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RESUMO

BRANDALISE. Karla C.A., Metodologia de apoio a decisao construtivista para
aperfeicoamento de processos de faturamento em uma organizacdo. Floriandpolis,
2004. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Producio) - Programa de Pds-Graduagéo

em Engenharia de Producdo, UFSC, 2004.

Este trabalho apresenta o desdobramento de uma abordagem da PO-soft a uma situacéo
que apresentava uma elevada discrepancia em seu desempenho. Trata-se de uma
organizacdo de grande porte com ampla rede de agéncias distribuidas por todo o territério
nacional, representando os valores do seu Gerente de Contabilidade e Controle Financeiro.
Os responsdveis tinham dificuldades em identificar onde estavam as causas e, por
conseguinte, acdes corretivas para seu aperfeicoamento. O trabalho mostra que a utilizacéo
de uma metodologia multicritério construtivista nestes casos € ttil. Neste estudo de caso
fica evidente a aplicabilidade, eficicia e a robustez da metodologia, gerando o
entendimento e conhecimento do tema, necessarios para que o decisor consiga visualizar as
conseqiiéncias das acdes sobre os fatores por ele julgado como relevante e, assim, poder
agir sobre as discrepancias. Para a operacionalizacdo deste modelo, utiliza-se uma
metodologia multicritérios MCDA-C (Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo -
Construtivista), que tem como um dos pressupostos basicos a abordagem do paradigma

construtivista.

Palavras-chave: Metodologia Multicritério; Apoio a Decisdo; Processos.



ABSTRACT

BRANDALISE. Karla C.A., Support methodology to the decision construtivista for
improvement of processes of revenue in an organization. Floriandpolis, 2004.
Dissertation (Master's degree in Engineering of Production)-Program of Masters degree in

Engineering of Production, UFSC, 2004.

This work presents the unfolding of an approach of the Powder-soft to a situation that
presented a high discrepancy in your acting. It is treated of an organization of great load
with wide net of distributed agencies for the whole national territory, representing your
Manager's of Accounting values and financial control. The responsible had difficulties in
identifying where they were the causes and, consequently, actions corretivas for your
improvement. The work shows that the use of a methodology multicritério construtivista in
these cases is useful. In this case study it is evident the aplicabilidade, effectiveness and the
robustness of the methodology, generating the understanding and knowledge of the theme,
necessary so that the decisor gets to visualize the consequences of the actions about the
factors for him judged as important and with this he/she can act on the discrepancies. For
the operacionalizacdo of this model, a methodology multicritérios MCDA-C is used
(Metodologia Multicritério of aiding to the Decision—Construtivista), that has as one of the

basic presuppositions the approach of the paradigm construtivista.

Word-key: Methodology Multicriteria; Decision Aiding; Processes.
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1 INTRODUCAO

A partir da I Guerra Mundial, inicia o processo da globalizacdo dos mercados e a
emergéncia das novas tecnologias, promovendo mudangas rapidas e continuas no ambiente
organizacional, o que provocou alteracdes nas estratégias competitivas das organizagdes.
Essas mudancas acentuam seu volume e velocidade a partir dos anos 70 quando as
empresas redirecionam seu foco para o desenvolvimento de processos flexiveis, inovacao,
velocidade nas mudancas - agilidade e valorizacdo dos recursos humanos (ENSSLIN, 1994
e HAYES & PISANO, 1994). Para Ensslin, S. (2003, p.207) “trata-se de tirar proveito da
sinergia, ou seja, o todo (o efeito) € maior que a soma (agregacdo e convergéncia) das
partes (das contribui¢cdes individuais)”.

Essas rapidas e continuas mudancas no ambiente organizacional provocam
alteracdes nos interesses das organizagdes como um todo, no comportamento das pessoas
que ali trabalham e nos valores do meio ambiente. O reconhecimento da complexidade
envolvida nos sistemas organizacionais devido & combina¢do destas duas forcas - uma
politica-econdmica e a outra tecnoldgica - tem levado as organiza¢des a buscar formas
mais efetivas de resolver os problemas organizacionais considerando os diversos aspectos
envolvidos em sua frenética luta para manter-se no mercado.

Ensslin et alli (2001, p.45) afirmam que, nas ultimas décadas, a Pesquisa
Operacional (PO), centrava seu foco na resolu¢do de modelos com uma visdo objetivista,
assim como em metodologias monocritérios, ou seja, que se utiliza de métodos de
avaliacdo de alternativas com um unico critério, que possuem uma medida quantitativa de
eficiéncia econdmica, como, por exemplo, custos ou produg¢do utilizando para otimizar ou
minimizar.

Diante deste ambiente de transicdo, a Pesquisa Operacional (PO) mostrou-se
insuficiente para assegurar eficiéncia nos processos e estabelecer os rumos a serem
seguidos. Emerge, entdo, dentro da PO, uma nova 4rea de conhecimento, qual seja: a soft
PO que surge em contrapartida a tradicional, que passou a denominar-se hard PO. A visdo
soft PO tratou de atender a esta nova demanda de conhecimentos dentro da PO. Muitas
foram as correntes que se desenvolveram para atender a esta nova demanda de
conhecimentos. Surgi vérias metodologias multicritérios, divididas em duas correntes de
pensamentos: MCDM - Multicriteria Decision Making (Metodologia Multicritérios para

Tomada de Decisdao) e MCDA - Multicriteria Decision Aid (Metodologia Multicritérios
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de Apoio a Ajuda de Decisdo). Neste trabalho, nos restringiremos aquela que concentra
seus esfor¢cos no processo de construir conhecimento aos atores como forma de estabelecer
o caminho a seguir. Trata-se da metodologia multicritério em apoio a decisdo - MCDA,
sob a dtica construtivista, que teve seus trabalhos precursores a partir da década de 1970.
A escolha da MCDA, e particularmente da MCDA-Construtivista, prende-se ao
fato de que o contexto que estava sendo proposto analisar, visando identificar formas para
promover seu aperfeicoamento, apresentava todos os sintomas aos quais a metodologia
MCDA-C tem demonstrado ter vantagens competitivas. O problema se apresentava mal
estruturado, os decisores ndo tinham um entendimento adequado dele, tinham multiplos
interesse conflitantes, e necessitavam um processo gerador de estratégias de ac@o alinhadas

com os objetivos da organizacao.

1.1 OBJETIVOS

O objetivo principal desta pesquisa é desenvolver um modelo para aperfeicoar os
processos de faturamento de uma organizacao, a partir dos valores de seus decisores.
Para alcancar o objetivo principal, o trabalho de investigacao realizou-se com base
nos seguintes objetivos especificos, seguindo a visdo do decisor, explicitados a seguir:
¢ Identificar os indicadores que representam o sucesso da organizacio;
® Verificar o processo de integracio destes indicadores;
e Legitimar o modelo construido;

e Buscar formas de gerar acdes de aperfeicoamentos.

1.2 IMPORTANCIA DO TRABALHO

A presente investigacdo tem como proposta construir um modelo metodolégico
para compreender, diagnosticar, propor melhorias e aperfeicoamento do processo de
faturamento da “Organizacdo Alfa”, na Geréncia da Contabilidade e do Controle
Financeiro (GECOF), mais precisamente na Sec¢do de Contas a Receber (SCRE) com base
na Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo (MCDA).

O estudo de caso nesse trabalho evidencia a aplicabilidade, eficécia e a robustez da
metodologia, gerando o entendimento e o conhecimento do tema necessirio para que 0s
decisores conseguissem visualizar as conseqiiéncias das acdes sobre os fatores por eles
julgados como relevantes e com isto pudessem agir sobre as discrepancias.

Em termos de contribui¢do para a metodologia MCDA-Construtivista, a presente

dissertac@o € relevante no sentido de demonstrar mais uma drea de aplicabilidade desta
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metodologia proporcionando um melhor entendimento da situagdo para o decisor de uma
maneira que considere tanto os envolvidos diretos como também os envolvidos
indiretamente do contexto decisério.

Tendo em vista o que foi exposto, o problema de pesquisa definido considera a
seguinte questdo: Como aperfeigoar os processos de faturamento em uma organizagio,

segundo a visdo do decisor?

1.3 LIMITACOES DO TRABALHO

A pesquisa estd centrada no aperfeicoamento dos processos de faturamento e na
metodologia MCDA e terd a “Organizacdo Alfa”, mais precisamente a Geréncia de
Contabilidade e do Controle Financeiro (GECOF), como campo de aplicacdo da pesquisa

detalhada através de estudo de caso.

1.4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Consultando a literatura existente, € possivel constatar que hé diversas classificacdes
que ajudam a enquadrar as vdrias abordagens exclusivamente direcionadas a ajudar a
resolver os problemas organizacionais. As escolhas metodoldgicas de pesquisas serdo
apresentadas com o intuito de fornecer orientagdo a condugdo da pesquisa num processo de
apoio a decisao.

Cabe ressaltar que ndo existe o melhor caminho para definir os pressupostos
metodoldgicos de pesquisa. No entanto, € necessdrio formalizar e justificar estas escolhas,
cujo propésito é orientar aqueles que procedem a uma intervengdo no campo da
investigacdo cientifica (LIMA, 2003, p. 68).

As escolhas elencadas para a conducdo desta pesquisa foram: (a) o construtivismo
como visdo epistemoldgica (conhecimento); (b) a fenomenologia como paradigma
cientifico; (c) o estudo de campo, particular e obstrusivas, como estratégia de pesquisa; (d)
misto como método de pesquisa; () documental como instrumentos de pesquisa, conforme
Figura 1.

No que tange as escolhas metodoldgicas de pesquisa, segundo os objetivos da
pesquisadora, sugerem-se as leituras de Lima (2003), Ensslin, S. (2003) e Dutra (2003) que

conseguiram apresentar esses topicos de forma didatica.



20

Modelo para escolha da Metodologia de
Pesquisa Cientifica

Visdo de Paradigma Estratégia de Método de
Conhecimento| | Cientifico Pesquisa Pesquisa Instrumentos
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FIGURA 1 - MODELO PARA ESCOLHA DO PROCESSO DE PESQUISA CIENTIFICA.
Fonte: Adaptado Petri (2003)

1.4.1 Visao epistemoldgica

De acordo com os dizeres de Landry (1995, p.313) € possivel encontrar trés visdes
epistemoldgicas (ou de conhecimento) para os problemas organizacionais, concernentes a
relacd@o entre sujeito e o objeto, quais sejam: a objetivista, a subjetivista e a construtivista.

Na visdo objetivista, o conhecimento € originado principalmente a partir do objeto
(ver ROY, 1993, 1996). Os problemas sao tratados como sendo parte da realidade externa,
sejam estas fisicas, sociais ou ideais. Intervir num problema € intervir na realidade
(contexto decisério). O modelo somente terd validade se estiver o mais proximo possivel
da realidade. Nessa perspectiva, o que € levado em conta sdo os fatos, logo, as
interpretacdes dos atores, por serem subjetivistas, sdo consideradas suspeitas. A PO
tradicional ¢é guiada pelo paradigma objetivista onde impera as metodologias
monocritérios. O analista € o “expert” que possui as ferramentas necessarias para descobrir
os fatos “reais” do problema (EDEN e SIMS, 1979 apud LANDRY, 1995).

Em contrapartida, na perspectiva subjetivista, minimiza a importancia do objeto na
criacdo de conhecimento e coloca &nfase no papel dominante do sujeito. Os problemas sdo

entidades abstratas, ndo t€m existéncia propria. Intervir num problema é principalmente
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procurar formas apropriadas de aliviar um estado de desconforto experimentado. Os pontos
de vista dos atores assumem uma grande importincia nesta visdo: sem “donos” nio podem
existir problemas. O consultor procura entender o modo de pensar do decisor, logo, a
existéncia de uma realidade externa é de importancia secunddria.

Por dltimo, no paradigma construtivista, o objeto e o sujeito estdo ativamente
engajados na atividade do conhecimento (ROY, 1993). Um problema resulta de um ato
deliberado da mente na busca por adaptacdo. Os problemas nio sdo dados nem criados,
mas identificados e retidos pelo sujeito. A formulagdo do problema implica na construgéo
pelo sujeito de uma representacio do objeto concreto que é a origem pela busca de
adaptacdo. Essa constru¢do nio é neutra, mas adapta-se ao objeto e conduz a escolha de
uma representacao especifica.

Nesta perspectiva, segundo os dizeres Landry (1995) os problemas sdo entendidos
através de quatro dimensdes, a saber: a) Necessitam ter um “dono”, b) Situacdo percebida
como insatisfatoria, c) Ser realmente significativo e d) Possivel de ser resolvido.

Portanto, na visao construtivista, tem-se em conta tanto o objeto, como o sujeito.
Seu foco ndo estd centrado nem no objeto nem no sujeito, mas na forma como o sujeito
valora o contexto onde o objeto se encontra. E interessante notar que sdo importantes,
portanto, ndo s6 o objeto e o sujeito, como, também, os demais participantes, 0 momento, o
local, os valores do decisor, bem como o grau de entendimento do decisor sobre todo este
contexto (ENSSLIN, 2003).

O consultor, neste paradigma, ao reconhecer que o(s) decisor(es) ndo tem um
dominio sobre o conhecimento do problema (ROY, 1996, p. XVI), foca seu esforco na
busca de modelos para desenvolver este conhecimento.

Este conhecimento permitiré:

= Fazer o que € importante sobressair mais claramente do que é menos importante;
= Separar as conclusdes robustas das frageis;

= Dissipar maus entendimentos que possam ocorrer na comunicagdo dos decisores;
= Evitar armadilhas ilusérias do bom senso;

e Enfatizar, uma vez entendidos, os resultados ndao controversos.

Esta situacdo leva a necessidade de reconhecer aquilo que Roy (1996, p. XVIII)
chama de “os limites da objetividade” expressos como:

i. A fronteira entre o que é e o que ndo € praticivel é freqlientemente vago. Além
disso, esta fronteira freqiientemente se modifica a medida que sobre ela se age;

ii. Em varios casos reais, o decisor realmente ndo existe como uma pessoa
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verdadeiramente capaz de tomar decisdo. Este decisor €, na realidade, a pessoa ou o

grupo de pessoas para quem ou em nome de quem é fornecido o apoio a decisao;

iii.  Até mesmo quando o decisor ndo € uma pessoa mitica, as suas preferéncias sdo
raramente bem definidas. Ocorre a existéncia de incertezas, crengas parciais,
conflitos e contradi¢des em suas declaracdes de preferéncias;

iv.  As informagdes, tais como valores numéricos de avaliagdes, as caracteristicas das
distribuicdes probabilisticas, as taxas de substituicdo dos critérios, etc, sdo
freqiientes, imprecisos, incertos, mal definidos ou arbitrarios;

v.  Em geral, é impossivel definir se a decisdo € boa ou ruim apenas com base em um
modelo matemadtico. Os aspectos organizacionais, culturais e pedagdgicos do
processo decisério contribuem para a qualidade e sucesso da decisdo.

Por essas razdes, € possivel ressaltar que os problemas na visdo de conhecimento
construtivista sdo construcdes pessoais, em que sdo considerados os elementos de natureza
objetiva (as caracteristicas das agcdes) e os elementos de natureza subjetiva (os sistemas de
valores dos atores) na qual esses elementos interagem entre si. Para Roy e Vanderpootem
(apud ZANELLA, 1996) é impossivel negar a importincia destes fatores subjetivos e
colocd-los de lado em favor do uso de uma abordagem totalmente objetiva.
Definitivamente, é preciso aceitar que a subjetividade estd onipresente nos processos de

tomada de decis@o (BANA E COSTA, 1995, p. 5).
1.4.2 Paradigma Cientifico

Para trabalhar com modelos formais é de suma importincia definir claramente as
regras a serem utilizadas. Essas regras definem o que € valido e o que ndo € vélido realizar,
quais métodos podem ser utilizados, quais os problemas a serem resolvidos, quais os
objetivos desejados, como encarar as informacdes e os decisores. Em outras palavras, é
necessdrio escolher o paradigma cientifico (ENSSLIN ET AL, 2001)

Pelo exposto na Figura 1, o Marxismo, a Fenomenologia e o Positivismo s@o os trés
paradigmas cientificos encontrados na literatura. Todos sdo diferentes entre si, ndo sé na
maneira como o conhecimento é gerado, mas também na importancia de como a pesquisa é
conduzida.

Na visdo do marxismo, a matéria € o principio primeiro e a consciéncia é o aspecto
secunddrio, o derivado. Para Trivifios (1987) existe uma realidade objetiva fora da
consciéncia e esta consciéncia ¢ um produto resultante da evolu¢do do material. O mesmo

autor apresenta alguns procedimentos para o desenvolvimento de pesquisa de cunho
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marxista, visando o conhecimento do objeto, que sdo: (a) a “contemplacdo viva” do
fendmeno, ou seja, o estabelecimento da singularidade da ‘“coisa”; (b) a andlise do
fendmeno, ou seja, a penetragdo na dimensao abstrata do mesmo; (c) a realidade concreta
do fendmeno, seu conteuido e sua forma etc.

Para o positivismo, o conhecimento factual ou empirico deveria ser obtido a partir
da observagdo, que, entdo, decidiria a aceitacdo de uma lei ou teoria. Essas leis ou teorias
poderiam ser testadas direta ou indiretamente com o auxilio de sentencas observacionais,
que descreveriam o que um individuo estaria experimentando em determinado momento.
(DUTRA, 2003).

Os positivistas consideram vdlidas a logica e a matemadtica, pois estabelecem as
regras da linguagem, constituindo-se a principio em um conhecimento, ou seja,
independente da experiéncia. Em outras palavras, o que interessa sdo as relagdes logicas
entre enunciados cientificos. A ldgica da ciéncia forneceria um critério “ideal” de como o
cientista ou a comunidade cientifica “deveria” agir ou pensar, tendo, portanto, um carater
normativo, nao descritivo. (DUTRA, 2003).

Segundo Trivifios (1987), a fenomenologia é o estudo das esséncias, e todos os
problemas, segundo ela, tornam a definir esséncias: a esséncia da percepcao, a esséncia da
consciéncia, por exemplo. O autor salienta ainda, que a fenomenologia ¢ um paradigma
que substitui as esséncias na existéncia e ndo pensa que se possa compreender o0 homem e

o mundo de outra forma sendo a partir da sua facticidade.
1.4.3 Estratégia de pesquisa

McGrath (1982) compartilha a idéia de que a representagcdo dos diversos tipos de
estratégia de pesquisa pode ser mais bem visualizados na forma de um circumplexo,
conforme ilustra Figura 2.

Os estudos de campo, nesse diagrama, sdo classificados como uma estratégia de
pesquisa ndo-obstrusiva, ou seja, com a minima interferéncia do pesquisador, que visa
obter o comportamento particular de sistemas. Para tanto, nesse tipo de estratégia (I), o

ambiente do experimento ocorre no ambiente natural do sistema.
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B
N Experiéncias Simulacdes
de Laboratério | Experimentais

Operagdes

obstrusivas Tarefas de I Experiment X

de pesquisa Julgamento Xperimentos

de Campo
o L Pesquisas I Estudos de
peragoes nao- Amostrais v Campo
obstrusivas de
pesquisa C
v Teoria | Simulagdes
Formal | Computacionais
A
< | >
Comportamento Universal ‘ Comportamento Particular
de Sistemas de Sistemas
Tipo de Ambientacio do Experimento Objetivos da Pesquisa

I. Ocorre no ambiente natural A. Ponto de méixima preocupacdo com a
II. Ambiente controlado e criado artificialmente generalizag@o a populacéo.
II. Comportamento do sistema ndo depende do
ambiente B. Ponto de maxima preocupagdo com a precisido

de medicdo do comportamento.

IV. Nio requer observacdo do comportamento do

sistema C. Ponto de médxima preocupagdo com o realismo
do contexto.

FIGURA 2 - CIRCUMPLEXO DAS ESTRATEGIAS DE PESQUISA
Fonte: Adaptado de McGrath (1982)

As letras A, B e C da Figura 2 marcam o ponto circumplexo em que existe uma
preocupacdo maxima sobre um dado objetivo de pesquisa, em detrimento dos outros dois.
Entdo, percorrendo circularmente o circunflexo é possivel fazer a escolha de uma
estratégia, onde sempre serd uma negocia¢do compensatoria de um objetivo em relagdo a
outros dois. Sendo assim, os pontos A, B e C sdo maximos do respectivo objetivo, e
minimo dos outros dois.

O “estudo de campo” € a estratégia de pesquisa adotada, como pode ser visto na
Figura 2, no ponto C, essa estratégia também € o tipo I, na qual a preocupagdo € com o
experimento para que ocorra com alto grau de realismo. A pesquisadora tem uma atuacio
ndo-obstrusiva e visa obter o comportamento particular do sistema.

Todavia, a estratégia de pesquisa conectada ao método de pesquisa fornece

resultados importantes sobre o processo de apoio a decisdo.



25

1.4.4 Método de pesquisa

Para Ensslin, S. (2003), os métodos de pesquisa sdo tradicionalmente classificados
em qualitativos e quantitativos. O método qualitativo, preocupa-se com o entendimento do
comportamento humano a partir do arcabougo referencial do préprio individuo, portanto,
tem cardter subjetivo. J4 o paradigma quantitativo tem cariter objetivo, em que se busca o
fato 6bvio ou as causas do fendmeno, com pouca preocupagdo com o seu significado para
o0 sujeito.

Embora os dois métodos apresentam-se em oposi¢do, na verdade, toda a pesquisa
pode ser, a0 mesmo tempo, quantitativa e qualitativa, de tal forma que os dois métodos
sejam complementares e nao incompativeis.

Dessa maneira, apresenta-se 0 método de pesquisa misto utilizado no estudo de
caso da pesquisa aqui realizado, na qual ocorre a conjuncéo dos paradigmas qualitativos e
quantitativos. Sendo assim, o estudo de caso preocupa-se com o entendimento do
fendmeno estudado, com todas complexidades do comportamento humano nele
considerado, incluindo as caracteristicas contextuais (histéricas, politicas, sociais e
culturais). Ressalta-se, ainda, que o estudo de caso é preferido em fungdo das suas
caracteristicas especiais, quais sejam: (i) particularistica, onde o estudo de caso é uma
situagdo particular, um evento ou fendmeno. O caso em si € importante, porque revela o
que o fendmeno representa; (ii) exploratdria, na qual o estudo de caso visa proporcionar
maior familiaridade com o problema com vistas a tornid-lo explicito ou a construir
hipdteses. Envolve levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias priticas com o problema pesquisado, andlise de exemplo que estimulem a
compreensao. (iii) heuristica, em que o estudo de caso é um método analitico (conjunto de
regras) que esclarece a compreensao do leitor sobre o fendmeno em estudo através de um
conjunto de regras. Ele pode trazer a descoberta de novos significados, aumentar a

experiéncia do leitor ou confirmar o que é conhecido.
1.4.5 Coleta de dados

De acordo com Trivifios (1987, p. 137-173), os instrumentos usados para realizar
coleta de dados, isto €, as formas de elicitacio de informacgdo, sdo seis: documentos,
registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta, observagdo participante e artefatos
fisicos.

A utilizacdo dessas seis fontes exige habilidades e procedimentos metodolégicos
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sutilmente diferentes, entretanto, alguns principios sdo importantes para a realizagdo dos
estudos de caso em questio:
I. Utilizar vérias fontes de dados: dados provenientes de duas ou mais fontes, mas que
convergem em relacdo ao mesmo conjunto de fatos ou descobertas;
II. Criar um banco de dados para o estudo de caso: uma reunido formal de dados
distintos a partir do relatério final do estudo de caso;
III. Manter o encadeamento de dados: ligagdes explicitas entre as questdes feitas, os
dados coletados e as conclusdes a que se chegou.

Cumpre salientar que, em virtude dos propdsitos desse trabalho, foram escolhidas
as seguintes fontes: (i) Andlise documental: consiste em uma série de operagdes que visam
a estudar e analisar um ou varios documentos para descobrir as circunstancias sdcias e
econdmicas com as quais podem estar relacionados. (ii) Entrevistas semi-estruturadas:
consiste em uma conversagdes informais, que pode ser alimentada por perguntas abertas,
proporcionando maior liberdade ao informante. (iii) Observagdo participante é uma
modalidade especial de observag¢do, em que o pesquisador ndo é um observador passivo,
mas ao contrario, assume uma variedade de fungdes dentro de um estudo de caso e
participa dos eventos que estdo sendo estudados.

O Quadro 1 resume esta questdo, fornecendo uma visdo geral dessas trés fontes

principais de coleta de dados, com seus respectivos pontos fortes e pontos fracos.
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FONTE DE PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
DADOS

® Estdavel - pode ser revisada inimeras vezes. [® capacidade de recuperacdo -pode ser baixa.
® Discreta - ndo foi criada como resultado do |® Seletividade tendenciosa, se a coleta ndo

estudo de caso. estiver completa.
Documentagdo |e Exata - contém nomes, referéncias e detalhes |[® Relato de visdes tendenciosas - reflete as
exatos de um evento. idéias preconcebidas (desconhecidas) do autor.

