor. Para isto, seguiu-se com a coleta de dados através de entrevista 

semiestruturada com o decisor da empresa estudada, a fim de conhecer o novo 

processo produtivo a ser implementado e identificar os valores e objetivos no que 

tange a estruturação de layout e que serviram como base para o problema decisório. 

Como resultado principal, este estudo qualitativo possibilitou a identificação dos 

valores, objetivos e alternativas de ação para o problema decisório, bem como a 

priorização dessas alternativas, permitindo que o decisor possa elencar seus 

recursos da melhor forma. 

 

3.2 ESTUDO DE CASO 

 

A empresa estudada nesta dissertação é uma multinacional brasileira, de 

grande porte, fabricante de produto denominado, neste trabalho, por módulo, cujo 

processo produtivo é considerado novo, o que dificulta a sua estruturação.  

Definiu-se como decisor deste problema de decisão o coordenador industrial 

da empresa, responsável por este desafio e que se mostrou disponível a contribuir 

com o estudo. Como facilitadores, tem-se os próprios autores deste estudo. 

 

3.3 PROCEDIMENTO METODOLÓGICO 
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A entrevista semiestruturada foi conduzida pelos facilitadores, aqui sendo os 

próprios autores deste trabalho, através do questionário apresentado na Figura 6:  

 

Figura 6 – Questionário para entrevista semiestruturada 

Fonte: A autora (2023). 

 

A primeira parte do questionário visou o entendimento do processo produtivo, 

seu fluxo, suas características principais e suas necessidades com relação à 

estrutura de suporte ao processo. A segunda parte focou na aplicação da VFT, ou 

seja, se apoiou em questões que pudessem levar o decisor a enxergar quais os 

valores por trás da estruturação do layout produtivo desejado. Além das perguntas 

estruturadas, os facilitadores auxiliaram na extração dos objetivos conforme as 

respostas oferecidas pelo coordenador, de forma que pudessem agregar o máximo 

de dados possíveis e factíveis com o problema decisório. 

Seguindo a metodologia de VFT e Fitradeoff, este estudo passou por diversas 

etapas para gerar a estruturação do problema decisório fidedigna aos valores do 

decisor. Ainda, as preferências do decisor, com relação às alternativas identificadas, 

foram avaliadas através do SAD Fitradeoff, que permitiu uma análise com menor 

esforço cognitivo por parte do decisor, reduzindo as possíveis inconsistências e o 

tempo despendido quando comparado a outros métodos.  

Assim, seguiu-se os passos apresentados a seguir: 

• Criar lista de desejos (valores): através da aplicação da segunda parte 

do questionário, será extraído os valores que o decisor objetiva 

atender, construindo assim uma lista de desejos; 

• Reestabelecer valores como objetivos: através dos valores listados na 

etapa anterior, haverá a transformação dos valores estabelecidos por 

meio do agrupamento de cada valor em categorias comuns. A partir 

daí, cada valor destacado na lista de desejos será transformado em 
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objetivos, com estrutura iniciando com verbo no infinitivo conforme o 

padrão do VFT. 

• Categorização de objetivos: haverá então a categorização dos 

objetivos em objetivos fundamentais e em subobjetivos fundamentais, 

que derivam dos fundamentais, bem como o objetivo estratégico do 

problema decisório. 

• Hierarquia dos objetivos fundamentais: etapa onde cada subobjetivo 

será relacionado ao seu objetivo fundamental de origem. 

• Rede de objetivos meio-fins: etapa de criação da relação dos objetivos-

meio aos seus objetivos fundamentais por meio de árvore de relação, a 

fim de atingir o objetivo estratégico.  

• Criação de alternativas: etapa final do VFT, onde há a análise da rede 

de objetivos meio-fins para a devida criação de alternativas que 

venham a atender cada um dos objetivos listados. 

• Definição da Matriz de Consequência: Construção da Matriz de 

Consequência considerando como critérios os valores obtidos no VFT 

e como alternativas as próprias alternativas de ação geradas na etapa 

anterior da metodologia. Assim, a Matriz apresenta as consequências 

que cada alternativa tem em relação a cada critério. 