® Ampla cobertura - longo espago de tempo, [® Acesso - pode ser deliberadamente negado
muitos eventos e muitos ambientes distintos.

® Direcionadas - enfocam diretamente o topico |® Visdo tendenciosa devido a questdes mal-

do estudo de caso. elaboradas.
Entrevistas | Perceptivas - fornecem inferéncias causais  |[*Respostas tendenciosas ocorrem imprecisdes
percebidas. devido a memodria fraca do entrevistado.
® Reflexibilidade - o entrevistado dé ao
entrevistador o que ele quer ouvir.
® Realidade - tratam de acontecimentos em ® Consomem muito tempo.
tempo real. ® Seletividade - salvo ampla cobertura.
® Contextuais - tratam do contexto de evento. |e Reflexibilidade - o acontecimento pode
Observagio ° Pi:rce.ptiva em rglagﬁo a comportamentos ¢  [ocorrer de forma diferenciada porque estd
participante razdes interpessoais sendo observado. .
® Custo - horas necessdrias pelos observadores
humanos.

® Visdo tendenciosa devido & manipulagdo dos
eventos por parte do pesquisador.

QUADRO 1 - TRES FONTES DE COLETA DE DADOS: PONTOS FORTES E FRACOS
Fonte: Adaptado de Yin (2001)

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Nesta se¢do apresentar-se-a a estrutura do presente trabalho foi dividida em cinco
capitulos.

O Capitulo 1 apresenta a introducdo, os objetivos do trabalho, a importancia do
trabalho, os problemas de pesquisa e as escolhas metodoldgicas de pesquisa e a estrutura
do trabalho;

No capitulo 2 serd apresentado o fundamento teérico da Metodologia Multicritério
de Apoio a Decisao, sob a 6tica construtivista, utilizada no desenvolvimento deste estudo;

No capitulo 3 serd abordada uma revisdo da literatura sobre processos, mas
precisamente GRGM - Geréncia de Rotina e Gerencia de Melhorias - adotada pela empresa
em estudo;

No capitulo 4 serd apresentado o desenvolvimento pratico da abordagem proposta
pela metodologia MCDA-Construtivista.

Finalmente no Capitulo 5 as conclusdes, logo a seguir as referéncias do presente

estudo.



2 FUNDAMENTOS TEORICOS DA METODOLOGIA MCDA-C

Neste capitulo, serdo apresentados os principais aspectos tedricos relativos a
metodologia MCDA, desenvolvida numa perspectiva construtivista, com o propésito de
salientar aqueles conhecimentos e entendimentos relevantes para o estudo de caso em
questdo a ser apresentado. Serdo correlacionados os contetidos essenciais das metodologias
multicritério a presente dissertacdo, como também a justificativa da escolha da
metodologia MCDA para esse trabalho de pesquisa com o intuito de aprimorar e de

tornarem mais ilustrativos os dizeres ofertados para reflex@o e estudo.

2.1 VISAO HARD PO E A VISAO SOFT

Na década de 60 os valores aceitos no ambiente organizacional eram a
centralizacdo administrativa, a estabilidade, a previsibilidade, a baixa exigibilidade de
competéncia e os recursos abundantes (HAYES e PISANO, 1994 e ENSSLIN, 1994).
Nesta época predominava, na Pesquisa Operacional (PO) as metodologias monocritérios
para a tomada de decisdo, em busca de uma solugdo 6tima na qual eram comprovadas
cientificamente por modelos matemadticos. Trata-se de métodos objetivistas e precritivos,
que adotam o paradigma racionalista. Montibeller (1998), afirma que os tipos de modelos
de PO, embora sejam matematicamente sofisticados, fornecem solugdes Otimas e
cientificas, porém, sdo apenas solu¢des do “modelo”. A solucdo Gtima alcangada ndo
representava a solugdo dos problemas dos decisores, pois ndo levava em consideragdo os
seus valores e objetivos. Em outras palavras, acabam por perder o foco no problema sob a
otica do decisor. Por certo, para aquele contexto sécio-econdmico da época as ferramentas
da PO foram bastante uteis e, atualmente, ainda o sdo, quando nao envolve o julgamento
humano, isto €, os problemas naturais e bioldgicos.

A Pesquisa Operacional como concebida, até entdo, com tantas contribuicdes as
praticas organizacionais, mostra-se ndo competitiva neste novo cendrio, em razdo da
tendéncia dos processos decisérios tornarem-se mais complexos. Neste sentido, emergiram
muitas propostas para tentar corrigir esta deficiéncia, porém, preservando o foco de que o
propésito da Pesquisa Operacional € a otimizacdo de modelos matematicos com restri¢des.
A este respeito Roy (1994) argumenta que “esta é uma visdo reducionista da PO e
possivelmente seja a principal responsavel pelo que hoje chamamos a crise da PO”.

Neste aspecto, € crucial destacar a argumentagdo de Roy (1994, p.23) sobre a
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questdo do proposito da PO. “... procura colocar a ciéncia para iluminar a administragdo de
decisdes e ou guiar os processos complexos dentro de sistemas organizados...”.

Essa afirmacdo € congruente com a de Ensslin ef alli (2003) onde se deve voltar a
andlise do foco (dmago) do problema e compreender que a PO é muito mais que
desenvolver e aperfeicoar modelos matemdticos. A maioria dos cientistas estdo presos aos
grilhdes da PO tradicional e para libertar-se dessas amarras é preciso romper com as
fronteiras da objetividade e ousar, imiscuindo-se no caminho construtivista. O que tipifica
e unifica este campo de conhecimento é que o corpo de conhecimento produzido em seu
interior tem sua origem em um projeto - Programa de pesquisa Lakatos (1974) “... colocar
a ciéncia para iluminar as decisdes administrativas e/ou guiar os processos dentro dos
sistemas organizacionais” (ROY, 1994).

Contudo, uma nova fase do processo de apoio a decisdo comecou a tomar forma,
com base em uma comunidade cientifica que se preocupa em expandir as fronteiras da PO
tradicional, além de interessar-se pelo dominio multicritério a partir da célebre conferéncia
de outubro de 1972 na Universidade da Carolina do Sul, organizada por J. L. Cochrane e
M. Zeleny (Bana e Costa, 1993). Posteriormente, denominou-se de soft PO, assim, a PO
tradicional chamou-se hard PO.

Isto ocorreu porque a visdao hard PO vinha sendo criticada por ter um cariter
essencialmente objetivista a qual procura enquadrar a racionalidade humana dentro de seus
parametros. De acordo com ROY (1994, p.9), “ao privilegiar o caminho realista, admite-se
que existe um problema real e que a formulacdo consiste em representar 0 mesmo
(descrevé-lo) e, entdo, modelé-lo (representd-lo matematicamente)”.

O mesmo autor considera, ainda, que a nova visao soft PO deve ser entendida como
uma ciéncia que busca desenvolver uma rede de conceitos, modelos, procedimentos e
resultados, capazes de formarem estruturas e um coerente corpo de conhecimento que
possam atuar - em conjuntos com um corpo de hipdteses - como chaves para guiar os
decisores e, para comunicar, mantendo a coeréncia de acordo com seus objetivos e valores.
A visdo soft PO, enquadra-se na linha construtivista na qual a sua esséncia € construir
conhecimento segundo as percepcdes dos valores e preferéncias dos atores. Conforme cita
Ensslin (2003), ao privilegiar a integracdo dos interesses, valores e objetivos dos diversos
grupos envolvidos em um processo decisorio (subjetivismo) com o aspecto fisico do
contexto, acarreta uma impossibilidade tedrica em adotar a visdo realista (objetivista).

A diferenga fundamental entre as visdes hard e soft PO esta na hipdtese de trabalho.

A hard PO trabalha com formulagdo, identificagdo de alternativas, avaliagdo e
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implementacdo, e parte do pressuposto que tudo isso € conhecido pelo decisor. Ja a visdo
soft construtivista, constitui as fases da estruturacdo do problema, da avaliacdo das a¢des
potenciais e a das recomendagdes, que continuamente interagem entre si (essas trés fases
basicas constituintes do processo decisério serdo desenvolvidas com mais detalhes na
secdo 2.6). Ainda, na visdo soft construtivista, parte-se do pressuposto de que o(s) decisor
(es) nao dispde (m) do conhecimento suficiente para resolver o problema, e que, ao
adquiri-lo conseguird identificar a forma mais conveniente de resolvé-lo.

Face ao exposto, conclui-se que, nas visdes hard e soft PO construtivista ndo devem
ser colocadas em oposi¢do, pois cada uma tem o seu campo de atuacdo e devem ser
definidas com clareza, atuando conjuntamente para que realiza o escopo das organizagdes

empresariais, que ditam as regras mercadoldgicas.

2.2 METODOLOGIAS MULTICRITERIO

A Pesquisa Operacional incorporou novas dreas de pesquisa para que tentasse
corrigir esta deficiéncia, fazendo surgir varias metodologias multicritérios, divididas em
duas correntes de pensamentos: MCDM - Multicriteria Decision Making (Metodologia
Multicritérios para Tomada de Decisdo) e MCDA - Multicriteria Decision Aid
(Metodologia Multicritérios de Apoio a Ajuda de Decisdo). Dos encontros da comunidade
cientifica surgiram idéias para criar novas abordagens dentro da PO, basicamente, trés
aspectos caracterizaram a diferenca entre estas duas correntes de pensamento (QUIRINO,
2002, p.1-2):

= Metodologias que levem em conta os valores, os objetivos, as aspiragdes € 0s
interesses dos tomadores de decisdo, aproximando, conseqiientemente, as ciéncias
humanas, em especial Psicologia e Sociologia;

= Metodologias que utilizem, como foco principal, a interagdo entre o tomador de
decis@o com seu sistema de valores e o objeto em estudo. As metodologias ligam-se
ao paradigma da vis@o construtivista, ao invés da PO cldssica, ligada ao paradigma
da visdo objetivista na qual o sistema de valores do tomador de decisdo é ditado
pela racionalidade econdmica;

= Metodologias que esclarecam quais fatores se consideram relevantes no processo
de sele¢do com validacdes cognitivas, influenciadas por estudos advindos da

Psicologia, e ndo da PO classica que busca uma validacdo puramente axiomatica.
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Cumpre salientar que a diferenca basica das duas correntes consiste na identificacio

do foco do trabalho, conforme apresentado a seguir.

MCDM - Multicriteria Decision Making

Surgiu da Escola Americana, onde as metodologias ai desenvolvidas mantém o
paradigma objetivista da PO cléssica. O foco de trabalho enfatiza a “tomada de decisdo” na
qual permite descobrir a solu¢do 6tima através de modelos matemadticos com multiplas

varidveis, portanto, o foco é encontrar a solu¢do 6tima para o modelo.

MCDA - Multicriteria Decision Aid

Surgiu da Escola Européia, onde as metodologias ai desenvolvidas adotam o
paradigma construtivista. O foco de trabalho enfatiza o processo da “ajuda a decisdo” na
qual procura-se auxiliar a desenvolver o entendimento do contexto decisional. Na
abordagem MCDA-Construtivista, o foco é o problema, preocupa-se prioritariamente com
a contextualizagdo e estruturagdo do contexto onde o problema estd inserido, segundo a
percepcdo de seus atores, logo os procedimentos de trabalho tém em conta o evento fisico e
a subjetividade dos atores nele envolvidos. Além disso, os modelos gerados a partir da
metodologia ajudam a organizar e desenvolver o entendimento, levando em conta a forma
como os responsdveis percebem a complexidade do problema.

Dutra (1998, p.48) apresenta no Quadro 2 uma sintetize das diferencas mais

relevantes entre as duas correntes de pensamento, na qual foi transcrita e apresentada

abaixo:

ESCOLA EUROPEIA ESCOLA AMERICANA

Reconhece a presenca e necessidade de integracdo, | Reconhece apenas dos elementos de natureza
tanto dos elementos de natureza objetiva como os de | objetiva;

natureza subjetiva;

O principal objetivo é construir ou criar algo (atores
e facilitadores em conjunto) que, por defini¢do, ndo
preexista completamente;

O principal objetivo é descobrir ou descrever algo
que, por definicdo, preexiste completamente;

Busca entender um axioma particular, no sentido de
saber qual o seu significado e os seus papéis na
elaboracdo de “recomendacdes”;

Busca analisar um axioma particular, no sentido de
ele nos levard a uma verdade através de ‘“normas
para prescrever”;

Ajudar a entender o comportamento do tomador de
decisdo, trazendo para ele argumentos capazes de
fortalecer ou enfraquecer suas préprias convicgdes.

Nao existe a preocupacdo de fazer com que o
tomador de decisdo compreenda o “seu problema”,
apenas que explicite as suas preferéncias.

QUADRO 2 - DIFERENGAS BASICAS ENTRE AS ESCOLAS EUROPEIAS E AMERICANAS

Fonte: Dutra, 1998, p. 45.
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Pelas argumentacdes apresentadas € possivel observar que a metodologia MCDA-
Construtivista tem como caracteristica principal considerar que os processos decisdrios sdo
complexos. Segundo Churchill (1990) um contexto decisério complexo é aquele que
necessita de um grande esforco na sua fase de estruturagdo porque envolve diversos atores
com distintas relagdes de poder, cada um com diferentes valores, percepcodes e objetivos.

Devido as diversidades de defini¢des de problema, existem enfoques que provocam
certa confusdo de significados e apresentam conceitos ambiguos e sobrepostos. Tais
variedades de conceitos tornam o campo de estudo um emaranhado de conceitos (LEAL
FILHO, 2002, p.95).

Segundo Landry (1991, p.312), a defini¢c@o de problema é de importancia central no
processo de encontrar as formas para soluciond-lo, na literatura isto é amplamente
reconhecido, mas na pratica é ignorado. A forma de abordar um problema, bem como a
metodologia a ser empregada, continuam sendo objeto de discuss@o. Como fruto desses
estudos, adota-se a definicio de EDEN et alli (1983, p.12), nos seguintes termos: “um
problema caracteriza-se como uma situacdo onde alguém deseja que alguma coisa seja
diferente de como ela €, e ndo estd muito seguro de como obté-la e/ou modifica-la”. Sob tal
defini¢do, Ensslin (et alli., 2001, p.75) sustenta que “um problema pertence a uma pessoa,
isto é, ele € uma construcdo pessoal que o individuo faz sobre os eventos associados ao
contexto decisério. Um problema ndo é uma entidade fisica, nenhuma situacdo ¢é

inerentemente ou “objetivamente” um problema.

2.3 TIPOS DE DECISOES

Os tipos de decisdes sdo a forma como escolhemos os caminhos que desejamos
seguir e variam desde situagdes triviais, até situacdes criticas onde expomos a vida, nossas
e ou de outras pessoas. Nao seria, pois, de bom alvitre utilizar os mesmos métodos para
tomar todas as decisdes possiveis.

Nas primeiras situacdes se justifica o uso de intuicdo e regras como proposto por
Schoemaker e Russo (1993, p.9), porém nas situagdes mais criticas devemos fundamentar
nossas escolhas para assegurar eficiéncia nos processos decisérios. E de suma importincia
ter cautela na escolha do método a ser utilizado na tomada de decisdo, pois, cada método
processa e pondera as informagdes de maneira diferente. Por conseguinte, dependendo do
modelo escolhido, chega-se a resultados diferentes para cada situagdo decisoria.

Shoemaker e Russo (1993, p.26) propdem uma classificacdo dos tipos de decisdes
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em quatro abordagens gerais, que sdo representadas em uma pirAmide (Figura 3), tendo
como propdsito demonstrar que quanto mais alto o método estiver na piramide ele serad
menos utilizado, serd mais complexo e tenderd a ser mais oneroso. Em contrapartida,
oferecera mais precisdo e confiabilidade do que as demais abordagens que estdo no nivel

mais baixo da pirdmide.

Analise de
Valor

FPonderacio

F.egras

Julgarmento intuitivo

FIGURA 3 - PIRAMIDE DE ABORDAGENS DECISORIAS
Fonte: SCHOEMAKER e RUSSO, 19983, p.26.

2.3.1 Julgamento intuitivo

Na base estd o julgamento intuitivo apresentando-se como a mais utilizada que as
demais. Todavia, seria a mais apropriada para decisdes de pouca complexidade e de
informacgdo limitada. O julgamento intuitivo € tdo rapido, tdo automético, que ndo tem
como avaliar se o processo € bom ou ruim, pois ndo existe um processo a ser examinado.
Portanto, ¢ mais adequado para decisdes emergenciais. Como ferramenta de tomada de
decisdo, a intuicdo apresenta duas falhas: inconsisténcia aleatéria e distor¢ao sistematica. A
inconsisténcia aleatéria consiste na aplicacdo de diferentes critérios de decisdes em
ocasides semelhantes, ndo percebendo que: as falhas de memoria, os limites mentais, as
distracdes e a fadiga podem influenciar os julgamentos de um periodo para outro. A

distor¢do sistemdtica negligencia ou supervaloriza certas partes das informagdes, por
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exemplo, enfatizam-se as informag¢des mais recentemente recebidas.
2.3.2 Regras (procedimentos heuristicos)

As regras fornecem mais velocidade e acuracidade que o julgamento intuitivo e sdo
faceis de aplicar. Devemos certificar se a regra atende a situagdo, vale dizer, se ndo ficou
obsoleta ou inadequada para a decisdo em questdo. O grande problema desta forma de
decisd@o € a ndo consideragdo de todas as informacdes relevantes, além de ndo permitir um

desempenho superior em alguns atributos para compensar um desempenho ruim em outros.
2.3.3 Ponderacao de importancia

A ponderacdo de importincia rende decisdes de alta qualidade, clareza e
transparéncia. O esfor¢o € grande no inicio, mas pode ser utilizada rapidamente apds isso.
A técnica em epigrafe € utilizada quando ndo se quer negligenciar qualquer informacéo
importante. No entanto, apresenta também as suas limitagdes ao privilegiar a escolha de

alternativas em detrimentos da identificagdo dos objetivos dos atores.
2.3.4 Andlise de valor

A andlise de valor é reconhecida como uma técnica altamente sofisticada e aplicada por
Metodologias Multicritério de Apoio a Decisdo (MCDA). A andlise de valor, por ser um
refinamento da ponderacdo de importéncia, estd localizada no ponto mais alto da pirdmide
e deverd ser reservada para decisdes mais importantes e complexas. O processo € caro em
termos de tempo, esforgco e recursos. Seu diferencial em relacio ao anterior, representado
por abordagens como MAUT (Multi-attribute Utility Theory) e MAVT (Multi-attribute
Value Theory), radica em sua preocupagdo de concentrar seus esfor¢os naquilo que
segundo o dono do problema é seu foco sua preocupacdo central, isto €, seus valores. As
alternativas sd@o reconhecidas como meros meios para aperfeicoar o desempenho dos
objetivos no contexto. A estruturagdo nas situacdes que tem como foco os valores passa a
ser o alvo principal, diante do reconhecimento que sua complexidade provoca confusdo no
entendimento de quem sdo os fatores relevantes nestes contextos e o reconhecimento

daquilo que € ordinal e cardinal.

Diante de ambientes de incertezas, é necessario que as organizacdes, ao
defrontarem-se com situagdes importantes, concentrem-se mais nas técnicas de alto esfor¢o

e qualidade, minimizando os perigos apresentados pelas abordagens mais limitadas e,
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assim, gerar decisdes que realmente agregam valores.

2.4 O JULGAMENTO E AS DECISOES

O ser humano faz, a todos os instantes, julgamentos e escolhas na vida. Ter talento
para realizar julgamentos e para processar informagdes tornou-se um diferencial
competitivo na atual conjuntura. Enfim, possuir estas habilidades € ser criativo e, ser
criativo, € agregar valor.

Contudo, para entender a forma como uma pessoa realiza seus julgamentos é
necessdrio compreender como ela percebe o mundo e qual significado ela d4 para
determinadas informagdes. Sdo os valores e objetivos e preferéncias e progndsticos que a
mente humana utiliza como pontos de referéncia para realizar julgamentos. Trata-se da
chamada “lente de Brunswik”, segundo Ensslin (2003), ou na terminologia usada neste
trabalho, “pontos de vista fundamentais” ou critérios. Na realidade, cada um influéncia a
decisdo para uma certa dire¢do de acordo com seus proprios interesses (ENSSLIN, 2003).

Devido a complexidade da vida moderna, o tempo todo as pessoas reagem as
pressdes do cotidiano e deparam-se com situacdes em que € necessario decidir, mesmo
faltando tempo e informagdes necessdrias. As decisdes sdo tomadas quando se escolhe
fazer ou ndo fazer coisas, ou quando se escolhe fazé-las de uma certa forma e isto pode ser
feito em um nivel local ou nacional, em uma companhia etc. (ROY, 1996, p. 3).

Ensslin (2003), atenta para o fato de que existem evidéncias de que os
administradores, muitas vezes, t€ém de fazer julgamentos cruciais para a sobrevivéncia de
suas organizagdes em contextos que eles ndo entendem, tanto em organizagdes publicas
como privadas. Contudo, determinadas decisdes envolvem assuntos cruciais como a
existéncia de guerra ou paz, a qualidade do meio ambiente, novas tecnologias de
informagdo, mudangas no quadro politico de uma nag@o, o movimento do mercado
financeiro e a volatilidade da especulagdo nas bolsas, que tendem a afetar a vida de muitas
pessoas a partir do impacto causado por elas. Definitivamente, o julgamento intuitivo é
inadequado para decisdes complexas que envolvem o futuro de milhares de vidas.

Ensslin et alli (2001, p.17) afirmam que, “raramente as decisdes sdo tomadas por
individuos dnicos, mesmo que exista, ao final, um responsével Unico por seus resultados.
Pelo contririo, geralmente elas sdo produto de diversas interagdes entre as preferéncias de

individuos e grupos de influéncia (aqui chamados de atores)”.
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Para Roy (1996, p.4), o jogo destas confrontagdes e interagdes, sob os varios efeitos
de compensacdo e amplificagdes do sistema, € o que chamamos de processo decisorio. A
PO tradicional advoga que o processo decisério realiza-se em um dado momento,
entretanto, no apoio a decis@o encara-se como um processo evolutivo ao longo prazo. O
inicio de um processo decisério dd-se de maneira cadtica na mente do decisor, sendo

necessdria uma ferramenta de apoio a decisdo para clarifici-la e tornd-la operacional.

2.5 O SISTEMA DO PROCESSO DE APOIO A DECISAO

A abordagem MCDA-Construtivista enfatiza que para se compreender a
complexidade de um dado ambiente decisional, € necessario considerar a inter-relacio de
todo o sistema do processo de apoio a decisio.

Bana e Costa (1995,p.5) sustenta que o processo de apoio a decisdo € um sistema
complexo no qual surgem dois subsistemas que se inter-relacionam, que s@o o sistema dos
atores (natureza subjetiva) e o sistema das a¢des (natureza objetiva).

Através da interacdo entre esses dois subsistemas, surgird uma nuvem de elementos
primérios de avaliacdo, que a partir deles o facilitador construird o modelo de avaliacdo,
conforme Figura 4. Em outras palavras, entende-se por elementos de natureza objetiva

aquela originada das caracteristicas das acdes (alternativas).

AMBIENTE DECISIONAL

Sub-sistema
das acdes

Sub-sistem a
dos atores

Sistema de

Representacdes
Valores

Objetivos > Carateristicas

Nuvem de Elementos Priméarios

BASE DE ESTRUTURACAO

FIGURA 4 - SISTEMA DO PROCESSO DE APOIO A DECISAO
Fonte: BANA e COSTA (1995,p.5)

No entender de Bana e Costa (1995, p.19), “as caracteristicas das a¢des sdo suas
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diversas propriedades, predicados, atributos, e qualidades. Dessa forma, as caracteristicas
das acdes sdo informacdes disponiveis no ambiente organizacional”. Ainda, a titulo de
arremate, o autor considera as caracteristicas das agdes como elementos para a revelagdao
dos valores a tomar em conta.

Ja os elementos de natureza subjetiva, sdo entendidos como aqueles originados dos
objetivos dos atores. A estruturagdo do problema resulta na interacdo desses dois
subsistemas inter-relacionados, o subsistema dos atores e o subsistema de a¢des, estes sao

explicados detalhadamente nas préximas subsecoes.
2.5.1 O Subsistema dos atores

Os atores (stakeholders na literatura inglesa) sdo aqueles que estdo sendo
envolvidos direta ou indiretamente no processo decisério e que t€m interesses nos
resultados da decisdo (ENSSLIN et alli, 2001, p.18). No entendimento de Roy (1996, p.3),
no que se refere ao processo decisorio, os atores podem ser classificados, conforme a

sintese da Figura 5, em:

-
Agidos
Atores Decisores
Intervenientes Representantes
Facilitador
\

FIGURA 5 - CLASSIFICAGAO DO SUB-SISTEMA DOS ATORES
Fonte: ENSSLIN et alli. (2001, p.19)

= Agidos: sdo aqueles atores que ndo t€m o poder para se envolver diretamente no
processo decisério, porém, sofrem as conseqiiéncias da implantacdo da decisdo
tomada e cujas preferéncias devem ser consideradas quando da decisdo final.
Dessa maneira, os agidos também exercem pressdes sobre os intervenientes;

= Intervenientes: sdo aqueles atores que participam ativamente (diretamente) da
decisdo final prevalecendo o seu sistema de valor na decisdo. Os intervenientes
sd0 os atores que participam efetivamente da decisdo. Podem ainda ser
classificado em:

o Decisores: sdo aqueles que tem poder de decidir, independente se a
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decisdo for positiva ou negativa;

o Representantes (Demandeur): s@o aqueles atores incumbidos pelo
decisor para representd-lo no processo decisorio, portanto, ndo pode
ser confundido com o decisor;

= Facilitador: é o consultor externo que através de modelos construidos, com a
finalidade de facilitar e apoiar o processo decisdrio vai auxiliar os intervenientes
a melhor entender o contexto e a partir dai tomar uma decisdo. O facilitador é
também considerado um ator pelo fato de nunca ser neutro no processo decisério,
pois nunca conseguira abstrair-se do seu juizo de valor.