• Avaliação Intercritério por decomposição: Etapa de elicitação de 

constantes de escala de critérios, e ordenação parcial ou completa das 

alternativas em avaliação por meio das relações de dominância entre 

pares de alternativas.  

• Avaliação Intercritério Holística: Etapa de comparação de alternativas 

no mesmo nível, verificando o desempenho de ambas em cada um dos 

critérios. Dessa forma, o decisor pode validar se há alguma distinção 

de preferência entre elas, refinando a avaliação.  

Em resumo, segue o fluxograma metodológico conforme Figura 7: 
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Figura 7 – Fluxograma metodológico 

 

 
Fonte: A autora (2023). 
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4 ESTUDO DE CASO 

 

 Neste capítulo é apresentado estudo de caso proposto com base no 

procedimento metodológico exposto na seção 3.3 desta dissertação. São 

apresentados e discutidos os resultados obtidos em cada etapa da metodologia 

proposta.  

 

4.1 FLUXOGRAMA DO PROCESSO PRODUTIVO 

 

Para se estruturar um layout produtivo se faz necessário, inicialmente, o 

entendimento do fluxo do processo de produção que será executado dentro do 

layout, podendo assim elencar todos os materiais que deverão suportar a produção 

e quais são os objetivos a serem alcançados. Desta forma, durante a primeira parte 

da entrevista, o coordenador explicou de maneira macro o processo produtivo do 

produto módulo e suas necessidades, possibilitando a criação do fluxograma 

apresentado na Figura 8. 
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Figura 8 - Fluxograma do Novo Processo Produtivo 

Fonte: A autora (2022). 

 

O novo processo produtivo se dá da seguinte forma: há a movimentação da 

estrutura do estoque até a bancada, enquanto em paralelo também ocorre a 

movimentação dos acessórios para bancada e a inspeção de qualidade dos 

módulos. Os módulos caso sejam reprovados devem seguir para a área de não 

conformes, mas se forem aprovados, entram no processo produtivo para serem 

montados na estrutura. Após isso há a montagem e aperto dos encaixes lateral e 

superior, seguido da montagem dos acessórios. Em paralelo, há a movimentação da 

embalagem do estoque para o layout produtivo, sendo possível seguir para a etapa 

de embalar para viagem, onde haverá ao seu fim a movimentação do produto para a 

expedição, encerrando o processo produtivo em questão. 

 

4.2 ESTRUTURAÇÃO DOS OBJETIVOS 

Fluxograma do Processo Produtivo

MONT10 Estoque estrutura.

Início

MONT20 Empilhadeira.

MONT130 Montar módulo na estrutura

MONT140 Montar encaixe lateral.

MONT210 Empilhadeira.

MONT220 Expedição.

MONT150 Montar encaixe superior

Montagem

MONT30 Posicionar estrutura na 
bancada

MONT120 
Equipamento de 
içamento de peso.

MONT80 
Empilhadeira.

MONT70
Estoque de 
módulo

MONT180 Estoque 
de embalagens.

MONT190 
Empilhadeira.

MONT170 Montar acessórios

MONT200 Embalar Para Viagem

MONT40
Estoque de 
Acessórios

MONT50
Empilhadeira

MONT60 
Desembalar e 
organizar 
acessórios na 
bancada

MONT90 
Desembalar 
módulo.

MONT160 Apertar encaixe lateral

MONT100 
Teste de 
qualidade.

Aprovado

Reprovado

MONT110 
Reservar em 
área de não 

conformes.
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Com os dados obtidos durante a segunda parte da entrevista, os facilitadores 

puderam entender os valores dos quais o coordenador de produção precisaria 

atender por meio do layout produtivo, sendo possível construir a lista de desejos do 

decisor nesta etapa da VFT, conforme Figura 9: 

 

Figura 9 – Lista de desejos (valores) 

 
Fonte: A autora (2022). 