Na atividade de apoio a decis@o, hd uma preocupacido em relagdo ao cumprimento

das fungdes do facilitador de estruturar o processo decisério. O facilitador deve:

“(i) auxiliar os atores envolvidos a entenderem e aprenderem mais sobre o “seu”
problema, identificando e organizando os aspectos julgados importantes, (ii)
modelar o contexto decisional, baseando e incorporando os valores e
preferéncias dos atores envolvidos, de forma a permitir que ao término da
construcdo do modelo o mesmo sirva como um instrumento para os atores
visualizarem as conseqii€ncias das alternativas nos fatores julgados relevantes”.
(ENSSLIN, S, 2003, p. 142).

2.5.2 O Subsistema das acoes

A metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo - MCDA-Construtivista, da
importancia a identificagdo dos valores dos decisores em cada contexto, uma vez que sio
eles a razdo de todo o esfor¢o para modificar o ambiente. Os valores ndo devem ser pré-
estabelecidos, mas sim cuidadosamente identificados em uma forma personalizada. Os
valores sdo decisores dependentes, logo para um mesmo contexto (problema) ao mudar o
decisor provavelmente mudardo os valores a serem considerados e, por conseguinte, 0s
objetivos que norteardo a busca de solucdo. Cabe salientar, que os valores dos atores sdo 0s
elementos chaves para a constru¢do de um modelo de apoio a decisdao; um conjunto de
acdes potenciais € o seu ponto de aplicagdo, como levantado por BANA e COSTA (1995,
p-15).

As agOes potenciais sdo alternativas vidveis passiveis de serem analisadas pela
abordagem multicritério em apoio a decisdo (VINCKE apud NORONHA, 2003, p.58).
Certamente, o processo de apoio a decisdo ocorrerd mediante a implementacdo de um
conjunto de agdes potenciais. ROY (1996, p.4) classifica as a¢des potenciais em:

= Acoes reais: sdo aquelas acdes potenciais que realmente existem na qual o projeto
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estd completamente desenvolvido e ja pode ser implementado.

= Acoes ficticias: sdo aquelas agOes potenciais em que o projeto ndo foi
completamente desenvolvido, isto €, apenas idealizado ou hipotético. Noronha
(2003, p.58), afirma que essas agdes sdo criadas com o proposito de facilitar a
compreensdao e aumentar o aprendizado proporcionado pela aplicacdo de um
modelo de avaliag@o construido através de metodologia MCDA-Construtivista.

= Acdo global: sdo aquelas que, quando avaliadas, sdo exclusivas de todas as outras
acoes introduzidas no modelo multicritério.

= Acao fragmentada: ndo sdo exclusivas de todas as ac¢des. Essa acdo é uma parte de
uma ac¢do global que ndo foi especificada completamente.

= Acfo potencial: ¢ uma acfo real ou ficticia, julgada por pelo menos um decisor

como um projeto cuja implementagdo pode ser razoavelmente prevista.

2.6 CONCEITOS DE MODELOS E REALIDADE

Estudiosos nesse campo de atuagdo, dentre eles Roy (1993), Bana e Costa (1993) e
Ensslin (2001), afirmam que a pratica de modelagem ¢é bastante diferente na visdo hard PO
e na vis@o soft PO construtivista. Essas visdes consideram de forma diferente os objetivos
da modelagem e a avaliagdo da validade do modelo.

A PO tradicional (hard PO), alicer¢ada no paradigma objetivista, considera a
validade do modelo somente se ele representar, 0 mais acuradamente possivel, a realidade
(contexto decisério). Por outro lado, na visao soft PO construtivista, o modelo ndo tem o
propésito de descrever o contexto decisdrio, pois, se volta a geragdo de conhecimento aos
decisores sobre seu problema (ENSSLIN et alli, 2001, p.32). Roy (1996, p.7-8) afirma que
0 modelo € uma visdo do conjunto que para uma certa familia de questdes, é considerado
como uma representacdo de uma classe de fendmenos que um observador, mais ou menos
cuidadosamente, extrai do ambiente decisional para ajudar em uma investigacido e para
facilitar a comunicacdo. Esta afirmacdo € congruente com a de Ensslin (2003) onde o
modelo em MCDA-Construtivista tem como propdsito servir como um instrumento para
ajudar o observador (decisor) a melhor entender suas ddvidas e incertezas quanto as
conseqiiéncias das acdes, neste contexto, em seu sistema de valor, e facilitar a
comunicagao.

Tendo em vista o que foi apresentado, o apoio a decisdo pode ser definido

(ROY,1996,p.10) como “a atividade que busca, através do uso explicito, mas nao
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necessariamente totalmente formalizado, ajudar a obter elementos que possam formar
respostas para as questdes colocadas pelos intervenientes no processo decisorio”. Além
disso, um processo de apoio a decisdo € um sistema aberto, de que sdo componentes 0s
atores e os seus valores e objetivos, e as acdes e as suas caracteristicas. A atividade de
apoio a decisdo pode entdo ser vista como um processo de interacdo como uma situagao
problemdtica mal estruturada, onde os elementos e as suas relacdes emergem de forma
mais ou menos cadtica, conforme citado por BANA e COSTA (1993, p. 1). Sobre esse
enfoque, conclui-se que a atividade de apoio a decisdo acontece em todas as fases do
processo decisorio. Portanto, ndo se busca caracterizar uma realidade exterior e

preexistente, mas sim se inserir em todo o processo de decisdo.
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FIGURA 6 - PROCESSO DECISORIO UTILIZANDO-SE UMA METODOLOGIA MULTICRITERIO
Fonte: Dutra (1998,p.83)

Na visdo soft PO construtivista, a apresentacdo das trés fases basicas em que este
processo de apoio a decisdo se apresenta, sdo: (i) Estruturacdo do Problema - onde se
estabelecem as fronteiras e atores envolvidos e o tipo de preocupagdo existente e em
conjunto com o responsdvel se identifica e organiza os objetivos que segundo sua

percepcdo estdo presentes no contexto. Ao final desta etapa o responsdvel terd uma
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compreensdo da situagdo em termos do perfil da situacdo atual e das conseqiiéncias das
possiveis solugdes, sobre o que ele considera como relevante; (ii) Avaliagdo - onde os
objetivos sdo mensurados e integrados valendo-se dos julgamentos preferenciais do
responsavel. Ao final desta etapa ter-se-4 um modelo compensatério para ajudar ao
responsdvel a melhor entender as conseqiiéncias de seus juizos de valor e preferéncias
integradas; (iii) Recomendacdes - onde os resultados serdo analisados, quanto a robustez e
sugestdes de como utilizar o modelo. A Figura 6 ilustra este processo decisério sob a visdao
soft PO construtivista.

Vale observar que diante de problemas organizacionais, depara-se com diversos
interesses conflitantes nas organiza¢des muitos dos quais sdo relacdes de poder, com
diferentes valores e visdes. Para a compreensao de certas realidades, é necessario adquirir
um conhecimento preliminar. Nisso, as Metodologias Multicritério de Apoio a Decisdo -
MCDA-Construtivista exercem um papel fundamental, pois, de forma gradativa,
constroem um processo de aprendizagem aos decisores. Portanto, ndo apenas os resultados
do modelo importam, mas o préprio processo de modelagem é considerado vital

(ENSSLIN et alli, 2001, p.30).

2.7 PROBLEMATICAS

E possivel mediante o uso da metodologia MCDA-Construtivista, alcancar a
construcdo da aprendizagem quando houver interag@o entre os decisores e o facilitador. A
identificagdo dos atores, suas percep¢des, a maneira como eles percebem o problema, os
seus desejos, os seus sistemas de valores e em que contextos decisérios interagem, sao as
chaves para a bem sucedida escolha da problemadtica.

A escolha da problemaética é uma decisdo crucial a ser feita pelo facilitador para a
condugdo da atividade de apoio a decisdo (BANA e COSTA, 1995, p.01). Portanto, deve
ser escolhida com cautela, pois € através de uma problemdtica corretamente elaborada que
o facilitador construird todo o processo de estruturacdo e avaliacio da metodologia
MCDA-Construtivista.

Nas licdes de Zanella (1996, p.32)

a nocdo de problematica estd associada, portanto, a postura que qualquer
individuo assume diante de uma situacdo, objetivando sua compreensdo, ou seu
estudo, ou mesmo sua intervencdo. Ela diz respeito as questdes fundamentais que
se fazem presente dentro de um determinado ou delimitado contexto sob estudo,
para um determinado sistema de atores, na procura do reconhecimento,
esclarecimento e tratamento "racional-sistémico" de uma dada situacdo, a qual
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demanda algum tipo de acéo ou a¢des, bem como exige a defini¢do explicita dos
papéis de cada um dos envolvidos no processo.

Bana e Costa (1993) aponta a existéncia das problematicas vinculadas a fase de
estruturacdo, bem como aquelas vinculadas a fase de avaliacdo. As problemdticas da fase
de estruturag@o sdo as seguintes:

= Problematica da Decisao: onde estd focada sob a 6tica do decisor, no préprio

processo decisério como um todo, na qual a preocupagdo € identificar o que
fazer. Diz respeito ao reconhecimento de algum tipo de insatisfagdo que vem
por dar inicio e instalar um processo decisorio, referindo-se, dessa maneira, a
todas as questdes relacionadas ao problema (Dutra, 1998, p. 64).

* Problematica do Apoio a Decisdo, o propdsito ¢ diferente, refere-se a maneira
com que a atividade de apoio a decisdo serd conduzida no processo decisério e
como tornd-lo operacional. Portanto, fica a cargo do facilitador identificar
como fazer para promover o entendimento do contexto para os atores.

Ainda, concernente a Problematica de Apoio a Decisdo, esta pode ser dividida
em:

» Problematica do Apoio a Estruturacdo (fase da estruturagdo)

= Problemadtica do Apoio a Avaliacdo (fase de avaliacdo).

2.7.1 Problematica do Apoio a Estruturacao

Na fase de estruturacdo encontram-se duas problemadticas técnicas: Problematica

Técnica da Formulag@o/Estruturagdo e a Problemadtica Técnica de Construgdes de A¢des.

2.7.1.1 Problematica Técnica da Formulagao/Estruturacao

Esta problemadtica propde ajudar a formular, descrever e representar os aspectos
mais importantes das acdes e suas conseqiiéncias em um determinado contexto decisdrio.
Aqui, o facilitador tem como missdo gerar uma estrutura de linguagem comum entre os
intervenientes, esclarecer os pontos de vistas e, por conseguinte, construir uma base
comum para a avaliacdo de ac¢des. Contudo, uma formulacio/estruturacdo ndo realizada
adequadamente pode ndo s6 encaminhar o decisor a tomar decisdes inadequadas, mas,
também, tornar inttil qualquer recomendac¢do em etapas seguintes do processo (ENSSLIN,

2003). Esta estruturag@o, que serd o alicerce da constru¢do do modelo de avaliagdo a ser
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elaborado na préxima fase, descreve:

Esta problematica consiste em organizar os conhecimentos da problemdtica da
decisdo aos quais o decisor e ou outros intervenientes fazem frente (defini¢do do
problema) e, em seguida, construir um processo orientado para a aquisi¢do de
informagdes preferenciais (ZANELLA, 1996, p.45)

2.7.1.2 Problematica Técnica da Construgcédo de Agoes

No que diz respeito a esta problemdtica, consiste em expor o problema com o
intuito de buscar melhores oportunidades de acdo mediante os sistemas de valores dos
atores envolvidos no processo decisorio. A identificagdo do que é melhor, € realizada por
meio dos valores fundamentais dos atores envolvidos no processo de decisdo visando,
assim, fazer evoluir a constru¢do de um modelo de avaliacdo e de negociacdo (ENSSLIN,

2003).

Esta problemdtica consiste em pdr o problema em termos de ajudar a detectar
(criar) melhores oportunidades de accdio, concorrendo para a satisfagdo dos
valores fundamentais defendidos pelos actores envolvidos no processo de
decisdo e para fazer evoluir a construcdo de um modelo de avaliacdo/negociagdo
(BANA E COSTA, 1993, p.09).

2.7.2 Problematica do Apoio a Avaliacao

Pelo exposto da figura 7, o autor Bana e Costa (1993, p. 25), afirma que nesta etapa
do trabalho o entendimento da problemaética deve ser mais detalhado e propde como base
para reflexdo, trés perguntas bésicas: “referente a um conjunto de acdes potenciais, reais ou
ficticias, mas realistas, o estudo serd orientado para?

= ajudar a avaliar as acdes em termos relativos ou absolutos?
= ajudar a ordenar ou a escolher agdes?
= ajudar a aceitar ou a rejeitar acdes?”’
Segundo Roy (1996), o facilitador deve determinar em que termos o problema serd
apresentado, sugerindo algumas sugestdes chaves:
= Que tipo de resultado o facilitador/decisor deseja?
= Como adequar os trabalhos no processo de decisdo para auxiliar no
encontro desses resultados?
= Em que direcdo serd conduzida a investigacdo?
= Na seqiiéncia serdo apresentadas as problemdticas que servirdo de

referéncias para as respostas as questdes apresentadas:
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FIGURA 7 - PROBLEMATICA DA AVALIACAO
Fonte: BANA e COSTA (1993)

2.7.2.1 Problemdtica de Avaliacdo Absoluta

Relativamente a Problematica de Avaliagdo Absoluta, € utilizada no momento em
que o julgamento de valor dos decisores seja expresso com a intengdo de avaliar cada acdo
pelo seu proprio valor, em relacdo a certas normas pré-determinadas. Como levantado por
Bana e Costa (1993), a problemética de avalia¢do absoluta consiste em orientar a pesquisa
no conjunto A de agdes potenciais com o fim de obter-se uma informacdo sobre o valor
intrinseco de cada acdo, considerando uma ou mais normas. Essa problematica possui uma

forma de operacionalizar através da problematica técnica da triagem.
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2.7.2.1.1 Problematica técnica de triagem

Apresentam-se quatro tipos diferentes de triagem:

z

Triagem Nominal: é aquela que o conjunto das categorias formam uma
estrutura com auséncia total do sentido de ordem entre os conjuntos de
categorias;

Triagem Ordinal: aquela em que ocorrem situagdes em que o contexto exige
uma estrutura de ordem entre as categorias;

Triagem de Limite: é aquela em que o decisor considera as agdes alocadas a
cada categoria em seus limites superior e inferior e;

Triagem por Elementos Tipicos: nesta estio agrupados numa mesma
categoria, todas as acdes como caracteristicas semelhantes, isto é, quando se

utilizam varios limites.

2.7.2.1.2 Problematica da Rejeicdo Absoluta (P.°)

No que toca a Problemadtica da Rejei¢do Absoluta (P.°), estabelece regras para que

seja aceita ou rejeitada, pertencendo também a problemadtica de avaliacdo absoluta. Aqui o
decisor necessita identificar as a¢des que sejam atrativas ou que ndo atendam a certas
condicdes bdsicas (regras, padrdes) de tal forma que sejam aceitas ou rejeitadas sem a
necessidade de serem avaliados por um modelo complementar. Portanto, apés uma fase de
comparagdo entre as acdes, podem existir momentos em que as agdes do conjunto A de
acdes potenciais s@o analisadas individualmente para verificar se elas respeitam certas
condicdes. O ndo cumprimento dessas condi¢des implica na eliminacio, daquela agdo, do

conjunto A (ZANELLA, 1996, p.74). A Figura 8 representa estd problematica.

A

Critério de Rejeicao

Aceita -

Rejeita mmp @

P
A
D
R
A
0)

FIGURA 8 - PROBLEMATICA DA REJEICAO ABSOLUTA
Fonte: ENSSLIN et alli (2001, p.70)



46
2.7.2.2 Problemdtica da Avaliagdo Relativa

Utiliza-se esta Problemdtica no momento em que os atores de um processo
decisorio estiverem interessados nas vantagens e desvantagens de uma agdo em relagéo a
outra, o facilitador pode deparar-se frente & necessidade de explorar um modelo de
preferéncias relativas. Conforme cita Bana e Costa (1993), a problematica da avaliacdo
relativa, consiste na comparacao das a¢des do conjunto A diretamente umas com as outras
em termos de seus méritos relativos, de acordo com atributos comuns a todas as agdes,
com a finalidade de obter informagdes do valor relativo de cada agdo em relacdo a cada
uma das outras a¢des, ou avaliar cada acdo de A em relacdo ao conjunto de todas as outras
acOes de A para se obter uma escolha ou uma ordenacdo. Na problemadtica de avaliagdo

relativa esta inserida a Problematica Técnica da Escolha, bem como a Problematica da

Ordenacao.

2.7.2.2.1 Problematica Técnica da Escolha P.o

Autores como Roy (1985), Bana e Costa (1993) e Ensslin (2001) consideram a
Problematica Técnica da Escolha P.o, baseada em uma visdo objetivista (hard PO), onde
se escolhe a mais conveniente acdo dentre todas as disponiveis, ou seja, a solu¢do 6tima.
Para Zanella (1996), através da comparagdo das agdes do conjunto A, procura escolher a
"melhor a¢do" ou um conjunto A’, o mais restrito possivel, de acdes "mais satisfatdrias".
Em sintese, a Figura 9, representa esta problemdtica, onde A é o conjunto de acgdes

potenciais e A’ € a agdo ou conjunto de acdes escolhidas.

A A’\ A
by (2w
—

FIGURA 9 - PROBLEMATICA DE ESCOLHA
Fonte: ENSSLIN et alli (2001, p.69)
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Bana e Costa (1995, p36-42), apresenta outros dois tipos de técnicas de escolha - a
problemaética técnica da escolha de k - melhores a¢cdes de um conjunto A - e a problemadtica
técnica da escolha sucessiva - k vezes da melhor acdo de um conjunto A.

= Problematica Técnica da Escolha de k melhores acoes de um conjunto A:P.k/n,
ocorre quando, em certos casos de escolha, for necessaria a escolha de mais de uma
acdo, ou seja, o decisor previamente, define o numero k de agdes que deverdo ser

escolhidas entre n (1<K<n) (DUTRA, 1998, p. 78).

= Problematica da Escolha Sucessiva, consiste em formular o problema em termos
de uma seqii€ncia de escolhas de somente uma melhor acdo por vez, em que, cada

etapa de escolha se insere em uma formulagdo de p.ot (ZANELLA, 1996, p.70).

Ainda, na Problematica da Alocacdo em Categorias P.p, classifica as agoes em
categorias que sdo definidas em termos de um eventual destino das a¢gdes (ROY, 1995, p.
62). Nessa problematica, o estudo serd orientado no sentido de obter informagdes sobre o
valor intrinseco de cada acdo, sempre comparada com uma ou vdarias normas. A
independéncia das acdes serd sempre mantida quando da comparacdo com outras agdes
(classificagd@o intrinseca), sendo que cada agdo deve pertencer a somente uma categoria,

conforme Figura 10. A idéia central é escolha de todas as boas agdes:

Categorias

-
P'B 2
—_—

n

FIGURA 10 - PROBLEMATICAS DA ALOCAGAO EM CATEGORIAS
Fonte: ENSSLIN ez alli. (2001, p.69)

2.7.2.2.2 Problematica Técnica da Ordenacao (P.y).

Na Problemadtica Técnica da Ordenacdo (P.y), apresenta ac¢des levando em termos
de escala ou ordem de preferéncia decrescente e, depois, compard-las umas com as outras.
Nesta problematica, o decisor deve ter clareza dos critérios utilizados para sua ordenacio,

quais sejam em: importancia, superioridade, prioridade, preferéncias e dentre outros.
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A problematica da ordenag@o se traduz por uma atividade de auxilio & ordenagdo
das acdes através da comparacdo entre elas, tendo em vista o modelo de
preferéncias dos decisores, agrupando-se as acdes consideradas "equivalentes”
em uma mesma classe e definindo uma estrutura de ordem entre estas classes.
(ZANELLA, 1996, p.73)

2.7.2.2.3 Problematica da Rejeicao Relativa

A Problematica da Rejei¢@o Relativa foi introduzida na literatura por Bana e Costa
(1986), referindo-se aos casos em que o objetivo do decisor € rejeitar algumas das a¢des do
conjunto A sob a 6tica de uma avaliagdo relativa, ou seja em determinados momentos do
processo de apoio a decisdo podera haver a necessidade de escolha de uma ou mais ac¢des a
serem rejeitadas. Dessa maneira, estes casos ocorrem quando, apds uma rejei¢do absoluta o
nimero de acdes no conjunto A ainda é maior do que aquele pré-definido pelo decisor, ou
seja, algumas acdes ndo foram eliminadas pelos critérios de rejeicdo e continuam no
conjunto A de acdes satisfatérias (ZANELLA, 1996, p.80).

E, finalmente, a Problematica da Descricio (P.6), caracteriza-se por descrever
acoes e suas conseqiiéncias (ROY, 1996). Busca informar aos decisores sobre uma
descricdo completa e formal das acdes, destacando suas caracteristicas qualitativas ou
quantitativas, segundo os aspectos essenciais desejados pelo decisor. A Quadro 3 esclarece

essa problematica.

Carro Poténcia (c.c) Custo ($)
Carro a 2.400 30.000
Carro b 2.000 20.000
Carro ¢ 1.000 10.000
Carro d 1.600 20.000

QUADRO 3. CUSTO E POTENCIA DOS CARROS
Fonte: ENSSLIN et alli., 2001, p.67).

Do exposto até o momento, a atividade de apoio a decisdo permite gerar
conhecimento ao decisor sobre o seu problema para que este entenda a situacdo
problemédtica na qual estd envolvido e a partir dai decida, de acordo com seu juizo de valor,

qual dentre as acdes potenciais a que melhor atende seus objetivos. Dessa forma, o modelo
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tem que ser capaz de incorporar a subjetividade do interveniente e os processos de
estruturacdo e avaliagdo deve estar adequados as caracteristicas dos problemas e os desejos

do decisor.

2.8 ALTERNATIVAS E OBJETIVOS COMO SE INTEGRAM

Keeney propde em seu livro Value-Focused Thinking - A path to creative
Decisonmaking (Harvard University Press, 1992) que os valores permitem uma avaliacdo
do grau de desejabilidade de qualquer alternativa ou conseqiiéncia possivel e que estes
devem ser o alicerce para o tempo e o esforco que se estd disposto a investir.

O mesmo autor afirma que, na Pesquisa Operacional (PO) tradicional, o processo
decisorio tipicamente estd focado nas alternativas que seguem trés passos bdsicos: (i)
identificar as alternativas disponiveis, (ii) identificar os critérios para selecionar as
alternativas e (iii) escolher a melhor dentre as existentes. (KEENEY, 1992). De acordo
com Keeney (1992, p.4), nesta abordagem “Pensar focado nas alternativas”, o processo
inicia-se com as alternativas Obvias existentes e dentre estas seleciona-se a melhor. A
solugdo encontrada serd 6tima para o modelo, porém ndo serd para o decisor.

Ensslin (2003) argumenta que o uso de metodologias focadas nas alternativas deve
ser reservado para aquelas situacdes em que nao existam dividas quanto aos objetivos, isto
é, aquelas situacdes onde ou o contexto independe de julgamento subjetivo (problemas da
fisica e quimica e biologia) ou onde mesmo havendo julgamento subjetivo humano este é
coletivamente equivalente (alguns problemas da drea médica).

Para Keeney (1992, p.4), o foco no processo decisorio deve ser centrado nos
valores e ndo nas alternativas, as atividades sdo: (i) identificar e conhecer o contexto, (ii)
identificar e conhecer o que o decisor julga importante (valores), no contexto - o que o
decisor deseja e (iii) construir a melhor forma (alternativa) para atender ao decisor. O
mesmo autor argumenta que a abordagem “Pensar focado nos valores”, o processo
decisorio inicia-se com alternativas hipotéticas ideais para o decisor e articula com as
reducdes nos valores até conseguir uma que seja real. A tarefa de identificar os valores é
muito mais importante e abrangente do que as alternativas existentes, pois incentiva a
busca de novas alternativas em uma forma criativa. Os valores sio tudo aquilo que importa
nos contextos decisérios durante a qual direcionam-se todos os esfor¢co para alcancgé-los.
Pensar em valores € pensar livre de restricdes. Pensar em alternativas desejaveis €

igualmente livre de restricdes. J4 selecionar dentre as alternativas, € restritivo (KEENEY,
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1994).

2.9 MAPAS DE RELACOES MEIOS-FINS

Existem duas condi¢des fundamentais para poder desfrutar das vantagens da
Metodologia MCDA-Construtivista, levantada por Ensslin, S. (2003, p.208-209): Primeiro,
reconhecer a individualidade de cada contexto, ou seja, os modelos deverdo estar em
consonancia com os propdsitos dos stakeholders, em relacdo a organizacdo ou ao ambiente.
Segundo, reconhecer que os stakeholders ndo possuem o conhecimento suficiente: para
conseguir identificar seus valores afetados por um dado contexto e as conseqii€ncias das
acoes sobre seus valores. Na pratica os decisores tem dificuldade até para identificar qual é
seu problema (notas de aula de Ensslin, 14julho2004). Esta situagfo cria a necessidade de
construir um processo de aprendizagem capaz de, para cada contexto, gerar um nivel de
entendimento tal que permita a seus responsdveis primeiro entender qual € seu problema e
segundo identificar quem sdo os objetivos que ele considera no contexto e terceiro
visualizar, de forma clara, as repercussdes das acdes em seus objetivos.

A mesma autora acredita ser possivel alcancar a construcdo de aprendizagem nas
organizagdes humanas através do uso do Mapa de Relagao Meio-Fim'. Portanto, ajusta-se
perfeitamente ao processo de aprendizagem quando utilizado de forma correta o Mapa de
Relacdo Meio-Fim. Existem multiplas técnicas para identificar objetivos em contextos
organizacionais conforme apresentado por Rosenhead (1989), dentre elas a dos mapas de
relagcdes meio-fim.

Para Cossette e Audete (1992, p.331), o Mapa de Relacio Meio-Fim ¢ uma
representacdo grafica de uma representacdo mental que o pesquisador (facilitador) faz
aparecer de uma representacdo discursiva formulada pelo sujeito (ator/decisor) sobre um
objeto (o problema) e obtido de sua reserva de representagio mental.

Porém, tal representagdo cognitiva quadrupla (ver Figura 11), salienta a diferenca
existente entre o que estd no Mapa de Relacdo Meio-Fim e o que estd na "cabeca do ator"
(MONTIBELLER NETO, 1996).

O mesmo autor descreve a operacdo cognitiva quadrupla, conforme vista na Figura
9, “as representacdes mentais do decisor sobre um problema no momento t; irdo gerar as

representagdes discursivas no momento t,, que irdo influenciar seu pensamento, conforme

1 . - .. - . . .
Na presente dissertagdo o termo mapa cognitivo ndo mais estd sendo adotado e, sim, Mapa de

Relagdo Meio-Fim.
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representado pela seta L;. Essas representacdes discursivas, através do discurso do decisor,
propiciam ao facilitador a construcdo do mapa no momento t3, Assim, essa construcao ira
influenciar o pensamento do ator e, dessa maneira, suas representacdes mentais sobre o
problema no momento t4 (representada pela linha L,). Portanto, o mapa supramencionado
apresenta representacdes mentais do ator no momento t; € ndo suas representacdes mentais
no momento t4 (que foram influenciadas através de L; e L,), o momento atual de término
de construcao do mapa. Este ciclo se repetird até a conclusao do processo de construgcdo do

mapa.”

( Facilitador \ ( Decisor \
~ Disc ~
Representacgoes ‘ Representacoes
Mentaic (13) Dicenrcivac (1)
Representacgdes Representacoes
Graficac Mentaic
Mapa Contexto Decisional

FIGURA 11 - ARTICULAGAO E PENSAMENTO
Fonte: Montibeller Neto (1996, p.71).

Com base na Figura 11, € possivel levantar trés conclusdes bdsicas, que sdo: i) o
mapa nao € um modelo de cogni¢do e, de forma alguma, Montibeller Neto (1996, p.5)
podemos fazer a correspondéncia direta entre 0 mapa e os pensamentos do ator ou o objeto
de seu discurso. O mapa tem como propdsito representar as representacdes mentais iniciais
no momento t; e, ndo, representar o que o ator tem na cabeca no momento t4. ii) Fica
evidenciada a caracteristica reflexiva do Mapa de Relacdo Meio-Fim, ou seja, o processo
de elaboracdo do mapa estimula a construcdo de aprendizagem. No momentos L;, o ator
aprende sobre o seu problema pelo simples fato de falar sobre ele. J4 no momento L, o
ator aprende ao ver a representacdo feita pelo facilitador propiciando uma aprendizagem
sobre o problema que esta sendo analisado. iii) outro aspecto € a caracteristica negociativa,

uma vez que serve como fator de comunicagdo entre os atores envolvidos, o que vird por
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influenciar em suas representagdes mentais, bem como ajudar a negociar desde a sua
interpretacdo do problema até um compromisso de acio.

Como visto neste item, os Mapas de Relagdes Meios-Fins sdo ferramentas
utilizadas para demonstrar o juizo de valor do ator, seus inter-relacionamentos e sua
representacdo grafica. Nos proximos itens, o processo de construcdo de um Mapa de
Relacdo Meio-Fim serd apresentado em subsecdes, que visam simplificar o entendimento,

na medida em que tal processo € recursivo e continuo.

2.10 CONSTRUCAO DE UM MAPA RELACAO MEIO-FIM

No que concerne essa se¢ao, apresenta-se as etapas necessdrias para a construcao de
um Mapa de Relagdo Meio-Fim de um decisor, sugere-se as leituras de Montibeller Neto
(1996), Dutra (1998) e Ensslin, et alli (2001) que conseguiram apresentar esses topicos de
forma didatica, o que facilita e estimula a leitura.

O processo de construgdo do mapa inicia-se com a definicdo de um rétulo para o
problema. Ressalta-se que o rétulo definido nessa etapa, ndo € definitivo, geralmente se
modifica ao longo do processo de Apoio a Decisdo, como levantado por ENSSLIN et alli
(2001,p.79).

No que toca a segunda etapa, através de um brainstorming com o decisor,
identificam-se os Elementos Primdrios de Avaliacdo (EPAs), permitindo o inicio da
construcdo do mapa. Nessa fase, um nimero reduzido de EPAs indica pressa no inicio do
processo e pode acarretar em um mapa de estrutura pobre, comprometendo a defini¢do do
problema a ser resolvido e, por conseguinte, a estruturacio do modelo multicritério
(ENSSLIN et alli, 2001,p.79).

Quanto a terceira etapa, solicita-se ao decisor construir os conceitos a partir dos
EPAS, buscando também seu pélo oposto.

E, finalmente, na quarta etapa da construcdo do Mapa de Relagdo Meio-Fim busca-
se a construg@o da hierarquia de conceitos. A estrutura do mapa é formada por conceitos

meios e os conceitos fins, relacionados por liga¢des de influéncia.
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2.10.1 Definicao de um rétulo para o problema

A primeira etapa da constru¢do de um Mapa de Relacdo Meio-Fim € a construcdo
de um rétulo para o problema, ou seja, uma denominacdo breve do que seja a real
preocupacdo do decisor. Esta etapa estd associada com a preocupagdo de compreender qual
¢ o problema. No transcorrer do processo de apoio a decis@o o rétulo pode ser mudado, e
isto ocorre pela falta de clareza do decisor com respeito a compreensdo de qual é o
problema. Certamente, tanto o problema como o rétulo deve ser estabelecido pelo préprio
decisor, na visao da MCDA-Construtivista.

O rétulo tem como objetivo maior a delimitagdo do contexto decisério dando
possibilidade de avanco no processo decisdrio, focando em aspectos que realmente sdo
relevantes (ENSSLIN er alli.,2001, p. 79). Isso é feito mediante uma abordagem empatica
do facilitador em conjunto com a do decisor. Segundo a baliza de Montibeller Neto (1996,
p- 08), “nela o facilitador busca compreender o problema como foi percebido pelo decisor,
atuando segundo a forma como o decisor entende as situagdes e age. O facilitador deve
buscar ndo interferir no que o decisor diz, pois as recomendagdes e sugestdes pertenceriam
aquele e nao a este”.

A definicdo de rétulo remete necessariamente a uma lista de Elementos Primérios

de Avaliacdo (EPAs), como se demonstra a seguir:
2.10.2 Elementos Primarios de Avaliacao (EPA’s)

Nessa etapa do processo, o facilitador, através de se¢do de brainstorming deve
identificar junto ao decisor os aspectos importantes do problema, vale dizer, os elementos
primérios de avaliagdo (EPAs) que permitirdo o inicio da constru¢cdo do mapa.

Conforme Bana e Costa, as fungles exercidas por tais elementos primdrios de
avaliacdo aparecem, inicialmente, de forma cadtica, desordenada, desconexa e mal-
definida. O facilitador deve, entdo, clarifici-los, tornid-los operacionais, encontrar suas
interconexoes e incompatibilidades, enfim, estrutura-los.

A técnica de brainstorming (procedimento tradicional) consiste em encorajar a
criatividade estabelecendo que todos os EPAs que vem a mente devem ser expressos;
deseja-se quantidade, portanto, quanto mais EPAs aparecerem, melhor. Evitam-se criticas
as idéias pronunciadas; pode-se melhorar e combinar idéias ja apresentadas (CAMACHO e

PAULUS, 1995).
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1,p.80) apresentam uma serie de estratégias que servem para

atores envolvidos, conforme Quadro 4:

Estratégias

Perguntas que podem ser feitas

Aspectos Desejaveis

Quais sdo os aspectos que vocé gostaria de levar em conta em seu
problema?

Agdes Quais caracteristicas distinguem uma acdo (potencial ou
ficticia) boa de uma ruim?

Dificuldades Quais sdo as maiores dificuldades com relagéo ao estado atual?

Conseqiiéncias Quais as conseqiiéncias das acdes boas/ ruins/ inaceitdveis?

Metas/Restri¢des/Linhas
Gerais

Quais sdo as metas/ linhas gerais/ restri¢des adotadas por vocé?

Objetivos Estratégicos

Quais sdo os objetivos estratégicos nesse contexto?

Perspectivas Diferentes

Quais sdo para vocé, segundo a perspectiva de um outro decisor, os
aspectos desejaveis/ acdes/ dificuldades/ etc?

QUADRO 4 - ESTRATEGIAS

PARA IDENTIFICAR EPAS.

Fonte: ENSSLIN et alli., 2001, p.80.

Ap6s levantar um ndmero importante de EPAS deve-se construir conceitos. Nessa

etapa, o facilitador traduz os EPAs em conceitos, dentro de uma perspectiva orientada a

acdo, em outras palavras, cada conceito deverd indicar um tipo de acdo, ou melhor, uma

orientacdo de preferéncia em que esclareca o que o decisor tem em mente.

A Figura 12 ilustra

que, para o EPA “custo”, existem vdrias possibilidades do que

realmente fazer quando se pensa na palavra custo. As setas S!, S?2 e S3 indicam estas

possibilidades. O perfeito esclarecimento desta preferéncia possibilita seguir adiante no

Apoio a Decisdo, com o foco no que realmente importa para o decisor.

custos

O que

2
fazer? %

Direcio de Preferéncia

Minimizar custos

St

S

Ignorar custos

S3
Manter custos

FIGURA 12 - ALTERNATIVAS NA DIREGAO DE PREFERENCIA DE UM EPA

Fonte: Silva (2003, p.37).

Na subsecéo 2.10.3.

apresentar-se-a a construgdo dos conceitos gerados a partir da
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identificacdo dos EPAs.
2.10.3 Construcao dos conceitos a partir dos EPA’s.

A terceira etapa consiste em orientar o EPA para a acdo (conceito) e buscar o pélo
oposto de cada conceito. Para Montibeller Neto (1996, p.17): “cada bloco de texto
representa um conceito, com um pdélo presente (ou seja, um rétulo definido pelo decisor
para a situacdo atual) e um pdlo contraste (ou seja, um rétulo para a situacdo que € o
oposto psicoldgico 4 situacdo atual)”. Estes dois rétulos sdo separados por ‘...” (lido como
“ao invés de”). Ensslin et alli (2001, p. 82), informam que o texto de cada conceito nao
deve ser muito longo (em torno de 12 palavras, no mdximo), o mais abreviado possivel e se
busca manter as palavras e frases utilizadas pelo decisor.

A Figura 13 ilustra a constru¢io de um conceito a partir de um EPA.

Orientar a acao

Elementos Primérios de Preco de aquisicio

Avaliacao

Perguntar sobre
Preco de

L polo oposto
aquisicdo

Preco de aquisicio ser compativel com a renda

Preco de aquisicdo ser incompativel com a renda

FIGURA 13 - CONSTRUGAO DE UM CONCEITO A PARTIR DE UM EPA.
Fonte: ENSSLIN ez alli. (2001, p.81).

Nesse aspecto, 0 mapa deve ter uma perspectiva orientada a agdo. Uma maneira de
se obter tal dinamismo € colocar, no inicio do conceito, o verbo no infinitivo, por exemplo,
assegurar, fornecer, ter, incrementar, etc.

Para Montibeller Neto (1996, p.19), depreende-se que o conceito de oposto
psicolégico tem uma fundamental distingdo no mapeamento proposto por EDEN et alli.
(1983). Baseia-se na primeira assertiva por ele definida, em que o conceito, cuja descri¢dao
inicia-se definindo o pdlo presente, s6 terd sentido 4 luz de seu oposto psicoldgico (p6lo

contraste). Uma vez definidos os EPAs e seu oposto psicoldgico a construcio de um



56

conceito e a hierarquizagdo deste se explica na proxima subsecao.
2.10.4 Construcao da hierarquia de conceitos

O Mapa de Relacdo Meio-Fim tem uma hierarquia de meios para que possamos
chegar aos fins (Cossette e Audete, 1992). A estrutura do mapa € formada por conceitos
meios e conceitos fins, relacionados pelas ligacdes de influéncia (ENSSLIN et alli., 2001,
p-82). Na dltima etapa da construcio dos Mapas de Relacdes Meios-Fins, o facilitador
necessita fazer alguns questionamentos junto ao decisor a respeito de maiores
caracteristicas e importancia sobre os conceitos levantados. As indaga¢des formuladas aos
atores t€m o intuito de identificar quais sdo os meios necessdrios para atingi-lo
(denominado conceito meio), ou entdo, quais sdo os fins aos quais se destina (denominado
conceito fim).

A Figura 14 ilustrara a hierarquizacdo de um conceito em dire¢do aos fins, isto €, os
valores e objetivos mais elevados do decisor. No que concerne a construcdo da hierarquia

em direcdo aos meios, esta exemplificada na Figura 15.

A CARRO ESTAR DENTRO DO DECISOR: “A FIM DE QUE O CARRO ESTEJA
FINS ORCAMENTO FAMILIAR... DENTRO DO ORGAMENTO FAMILIAR”
ESTAR FORA DO ORCAMENTO
A\
FACILITADOR: “POR QUE E IMPORTANTE
PRECO DE AQUISIGAO SER QUE O PRECO DE AQUISICAO SEJA
COMPATIVEL COM A RENDA... COMPATIVEL COM A RENDA FAMILIAR?”
SER INCOMPATIVEL COM A RENDA
MEIOS v

FIGURA 14 - CONSTRUINDO A HIERARQUIA - EM DIREGAO AOS FINS.
Fonte: ENSSLIN et.al (2001, p.83).
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) A CARRO ESTAR DENTRO DO FACILITADOR: “COMO
Fins ORCAMENTO FAMILIAR... VOGE CONSEGUIRIA
QUE O PRECO DE
ESTAR FORA DO ORCAMENTO AQUISICAO FOSSE
COMPATIVEL COM A

RENDA DA FAMILIA?”

MANUTENGCAO DO CARRO SER DECISOR: “FAZENDO
Meios M COM QUE A~
v MANUTENCAO SER CARA MANUTENCAQ DO
CARRO SEJA BARATA”

FIGURA 15 - CONSTRUINDO A HIERARQUIA - EM DIREGAO AOS MEIOS.
Fonte: ENSSLIN et.al (2001, p.84).

2.11 LIGACOES DE INFLUENCIA

A ligacdo entre os conceitos € feita através de relacdes de influéncia, simbolizadas
por flechas (“—”). Compulsando os ensinamentos de Montibeller Neto (1996, p.77), de
rara lucidez, vislumbra-se que “a cada flecha € associado um sinal positivo ou negativo,
que indica a direcdo do relacionamento. Um sinal positivo (“+”) na extremidade da flecha
indica que o primeiro p6lo oposto de um conceito C! leva ao primeiro pdlo oposto do

T3

conceito C2, conforme figura 16. J4 um sinal negativo (“-*) na extremidade da flecha
indica que o primeiro pdlo de um conceito C! leva ao segundo pdlo do conceito C?, de
acordo com a figura 17. O citado autor explica que estas associacdes devem ser obtidas

sempre se comparando os relacionamentos par-a-par”.

|:‘>

PRIMEIRO POLO PRIMEIRO POLO

... POLO oPOSTO ... POLO oPOSTO

FIGURA 16 - INFLUENCIA POSITIVA ENTRE CONCEITOS
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Fonte: Montibeller Neto (1996, p.78)

(y ——=— D=

PRIMEIRO POLO

PRIMEIRO POLO

... POLO OPOSTO ... POGLO OPOSTO

FIGURA 17 - INFLUENCIA NEGATIVA ENTRE CONCEITOS
Fonte: Montibeller Neto (1996, p.78).

No que toca a esse item, foi apresentado a ligacdo de influéncias positiva ou
negativa entre conceitos e dando seqiiéncia aos aspectos de constru¢do do Mapa de
Relacdo Meio-Fim, relativamente a se¢do 2.12, sera apresentado a construgdo dos Mapas

de Relacdes Meios-Fins de Grupos.

2.12 MAPAS DE RELACOES MEIOS-FINS DE GRUPOS

A Pesquisa Operacional tradicional (hard PO) considera em suas formulagdes
somente um unico decisor. Nessa visdo, a formulagao do problema parte do pressuposto de
que as metas organizacionais sdo claramente definidas. Dessa maneira, ndo ha conflitos de
interesses entre os diversos decisores envolvidos no processo decisério (EDEN, 1989). No
entanto, as organizacdes sdo frutos da interacdo e negociacio entre os diversos atores que a
compdem (ROSENHEAD, 1989).

Na esteira da Metodogia MCDA-Construtivista (soft PO), considera-se que cada
pessoa interpreta uma mesma situacdo de forma diferente, portanto o processo de definir
qual o problema a ser resolvido estd longe de ser trivial quando se lida com um grupo de
individuos (ENSSLIN et alli, 2001, p. 99).

Os Mapas de Relagdes Meios-Fins podem ser aplicados tanto para situacdes que
envolvam um unico decisor, bem como em situacdes em que hd um grupo de decisores
envolvidos no processo decisério. A elaboragdo de um Mapa de Relacio Meio-Fim com
dois ou mais decisores apresenta uma grande quantidade de conceitos diferentes e
conflitantes entre seus componentes, mas também existe uma grande quantidade de

conceitos comuns ou similares, em nimero suficiente para que seja permitida alguma
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forma de agregacdo (EDEN et alli.,1981). Cumpre salientar que uma forma de construir o
mapa pode ser promovendo uma reunido com todos os decisores em uma mesma ocasido e
a partir desse movimento, construi-lo com todos reunidos.

Segundo Montibeller Neto (1996), uma outra possibilidade apresentada é a
construcdo de mapas individuais com a posterior agregacdo dos mesmos. Ressalta-se que,
nessa segunda proposta, existe a possibilidade de participacdo mais efetiva de todos os
membros do grupo, a medida que a construcdo individual para a posterior agregacio do
mapa, reforca o interesse individual, bem como evita inibicdes oriundas de
relacionamentos hierdrquicos ndo favordveis ao surgimento de pontos a serem

considerados.

2.13 CONSTRUCAO DO MAPA DE RELACAO MEIO-FIM AGREGADO

A construg@o dos mapas individuais segue a légica apresentada anteriormente, em
uma interacdo do facilitador com cada decisor em separado. Depois que os mapas
individuais estiverem prontos, a etapa seguinte serd a agregacdo dos mesmos em um tnico
mapa, atividade que serd efetuada pelo facilitador. Nas li¢gdes de Ensslin ef alli. (2001,
p-102), a agregacdo é construida da seguinte forma:

= Unindo conceitos - onde dois conceitos que tém rétulos similares e transmitem
idéias similares, sdo unificados por aquele de sentido mais amplo, ou mais rico

(EDEN, 1989);

= Relacionando conceitos - conceitos que claramente se relacionam devem ser
ligados através de influéncia.

Depois de agregado o mapa, é apresentado ao grupo para validagdo, destacando-se
para os varios atores envolvidos que os conceitos de cada um estdo ali representados, bem
como as inclusdes realizadas pelo facilitador que compreendem novas ligacdes de
influéncia entre os conceitos, e a unido de conceitos similares, julgadas como existentes
pelo mesmo.

Nos dizeres de Ensslin et alli. (2001, p.101-102), esse processo facilita a
negociacdo e, a0 mesmo tempo, permite alargar a defini¢do inicial do problema. Dessa
maneira, isso é obtido aumentando deliberadamente sua complexidade, ao invés de
diminui-la.

O citado autor afirma que o facilitador deve ter meios para gerenciar tal

complexidade, sem perder as sutilezas e riquezas do problema, senfo acabard por piorar a
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situa¢do em que se encontra o grupo de decisores.

Na negociag@o aparecerdo enxertos (Boungon, 1992) propostos pelo grupo: 1)
novos conceitos inseridos no mapa agregado; e, 2) novas relacdes de influéncia aparecem
entre os conceitos.

A partir desta reunido na qual os decisores negociardo com o mapa, a respeito do
seu problema (realizando enxertos), apresenta-se 0 mapa congregado, que € a versdo final
do Mapa de Rela¢des Meio-Fins do Grupo.

Na préxima secdo, serd apresentado o processo de Andlise dos Mapas de Relagdes

Meios-Fins, visando identificar suas caracteristicas estruturais.

2.14 ANALISE DOS MAPAS DE RELACOES MEIOS-FINS

2

O objetivo da andlise dos Mapas Relacdes Meios-Fins € gerenciar sua
complexidade e compreender as relacdes existentes entre os fins que os decisores desejam
obter e os meios disponiveis para tanto, levantado por ENSSLIN et alli (2001, p.105). Essa
andlise, apresenta como foco principal a demonstragdo dos quais valores sdo os mais
importantes percebidos pelo decisor dentro do processo decisério. Esses valores
caracterizam-se como sendo os eixos principais na avaliagdo do problema. Um eixo de
avaliacdo do problema ¢ definido aqui como uma dimensdo considerada como relevante,
segundo os valores dos decisores para avaliar as agOes potenciais (BANA e COSTA et
alli., 1999).

A identificag¢do dos eixos de avaliacdo do problema é chamada de transi¢do de um
Mapa de Relagdo Meio-Fim para um modelo multicritério. A realizacdo desta transi¢cdo é
possivel através de uma série de ferramentas, que sdo divididas em dois grandes grupos: a
andlise tradicional e a andlise avancada.

No que toca a andlise tradicional, entende-se a que leva em conta apenas a forma do
mapa. Nesse tipo de andlise o facilitador tem a tarefa primordial de apenas ‘“colocar
ordem” no mapa com a intenc¢do de facilitar sua visualizacdo e interpretacdo. Ja no que
concerne a andlise avancada, considera-se a forma e o contetido, portanto, busca-se
capturar as principais preocupagdes com que se depara o responsdvel pelo
problema.(ENSSLIN et alli., 2001, p.109).

A defini¢do formal dos Mapas de Relacdes Meios-Fins € apresentada como: um
grafo onde cada conceito € considerado um né e uma relacio de influéncia é uma ligacdo

(flecha).
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Todavia, apresentam uma estrutura hierdrquica na forma de meios/fins que pode,
por vezes, ser quebrada devido a lagos fechados formados entre os nés. Quando os mapas
sao formados por um ndmero elevado de nds, tornam-se relativamente complexos e
necessitam, certamente, da identificacdo de caracteristicas estruturais que permitam sua
andlise, e para tal é utilizado um conjunto de ferramentas de andlise proposto por Eden et
alli.(1992), que serd chamadas de andlise tradicional de Mapas de Relagdes Meios-Fins,

que discutiremos abaixo.
2.14.1 Analise Tradicional de Mapas de Relac6es Meios-Fins

Na andlise tradicional os conceitos cabega (nds que ndo saem flechas) - sdo aqueles
considerados fundamentais para o decisor, pois revelam as preocupagdes mais estratégicas
baseadas em seu sistema de valores. Relativamente aos conceitos rabos (ndés de que nio
entram flechas), indicam os meios, acdes, alternativas, opg¢des que podem ser
implementadas. Apresentam-se também os lacos de realimentacdo, que sdo situagdes
dentro do mapa que apresentam circularidades de conceitos, isto €, formam um circulo de
conceitos fechados entre si. Esse processo, também chamado de lago, gera uma
realimentagdo, podendo dessa forma ser substituido por um tnico conceito que descreva o
mesmo, conforme figura 18 e explicado por Ensslin er alli. (2001, p. 113), que ocorre
quando um conceito meio influencia um conceito fim que, influencia aquele mesmo

conceito meio.