  

Seguindo para a etapa de reestabelecer os valores como objetivos, os 

autores sugeriram o agrupamento de cada valor em categorias comuns, definindo 

assim os valores através da lista de desejos, uma vez que cada categoria surgiu do 

entendimento do valor essencial que estava por trás de cada um dos valores listados 

pelo decisor. Este agrupamento permitiu uma melhor análise quanto aos valores 

macro que são associados a problemas de layout produtivo, e que passam a ser 

detalhados com as características e necessidades do processo em questão. Os 

valores estabelecidos neste estudo de caso foram: eficiência; ergonomia; segurança; 

organização; conformidade. Os autores acreditam que estes podem ser 

considerados critérios a ser avaliados em problemas de decisão de layout produtivo. 
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Feito isso, cada valor destacado na lista de desejos foi convertido em 

objetivos, com estrutura iniciando com verbo no infinitivo, a fim de cumprir com a 

padronização e clareza do método VFT, conforme apresentado na Figura 10. 

 

Figura 10 – Reestabelecendo valores como objetivos

Fonte: A autora (2022). 

 

A partir disto, seguiu-se para a categorização dos objetivos listados na etapa 

anterior. Neste trabalho categorizamos em objetivos fundamentais e em subobjetivos 

fundamentais, sendo esses objetivos derivados dos fundamentais. Também foi 

possível identificar o objetivo estratégico a ser alcançado neste problema decisório. 

O resultado encontra-se exposto na Figura 11. 
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Figura 11 – Categorização dos objetivos

 
Fonte: A autora (2022). 

 

Com os objetivos categorizados, foi realizada a hierarquia dos objetivos 

fundamentais, conforme apresentado na Figura 12, relacionando cada subobjetivo 

no seu objetivo fundamental de origem, o que facilitará a identificação posterior dos 

objetivos meio. 
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Figura 12 – Hierarquia dos objetivos fundamentais

 
Fonte: A autora (2022). 

 

Para se alcançar cada um dos objetivos listados, se faz necessária a 

identificação dos objetivos meio. Assim, foi estruturado a rede de objetivos meio-fins, 

apresentada no Anexo A, que além de listar todos os objetivos meio identificados, 

também os relaciona com os objetivos fundamentais, que por sua vez deve mostrar 

relação com o atingimento do objetivo estratégico.  

Desta forma, conclui-se a etapa de estruturação de objetivos do problema 

decisório e se dá seguimento a etapa da criação das alternativas de ação que 

embasaram a estruturação do layout produtivo. 

 

4.3 CRIAÇÃO DAS ALTERNATIVAS 

 

Com a clara percepção dos valores e objetivos, que o decisor procura atingir, 

se torna possível a listagem de alternativas de ação que levarão à devida 

estruturação do layout. Para isso, os autores analisaram a rede de objetivos meio-

fins para que, através dos objetivos-meio apresentados, pudessem criar as 
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alternativas ideais. Para um melhor entendimento, cada alternativa foi agrupada de 

acordo com os 5 valores estabelecidos neste trabalho, conforme apresentado na 

Figura 13, comprovando a relação das alternativas com os principais desejos do 

decisor. Observou-se que o valor eficiência na verdade é um valor transversal, onde 

este é atingido com o êxito dos demais valores, reforçando ser a base do objetivo 

estratégico. 

 
Figura 13 – Criação das alternativas ligadas aos valores estabelecidos

Fonte: A autora (2022). 

 

Tendo como exemplo a alternativa “Adquirir equipamentos de içamento de 

peso”. Essa alternativa, ligada ao valor estabelecido “Ergonomia”, foi criada através 

do objetivo-meio “Equipamentos de içamento de peso”. Esse objetivo-meio foi 

relacionado na Rede de objetivos meio-fins com o subobjetivo “Facilitar a 

movimentação de itens pesados”, que na Hierarquia dos objetivos fundamentais está 

vinculado ao objetivo fundamental “Proporcionar a ergonomia dos operadores”, 

sendo esse um dos objetivos que levam ao atendimento do objetivo estratégico 

“Estruturar layout eficiente de novo processo produtivo”. 

Como mostra a Figura 13, foi possível obter 13 alternativas de ação como 

resultado da aplicação da metodologia de estruturação de problemas VFT. Cada 

uma dessas alternativas tem atrelado recursos necessários para a sua adequada 

implementação, sejam esses recursos humanos, financeiros e/ou de tempo. Assim, 
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o coordenador não teria condições de implementar todas as alternativas no mesmo 

momento, sendo necessária a sua priorização. 