3 AUMENTAR OS
DIVIDENDOS PAGOS AOS
ACIONISTAS

¢t ELEVAR O NiVEL DE
TIMENTOS NA EMPRESA

/V INVE

2 EMPRE$A GERAR

MAIS|I LICRO

1 AUMENTAR O FATURAMENTO
DA EMPRESA

FIGURA 18 - EXEMPLO DE UM LAGO DE REALIMENTAGAO.
Fonte: adaptado de ENSSLIN ez alli.(2001, p.114)
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Ainda, na figura 18, a circularidades apresentada vem por extinguir a estrutura
hierdrquica do mapa colocando todos os nds presentes em uma estrutura circular em um
mesmo nivel hierdrquico dentro do mapa. Nesse sentido, podem ser substituidos por um
unico n6 que a represente (DUTRA, 1996, p.131). Contudo, a andlise de existéncia de
circularidades deve proceder todas as outras andlises, sendo cada um dos lacos corrigidos e
checados antes de se prosseguir com 0 processo.

O Mapa de Relagdo Meio-Fim apresenta também os clusters, que se referem a um
grupo de conceitos ligados fortemente entre si dentro de um mapa (ligagdes
intracomponentes). Entre um conjunto de clusters existe uma ligagdo mais fraca (ligagdes
intercomponentes). Nao obstante, a identificacdo destes clusters oportuniza uma andlise
mais ampla do mapa, reduzindo a complexidade inicial e, portanto, esclarecedora. Assim, é
possivel detectar as varias grandes dreas de interesse do decisor, reduzindo, desta forma, a
complexidade inicial que caracteriza os mapas das relacdes meios-fins e permite-se fazer
uma andlise de forma e contetdo.

Como visto nessa secdo, a andlise tradicional identifica a estrutura hierdrquica de
conceitos, conceitos cabegas e rabos, eliminando-se lagos e definindo-se clusters, pode-se

partir para a andlise avancada.
2.14.2 Analise Avancada de Mapas de Relac6es Meios-Fins

Ainda, no concernente a secdo 2.14 serd apresentada a andlise avancada de Mapas
de Relacdes Meios-Fins. Essa segunda forma de andlise possibilita identificar os eixos de
avaliacdo do problema, levando em conta a forma e o conteiido do Mapa de Relacdo Meio-
Fim.

Inicialmente o facilitador deve identificar observando a forma do mapa, ou seja, as
linhas de argumentagdo. As linhas de argumentacio que sdo linhas que se estendem desde
um conceito rabo até um conceito cabeca (Ensslin et alli, 2001), surgem nos conceitos
mais baixos e seguem argumentando em dire¢do aos conceitos mais altos na hierarquia.

O facilitador, uma vez determinado suas linhas de argumentacdo, buscard encontrar
os ramos do mapa, que sdo constituidos por um ou mais linhas de argumentacdo e
demonstram as preocupagdes similares sobre o contexto decisorio. Trata-se essencialmente
de uma andlise de contetido, que leva em conta as idéias expressas nos conceitos
(ENSSLIN et alli., 2001, p. 121).

Apo6s essa fase, finaliza-se a andlise do mapa, sendo que agora o trabalho do

facilitador segue em dire¢do a identificacdo dos Pontos de Vista Fundamentais que os
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decisores desejam levar em conta dentro do contexto decisdrio.

2.15 PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAIS (PVF)

Referente & defini¢do dos pontos de vista fundamentais - PVFs, sdo os aspectos que
servem de fundamentos para avaliar as agcdes potenciais, por pelo menos um dos decisores
dentro do contexto decisdrio. Eles explicitam os valores que os decisores consideram
importantes naquele contexto e, ao mesmo tempo, definem as caracteristicas
(propriedades) das acdes que sdo de interesses dos decisores. Os pontos de vistas
fundamentais (PVFs) constituem-se nos eixos de avaliacdo do problema. (ENSSLIN et alli
, 2001, p. 127)

Quanto ao facilitador, terd como papel fundamental fazer a transi¢do do Mapa de
Relagdo Meio-Fim para o modelo multicritério. Nada obstante, deve determinar qual os
pontos de vistas considerados como fundamentais pelos decisores e que serdo levados em
conta no modelo multicritério. Uma vez definidos os ramos do mapa, é possivel realizar
seu enquadramento. Para tanto, € imprescindivel que os pontos de vistas tenham que

obedecer a certas propriedades, que serdo apresentadas relativamente a essa secao.

2.15.1 Transicao da estrutura meios-fins para a estrutura hierarquica

Para Ensslin et alli (2001, p.125), os modelos multicritérios e os Mapas de
Relagdes Meios-Fins t€ém estruturas completamente diferentes entre si. As estruturas
multicritério, o modelo aqui citado € a de arvore, apresentam os critérios de maneira
simples e clara. No que concerne o Mapa de Relacdo Meio-Fim, pode haver
relacionamentos complexos entre conceitos.

Dado o cardter construtivista da metodologia MCDA a forma de representar o
contexto em uma estrutura hierdrquica constituindo-se em darvore ¢é utilizada por
corresponder segundo Brunswick (1952) a forma como o cérebro humano interpreta os
eventos externos.

Dessa maneira, a dificuldade do processo de modelos multicritério estd na
complexidade da tarefa de estabelecer quais sdo os pontos de vistas que devem ser
incluidos e, qual hierarquia existente entre tais pontos de vistas. A complexidade inerente
aos problemas decisérios é que torna bastante dificil essa tarefa, conforme

MONTIBELLER NETO (1996).
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Todavia, o Mapa de Relagdo Meio-Fim é uma ferramenta valiosa para auxiliar o
processo de estruturagdo da arvore de pontos de vistas, na medida em que permitem
melhor definir o problema decisional em questao.

As Figuras 19 e 20, a seguir, sintetizam a diferenca entre essas duas estruturas.

@5) )

FIGURA 19 - ESTRUTURA DE UM MODELO MULTICRITERIO.
Fonte: ENSSLIN ez alli. (2001, p.126)

Pode-se observar, conforme Figura 19, que se trata de uma estrutura genérica de um

modelo multicritério. O critério G1 € decomposto em um conjunto de dois critérios

(¢S

hierarquicamente inferiores: G1.1 e G1.2. No que toca o primeiro deles (Gl.1),

(¢S

subdividido em trés critérios: G1.1.1. e G1.1.2 e G1.1.3. Referente ao segundo (G1.1),
decomposto em dois critérios: G1.1.1 e G1.2.2. Em vista disso, existe apenas uma ligacdo

saindo de um critérios inferior para um critérios superior.
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FIGURA 20 - ESTRUTURA DE UM MAPA DE RELAGAO MEIO-FIM.
(Fonte: ENSSLIN er alli., 2001, p.126).

As informagdes da Figura 20 apresentam claramente que se trata de uma estrutura
de um Mapa de Relacdo Meio-Fim, devido os conceitos meios-fins estarem relacionados
por ligacdes de influéncia. De modo que, existe a possibilidade de haver apenas um meio
(C 5) para atingir um dado fim (C 4). Além disso, um conceito meio (C 3) pode gerar mais
de um fim (C 6 e C 7). Ndo necessariamente estejam presentes todos os conceitos meios
para atingir um conceito fim. Logo, os conceitos meios ndo representam o conjunto
completo de todos os meios possiveis para atingir-se um dado fim.

Pelo exposto até o momento, constata-se que, por um lado, os Mapas de Relacdes
Meios-Fins sdo mais ricos em informacdo a respeito da forma como os decisores
constroem seu problema, por outro, o modelo multicritério permite uma melhor
organizagdo e hierarquizacdo dos diversos aspectos a serem levados em conta quando da
avaliacdo das a¢des. Contudo, como os mapas e as arvores tém estruturas diferenciadas, a

transicdo do primeiro para o segundo nao € automatica. (ENSSLIN et alli, 2001, p127)
2.15.2 O enquadramento do processo decisorio

Conforme Keeney (1992), os contextos decisérios associado com os PVFs
fornecem o enquadramento (“frame’) no processo decisério. Este contexto decisério define
quais ac¢des potencias sdo consideradas em uma situagdo decisoria especifica. No que toca
os PVFs, explicitam os valores que os atores consideram importantes naquele contexto, ao
mesmo tempo, definem as caracteristicas das acdes que s@o de interesse dos decisores. A
Figura 21 ilustra o enquadramento de uma decisdo, tendo no plano esquerdo o contexto

decisional (conjunto de acdes potenciais), € no plano direito a familia dos PVFs.
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|5 CoNnTEXTO FAMILIA DE
DECISIONAL PVES e

FIGURA 21 - O ENQUADRAMENTO DO PROCESSO DECISORIO.
Fonte: Adaptado de KEENEY (1992, p.46)

A Figura 22, a seguir, ilustra com mais detalhes, o conjunto de agdes potenciais
apresentados na Figura 21. Este é formado por 3 conjunto de agdes (Aj, Az, Az), que
podem ser mutuamente exclusivos, como A; e Az, por exemplo, ou compartilhar acdes,
como a area comum dos retdngulos A; e A, simboliza.

Segundo Ensslin et alli (2001, p. 128), “de uma forma mais ampla, como mostra a
Figura 22, os decisores t€ém diante de si um quadro do processo decisério em um contexto
estratégico: de um lado, externamente, estd o contexto decisional estratégico, definido pelo
conjunto de todas as acdes disponiveis aos decisores, € do outro seus objetivos estratégicos

(definidos por seus sistemas de valores)”.
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CONJUNTO AGOES

CONJUNTO AGOES A

—»  CONJUNTO ACOES A

FAMILIA DE

—> CONTEXTO

NFECISIONAI

FIGURA 22 - O ENQUADRAMENTO DE UM PROCESSO DECISORIO E OS CONJUNTOS DE
AGOES.

Fonte: Adaptado de KEENEY (1992, p.46)

Na parte interna da Figura 23, os PVFs refletem os objetivos estratégicos e
delimitam um conjunto de ac¢des mais especificas num contexto de todas as acgdes
disponiveis, a0 mesmo tempo em que sdo meios para obtencdo destes objetivos.
Ressaltam-se, que existem duas importantes vantagens para tal estruturagdo, pois os
objetivos estratégicos usualmente sdo estabelecidos de maneira muito ampla e, portanto
necessitam de uma interpretacdo via PVFs; e, um conjunto grande de ac¢des serviria para
atender os objetivos estratégicos do decisor, porém, quando interpretados na forma PVFs
restringiriam a escolha de acdes que fossem importantes somente para o contexto decisorio
em questdo. Apds a apresentagdo do conceito de enquadramento do processo decisorio, na
préxima se¢do, apresentaremos a forma de determinag@o dos candidatos a Pontos de Vistas

Fundamentais.
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Conjunto de

K¢oes Potencias PVFs
Conjunto o
de Todas Estratégions ©
Acdes cet

dos Decisores
FIGURA 23 - PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAIS NO QUADRO DO PROCESSO DECISORIO.
Fonte: Adaptado de KEENEY (1992, p.46)

2.15.3 Candidatos a Ponto de Vista Fundamentais

Para determinar os candidatos a Ponto de Vista Fundamentais (PVFs) é necessario
fazer antes o enquadramento do Mapa de Relagdes Meios Fins. Utiliza-se o termo
candidato para evidenciar o fato de que os mesmos devem ser submetidos a uma andlise
avancada, visando verificar se as suas caracteristicas atendem as propriedades que os PVFs
devem obedecer para poder ser considerados como tais. Esse enquadramento consiste, em
cada ramo do mapa, identificar: 1) os conceitos que expressam idéias relacionadas aos
objetivos estratégicos dos decisores (L!); 2) os conceitos que expressam os pontos de vistas
fundamentais ao mesmo tempo essencial e controldavel naquele contexto decisério (L2); 3)
os conceitos que expressam o conjunto de idéias relacionadas as agdes potenciais
disponiveis no contexto decisério (L3).

No que concerne a essenciabilidade refere-se a necessidade de que o PVF
represente um aspecto que seja de conseqiiéncia fundamentalmente importantes segundo os
objetivos estratégicos do decisor. J4 a controlabilidade refere-se a necessidade de que o
PVF represente um aspecto que seja influenciado apenas pelas acdes potenciais em
questao.

Na Figura 21 esta sendo apresentado lateralmente o quadro do processo decisério
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(apresentado na Figura 23), onde trés linhas paralelas (representando os trés planos da
Figura 24) apresentam: as acdes potenciais (L3), a dos PVFs (L?) e a dos objetivos

estratégicos dos decisores (L1).

Necessidade do Necessidade do
Ponto de Vista Ponto de Vista ser
ser essencial—’ controlavel
< > <>
Pontos de Vista Pontos de Vista
controlaveis, porém essenciais,
nio essenciais. porém nao

Acoes
Potenciais — L?

<

N

Objetivos
Estrategicos — Lt

Conjunto
de Acoes

Meios ‘ ’ s
FIGURA 24 - O QUADRO DO PROCESSO DECISORIO VISTO LATERALMENTE.
Fonte: (ENSSLIN e MONTIBELLER, 1998b, p.6.)

Ap6s o enquadramento de todos os ramos do mapa, definindo-se um conjunto de
candidatos a Pontos de Vistas Fundamentais, € possivel representa-lo na forma de uma
arborescéncia. Fornece um aumenta do grau de compreensdo sobre os aspectos a serem
avaliados no conjunto de agdes potenciais, ou seja, mediante uma estrutura arborescente
melhora-se o entendimento do decisor sobre o seu problema. Esse conjunto de PVF ¢é
considerado como uma familia de pontos de vista fundamentais e, dessa maneira, constroi-
se a Arvore de Pontos de Vista (Bana e Costa, 1992), conforme exemplo apresentado na

figura 25.
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Escolha de um Carro

=

Custos

Beneficios

Aquisi¢do Manutencéo Conforto Status Velocidade Segurancas

FIGURA 25 - ESTRUTURANDO UMA ARBORESCENCIA DE PONTOS DE VISTA.
Fonte: (ENSSLIN ez alli.2001, p.140).

Analisando a Figura 25, observa-se que a arvore acima apresenta os candidatos a
pontos vistas para o caso da compra de um carro. Portanto, a “escolha de um carro” seria
os objetivos estratégicos onde engloba os valores do decisor com relacdo ao contexto
decisdrio. Os “custos” e os “beneficios” sdo as duas dreas de interesse onde se concentram
os conceitos com preocupacdes semelhantes do decisor e, finalmente, “conforto”, “status”,
“velocidade” e “seguranga” sdo os candidatos a Pontos de Vista Fundamentais ou critérios
na qual os conceitos expressam os valores do decisor nesse contexto decisorio.

Com a estrutura arborescente pronta é necessdrio agora testar se os candidatos a
PVF atendem a uma série de propriedades para que se possa continuar o processo de
construcdo do modelo multicritério. Para tanto, a tal familia de pontos de vistas
fundamentais deve obedecer as seguintes propriedades (ver ENSSLIN et alli, 2001, p.141-
143):

= Essencial: O PVF deve levar em conta os aspectos que sejam fundamentais

importancia aos decisores, segundo seu sistema de valor.

= Controlavel: O PVF deve representar um aspecto que seja influenciado

somente pelas acdes potenciais em questao.

= Completo: O conjunto de PVFs deve incluir todos os aspectos considerados

como fundamentais pelos decisores.

=  Mensuravel: O PVF permite especificar, com a menor ambigiiidade possivel, o

desempenho das agdes  potenciais, segundo os aspectos considerados
fundamentais pelos decisores.

= QOperacional: O PVF possibilita coletar as informacgdes requeridas sobre o
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desempenho das ac¢des potenciais, dentro do tempo disponivel e com um
esforgo viavel.
= Jsoldvel: O PVF permite a andlise de um aspecto fundamental de forma
independente com relacdo aos demais aspectos do conjunto.
= Nao redundante: O conjunto de PVFs nao deve levar em conta o mesmo
aspecto mais de uma vez.
= Conciso: O nimero de aspectos considerados pelo conjunto de PVFs deve ser o
minimo necessdrio para modelar de forma adequada, segundo a visdo dos
decisores, o problema.
= Compreensivel: O PVF deve ter seu significado claro para os decisores,
permitindo a geracdo e comunicagdo de idéias.
Caso algumas das propriedades nao sejam atendidas, o facilitador pode retornar ao
Mapa de Relacdo Meio-Fim e refazer a andlise ou alterar a estrutura da arvore para que as
mesmas sejam cumpridas. Contudo, salienta-se que a propriedade isolabilidade s6 podera
ser testada mais adiante no processo de estruturagéo, quando da constru¢io dos descritores.
Na préxima secdo, apresenta-se o conceito de Descritor na qual ird definir como

avaliar as agdes potenciais em cada um dos PVF da estrutura arborescente.

2.16 DESCRITORES

Depois de definida a familia (arvore) de pontos de vistas fundamentais, pode-se
iniciar a constru¢do de um modelo multicritério para avaliar as acdes potenciais segundo
tais eixos de avaliacd@o. Para tanto, € necessario construir um critério que permita mensurar
a performance de cada agdo avaliada em cada ponto de vista.

Na construgdo de um critério, duas ferramentas sdo necessarias: um descritor e uma
funcdo de valor associada a tal descritor. Portanto, os descritores fornecem um melhor
entendimento daquilo que representa a preocupacio do decisor ao mensurar uma dimensio
do contexto decisorio. No que toca a fun¢d@o de valor, promovera as informagdes relativas
as diferencas de atratividade entre os niveis do descritor.

Para Bana e Costa (1992) e Bana e Costa et alli (1999), descritor’ pode ser definido
como “um conjunto de niveis de impacto que servem como base para descrever as

performances plausiveis das ag¢des potenciais em termos de cada PVF”. Cada nivel de

2 Os descritores também s&o conhecidos na literatura como atributos (KEENEY, 1992).
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impacto pode ser encarado como a representacdo do desempenho de uma agdo potencial
neste objetivo. O conjunto de niveis de impacto, que forma um descritor, deverd ter um
significado claro para os atores, estando definido de uma forma o menos ambigua possivel.
(ENSSLIN et alli, 2001, p. 145) Todavia, aqueles descritores na qual os niveis de impactos
tém um significado claro aos atores do processo decisério sdo denominados ndo ambiguos.
Existem trés as propriedades desejdveis aos descritores, todas elas criticamente afetadas
pelo problema ambigiiidade (Keeney, 1992), que sao:
= mensurdvel: quando permite quantificar a performance (desempenho) de uma acéo
de forma clara;
= operacional: quando permite mensurar um critério, de forma independente, a
qualquer outro critério; o desempenho de uma agdo potencial em um determinado
PVF € claramente associdvel a um tnico nivel de impacto;
= compreensivel: quando os seus niveis de impactos nido fornecem interpretacio

ambigua. (KEENEY, 1992, p. 112)

Na esteira do paradigma construtivista, a constru¢@o dos descritores é considerada
como uma das etapas mais importantes na estruturacdo do modelo, ou seja, ela influenciara
na qualidade do modelo multicritério. Ainda, na vis@o construtivista, ndo existe um
descritor 6timo para avaliar um PVF. O descritor € considerado adequado a medida que os
decisores o considerem como uma ferramenta apropriada a avaliagdo das acdes potenciais
(ROY, 1993).

A construgdo de descritores apresenta os seguintes propositos:

= Auxiliar na compreensdo do que os decisores estdo considerando;
= Tornar o ponto de vista inteligivel;

= Permitir a gerag@o de acdes de aperfeicoamento;

= Possibilitar a constru¢do de escalas de preferéncias locais;

= Permitir a mensuracio de desempenho de a¢des de um critério;

= Auxiliar a constru¢do de um modelo global de avaliacéo.
2.16.1 Tipos de Descritores

E de suma importincia ter cautela na escolha de um descritor cuja construgio
considera-se uma etapa indispensdvel. A interatividade do facilitador com o decisor sdo as
chaves para que consigam construi-la com sucesso. No sentir de Keeney (1992, p.101-
103), os descritores classificam-se em trés tipos: diretos (naturais), construidos e indiretos

(Proxy). Cada um deles ainda pode ser articulado de forma quantitativa ou qualitativa,
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continua ou discreta (Bana e Costa & Silva, 1994, p.119), como ilustra a Figura 26.

Quantitativos
Ou
Qualitativos

Continuos
Ou

Diretos (natural) ou Discretos

Construidos ou
Indireto (proxy)

FIGURA 26 - CLASSIFICAGAO DOS TIPOS DE DESCRITORES.
Fonte: (ENSSLIN ez alli. 2001, p. 147)

Descritor Direto (Natural): E aquele que possui uma forma de medida numérica
intrinseca, ou seja, dependendo de os seus niveis refletirem diretamente ao objetivo
a ser mensurado.

Descritor Construido: E aquele em que muitas vezes, tendo em vista a dificuldade
de operacionalizar um ponto de vista, ndo consegue um descritor direto que o
represente. Este descritor deve retratar o significado deste PVF, obtido através de
combinag¢do dos possiveis estados dos PVEs a ele associados, construidos através
de uma decomposi¢do do eixo de avaliacdo, objetivando diminuir sua
complexidade. Um descritor construido, deve, preferencialmente, ser adotado em
relacdo aos demais tipos de descritores, principalmente porque € especifico ao
contexto do PVF analisado, revelando, desta forma, mais adequadamente a
preocupacdo do decisor naquela dimensao.

Descritor Indireto (Proxy): Associa-se um evento ou propriedade fortemente
relacionada (dependente) ao ponto de vista e a utiliza como um indicador.
Descritor quantitativo: Descreve-se apropriadamente o ponto de vista somente com
a utilizacdo de niimeros.

Descritor Qualitativo: Essa representagdo € feita através de expressdes semanticas
como também por representacdes pictdricas para descrever o ponto de vista.
Descritor Discreto: E formado por um ntmero finito de niveis de impacto.

Descritor Continuo: E constituido por uma fun¢do matemaética continua.
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Tendo sido construido os descritores, é fundamental definir em cada um deles dois
niveis de impacto de referéncia, o nivel Bom e o nivel Neutro (GRECO, 1997; BANA e
COSTA e VANSNICK, 1997). Nos dizeres de Enssli et alli (2001, p. 163), esses dois
niveis sdo importantes para os procedimentos de verificacdo da independéncia preferencial
e, principalmente, para a determinagdo das taxas de substituicdo, que serd apresentada na

secdo 2.18 desse trabalho.
2.16.2 Niveis de impacto bom e neutro de um descritor

O uso dos niveis de impacto de referéncia, o bom e o neutro, possibilita descritores
mais inteligiveis e, por conseguinte, a operacionaliza¢do dos ponto de vista que estd sendo
avaliado. Dessa maneira, fica mais claro, no processo decisdrio, identificar as agdes
atrativas e as ndo atrativas. No que tange as acdes atrativas, em um dado ponto de vista,
sdo aquelas acdes que tem a performance, neste ponto de vista, superior ao do nivel neutro
e, quanto as ac¢des ndo atrativas, sdo aquelas a¢des com desempenho abaixo desse mesmo
nivel. Relativamente ao nivel bom, demarca as a¢des que tem uma performance acima do
desempenho considerado pelo decisor como de mercado. (ENSSLIN et alli., 2001, p. 164).

Esses dois niveis podem ser utilizados também para reconhecer claramente as agdes
com performance a nivel de exceléncia (acima do bom), as acdes com performance
competitivas (entre o bom e o neutro) e as agdes com performance comprometedora
(abaixo do neutro), segundo a percep¢do do decisor. Ainda de acordo com a obra citada,
aqueles niveis de impacto que tem uma performance inferior ao neutro representam, para
os decisores, uma situagdo ndo satisfatéria, mais ainda aceitdvel. Os niveis que situam
entre 0 neutro € o bom sido aqueles com um desempenho acima das expectativas dos
decisores, mais ainda representando situacdes factiveis. E, finamente, os niveis de impacto
acima do nivel bom sdo aqueles que apresentam um desempenho acima das expectativas

dos decisores, mais ainda representando situacdes factiveis.
2.16.3 Teste da Independéncia Mutua

A isolabilidade é uma das propriedades que deve ser obedecida pelos Pontos de
Vistas Fundamentais (PVFs), conforme apresentado na se¢édo anterior. Em outras palavras,
as agOes potenciais podem ser avaliadas em cada PVF isoladamente dos demais PVFs que
compdem a familia (ENSSLIN et alli. , 2001, p. 165).

Vincke (1993), compartilha a idéia de que um PVF ¢é preferencialmente
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independente dos demais PVF e se a ordem e a intensidade de preferéncia entre um par de
acdes potenciais a e b neste PVF, de acordo com a percep¢do dos decisores, ndo depende
da performance destas mesmas agdes a e b nos demais PVFs. Todavia, se esta condicao for
constatada entre todos os PVFs de uma familia, pode-se dizer que eles sdo
preferencialmente independentes (PETRI, 2000, p. 77) .