 

4.4 DEFINIÇÃO DA MATRIZ DE CONSEQUÊNCIA 

 

 Uma vez criada as alternativas de ação, pôde-se iniciar a priorização delas, 

através da aplicação do método FITradeoff. Assim, as alternativas de ação geradas 

no VFT foram definidas como as alternativas do problema decisório; os valores 

encontrados no VFT constituíram os critérios de decisão; o decisor segue sendo o 

coordenador industrial da empresa e os facilitadores os autores desse trabalho, 

conforme exposto na Tabela 1: 

 

Tabela 1 – Comparativo entre os elementos do problema em cada método 

VFT FITradeoff 

Alternativas de ação Alternativas  

Valores Critérios 

Decisor: coordenador industrial Decisor: coordenador industrial 

Facilitador: autores Facilitador: autores 
Fonte: A autora (2022). 

 

Para uma melhor organização, durante a aplicação do método FITradeoff, foi 

criada a Tabela 2, que relaciona cada alternativa de ação a um código de 

identificação. 

 
Tabela 2 – Codificação das alternativas 

A1 Adquirir equipamentos de içamento de peso 

A2 

Confeccionar bancada de montagem adequada para a demanda 

operacional 

A3 Realizar treinamento sobre segurança 

A4 

Listar e adquirir os EPIs necessários para a segurança dos 

operadores 

A5 Adquirir bancada para kit de montagem 

A6 Identificar os itens para a montagem 

A7 Adquirir armário de ferramentas 

A8 Adquirir equipamentos de teste 

A9 Confeccionar bancada de teste 

A10 Organizar quadro de documentos de processo 

A11 Estudar a luminosidade adequada da área de montagem 

A12 

Realizar treinamento sobre o processo, como fluxograma e instruções 

operacionais 

A13 Adquirir e programar sensor de aperto binário (OK/NOK) 
Fonte: A autora (2022). 
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 O estudo propôs traduzir os valores obtidos com a aplicação do VFT como os 

critérios de avaliação do FITradeoff. Assim, foi analisado a consequência de cada 

alternativa em relação a cada critério, tendo todos os critérios o objetivo de 

maximização. 

Conforme explanado no tópico 4.3, o valor eficiência é atingido com o êxito 

dos demais valores, sendo assim um valor transversal e base do objetivo 

estratégico. Visto que o valor eficiência é na verdade um valor transversal, tem-se 

que este acaba se tornando um critério não independente, uma vez que todos os 

demais critérios geram impacto nele. Isso faz sentido uma vez que o valor eficiência 

foi destacado no VFT como o objetivo estratégico do decisor. Esse entendimento é 

importante também para reforçar que existe sim uma relação considerável entre 

ambas as metodologias, sendo possível combiná-las para um estudo mais robusto. 

Assim, decidiu-se não adicionar o valor eficiência como critério no método FITradeoff 

proposto, e adicionou-se como substituto o critério agilidade para que o decisor 

pudesse avaliar.  

Diante disso, foi visto junto ao decisor como cada alternativa contribui para 

cada critério, utilizando escala Likert de 1 a 5, sendo 1 uma consequência baixa e 5 

uma consequência alta, sendo mais claro para o entendimento do decisor no 

momento das comparações par a par. Esse nível de escala se mostrou mais 

aderente ao decisor, que não apresentou dificuldade em distinguir cada um dos seus 

níveis, gerando assim uma avaliação mais assertiva. Toda essa análise gerou a 

matriz de consequência que já foi criada na formatação solicitada pelo SAD 

FITradeoff, conforme apresentado na Figura 14: 
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Figura 14 – Matriz de Consequências

Fonte: A autora (2022). 

 

 Com o preenchimento adequado da matriz de consequência seguindo o 

padrão do SAD, foi possível iniciar o seu uso em busca de obter a priorização das 

alternativas de ação. Na interface do SAD FITradeoff foi selecionado a problemática 

como sendo ranking (ordenação). Há a opção de selecionar a matriz de 

consequências para iniciar as avaliações, e dessa forma foi feito, conforme 

apresentado na Figura 15.  
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Figura 15 – Input dos dados no SAD FITradeoff

Fonte: SAD FITradeoff (2022). 

 

 

Ainda decidiu-se deixar como padrão de indiferença das avaliações que seriam 

realizadas a constante de 0,01, garantindo uma sensibilidade considerável à 

avaliação, como mostra a Figura 16. 

 
Figura 16 – Input dos dados no SAD FITradeoff

Fonte: SAD FITradeoff (2022). 

 

4.5 AVALIAÇÃO INTERCRITÉRIO POR DECOMPOSIÇÃO 

 

 Primeiramente, é requerida ao decisor a ordenação das constantes de escala 

dos critérios estabelecidos de acordo com a comparação par a par de duas 
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consequências. Uma consequência (A) apresenta o melhor desempenho para um 

determinado critério e o pior desempenho para os demais critérios. A outra 

consequência (B) apresenta o melhor desempenho para um determinado critério 

(diferente do critério de melhor desempenho da consequência A) e o pior 

desempenho para os demais critérios.   Dessa forma, é possível a verificar a 

preferência do decisor entre os dois critérios de melhor desempenho. 

 O SAD FITradeoff determinou um código para cada critério, sendo: 

• C1: agilidade; 

• C2: ergonomia; 

• C3: segurança; 

• C4: organização; 

• C5: conformidade. 

  A primeira comparação realizada, conforme a Figura 17, foi entre os critérios 

C1 e C2 (agilidade e ergonomia). Foi questionado ao decisor “Se você tiver o melhor 

da agilidade, mesmo com o pior nos demais critérios (Consequência A) ou tiver o 

melhor da ergonomia, mesmo com o pior nos demais critérios (Consequência B), 

qual você prefere?”. Assim, o decisor preferiu a consequência A, mostrando que 

agilidade é preferível a ergonomia. 
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Figura 17 – Ordenação das constantes de escala dos critérios

Fonte: SAD FITradeoff (2022). 

 

 Ao final das comparações par a par, obteve-se a ordenação dos critérios da 

seguinte forma: 

1. C1: conformidade; 

2. C2: segurança; 

3. C3: agilidade; 

4. C4: ergonomia; 

5. C5: organização; 

O decisor concordou com a ordem estabelecida dos critérios, conforme a Figura 18, 

e assim foi possível seguir para a avaliação das alternativas. 
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Figura 18 – Conclusão da ordenação das constantes de escala dos critérios 

Fonte: SAD FITradeoff (2022). 

 

 

 Para a avaliação das alternativas, optou-se por seguir com o processo de 

elicitação por decomposição, o mesmo utilizado para a ordenação dos critérios, 

como mostrado na Figura 19: 
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Figura 19 – Processo de elicitação por decomposição

Fonte: SAD FITradeoff (2022). 

 

 O método busca realizar junto ao decisor a avaliação das alternativas de ação 

de acordo com a comparação de consequências par a par, colocando como 

consequência A um desempenho mediano (entre 1 e 5) para o critério de melhor 

preferência do decisor, em detrimento da pior consequência (neste caso 1) para os 

demais critérios; e como consequência B a melhor consequência (no caso desse 

estudo definido como 5) para o critério não preferível ao decisor, em detrimento da 

pior consequência (neste caso 1) para os demais critérios; como forma de verificar 

como a preferência do decisor se comporta e até que ponto uma alternativa que 

antes era a melhor pode deixar de ser. 

 Como mostra a Figura 20, a primeira comparação foi realizada considerando 

um desempenho de 3 para C1 ou desempenho 5 para C5 (Conformidade mediana 

ou o melhor em Organização). Já foi definido que Conformidade é preferível a 

Organização na ordenação de critérios quando esses são comparados em seu 

melhor desempenho. No entanto, nesta fase busca-se questionar o decisor para ver 

até que ponto essa preferência ainda se mantém à medida que o desempenho da 

consequência do critério preferível é reduzido. Foi questionado ao decisor “Se você 

tiver o melhor da organização, mesmo com o pior nos demais critérios 

(Consequência B) ou tiver uma conformidade média, mesmo com o pior nos demais 

critérios (Consequência A), qual você prefere?”. Assim, o decisor preferiu a 
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consequência A, mostrando que a alternativa que gera uma conformidade mediana 

3 é preferível a alternativa que gera a melhor organização.  