O teste de independéncia mutua preferencial pode ser feito par-d-par. Portanto, se
um PVF1 ¢é independentemente preferencialmente do PVF2 e se o PVF2 também é
preferencialmente independente do PVF1, pode-se dizer que eles sdo mutuamente
preferencialmente independentes. A independéncia preferéncia ordinal e independéncia
preferencial cardinal sdo dois tipos de independéncia preferencial que devem ser
examinados.

No que concerne a independéncia preferencial ordinal, analisa-se o impacto
(desempenho) de uma acdo no ponto de vista ndo depende do impacto dessa acdo em outro
ponto de vista e vice-versa. O impacto de uma acdo tem que ser independente do impacto
tomado em qualquer outro ponto de vista.

Relativamente a independéncia preferencial cardinal, analisa-se o grau de
atratividade de uma acdo permanece constante em um ponto de vista em todos os niveis.

Destaca-se a verificagdo da independéncia preferencial na qual gera dois tipos de
conseqiiéncias, fundamentais a construcdo de um modelo multicritério, segundo Ensslin et
alli (1998), sdo: “(i) permite realizar uma avaliacdo local, ou seja, pode-se determinar a
performance de uma ag¢do em um determinado PVF, independentemente da sua
performance nos outros PVFs; (ii) permite realizar também uma avaliacao global, ou seja,
determinar a performance global de uma agdo, levando-se em conta todos os PVFs
(medidos através de seus respectivos critérios) de um modelo multicritério. Como os PVFs
sao preferencial independentes, pode-se estabelecer para cada critério uma taxa de
substituicdo (peso). Estas taxas de substituicdo permitirdo que se transforme as
performance locais da acdo (em cada PVF) em uma performance global, via um modelo de
agregacdo aditiva”.

A Figura 27 apresenta um fluxograma do roteiro a ser utilizado pelo facilitador

quando estiver testando a independéncia preferencial.
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PW1 preferencialmente
ordinalmente
independente do PYV2

PV2 preferencialmente
ordinalmente
independente do PV1

O w2

PV1 e PV2 sdo mutuamente isolaveis
ordinalmente

Sim

PV1 preferencialmente
cardinalmente
independente do FV2

HEddton-

20

PV2
preferencialmente
cardinalmente

b g

PV1 e PV2 sfo mutuamente isolaveis
cardinalmente

FIGURA 27 - FLUXOGRAMA DOS TESTES DE INDEPENDENCIA PREFERENCIAL.
Fonte: ENSSLIN, 2001, p. 168.

Em sintese, as etapas inerentes a constru¢do dos decritores, sdo as seguintes: 1)
conceituar os pontos de vistas fundamentais; 2) identificar, se necessdrio, os pontos de
vistas elementares em cada ponto de vista fundamental; 3) hierarquizar os niveis de
impacto, com a identificagdo do bom e neutro e a respectiva representagio simbdlica; 4)
submeter os descritores as seguintes propriedades: mensurabilidade, operacionalidade e
compreensibilidade. (LIMA, 2003, p.215),

Sendo uma vez definidos como avaliar cada ponto de vista, faz-se agora necessério,
por parte do decisor e de acordo com seu sistema de valor, atribuir valores a cada nivel de
performance dos descritores. Na proxima secdo, isso serd realizado através da construcio

de fungdes de valor.
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2.17 FUNCOES DE VALORES

Uma vez construido os descritores, prossegue-se para a fase de avaliacdo que
consistem em quantificar as acdes potenciais de acordo com as percepcdes e juizos de
valores dos decisores. Nesse sentido, as func¢des de valor t€ém como papel auxiliar o decisor
a expressar numericamente suas preferéncias. Além das funcdes de valor avaliarem as
acdes potenciais, elas também contribuem para melhorar o entendimento sobre o problema
do decisor e refinar a compreenséo acerca do impacto que cada agdo disponivel gera sobre
seus valores (LIMA, 2003, p.215).

Conforme conceitua Keeney e Raiffa (1993), uma funcdo de valor pode ser
considerada como uma ferramenta aceita pelo decisor para auxiliar a articulagdo de suas
preferéncias. E utilizada para ordenar a intensidade de preferéncia (diferenca de
atratividade) entre pares de niveis de impacto ou ac¢des potenciais (DYER E SARIN, 1979;
BEINAT, 1995).

Essas afirmagdes sdo congruentes com a de Ensslin et alli (2001, p. 190) onde “uma
funcdo de valor € uma ferramenta julgada adequada, pelos decisores, para auxiliar na
articulagdo de suas preferéncias, permitindo avaliar acdes potenciais, segundo um
determinado ponto de vista”.

Todavia, uma funcdo de valor v(a) deve observar as seguintes condig¢des
matematicas (ENSSLIN et alli 2001, pg. 189):

= Paratodo a,b € A, v(a) > v(b) se e somente se para o avaliador a € mais atrativa que
b (a P b) (a & preferivel a b);

= Paratodo a,b € A, v(a) = v(b) se e somente se para o avaliador a é indiferente a b
(a | b) (a € indiferente a b);]

= Para todo a,b € A, v(a) - v(b) > v (c) - v (d) se e somente se para o avaliador a
diferenca de atratividade entre a e b é maior que a diferenga de atratividade entre ¢
ed.

Contudo, o processo de construgdo de uma fun¢do de valor ndo é tdo simples, pois
enquanto o facilitador procura obter uma escala numérica que represente claramente o
juizo de valor do decisor, de forma a simplificar o processo decisério, ele geralmente
encontra dificuldades em obter esta escala numérica, confidvel e que represente o0s
julgamentos de valor do decisor e que este aprove.

Os julgamentos numéricos solicitados ao decisor aumentam o grau de

complexidade do modelo, mas de forma positiva a avaliacdo das alternativas se torna
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freqiientemente mais direta (BEINAT, 1995).

E, finalmente, é necessario salientar que conforme o paradigma construtivista,
adotado neste trabalho, ndo existe uma funcdo de valor tnica ou “melhor” fun¢do de valor
associada a um descritor qualquer.

As fungdes de valor do decisor sdo representadas matematicamente por escalas e
que por sua vez apresentam diversos tipos, de acordo com a explicagdo na subsecdo

seguinte.
2.17.1 Escalas

Conforme Ensslin et alli (2001, p. 208), “uma escala é um conjunto de nimeros, ou
simbolos, atribuidos a um objetivo particular que se deseja medir”. Existem quatro tipos de
escala: a nominal, a ordinal, a de intervalos e a de razdes.

No que diz respeito a escala nominal, apresenta-se como o tipo mais simples de
escala, pois classificam de forma qualitativa as diversas categorias, ou classes, que a
compde. Dessa forma, essa classificagdo ndo implica em uma ordem de preferéncia entre
as categorias. Portanto, deve haver pelo menos duas categorias distintas e ainda, exaustivas
e mutuamente exclusivas.

Referente a escala ordinal, é aquela em que suas categorias guardam uma ordem de
preferéncia crescente ou decrescente entre si, sem que se quantifique o quanto um ponto da
escala é maior preferéncia que o outro. Portanto, consegue-se estabelecer uma escala, mas
ndo se consegue medir o quanto um ponto é preferivel em relacdo ao que esta acima ou
abaixo deste.

Quanto a escala intervalos, é aquela que além de classificar (escalas nominais), e
ordenar (escalas ordinais) as classes, também distingue a diferenca de magnitude entre as
categorias. Esse tipo de escala permite que apenas os intervalos existentes entre 0s pontos
que a compdes possam ser comparados uma vez que dois de seus valores sdo arbitrados e
usualmente o “zero” € um deles. No sentir de Ensslin er alli (2001, pg. 209),
“matematicamente, uma escala p € uma escala de intervalos se, e somente se, ela € tnica
quando a ela aplicada uma transformagio linear positiva do tipo a.r + B (VANSNICK,
1989). Um dos exemplos de escalas de intervalos mais conhecidos € da temperatura
Celsius e Fahrenheit, que tem o zero e a unidade fixado arbitrariamente”.

E, finalmente na escala de razdes: sdo aquelas que permitem a comparagdo direta

dos pontos que a compde e na qual o 0 (zero) € fixo e apenas a unidade € arbitrada. Em
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Ensslin ez alli (2001, pg. 210), “matematicamente, uma escala L é uma escala de razdes se,
e somente se, ela € unica quando a ela aplicada uma transformacao similaridade do tipo o.r
(VANSNICK, 1989). Um dos exemplos € a massa de um determinado corpo que
representa esta escala ser medida em gramas ou libras que possui um zero fixo e natural

(auséncia de medida)”.

2.17.2 Métodos para construcao de fungcoées de valor

Consultando a literatura existente, percebe-se que existem diversos métodos para a
construcao das fungdes de valor, assim, sugere-se as leituras ENSSLIN ez alli, 2001, VON
WINTERFELDT e EDWARDS, 1986; KEENEY e RAIFFA, 1993; BEINAT, 1995.
Contudo, fica a critério do facilitador escolher dentre os varios métodos para construir as
funcdes de valor, notando-se as vantagens e desvantagens de cada procedimento.

Abaixo serdo apresentados os trés métodos julgados pertinentes para essa revisao
tedrica, que sdo: Método da Pontuacido Direta (Direct Rating), Método da Bisseccdo e
Método do Julgamento Semantico. Salienta-se que nesse trabalho, optou-se pela utilizacdo
do Método do Julgamento Semantico por ser o que melhor adequar-se ao estudo em
questao.

No que tange o Método da Pontuagdo Direta (Direct Rating), ¢ um dos métodos
numéricos mais importantes e amplamente utilizados. Para o uso desse método, deve estar
construido, previamente, um descritor formado por um conjunto de niveis de impactos,
ordenados preferencialmente, estando definidos o melhor e o pior nivel. Esses estimulos
sdo associados a dois valores que servirdo de ancora nesta escala (geralmente usa-se O e

100 por facilidade de cédlculo), conforme ilustragdo da figura 28 a seguir:

-10 0 30 100 120

Carro lilas Carro branco Carro preto  Carro vermelho Carro prata

FIGURA 28 - ESCALA MOSTRANDO A ORDEM DE PREFERENCIA DOS NiVEIS DE IMPACTO.
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A vantagem desse método € a rapidez na obtencdo da funcdo de valor, a
simplicidade do procedimento e a auséncia de transformac¢des matemadticas que possam
afetar a credibilidade, para o decisor, dos resultados obtidos. No entanto, o ponto critico
desse método € exigir do decisor que expresse suas preferéncias numericamente, o que €
uma forma nao natural de raciocinio (Larichev, 1992), podendo gerar funcdes de valor que
estejam em desacordo com as preferéncias.

Relativamente ao Método da Bissec¢do, é amplamente utilizado, na prética, para a
construcdo de fungdes de valor, especialmente quando os descritores sdo quantitativos
continuos. Dessa maneira, é necessario que ja esteja construido um descritor, durante o
qual se apresenta definido apenas o pior e o melhor nivel de impacto. A esses dois niveis
serdo associados dois valores que servirdo de dncora para a escala. No entender de Ensslin
et alli (2001, pg. 193), “primeiramente, pede-se ao decisor que identifique dois valores
extremos que delimitem todo o intervalo de possiveis conseqiiéncias segundo o ponto de
vista em questdo. Novamente, esses dois estimulos s@o associados a dois valores que
servirdo de ancora para a escala (geralmente 0 e 100 respectivamente por facilidade de
célculo). Em seguida, pede-se ao decisor para identificar o estimulo cujo valor é a metade
dos valores extremos. Através de subdivisdes adicionais pode-se refinar a fungdo de valor™.

Conforme ilustra as figuras 29 e 30.

A

hl Y >

FIGURA 29 - ILUSTRAQAO DO PRIMEIRO PASSO PARA DETERMINAR UMA FUNGAO DE
VALOR USANDO O METODO DA BISSEGAO

Fonte: ENSSLIN et alli. 2001, pg. 193.

Temp
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FIGURA 30 - ILUSTRAGCAO DE COMO ENCONTRAR UM DOS VALORES INTERMEDIARIO DA
FUNCAO DE VALOR USANDO O METODO DA BISSECCAO

Fonte: (ENSSLIN ez alli. 2001, pg. 194)

O método em epigrafe pode ser utilizado para encontrar tantos pontos
intermedidrios da funcdo de valor quanto se queira. Ressalta-se que tal procedimento basta
apenas identificar tré€s pontos da fungd@o de valor, além do melhor e do pior. A vantagem
fundamental desse método € que ele ndo necessita de transformag@o matematica a partir do
julgamento dos decisores, sendo os pontos obtidos de forma direta. Em contrapartida, os
pontos criticos sdo a exigéncia onde o decisor deva expressar suas preferéncias
matematicamente; requer um descritor quantitativo continuo e um procedimento de
questionamento onde as perguntas sdo pouco naturais, exigindo assim, um grande nivel de
abstracdo do decisor.

E, finalmente, o Método do Julgamento Semantico, onde a fun¢ao de valor é obtida
através de comparagdes par-a-par da diferenca de atratividade entre acdes potenciais. Tais
comparagdes ocorrem quando os decisores sdo solicitados a expressar qualitativamente,
através de uma escala ordinal seméantica, a intensidade de preferéncia de uma agdo sobre a
outra (ENSSLIN ez alli, 2001 p. 195). Um dos métodos utilizados ¢ o MACBETH
(Measuring Attrctiveness by a Categorial Based Evaluation Technique) desenvolvido por
Bana e Costa e Vansnick (1995) e implementado em software, com o intuito de simplificar
a construgcdo de fungdes de valor e a determinacdo de taxas de substituicdo, que serdo

apresentadas na proxima sec¢ao.
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2.17.3 MACBETH

Para possibilitar a construgdo de uma funcdo de valor sobre o conjunto de
estimulos, o MACBETH faz uso de um procedimento que consiste em questionar o decisor
a expressar verbalmente a diferenca de atratividade entre duas agdes “a” e “b” (com “a”
mais atrativo que “ b”) escolhendo uma das seguintes categorias semanticas:

= CO0 Nenhuma diferenga de atratividade (indiferenca)
= (1 Diferenca de atratividade Muito Fraca

= (2 Diferenca de atratividade Fraca

= (3 Diferenca de atratividade Moderada

= (4 Diferenca de atratividade Forte

= (5 Diferenca de atratividade Muito Forte

= (6 Diferenca de atratividade Extrema

Baseado nas categorias semanticas, obtida entre todos os pares de acdes, constroi-se
uma matriz semantica que contém esquematicamente a resposta do decisor. Dessa forma,
se o decisor julgar que a diferenca de atratividade entre a acdo a e a acdo b, é muito fraca,
coloca-se o valor 2 na intersec¢@o da linha da acdo a com a coluna da agdo b da matriz,
como ilustra a Figura 28. O valor numérico 2 ndo tem significado numérico absoluto,
apenas representa a categoria fraca (C2) do método MACBETH. Tal questionamento é
repetido até que o decisor explicite seus julgamentos entre todas as comparacdes par-a-par
das agdes, neste caso: N4 com N3; N4 com N2; N4 com N1; N3 com N2; N3 com N1; N2
com N1. A matriz completa é apresentada na Figura 28.

17344
1

Na matriz seméantica, considere aij um elemento qualquer, onde representa a

linha em que o elemento se posiciona na matriz e “j” representa a coluna em que o
elemento se posiciona. Para manter a consisténcia na matriz semantica, é necessario que o
decisor cumpra as seguintes propriedades ilustradas na figura 31.

= Nalinha “i” > aijj<aij+ 1< aij+2<...<aij +nj

[ 1344

= Nacoluna“)” — aij<aij+1< ajj+2<..<aij+nj
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Matriz Seméintica

N4 N3 N2 N1 N4 N3 N2 M1
2]13]| 5

g & %

ZQ&%

(a) 19}

FIGURA 31 - CONSTRUGAO DA MATRIZ SEMANTICA USADA NO METODO MACBETH
Fonte: (PETRI 2002, p. 139).

A Figura 31 sintetiza essa questdo, na qual os N1, N2, N3 e N4 sdo os niveis de
impacto das acdes cujas diferengas foram julgadas de atratividade (categorias semanticas),
segundo o juizo de valor do decisor. A necessidade do cumprimento das propriedades de
consisténcia ocorre face a determinacdo das funcdes de valor através de programacio
linear. Entretanto, pode ocorrer que o sistema de equacdes lineares que formam a
programacao linear nao seja compativel, ou seja, o sistema ndo apresente solucéo.

Estando pronta a matriz, o software MACBETH propde usar uma escala numérica
que satisfaca (se possivel) as seguintes regras de mensuragao:

Regra 1:
= Paratodo x,y € S v(x) > v(y)
= Se e somente se x for mais atrativo que y;
Regra 2:
* Paratodok, k' € 0,1,2,3,4,5,6{ com k # k’, para todo x,y € Ck para todo w, z €
v(x) p V(y) > v(w) - V(z) se e somente se k > k’;
Onde:
= X,y, W e z:acdes potenciais;
= S: conjunto de agdes potenciais vidveis;
=  V(x): Atratividade da agdo x;
= k, k’: nimeros associados ds categorias semanticas do método MACBETH;

= Ck, Ck’: categorias semanticas do método MACBETH

Para Petri (2000, p.143), “existe situacdes que o decisor ndo consegue manter a

consisténcia de todos os seus juizos de valor, principalmente nos casos onde o modelo
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construido para apoiar o processo decisério requer um ndmero muito elevado de
julgamentos para a construcdo da matriz semantica”. Para corrigir estas inconsisténcias
semanticas, deve-se reavaliar o juizo de valor do decisor informando que a categoria C6
(diferenca de atratividade extrema) ndo ¢ aceitdvel, podendo utilizar as demais abaixo dela,

para representar seu juizo de valor.
2.17.4 Critério de Avaliacao

Segundo a baliza de Bouyssou (1990, p.59), “um critério é uma funcio real no
conjunto A de alternativas de tal forma que se torna significativo comparar duas
alternativas a e b de acordo com um particular ponto de vista somente baseando em dois
nimeros g (a) e g (b)”. Na defini¢do acima, g (a) e g (b) sdo as avalia¢gdes parciais de duas
acdes num critério.

Nas licdes de Ensslin et alli. (2001, p.205), “a partir da determinagdo da fungao de
valor que € associada a um descritor, considera-se que foi construido o critério de
avaliacdo para um dado PVF, ou sub-critério, quando se trata de um PVE. Tal critério é
uma ferramenta que permite mensurar, da forma menos ambigua possivel, a performance
das acdes de acordo com um particular eixo de avaliagdo ou ponto de vista.”

Ainda, a titulo de arremate, 0 mesmo autor considera que a proxima etapa, apds a
determinagdo das escalas das fun¢des de valor, € a fixacdo do valor da escala referente ao

nivel Neutro em cada critério no valor O (zero) e a do nivel BOM em 100 (cem). A referida

etapa serd apresentada na subsecdo seguinte.
2.17.5 Transformacao de Escalas de Intervalo

Ap6s estimar as escalas das fungdes, o proximo passo € fixar o valor da escala
referente ao nivel Neutro em cada critério no valor 0 (zero) e de nivel Bom em 100 (cem).
Tal procedimento € necessario porque as taxas de substituicdo, ou pes0s3 dos critérios, que
serd apresentado na proxima se¢do. As taxas de substituicdo sdo calculadas levando em
conta o intervalo de variagdo entre a op¢do (a¢do) mais preferida e menos preferida em

cada critério. Para efetuar esse célculo é utilizada uma transformacao linear do tipo o.r +3 ,

? Na literatura, taxas de substituicdo sdo também chamadas de trade-offs e constante de escala.

Vulgarmente, na literatura inglesa, sdo conhecidas como “pesos” (weights) (ENSSLIN et alli. 2001, p.218)
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onde r é a escala de intervalos originais. A seguir é apresentado o valor numérico dessa
transformagdo como fungdes de ancoragens ou fungdes transformadas, conforme ilustra a

figura 32.

Bom Nivel de Exceléncia
100

Preferéncia

FIGURA 32 - DESCRITOR COM NIVEL DE IMPACTO BOM ANCORADO COM A FUNGCAO DE
VALOR 100 E ANCORADO NO NIVEL NEUTRO EM 0.

Fonte: QUIRINO 2002, pg.62.

Na préxima secdo, serdo mostrados os métodos para calcular as taxas de
substitui¢do de uma abordagem MCDA-Construtivista. As taxas de substitui¢do ou pesos
permitem que se avalie a importancia relativa que cada critério tem no modelo e assim

obter uma avaliag@o global das acdes analisadas pelo decisor.

2.18 TAXAS DE SUBSTITUICAO

Autores como Bouyssou (1986), Keeney (1992), Keeney e Raiffa (1993), Roy
(1996), dentre outros, afirmam que as taxas de substituicdo de um modelo multicritério de
avaliacdo, expressam as preferéncias do decisor e a perda de performance que uma agdo
potencial deve sofrer em um critério para compensar o ganho de desempenho em outro.

As taxas de substituicdo sdo fundamentais porque quando se analisa a acdo
potencial com modelos multicritérios, raramente acontece de uma acdo potencial ser
melhor que as outras em todos os critérios do modelo. Dessa maneira, é necessario definir
uma forma de agregar as diversas dimensdes de avaliacdo.

Esse trabalho utilizard uma funcdo de agregacdo aditiva, na forma de soma
ponderada. Conforme Ensslin et alli (2001, p.218-219) a ponderagdo de cada critério serd

definida pela sua taxa de substituicdo. A avaliagdo global de uma agdo potencial o é
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calculada por:
= V(o) = wl.vl(o)+= w2.v2(0)+w3.v3(0)+... wn.vn(Q)
onde:
= V(o) — Valor Global da a¢ao a.
= vi(a), v2(a),... va(a) = Valor parcial da agdo o nos critérios 1, 2,..., n.
= wl, w2, ..., wn— Taxa de Substituicdo dos critérios 1, 2,..., n.
= n — nidmero d critérios do modelo
No construtivismo, ndo se considera a existéncia de uma taxa de substituicdo
verdadeira, que representa uma realidade preexistente na mente do decisor. Na verdade, as
taxas de substituicdo sdo parametros que de acordo com o juizo de valor do decisor com
relac@o as importancias dos pontos de vistas de uma situagdo num determinado momento
(ENSSLIN et alli., 2001).
Na préxima subsecdo, apresentar-se-d alguns dos métodos existentes na literatura
(SCHOEMAKER e WAID, 1982; BEINAT, 1995; HAYASHI,2000) para determinagdo

das taxas de substituicao.
2.18.1 Métodos para determinar taxas de substituicao

A determinagdo das taxas de substituicao pode ser feita utilizando qualquer um dos
métodos existentes, entretanto, a escolha de qual procedimento empregar é decidida pelo
facilitador, considerando-se as vantagens e desvantagens de cada um em cada situagdo.

Nesse aspecto, foram selecionados trés dos métodos na literatura existente julgados
pertinentes para essa revisdo tedrica, que sdo: Trade-Off, Swing Weights e Comparacio
Par-a-Par, sendo que ambos estdo baseados no conceito de compensagdo. Caso o leitor
esteja interessado em conhecer outros métodos sugere-se a leitura Ensslin et alli (2001)
que conseguiram apresentar esses topicos de forma didatica, o que facilita e estimula a
leitura.

No que diz respeito ao método Trade-Off, consiste em comparar duas agdes
ficticias, com performances diferentes em apenas dois critérios, € com desempenho

idéntico dos demais, como ilustra a Figura 33.



87

Critério’ Critério2 Critérios Critérioa Critério
B B B T BT
Acao
Ficticia
N N8 —8—
Critério Critérioz Critérios Critérios Critério
BT B B B
Acao
¢ Ficticia

FIGURA 33 - PERFIS DE DESEMPENHO DE DUAS AGOES FICTICIAS.
Fonte: (PETRI, 2000, p.173)

Nos ensinamento de Ensslin et alli. (2001, p. 220), “uma a¢@o possui o nivel de
Bom no primeiro critério e o pior Neutro no segundo, enquanto que uma segunda acio
possui o nivel Neutro no primeiro critério e 0 Bom no segundo”. Dessa forma, ao escolher
qual das acdes é a preferida entre as duas, o decisor, terd decidido qual o critério é segundo

seu juizo de valor preferivel, conforme figura 34.

pior 1 melhor 2

Melhor2 I

melhor 2 pior 1

*—p Critério 1

pior 1 melhor 2

FIGURA 34 - PERFIL DAS AGOES: UMA COM O MELHOR NIVEL DE IMPACTO NO CRITERIO!
E PIOR NO CRITERIO? E OUTRA COM MELHOR NIVEL DE IMPACTO NO CRITERIO? E PIOR
NO CRITERIO .

Fonte: (PETRI, 2000, p.173).

No que tange o método SWING WEIGHTS, (ver Figura 35), inicia-se a partir de
uma acdo ficticia com a performance no nivel de impacto Neutro em todos os critérios do
modelo. Nesse momento, o decisor tem a oportunidade de escolher um critério onde a

performance da acdo ficticia melhora para o nivel de impacto Bom. A este “salto”
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escolhido atribui-se entdo 100 pontos (ENSSLIN et alli. 2001, pg.225).