 
Figura 20 – Escolha das consequências na avaliação das alternativas

Fonte: SAD FITradeoff (2022). 

 

 A cada interação com o decisor, são obtidas novas informações da relação 

existente entre as constantes de escala dos critérios, realizando-se nova avaliação 

das alternativas. 

À medida que as comparações par a par são realizadas e há a adequada 

distinção da hierarquia das alternativas de ação, é possível que o SAD FITradeoff 

defina novos níveis de ranking e aloque as alternativas em cada nível, de modo que 

se tenha ao final do estudo a clareza de quais alternativas priorizar em cada instante 

e como elas estão posicionadas uma em relação as outras. Na Figura 21, o decisor 

estava respondendo a primeira comparação par a par e, nesse instante, o número 

de níveis ainda era 1, pois não se tinha resposta suficiente para entender as 

preferências do decisor, deixando todas as 13 alternativas na mesma posição no 

ranking. À medida que se foi avançando nas comparações e coletando as respostas 

do decisor, também houve o incremento do número de níveis. Na Figura 21, por 

exemplo, o decisor já havia respondido à 6 comparações e o número de níveis 
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estava em 6, sendo então possível alocar as 13 alternativas em 6 posições distintas 

no ranking. 

 

Figura 21 – Incremento dos níveis do ranking

Fonte: SAD FITradeoff (2022). 

 

 Ao chegar no nível 7, onde todas as 13 alternativas de ação se dividiram em 7 

posições de priorização, o decisor passou a ter dificuldade na distinção das 

avaliações. Assim, foi gerado o Diagrama Hasse para visualização do ranking de 

maneira gráfica e sua devida análise crítica, como mostra a Figura 22. 
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Figura 22 – Diagrama Hasse com 7 níveis

Fonte: SAD FITradeoff (2022). 

 

 Ao realizar a análise crítica, foi possível perceber que um número 

considerável de alternativas de ação foi agrupado em um mesmo nível (Posição 4), 

ou seja, num mesmo grau de priorização (6 alternativas de 13 totais). Dessa forma, 

como meio de refinar mais o resultado, decidiu-se partir para o método de avaliação 

holística. 

 

4.6 AVALIAÇÃO INTERCRITÉRIO HOLÍSTICA 

 

 Para a avaliação holística, foi selecionado para análise o nível que mais 

apresentou alternativas, ou seja, a Posição 4, conforme Figura 23. Dentro deste 

nível, foi verificado par de alternativas para comparação que não tivessem relação 

de dominância entre elas, ou seja, que não fossem conectadas por seta de relação 

no Diagrama Hasse. 



54 
 

 

Figura 23 – Avaliação holística da posição 4

Fonte: SAD FITradeoff (2022). 

 

 Assim, iniciou-se pela comparação das alternativas A3 e A9, como mostra a 

Figura 24. Ao selecionar ambas as alternativas para comparação no método de 

avaliação holística, é possível verificar o desempenho de ambas em cada um dos 

critérios. Essa visão foi repassada para o decisor e questionado se ainda era 

possível realizar alguma distinção de preferência entre as alternativas ou se não era 

tão clara essa preferência. Caso não fosse clara, as alternativas permaneceriam no 

mesmo nível. Neste caso, o decisor conseguiu distinguir as alternativas, dando 

preferência a alternativa A9. 
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Figura 24 – Avaliação holística entre as alternativas A3 e A9

Fonte: SAD FITradeoff (2022). 

 

 Assim, um novo Diagrama Hasse foi gerado, agora com 9 níveis, permitindo 

novamente a análise crítica dos resultados, conforme a Figura 25. 
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Figura 25 – Diagrama Hasse com 9 níveis

Fonte: SAD FITradeoff (2022). 

 

  Ainda no intuito de refinar os resultados, decidiu-se seguir para mais uma 

avalição holística, agora com a nova Posição 5, que apresentou 4 alternativas no 

mesmo nível, conforme Figura 26:  
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Figura 26 – Avaliação holística da posição 5

Fonte: SAD FITradeoff (2022). 

 

 Observando as alternativas sem dominância entre elas, selecionou-se para 

comparação as alternativas A3 e A8 e, diante do desempenho apresentado por cada 

uma em cada um dos critérios, o decisor conseguiu realizar a distinção de 

preferência entre elas, optando por priorizar a alternativa A3, conforme a Figura 27. 
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Figura 27 – Avaliação holística entre as alternativas A3 e A8

Fonte: SAD FITradeoff (2022). 

 

 Desta forma, foi gerado novamente um novo Diagrama Hasse para essa nova 

decisão, obtendo-se 11 níveis no ranking e tendo uma quantidade pequena de 

alternativas num mesmo grau de priorização, como mostra a Figura 28. 
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Figura 28 – Diagrama Hasse com 11 níveis

Fonte: SAD FITradeoff (2022). 

 

 O resumo de cada iteração realizada com a aplicação do método via SAD 

FITradeoff está apresentado na Figura 29: 
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Figura 29 – Resumo das iterações realizadas via SAD FITradeoff

Fonte: SAD FITradeoff (2022). 

 

A Figura 29 mostra o registro da sequência de respostas do procedimento de 

elicitação, bem como os valores elencados para as Consequência A e B a cada 

interação, o incremento do número de níveis e as informações acerca da avaliação 

holística. Esse relatório gerado pelo próprio SAD FITradeoff se torna útil para um 

resumo da análise realizada junto ao decisor. 

Com isto foi finalizada a execução das avaliações no SAD FITradeoff e foi 

possível seguir com a discussão dos resultados obtidos junto ao decisor. 

 

4.7 DISCUSSÕES 

 

 Através da visualização tabular mostrada na Figura 30, foi possível verificar 

claramente qual o ranking gerado após a aplicação de todo o método deste trabalho, 

onde as alternativas de ação estão priorizadas na ordem da mais importante (A12: 

Realizar treinamento sobre o processo, como fluxograma e instruções operacionais) 

para a menos importante (A7: Adquirir armário de ferramentas). 
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Figura 30 – Visualização tabular do ranking das alternativas

Fonte: SAD FITradeoff (2022). 

 

 Ainda, um gráfico dos limites das constantes de escala permite verificar o 

quanto a constante de escala de cada critério pode variar sem que se altere a 

priorização obtida com a aplicação do método junto ao decisor, conforme a Figura 

31. 

 
Figura 31 – Gráfico de limites de constantes de escala

Fonte: SAD FITradeoff (2022). 

 



62 
 

Assim, concluiu-se a execução do procedimento metodológico deste artigo, 

conseguindo ilustrar ao decisor as alternativas de ação que o levarão à estruturação 

de layout fidedigna aos seus valores, bem como a melhor forma de priorizá-las de 

modo a gerir os esforços, recursos e investimentos para cada uma de maneira 

cadenciada, respeitando às suas preferências. 

Os resultados se mostraram importantes para a organização no que tange 

seu alinhamento com o planejamento estratégico, uma vez que permitiu a extração e 

identificação de valores e objetivos, por meio do conhecimento do gestor sobre seu 

respectivo processo inovador, levando a um planejamento, estruturação e 

desenvolvimento deste novo layout da forma mais eficaz possível. O coordenador, 

aqui tratado como decisor do problema, se mostrou bastante satisfeito com os 

resultados e surpreso com a metodologia aplicada, que na sua visão se mostrou 

prática, benéfica e útil para o cotidiano fabril, sem custos para implementação e 

retornando ganhos com a eficiência da priorização sugerida. 