Critério 1 Critério 2 Critério 3 Critério 4 Critério 5

Melhor
Nivel de
Tmpacto

Pior
Nivel de
Impacto

FIGURA 35 - ILUSTRAGAO DO METODO SWING WEIGHTS.
Fonte: (PETRI 2000, p.174).

Para Ensslin et alli (2001, p. 174), “as magnitudes de todos os saltos sdo medidas
em relacdo ao primeiro salto. Estes valores devem ser re-escalonados de maneira a
variarem entre 0 e 1, fornecendo, assim, as taxas de substituicao”.

E, finalmente, a Comparagdo Par-a-Par, é semelhante ao utilizado para determinar
as fungdes de valores via Julgamento Semantico. Portanto, o MACBETH (Bana e Costa e
Vansnick, 1995) é um dos métodos que adotada essa linha de raciocinio para a
determinagdo das funcdes de valor via Julgamento Seméntico.

O procedimento utilizado por esse método consiste em comparar par-a-par, agdes
ficticias com performances diferentes em apenas dois critérios, e com desempenho idéntico
aos demais. Dessa forma uma ag¢@o possui o nivel de impacto Bom no primeiro critério e o
Neutro no segundo, enquanto que uma segunda a¢@o possuiria o nivel Neutro no primeiro
critério e o Bom no segundo. Esse procedimento ¢ realizado com todos os pares do modelo
(ENSSLIN et alli., 2001). E necessdrio, quando da utilizacio do MACBETH para o
célculo das taxas de substitui¢@o, primeiramente ordenar preferencialmente os critérios, de
forma a determinar o mais preferivel, depois o segundo mais preferivel e sucessivamente,
até o menos preferivel dos critérios avaliados. Para tal ordenacio, utiliza-se uma Matriz de
Ordenacdo (Roberts, 1979), muito semelhante a que ¢é utilizada na hierarquizagdo dos

niveis para obtenc¢do de descritores.
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B B
Perfil
Acio A
N N
Critério Critério2 Critérios Critérios Critério
BA B B B
Perfil
L = Acdo B

FIGURA 36 - PERFIS DE IMPACTO DAS ACOES AE B.
(Fonte: PETRI, 2000, p. 175).

A préxima etapa desse método € a defini¢@o qualitativamente (através de categorias
semanticas) pelos decisores da intensidade de preferéncia entre os pares de acdes ficticias,
gerando dessa forma uma Matriz de Ordenacdo. Conforme Ensslin et alli. (2001, pg. 227),
a partir desse momento o software MACBETH utiliza esses julgamentos semanticos para
calcular, através de modelo de Programacdo Linear, as taxas de substituicdo que melhor
representem numericamente tais julgamentos.

Contudo, ressalta-se que as precaucdes que devem ser tomadas quando do célculo
de taxas de substituicdo de modelos multicritérios, segundo as licdes apresentadas por
Ensslin et alli. (2001, pg. 230-231), s@o: 1) todos os procedimentos corretos,
metodologicamente, para determinar as taxas de substitui¢do levam em conta os niveis de
referéncia Bom e Neutro de cada critério ou alternativamente, os niveis pior e melhor; 2) a
adocdo dos niveis de referéncia Bom e Neutro, é importante para que ndo ocorra o
problema de reversdo da ordem (rank reversal), onde a introdu¢do de uma nova acdo
potencial provoca a alteracio na ordem de avaliacdo das demais; 3) qualquer altera¢do nos
niveis de referéncia (Bom e Neutro) em um critério, implica na necessidade de refazer o

processo de obtencdo das taxas de substituicdo, junto aos decisores.

2.19 AVALIACAO DAS ACOES POTENCIAIS

O modelo de avaliac@o depois de estruturado € utilizado para avaliar o desempenho
das acdes e, se necessario, gerar novas e melhores alternativas. Essa secdo apresentard ndo
s6 o processo de avaliagdo do desempenho das ac¢des, de acordo com os diversos critérios

do modelo, bem como a férmula de agregacdo aditiva, que permite agregar em uma
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avaliacdo global o desempenho local das a¢des, em cada um dos critérios do modelo.
2.19.1 Indicadores de Impacto das Acoes

Ap6s a estruturacdo do problema e a determinagdo do conjunto de a¢des potenciais
a serem analisadas, a proxima etapa é proceder a avaliacdo das acdes potenciais segundo o
modelo construido. Nesse processo faz-se necessdria a identificacdo das acdes potenciais
quanto ao desempenho da agdo potencial em cada um dos critérios e subcritérios do
modelo.

Conforme ENSSLIN et alli (1998 a, pg. 1X-1) os “indicadores de impacto
permitem fazer a projecdo da acdo sobre o descritor do critério, de tal forma a ser possivel
escolher um determinado nivel considerado como representativo do impacto real
(caracteristicas) de cada acdo”. Ou seja, o indicador de impacto associa a uma agdo um
nivel na escala de um critério (ou subcritério) de acordo com as caracteristicas da acdo
(BANA E COSTA E VASNICK, 1997). Como ilustragdo desse referencial tedrico é

apresentada a seguir a figura 37.

S80Km/h

60Km/h

40Km/h

20Km/h

FIGURA 37 - INDICADOR DE IMPACTO DE UMA AGAO POTENCIAL - VELOCIDADE DO
CARRO.

(Fonte: PETRI 2000, p. 196)

ENSSLIN et alli (2001, pg. 243) ainda apresenta que os decisores podem ficar
satisfeitos em analisar e avaliar as acdes potenciais apenas através de seus perfis de
impacto. Esse tipo de situac@o pode acontecer quando: (i) existe uma acdo dominante, ou
seja, uma alternativa é melhor que as outras acdes em pelo menos um critério, e ndo sendo
pior que as outras acdes nos demais critérios; (ii) ou quando os decisores conseguem julgar
de maneira holistica, a partir das avaliacdes locais, qual a melhor agao.

Com referéncia a essas duas situagdes apresentadas acima, considera-se que o

processo de avaliacdo das acdes do modelo pode para nessa fase, por ndo necessitar que
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seja estipulada uma férmula de agregacdo das avaliacdes locais das agdes. Sendo que a
préxima secdo ird apresentar a formula de Agregacdo Aditiva, onde sua utilizagdo se da no
caso de inexisténcia de uma a¢do dominante, ou conforme ENSSLIN er alli (2001, pg.
244), “os decisores ndo consigam julgar holisticamente as alternativas, e, portanto faz-se
necessdrio a apresentacdo de mais informacdes, para que os decisores possam avalid-las

globalmente”.

2.20 ANALISE DE SENSIBILIDADE

Para Goodwin e Wright (1991), a andlise de sensibilidade é o exame da robustez
das respostas do modelo frente a alteragdes nos aplicados no mesmo. Dessa forma, esta
andlise permite mudar os pardmetros do modelo e observar o que acontece no resultado
final. E uma fase fundamental que contribui para superar a falta de precisio na
determinacgdo dos valores dos parametros do modelo, gerar conhecimento sobre o problema
e, assim, aumentar a confianca do decisor nos resultados obtidos (DIAS et alli, 1997).

Nos modelos decisorios podem ocorrer diversas fontes de imprecisdes na qual
justificam a necessidade de realizar a andlise de sensibilidade. Alguns desses fatores serdo

sdo apresentados abaixo (ENSSLIN et alli, 2001, p. 270):

o O “mapa” nao é o “territorio”: Quando a necessidade de simplificar um mapa
(modelo) com o intuito de facilitar sua compreensdo acaba fornecendo muitas

simplifica¢des e imprecisdes.

o O “futuro” nao é o “presente” que se repetira: As alternativas quando sdo
implementadas, identificada hoje como sendo capaz de satisfazer o decisor, ndo
tenha o desempenho esperado num futuro préximo. Isto se caracteriza, 2 medida

que o contexto decisdrio pode alterar-se num curto espaco de tempo.

o Os dados ndo sdo o resultado de medidas exatas: E importante
compreender que os nimeros apresentados nos modelos de apoio a decisdo nao sdo
a medida exata da realidade de um contexto decisério, € sim uma ‘“ordem de
magnitude” daquilo que tentam representar, ja é suficiente para perceber as fontes

de imprecisdo que sdo inerentes ao modelo.

o O modelo nao é uma representacido exata de sistemas de
preferéncias: A forma como o facilitador interpreta o processo de apoio a

decisdo, isto €, a maneira de como ele obtém as informagdes do decisor, fatalmente
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influenciard, e as vezes de maneira significativa, nas respostas elaborada pelo

mesmo.
2.20.1 Analise Matematica

No procedimento matemadtico para a andlise de sensibilidade, escolhe-se a taxa de
um dos critérios e modifica-se o seu valor. Esta alteracdo afeta as demais taxas de
substitui¢do do modelo e devem ser recalculadas de tal forma que as propor¢des entre elas
nio se modifiquem. Para calcular as novas taxas de substituicio do modelo utiliza-se a

equagdo seguinte:

wn'=wn.(1l-wi)
(1-wi)

EQUACAO - TAXA DE SUBSTITUICAO MODIFICADA

onde:

wi = taxa de substituicao.

wi’ = taxa de substitui¢do modificada do critério i.

wn = taxa de substituicdo original do critério n.

wn’ = taxa de substitui¢do recalculada do critério n.

2.20.2 Analise Grafica

Para realizar a andlise grafica utiliza-se de programas graficos. Qualquer software
que permita confeccdo de grificos pode ser utilizado, como por exemplo, o HIVIEW
(BARCLAY, 1984), que auxilia na elaboracdo da andlise de sensibilidade.

Elaborando a andlise de sensibilidade de forma gréfica consegue-se tragar retas que
representem a avaliacdo global das agdes potenciais em fungdo da variacdo da taxa de
substitui¢do de um dos critérios do modelo (ENSSLIN et alli., 2001).

Neste sentido, as retas de sensibilidade permitem que se saiba qual a avaliacdo
global das alternativas para os diversos valores das taxas de substituicdo, o que é

especialmente ttil em decisdes em grupo, pois pode haver casos em que nem todas a s
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pessoas envolvidas concordem com as taxas de substituicdo do modelo final. Entretanto,
mesmo em situagdes em que a quantidade de critérios ndo seja grande, a quantidade de
informagdes a serem tratadas pode-se revelar extensa, e a visualizacdo, nestes casos,

facilita a compreensao.



3 REFERENCIAL TEORICO DA GESTAO DE PROCESSOS

O estudo aqui proposto, de natureza tedrica, propde-se a apresentar os aspectos
percebidos e considerados fundamentais na compreensdo do tema: 3.1 - Defini¢do de
Processos de Gestao; 3.2. Gestdo da Qualidade; 3.1.1 - Gestdo das Diretrizes; 3.1.2. Gestido
por Processos; 3.1.3 - Geréncia de Rotina e Gerenciamento de Melhorias; 3.2. Abordagens

de Processos.

3.1 DEFINICAO DE PROCESSOS

Muitas praticas inovadoras de processo de gestdo tém sido utilizadas pelas
organizagdes para alcancar melhores condi¢des de competitividade. O Movimento da
Qualidade ¢ um dos exemplos discorridos na literatura e testados cientificamente. Pode-se
dizer que o ano de 1945 representou um marco no Movimento da Qualidade, quando W.S.
Magil, do Bell Loboratories introduziu o Controle Estatistico da Qualidade nas indistrias
japonesas.

Foi a partir da Gestdo pela Qualidade Total (Total Quality Management - TOQM)
que o termo ‘“‘processo” teve um maior destaque no meio académico e empresarial. A
expressdo “‘processo” geralmente estd associada ao termo “processo de producdo”,
“processo empresarial”, “processo de transformag¢do”, dentre outros. Como lembra Salerno
(1998), todas essas defini¢des denotam a mesma concepgio, associando a uma somatdria
de atividades, ou a um fluxo fisico ou informacional.

Hammer et alli (1994) definem processo como um conjunto de atividades com uma
ou mais espécies de entrada (inputs), que objetivam criar uma saida (output) de valor para
o cliente.

Davenport (1994), argumenta que um processo ¢ uma ordenacdo especifica de
atividades de trabalho no tempo e no espaco, com um comeco, um fim, insumos e produtos
claramente identificados. Ele representa uma estrutura para a acdo, com énfase na maneira
como o trabalho é realizado na empresa.

Harrington (1997) atenta para o fato de que a maioria dos problemas e das
possibilidades de aperfeicoamento tem a origem no sistema (processo), numa propor¢ao
em torno de 94% contra 6% oriundos de causas especiais. O autor menciona que processo

€ qualquer atividade ou grupo de atividades que a partir de uma entrada (inputs), incorpora
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valor e fornece uma saida (outputs) para um cliente interno ou externo. Para isso, utiliza-se
de recursos da organizacio.

Do ponto de vista dos macroprocessos, 0s processos sdo o conjunto de atividades
necessarias para administrar uma organizacdo. Pode-se dividir um macroprocesso em
subprocessos, que sdo inter-relacionados de forma ldgica dentro da empresa. Todo o
processo ou subprocesso ¢ constituido de um determinado nimero de atividades. Estas
atividades sdo agdes executadas dentro de todos os processos, necessdrias para produzir
resultados especificos. Cada atividade € constituida por um determinado nimero de tarefas
que se constituem na menor fracdo de processos.

Quando hd processos muito complexos, que exigem estudos mais detalhados, é
fundamental estabelecer uma hierarquia deles, ou seja, dividi-los em processos,

subprocessos, atividades e tarefas.

3.2 GESTAO DA QUALIDADE

As estruturas organizacionais das ultimas décadas advinham do modelo classico de
gestdo (pensamento fordista/taylorista), assentado no dueto produtividade e qualidade. A
competicdo global e as mudangas tecnoldgicas impuseram um novo cendrio nas empresas
do mundo todo, que se v€em forcadas a buscar novas priticas gerenciais para
permanecerem competitivas. Esta situacdo fez com que a maioria das grandes organizagdes
tivesse problemas sérios com seu novo concorrente, o Japao.

A maneira de gerir dos japoneses era completamente diferente dos concorrentes
americanos e dos outros concorrentes ocidentais, despertando um grande interesse em
introduzir as técnicas japonesas nas organizagdes. Ressalta-se que as organizacdes que
implementaram os novos modelos de gestdo somente para dar ares de modernidade, ndo
pensando no resultado, fadaram ao insucesso, pois suas formas de gerir ainda estavam
arraigadas no modelo classico.

Martins (1999) afirma que a Gestdo pela Qualidade Total “se tornou uma
coqueluche para muitas empresas. Passou-se a vender a idéia de que a TQM seria a
panacéia para todos os males das organizacdes”. Para o autor, a Gestao pela Qualidade esté
apoiada em trés pilares fundamentais:

= conceitos: consistem de uma teoria da qualidade e de uma teoria de gestao;
= técnicas: ajudam a coletar e analisar os dados que sdo necessarios para a solugio

dos problemas;
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= veiculos promocionais: mecanismos que promovam de forma eficiente e eficaz as
acdo necessdrias.

Merli (1993) defende que a maior parte das abordagens ocidentais para a Gestao da
Qualidade € restritiva, pois se resume em programas de melhoria continua que necessitam
serem reanimados continuamente. O autor ainda cita duas gerag¢des de programas de gestdao
pela qualidade no ocidente:

= Programas de Primeira Gerac¢ao: implementados em empresas norte-americanas
no periodo de 1976-1984 e européias no periodo de 1982-1986;
= Programas de Segunda Geracio: introduzidos em empresas norte-americanas nos

anos 1984-1985 e européias nos anos 1986-1987.

Autores como W. E. Deming (1982), J. M. Juran (1985), V. Feigenhbaum (1961),
P. Crosby (1993) e K. Ishikawa (1989), V. F. Campos (1994) foram pioneiros no
desenvolvimento e aprimoramento das técnicas de controle de processos.

Deming é reconhecido como o “pai do controle da qualidade” no Japdo. Sua
abordagem € voltada para o uso de informagdes estatisticas e métodos administrativos para
melhorar a qualidade, reduzir custos e aumentar a produtividade. Para cumprir com estas
expectativas torna-se necessario definir operacionalmente as necessidades destes clientes,
para que as mesmas possam ser compreendidas por toda a empresa. A base da abordagem
de Deming € o controle dos processos mediante o uso de ferramentas e técnicas
estatisticas. Os 14 pontos sdo a base de sua abordagem. Propde uma organizacdo da
qualidade, tendo como lider uma pessoa com amplo conhecimento em estatistica. O
enfoque de Deming é baseado no controle e melhoria de processo, ndo apresentando um
sistema estruturado para a condugdo da qualidade.

Juran € reconhecido por sua contribuicdo na defini¢do e organizacdo de custos da
qualidade e sua visualizacdo da qualidade como uma atividade administrativa, propondo
formas de gerencid-la dentro da empresa. A fungdo qualidade € organizada mediante
atividades bdsicas conhecidas como trilogia de Juran, andlogas a organizacdo da drea
financeira: planejamento, controle e aperfeicoamento. Todas as atividades sdo organizadas
em funcdo destes trés aspectos. Juran propde dois tipos de abordagem da administracdo
para dar uma resposta as exigéncias atuais em relacdo a qualidade e mudar a forma
tradicional em que a qualidade foi delegada as linhas hierarquicas, sdo: respostas através de
um sistema que emprega todos os processos da trilogia e reposta através da participacio
pessoal dos gerentes da hierarquia superior e por meio de agdes e decisdes em relacdo a

qualidade.
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Feigenhbaun é conhecido pela introdugéo do termo “Total Quality Control”, no seu
livto publicado com o mesmo nome em 1961, onde a qualidade deixa de ser
responsabilidade de um departamento ou divisdo de controle de qualidade e passa a ser de
responsabilidade de todas as areas da empresa. Surge o principio “qualidade € trabalho de
todos”, onde a responsabilidade pelo controle de qualidade do produto € distribuida entre
os vérios componentes da organizacdo. Cada divisdo e trabalhadores de cada nivel sdo
envolvidos na obtencdo de um produto de qualidade.

Crosby, partidario da filosofia de zero defeito, em que surgiu nos Estado Unidos na
Martin Company no inicio dos anos sessenta. Segundo este enfoque, a qualidade é
assegurada se todos se esforcarem em fazer seu trabalho bem da primeira vez. Nao
apresenta um sistema estruturado para a condugfdo da qualidade. Seu enfoque € baseado
nos 14 pontos para melhoria da qualidade. O custo da qualidade € o elemento que mede o
avanco conforme planejado e a performance da empresa. Serve também, para detectar
areas problemadticas que precisam concentragdo de esforcos. Esta abordagem foca sua
aten¢do na comunicacdo fluida e sem barreiras que garante a rdpida solucdo de problemas.
A implantagdo deste programa da qualidade ap6ia-se em quatro pilares fundamentais, que
sdo complementares entre si: participacdo e atitude da geréncia, geréncia de qualidade
profissional, programas originais e reconhecimento.

O trabalho de Ishikawa foi fortemente influenciado pelas visitas efetuadas ao Japao
por Deming em 1950 e Juran em 1954. Os conceitos enunciados pelo ator revolucionaram
as praticas tradicionais de administracdo. Seu enfoque € voltado para os fatores humanos e
a participagdo de todos os membros da empresa para a obtencdo da qualidade. Ishikawa
(1989) denomina o controle da qualidade por toda a empresa como o préprio sistema
administrativo. Ndo existe uma organizacdo especifica para o sistema da qualidade, dado
que ele parte do envolvimento de todos os membros da empresa, desta maneira todos
formam parte do sistema. Para o autor, os recursos humanos, a alta direcdo, a geréncia de
linha e a integracdo de atividades da empresa sdao os fatores que conduzem ao €xito na
condugdo e implantagdo a qualidade.

O trabalho de Campos (1994) é apoiado nos mesmos principios da abordagem de
Ishikawa, apresentando diferencas apenas quanto a estratégia e a sistemadtica de
implantacdo. Para este autor, em termos de conceitos, ndo existe contribuigao significativa,
mas ele consegue traduzir os conceitos a uma linguagem de facil compreensdo. Para o
autor, o sistema da qualidade é composto por gerenciamento da rotina e gerenciamento

pelas diretrizes. Estabelece um sistema de gerenciamento utilizando o PDCA (plan, do,
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chek, action).

Contudo, é possivel tomar como base trés métodos para classificar a Gestdo pela
Qualidade Total: Gestdo por Processos ou Gestao Interfuncional, Gestao pelas Diretrizes e
Geréncia de Rotina e Gerenciamento de Melhorias®. Serdio apresentados de forma resumida
os trés métodos basicos que compdem o Sistema de Gestdo pela Qualidade Total, salienta-

se que ndo € objetivo deste trabalho esgotar o tema.

3.3 GESTAO POR PROCESSOS

Da década de 80 para cd, tem havido uma grande quantidade de trabalhos
publicados, ensinando a implementar a Gestdo por Processos, ndo sendo possivel
determinar com precisdo quando surgiu. Conforme Merli (1993, p. 99), a Gestido por

Processos € um sistema de gestdo tipicamente ocidental.

“... Na realidade, gestdo por processos ¢ mais utilizada pelos japoneses do que
pelo Ocidente, mas eles conseguem isso por meio da Gestdo Interfuncional e da
Geréncia de Rotina e Gerenciamento de Melhorias (a 16gica das cadeias internas
de cliente e fornecedor). A visibilidade dos processos de negdcios na empresas
japonesas € mais marcante e ndo existe a necessidade de enfatizd-la como um
assunto especifico, pois ela acontece naturalmente devido a presenca de outros
mecanismos.”

No entanto, as empresas ocidentais necessitam de um mecanismo de gestdo para
que se tenham os meios para a integracdo horizontal mais acentuada entre as atividades que
estdo, na maioria, organizadas em departamentos funcionais (MARTINS, 1999, p.37).

Ressalta-se que a Gestdo por Processos também € o objeto de estudo de outras
abordagens, tais como Reengenharia de Processos, Qualidade Total ou Total Quality
Management (TQM), Cadeia Enxuta ou a Lean Production, a Cadeia de Suprimentos ou o
Supply Chain, a Logistica e de outros autores que nao sao ligados a Gestdo pela Qualidade
Total, tais como Zarifian (1994), Lorino (1996) e Zarifian (1997). Contudo, as proposi¢coes
dos referidos autores sdo, também, no sentido da utilizacdo da Gestdo por Processos como
uma proposi¢do de gestdo diferente da Reengenharia de Processo.

Autores como Kano (1993), Harrington (1991) e Rummler e Bracher (1994),
definem Gestdo por Processos como um conjunto de técnicas metodologicamente
utilizadas para monitorar e melhorar continuamente os processos-chave de forma a

contribuir a integridade organizacional do fluxo de atividades da organizagdo.

* Na literatura, a abordagem “GRGM” é mais conhecida por Gestido da Rotina Didria de Trabalho

(GRDT).
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Martins (1999, p.39), sintetiza no Quadro 5 os diversos autores que discorrem sobre
a Gestdo de Processos a qual foi transcrita e apresentada a seguir.

Para Kano (1993), o objetivo da Gestao por Processos é manter o processo saudavel
(sob controle), competitivo (melhor equilibrio entre eficiéncia e eficacia) e adaptivel
(responder rapidamente a mudanca).

De acordo com Almeida (1993), é desenvolver um espirito de equipe que promova a
priorizacdo dos objetivos gerais, em relagdo aos objetivos setoriais, contribuindo para
melhoria global da organizacdo.

No sentir de Conti (1993), o objetivo da Gestdo por Processos € reconstruir € manter
a integridade organizacional do fluxo de atividades.

Merli (1993), compartilha a idéia na qual o objetivo da Gestdo por Processos é
manter os processos de negdcios sob controle de modo a torni-los competitivos, capazes
de reagirem automaticamente as mudangas e capazes de melhorarem continuamente,
controle de processo, fatores criticos de sucesso e o dono do processo.

As pesquisas de Merli (1993) e outros autores discorridos por Martins (1999, p.39),
apresentam os principais elementos da Gestdo por Processos, como o dono do processo,
mecanismo de controle do processo, manual de procedimentos, medi¢do de desempenho e
equipe para a fase de implantacdo. No entendimento de Conti (1993), um comité
permanente de Gestdo por Processo é necessario para evitar o risco de somente o dono do
processo ficar responsavel pela administracdo da cadeia de atividades interfuncionais.
Além disso, sugere-se a figura do “Guarda Costas” do processo, que € a pessoa da alta
administracdo que dé suporte ao comité na gestdo do processo. Na Figura 38 estd ilustrado
o esquema do mecanismo de controle de processo.

Martins (1999), compartilha a idéia de que uma vez que a equipe de melhoria de
processo define quais s@o os processos chave, as atividades do processo devem ser
documentadas e os procedimentos escritos. Toda essa documentagdo permitird que o
processo tenha repetibilidade e confiabilidade. Naturalmente, que isso serd atingido para

processos repetitivos.
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FIGURA 38 - ESQUEMA DE MECANISMO DE CONTROLE.
Fonte: Adaptado de Merli (1993) e Juran (1993).