Os autores identificaram a possibilidade de novos trabalhos como 

continuidade deste estudo, seguindo com a aplicação das fases 3 e 4 de concepção 

de layout apresentadas na Figura 1 desta dissertação, bem como a inclusão de 

múltiplos decisores ao problema. 
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5 CONCLUSÕES 

 

A problemática proposta neste estudo foi a estruturação de layout de um novo 

processo produtivo, atividade essa que acaba se tornando complexa devido ao não 

conhecimento do que será estruturado. Assim, a extração e identificação de valores 

e objetivos do coordenador foi de extrema importância para nortear a estruturação 

desse problema, trazendo clareza do que se queria e de quais ações seriam 

necessárias para essa implementação. 

Usando a metodologia VFT, foi possível estruturar o problema de decisão 

com relação à layout produtivo, identificando alternativas de ação coerentes e 

critérios e avaliação, contando com o suporte dos facilitadores. Assim, a VFT 

mostrou-se ser uma excelente metodologia para estruturação de problemas, 

principalmente em novos contextos, extraindo o que é necessário para o 

embasamento das decisões. 

Como parte do processo de resolução, a hierarquia dos objetivos 

fundamentais e a rede de objetivos meios-fim foram estabelecidas para dar base à 

identificação das alternativas de ação, que puderam ser agrupadas de acordo com 

os valores do decisor. 

Os autores propuseram os valores estabelecidos como agilidade, ergonomia, 

segurança, organização e conformidade, bem como o valor eficiência sendo um 

valor transversal, como possíveis valores macro a serem considerados em 

problemas genéricos de layout, podendo servir de base para outros trabalhos a 

serem desenvolvidos na área.  

Foi possível determinar 13 alternativas de ação para a estruturação do layout 

do novo processo produtivo, que serão capazes de atender aos objetivos do 

coordenador. No entanto, uma vez que tais alternativas demandam uma 

considerável quantidade de recursos, se fez necessário a sua priorização para 

definir quais alternativas de ação seriam mais importantes de serem executadas 

primeiro pelo coordenador. 

Diante das características do problema e pela inovação e praticidade, foi 

escolhido o método FITradeoff para realização da priorização das alternativas de 

ação. O método se apresentou de maneira satisfatória, oferecendo diversas 

vantagens, como otimização do tempo e esforço cognitivo dos decisores, reduzindo 

o número de perguntas e avaliações quando comparado a outros métodos. 
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Encontra-se assim uma solução de forma mais rápida, podendo o decisor 

interromper o processo no momento que julgar necessário e/ou interessante.  

Através da utilização do SAD FITradeoff, foi possível executar o método e 

obter o ranking das alternativas de ação devidamente priorizadas de acordo com as 

preferências do decisor.  

Foi possível perceber a importância dos resultados obtidos para a 

organização, uma vez que estão alinhados com o seu planejamento estratégico, 

bem como com os valores e objetivos do coordenador. O coordenador, por sua vez, 

se mostrou bastante satisfeito com os resultados, tendo o entendimento claro do que 

buscava atender com a estruturação do layout e tendo alternativas de ação 

devidamente definidas e priorizadas. Também se mostrou surpreso com a 

metodologia aplicada, que na sua visão se mostrou prática, benéfica e útil para o 

cotidiano fabril, sem custos para implementação e retornando ganhos com a 

eficiência da priorização sugerida. 

Como limitações do trabalho, a aplicação do método considerando apenas 

um decisor pode não estar levando em conta outros valores, objetivos, critérios e 

alternativas desse contexto, tendo em vista que outros colaboradores e gestores de 

outras áreas envolvidas no processo produtivo não participaram dessa abordagem. 

Os autores identificaram a possibilidade de novos trabalhos oriundo desse 

estudo, sendo possível seguir com a aplicação das demais fases de concepção de 

layout, bem como a inclusão de múltiplos decisores ao problema que venha a deixar 

a estruturação do problema e sua análise ainda mais robusta. 

Pode-se então concluir que o objetivo do trabalho foi atendido, uma vez que 

foi possível, através dos resultados, estruturar o problema decisório de layout de um 

novo processo produtivo, identificar os valores do decisor e suas alternativas de 

ação, e ordenar essas alternativas de acordo com as preferências do decisor, 

permitindo assim que os recursos e ação sejam realizadas seguindo uma lógica de 

priorização.  
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ANEXO A – REDE DE OBJETIVOS MEIO-FINS 

 

 

  

 