Todo o processo de implementagdo da Gestdo por Processos é aconselhdvel ser
conduzidos por equipes multidisciplinares compostas por pessoas da alta administracdo,
dos departamentos envolvidos e, caso seja necessdrio, com ajuda de consultores externos.
Kano (1993), Harrington (1991), Almeida (1993), Conti (1993), Merli (1993) e Rummler e
Brache (1994), apresentam modelos de implementacdo e Gestdo por Processos. No
entanto, Juran (1993) propde um “modelo” elaborado por ele mesmo, a Trilogia de Gestdo
da Qualidade, ja mencionado na subsecdo 3.2. Os passos bdsicos de implementacdo
apresentados pelos autores pesquisados seguem as etapas de um ciclo PDCA. Na fase de
planejamento sdo definidos os varios aspectos dos processos, quais sdo os limites, quem
sdo os “donos”, etc; na fase de execucdo, os planos de implementacdo sdo colocados em
pratica; na fase de controle, é executado o ciclo de controle e, finalmente, na fase de
verificagdo, as a¢des corretivas necessdrias sdo tomadas.

O ponto em comum dos autores Harrington (1991), Almeida (1993) e Rummer e
Brache (1994), € o de considerar o fluxograma, ou o mapa de processos, como uma das
ferramentas mais utilizadas para a Gestdo por Processos. Sendo o mapa de processos o
mais util do ponto de vista das atividades de um processo quando “atravessam’ a estrutura
funcional da organizacdo. Outra metodologia citada por Harrington (1991) e Merli (1993)
€ o Benchmarking e a Metodologia de Andlise e Solucdo de Problemas (MASP), citada por
Rummer e Brache (1994) e Almeida (1993). Outro elemento importante € a sistematizacio

das medidas de desempenho dos processos num Sistema de Medicdo de Desempenho,
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citada por Harrington (1991) e Rummer e Brache (1994).
3.3.1 Abordagens de processos

O proposito desta subsecdo é apresentar algumas das abordagens utilizadas para
gerenciar processos organizacionais. Neste propodsito, apresentar-se-do a defini¢do, os

processos de funcionamento, suas vantagens e desvantagens.

3.3.1.1 Mapa de processos e fluxogramas

O mapa de processos é uma ferramenta fundamental para atender ndo apenas os
processos isolados, mas, também, o fluxo de informacgdes e recursos através dos processos
operacionais e processos de suportes da cadeia interna de valor. Permite que a empresa
defina os seus macro-processos e estes ainda podem ser desagregados em sub-processos,
atividades e tarefas.

No mapeamento de modelagem do processo (ver Figura 39) é muito comum utilizar
o fluxograma. Autores como Harrington (1993) e Oliveira (1994) definem o fluxograma
como uma técnica de representacdo gréfica das atividades que compdem um processo,
explicitando passo a passo como se faz o trabalho, e de que forma estio envolvidos todos
os documentos, informagdes recebidas, processadas e emitidas e seus respectivos

responsaveis.

PROCESSO CRITICO

FORNECEDOR SUBPROCESSOS CLIENTE
ATIVIDADE ATIVIDADE

ATIVIDADE > OO OO p| ATIVIDADE

[ O O
ATIVIDADE ATIVIDADE
O d |

FIGURA 39 - MAPEAMENTO DO PROCESSO

Segundo Harrington (1993), para configurar um fluxograma € necessario seguir as
seguintes etapas:
= Identificacdo dos processos criticos e dos respectivos sub processos;

= Sele¢do dos donos (responsaveis) dos processos;
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= Identificacdo das atividades envolvidas nos processos;
= Defini¢do dos limites de cada processo pelo responsavel escolhido (suas
saidas, entradas e departamentos envolvidos);
= Tracado do fluxograma do processo para definir as relacdes de
interdependéncias entre atividades;
= Estabelecimentos dos pontos de controles de cada processam;
= Reavaliag@o dos limites de cada processos.
Desse modo, a elaboracdo de um fluxograma conta com o auxilio de alguns
simbolos graficos padronizados que ajudam no entendimento de seu tracado, conforme
ilustra Figura 40. Através do fluxograma, é possivel ter uma visdo global do que realmente

acontece em termos de fluxos de informacdes na empresa.

inicio

Nome do Processo

&

Atividade do Processo

Atividade
de Deciséo

Atividade do Processo

Fim

FIGURA 40 - SIMBOLO REPRESENTATIVA DE UM FLUXOGRAMA
Fonte: Ohnuma (2002)

3.3.1.2 Benchmarking de processos

Benchmarking é definido como um processo de medi¢cdo continua e comparacio
dos processos de negdcio de uma organizagdo contra lideres no negécio em qualquer lugar
no mundo, para ganhar informagdo que ird ajudar a organizacdo a tomar acdes para

melhorar o seu desempenho (LEMA & PRINCE, 1995). Esta abordagem refere-se a
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comparagdo de processos similares de empresas diferentes, ndo necessariamente no mesmo
segmento ou setor. As comparacdes podem ser feitas com empresas com melhor
desempenho ndo necessariamente os melhores da classe, desde que seja feita de forma
sistematica e continua (CARPINETTI et ali., 2000).
Para Shetty (1993), a atividade de benchmarking pode ser decomposta em
basicamente cinco fases:
= Identificacdo do objeto de estudo;
= Selecdo de parceiro;
=  (Coleta e analise dos dados;
= Estabelecimento de metas de melhorias;
= Implementagdo das a¢des de melhorias e monitoramento de progresso.
A atividade de identificar o objeto de estudo ou processo de negdcio para o qual
serd desenvolvido o benchmarking envolve basicamente a identificacdo dos processos

criticos para a melhoria nas dimensdes ou critérios competitivos prioritarios.

3.3.1.3 Sistema de Medicdo de Desempenho

Os sistemas de medi¢do de desempenho sdo essenciais para diagnosticar as causas
fundamentais dos problemas ou pontos fracos em termos de desempenho. As informagdes
sobre 0 desempenho dos processos podem ser obtidas por meio de indicadores financeiros
tradicionais, ndo financeiros tradicionais e nao-tradicionais (financeiros e nao-financeiros).

Segundo Hronec (1994, p. 5), as medidas de desempenho sdo os ‘sinais vitais’ da
organizacdo. Elas informam as pessoas o que estdo fazendo, como elas estio se saindo e se
elas estdo agindo como parte do todo. Elas comunicam o que é importante para toda a
organizagdo: a estratégia da geréncia de primeiro escaldo para os demais niveis, resultados
dos processos, desde os niveis inferiores até o primeiro escaldo, e controle e melhoria
dentro do processo.

O uso do sistema de medicdo de desempenho possibilita identificar os
requerimentos dos clientes, ajudam a compreender processos, garantem decisdes baseadas
em fatos, indicam onde fazer melhorias mostra se as melhoras estdo acontecendo e revelam
problemas e conhecem os fornecedores.

Harrington (1993), argumenta que se ndo puder medir o processo, ndo poderd
controld-lo; se ndo puder controld-lo, ndo podera gerencié-lo; se ndo puder gerencid-lo, ndo
podera aperfeigoa-lo.

A Figura 41 apresenta esquematicamente como deve ser realizada a medicao de
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desempenho nos trés niveis das organizacdes (trabalho, processo e organizacao).

ORGANIZAGAO Medidas da
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FIGURA 41 - MEDICAO NOS TRES NiVEIS DA ORGANIZAGAO.
Fonte: Rummler e Brache (1994, p. 169).

Pelo exposto na Figura 41, percebe-se que existindo medidas de desempenho sobre
qualidade no nivel da organizacdo, ¢ fundamental que tenha medidas de desempenho
referente a qualidade nos niveis de trabalho e processos.

Rummler e Brache (1994, p. 169), afirmam que o objetivo principal para medir
nesses trés niveis é: “... Medimos para que possamos monitorar, controlar e aperfeicoar o

desempenho do sistema em todos os niveis ...”.

3.4 GESTAO PELAS DIRETRIZES

Para Akao (1991), a Gestdo pelas Diretrizes iniciou na gestdo das empresas
japonesas ganhadoras do Prémio Deming da Qualidade, quando foram introduzidos os
itens de avaliacdo: diretriz e planos, organizacdo, relacdes interdepartamentais, andlise,
controle e efeitos.

Conforme cita Collins e Huge (1993), a Gestao pelas Diretrizes ¢ uma adaptacio

japonesa da Administrac@o por Objetivos que foi melhorada com a adocdo do ciclo PDCA’

>0 “PDCA” foi desenvolvido por Shewhart, sendo depois aperfeigoado por Deming.
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(Plan, Do, Check and Action) ou Ciclo Deming.

Martins (1999, p.33) relaciona a visdo de vérios autores sobre a defini¢do, o
objetivo, os elementos, a proposicdo de modelo, os passos basicos de implementacdo e as
principais ferramentas em relacdo a Gestdo pelas Diretrizes. Afirma que a Gestdo pelas
Diretrizes pode ser definida como um sistema de gestdo que, por meio de um processo
(seqiiéncia logica de atividades) sistematicamente desenvolvido que direciona os esforgos
de melhoria (rupturas em relagdo ao desempenho atual) para um pequeno nimero de
prioridades, procura atingir os objetivos estratégicos (de longo e médio prazo) da empresa.
O objetivo da Gestdo pelas Diretrizes € obter uma continua melhoria no desempenho da
empresa por meio de rupturas em relagdo ao desempenho atual.

O elemento central é o método PDCA (Plan, Do, Check, Action), conforme Figura
42. Portanto, na fase de planejamento (Plan) outros elementos importantes sdo a andlise de
Pareto, as relagdes de causa-e-efeito, representadas em Diagramas de Causa-e-Efeito, as
informagdes do ambiente interno e externo, o diagndstico do presidente e a participacdo
dos envolvidos nas ac¢des futuras para negociacdo dos projetos de melhoria e as metas a

serem atingidas.

Passo 1
Revisdo do ano anterior
Andlise do ambiente =) Passo 2
Determinagédo das
Passo 6 ==fp | Verificagdo das diretrizes
Auditoria do Presidente diretrizes de longo prazo para o ano corrente
Auditoria da Gerencia *

T A 3 Passo 3

Desdobramentos das

C D diretrizes para os
P - departamento ou
S0 o processos
Sistema de medicéo
de Desempenho Disseminagao das metas

e dos métodos

Relatorios de

execucéao <= Passo 4 <= | Determinagdo das

e de problemas Execugéo das Diretrizes medidas de
desempenho

FIGURA 42 - CICLO ANUAL DA GESTAO PELAS DIRETRIZES
Fonte: Galgano (1994, p.313).
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No que tange ao treinamento e execucgdo (Do), este tem como elementos bésicos a
Gestdo Interfuncional ou por Processos e a Geréncia de Rotina e Gerenciamento de
Melhorias (ou GRGM - Geréncia de Rotina e Gerenciamento de Melhorias) na execugao
das atividades e o Controle de Processos para coleta de dados para etapa seguinte.

Quanto a verificacdo dos resultados alcancados (Check), um elemento fundamental
€ os itens de controle ou medidas de desempenho que indicardo onde se estd (status
atingido até o momento da verificacdo) e qual a tendéncia para o futuro.

Finalmente, na tdltima etapa do ciclo do PDCA, no que diz respeito ag¢do de forma a
corrigir os desvios significativos (Action), um elemento importante € a revisdo ou auditoria
do presidente, onde acdes corretivas para o proximo ciclo poderdo ser identificadas.

Para Martins (1999), boa parte dos autores propde um modelo de Gestdo pelas
Diretrizes. Esses modelos apresentam pequenas variagdes entre si. As principais etapas de

implementacdo da Gestao pelas Diretrizes seguem as etapas do ciclo PDCA.
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Gerente Diretriz do Gerente de Divisdo I M ltens de

de Divisdo Assuntos, objetlvos estratégias l Controle

Gerente do Diretriz do Gerente do Departamento IQj ltens de

Departamento Assuntos, objetivos, estratégias Controle
A

Chefe do setor Diretriz do Chefe do Setor M : =
Assuntos, objetivos, estratégias tens de
<3| Controle I
o ]l
Supervisor Diretriz Supervisor Q_\/ﬁ

Planos de agao e prazos

FIGURA 43 - ESQUEMA DE DESDOBRAMENTO DAS DIRETRIZES.
Fonte: Martins (1999, p. 36) .

As ferramentas e metodologias da Gestdo da Qualidade mais comuns sdo: Sete
Ferramentas da Administracdo da Qualidade, Metodologia de Andlise e Solugcdo de
Problemas (MASP), Andlise de Pareto, Diagrama de Causa-e-Efeito e o das Sete

Ferramentas Estatisticas da Qualidade. King (1989), dd grande énfase ao uso das Sete
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Ferramentas da Administragdo da Qualidade, Akao (1991), apresenta uma variedade de
Matrizes de Relacionamentos, Merli (1993), Gitlow e Gitlow (1994), Kume (1995), Miller
(1995) e Vansuch (1995), por sua vez, apresentam um conjunto de planilhas especificas
para cada uma das etapas de implementacdo da Gestdo pelas Diretrizes.

Diversos autores analisados por Martins (1999) utilizam “catchball” que sdo os
processos de negociagdes das metas e projetos de melhorias por consenso. O sistema de
medi¢do de desempenho, também € uma ferramenta muito utilizada onde agrupa e divulga
os itens de controle ou as medidas de desempenho que permitirdo o acompanhamento da

implementacdo das diretrizes, conforme mostra Figura 43.

3.5 GERENCIA DE ROTINA E GERENCIAMENTO DE MELHORIA

Kano (1995) considera a Geréncia de Rotina e Gerenciamento de Melhorias
(GRGM) de tal importancia que se torna fundamental para a gestdo. Segundo Juran (1993),
ndo é possivel aos gerentes se envolverem com a Gerencia de Rotina e Gerenciamento de
Melhorias, diretamente. Mas, eles podem atuar em conjunto com seus supervisores, desde
que exista uma metodologia que permita isso e, essa metodologia é a Geréncia de Rotina e
Gerenciamento de Melhorias.

De acordo com esse mesmo autor, até a década de 80 esse tipo de metodologia ainda
se encontrava em fase de experimentacdo em empresas norte-americanas. Contudo, é
possivel vé-la formulada na pratica de empresas japonesas que adotaram a TQM como
filosofia de gestao.

Pode-se definir a Geréncia de Rotina e Gerenciamento de Melhorias como um
processo de gestdo voltado para a relacdo cliente-fornecedor interno, cujo método
possibilita uma forma sistematica de defini¢éo, andlise, controle e melhoria dos padrdes de
trabalho diarios de uma organizagdo e atribui¢do das responsabilidades pelo cumprimento
dos padrdes. O objetivo maior da Geréncia de Rotina e Gerenciamento de Melhorias é
manter e melhorar os padrées de trabalho para a continua satisfagdo dos clientes, tanto
internos como externos. Apesar de voltada para as atividades do dia-a-dia da organizacio,
ndo é bom perder a perspectiva das necessidades e expectativas do cliente externo.
(MARTINS, 1999).

A Figura 44 apresenta uma proposta de como as atividades da organizacdo podem

estar voltadas para a satisfacdo dos clientes internos e externos.
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1. Conhecer e entender as
necessidades do
cliente externo

A 4

Cada
elementos
da cadeia

) SO0

3. Definir especificagdes
adequadas como
préprio fornecedor

|

2.Conhecer e entender
as necessjdades
do cliente interno

4. Identificar atividades/processos,
seus indicadores e melhora-los

FIGURA 44 - CADEIA DE CLIENTE FORNECEDOR INTERNO E EXTERNO.
Fonte: Merli (1993, p. 105)

Para Kano (1995), o controle do processo por meio de graficos de controle sé se
torna efetivo quando existem padrdes para as operagdes. Pois, somente assim € possivel
usar bem a informacdo “sob controle” ou “fora de controle”.

A Figura 45 apresenta esquematicamente quais sao as etapas de implementacio da
Geréncia de Rotina e Gerenciamento de Melhorias, segundo Galgano (1994) e Merli
(1993). Segundo Campos (1994), uma anomalia, é qualquer desvio das condi¢des normais
de operacdo de uma atividade ou tarefa, ou seja, € algo que ndo estd de acordo com o
padrdo esperado para aquela atividade ou tarefa. Esse padriao esperado estd refletido no(s)
procedimento(s) operacional(is) da atividade. As principais ferramentas, citadas pelos
autores, sdo a Metodologia de Andlise e Solu¢do de Problemas (MASP), o fluxograma, os

gréficos de controle e os sistemas de medicdo de desempenho.
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. 5 Identificar a atividade prioritaria.
Orientacao

ara o o .
P Identificar objetivos
Processo
v
. . Identificar os clientes e suas necessidades e expectativas
Orientacao Plan
para o Cliente Identificar as medidas de desempenho
v
Definir os objetivos e os limites de controle.
Orientacao L 2
para o Definir o sistema de controle.
Controle do N
Processo -
Implementar o sistema de controle. } Do
Anomalias .
Verificar os
Resultados Check
OK
Orientacio | Realizar acdes %O .
. 2, Padronizar Transferir para outro
para a corretivas >
i do MASP 2 setor
Melhoria | usando P OK

Verificar os
Resultados

Action

FIGURA 45 - ETAPAS DE IMPLEMENTAGCAO DA GESTAO DA ROTINA DE TRABALHO.
Fonte: Martins (1999, p. 43)

Esses trés sistemas de gestdo da TQM apresentados, contribuem para o
estabelecimento de sistemas de gestdo integrados nos trés niveis hierdrquicos das
organizagdes e introduzem trés atividades bdsicas em cada um desses niveis: planejar,
controlar e melhorar. Essas atividades utilizam o método do PDCA.

Conforme Ensslin (2004), pode-se expandir a visdo do PDCA com a utiliza¢do da
MCDA, ou seja, saida (resultado) do PDCA pode ser por meio do MCDA. A metodologia
MCDA-C apresenta-se como um processo estruturado, fundamentado, transparente e

justificavel, conforme se visualiza no Quadro 6.
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PCDA

MCDA

P = Plan (planejamento)

¢ Contextualizacdo (caracterizar o ambiente)
¢ Processo de gerag@o de conhecimento (técnicas de

estruturacdo, M.C., S.S.M., P.E, outras abordagens softs

D = Do (Developed

(desdobramento da fung¢éo))

Construir
e Estruturar

e Hierdrquica de Valor = Arvore de Valor

C = Control (controle)

Mensuragdo

Descritor

¢ Funcdo de valor

e Taxas de compensagdo

Perfil de Desempenho

A = Action (Agdes)

Recomendacdes
® Geracdo de acdes de Aperfeicoamento;

¢ Implementagdo

QUADRO 6 - EQUIVALENCIA ENTRE O PDCA E O MCDA

Fonte: Ensslin (2004)




4 ESTUDO DE CASO

O estudo aqui proposto teve a participagdo como facilitadores a autora desta
dissertacdo e o co-orientador Prof. Sérgio Murilo Petri, bem como a participagdo de um
gerente da drea de contabilidade e controle financeiro como decisor, o Sr. Luis Anto6nio.

Trata-se da constru¢do de um modelo de apoio a decisdo para avaliar uma
organizagdo de grande porte com ampla rede de agéncias distribuidas por todo o territdrio
nacional. Articula-se, assim, uma situagdo - avalia¢do da se¢@o de contas a receber (SCRE)
da “Organizagdo Alfa” - com a metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo

Construtivista, através da constru¢do de um modelo.

4.1 CONTEXTO DECISORIO

A “Organizacdo Alfa”, localizada em Santa Catarina, tém-se destacado pela
realizacdo de continuas inovacdes em seus processos de gestdo, sendo considerada uma
Diretoria Regional de referéncia em todo o pafs. Diante das novas tecnologias de
informacgdo, a “Organizagdo Alfa” vem buscando tornar seus servicos mais modernos,
eficientes e competitivos. Foi implantado um sistema de interliga¢do on line - um novo
acesso aos servigos principais existentes em agéncias fisicas a nivel nacional.

O ambiente de pesquisa (contexto decisdrio) estd situado na Geréncia da
Contabilidade e do Controle Financeiro (GECOF), mais precisamente na se¢do de contas a
receber (SCRE), conforme ilustra Figura 46. Cumpri salientar que a GECOF é reconhecida
como benchmarking nas Diretorias Regionais, portanto, recebe inimeras visitas de outras

diretorias regionais.
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Localizacao do decisor na
ORGANOGRAMA estrutura da empresa

‘ DIRETORIA REGIONAL DE SANTA CATARINA ‘

ASSESSOR TECNICO Segao
administrativa

E ASSESSORIA ASSESSORIA DE
i &?/Q_@AO JURIDICA PLANEJAMENTO E

QUALIDADE

COORDENADORIA REGIONAL
COORDENADORIA REGIONAL
DE NEGOCIOS DE SUPORTE
GERENCIA GER[E)EC'A GERENCIA GERENCIA GERENCIA GECOF GERENCIA
INSPECAO OPERAGOES DE VENDAS DE RH ADMINISTRATIVA TECNICA

REOP

FIGURA 46 - ORGANOGRAMA LOCALIZANDO O DECISOR NA ESTRUTURA DA EMPRESA.

O SCRE ¢ responsavel em executar acdes para o faturamento de produtos e
servigos prestados pela “Organizagdo Alfa”, a partir de arquivos magnéticos e documentos
recebidos das unidades da Diretoria Regional, (ou via digitagdo diretamente nos sistemas
informatizados de faturamento de dados desses documentos ou importacdo de dados de
meios magnéticos, por tipo de produto e/ou servigo), com vistas a emissdo de
faturas/boletos bancarios e cobrancas.

As principais discrepancias percebidas pelo seu responsdvel sdo as constantes
falhas nas etapas do processo de faturamento sobre a qual geram uma grande quantidade de
re-trabalhos. O dirigente da GECOF e, também, decisor, cria um grupo para analisar o
processo atual de faturamento. Esse grupo utiliza-se da metodologia GRGM (Geréncia de
Rotina e Gerenciamento de Melhorias) e, em paralelo, explora-se a aplicacdo da
Metodologia MCDA-Construtivista com o objetivo de aperfeicoar o processo de
faturamento sob o apoio do LabMCDA (Laboratério de MCDA, que faz parte da
Universidade Federal de Santa Catarina - Programa de P6s Graduacdo da Engenharia de

Producao).
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4.2 ATORES DO PROCESSO DECISORIO

Devido ao fato de diversas pessoas fazerem parte do processo decisorio ressalta-se
a importancia de definir claramente aqueles que estdo direta ou indiretamente envolvidos
no processo decisério, chamados neste trabalho de atores, conforme detalhado
anteriormente. As pessoas que devem agir como decisores - representando as percepgdes
da “Organizacdo Alfa” neste contexto, sdo:

eIntervenientes

Decisor: o gerente da GECOF

Facilitadores: Prof. Sérgio Murilo Petri e a autora deste trabalho de dissertacgdo.
eAgido

Clientes e funciondrios da secdo de contas a receber (SCRE).

Os intervenientes sdo os atores que participam diretamente do processo decisério
com o objetivo de defender seus interesses e seu sistema de valor. Os agidos sdo os atores
que estdo envolvidos no processo decisorio indiretamente, portanto sofrem as
conseqiiéncias de uma decisdo passivamente. Apesar desses atores ndo possuirem uma voz
ativa no processo, eles atuam indiretamente sobre os intervenientes para fazer valer seus

valores.
4.3 AQOES QUE PODEM SER EXPLORADAS NO PROCESSO DECISORIO

Conceitualmente, define-se ac¢do como uma representacdo de uma eventual
contribuicdo para a “decisdo global, susceptivel, face ao estado de avango do processo de
decisdo, de ser tomada de forma autdénoma e de servir de ponto de aplicacdo a actividade
de apoio a decisdo”, conforme Bana e Costa (1995, p.15). No caso em estudo, serdo os
aperfeicoamentos dos processos utilizando a metodologia MCDA construtivista para

identificar contribuicdes frente a abordagem GRGM.
4.4 PROBLEMATICAS DE REFERENCIAS

Existem problemdticas vinculadas a fase de estruturagdo bem como aquelas
vinculadas a fase de avaliacdo. Estas problematicas serdo citadas abaixo e, a seguir, cada

uma delas merecera detalhamento.
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4.4.1 Quanto a problematica de estruturacao:

Os atores necessitam identificar o que € relevante e o que nio € no contexto para, a
partir dai, organizar e aprender como pode ser aperfeicoado o processo de faturamento da

“Organizagdo Alfa”. Desta forma, serd adotada a “problematica técnica da descrigdo”.
4.4.2 Quanto a problematica da avaliacao

No presente trabalho utiliza-se da “problemdtica de ordenacdo de a¢Ges”, uma vez
identificada sua implementagdo se dard por meio da relacdo custo beneficio gerado pelos

aspectos julgados relevantes.

Uma vez definido o contexto decisério, isto é, escolhido o decisor que participarad
do modelo, definido o tipo de agcdo que se vai avaliar e caracterizada a problematica de
referéncia, pode-se agora comecar a estruturar o problema, com o auxilio de mapas de

relacdes meios e fins, que € tema da proxima se¢do.

4.5 CONSTRUCAO DO MAPA DE RELACOES MEIOS E FINS

Na se¢do apresentar-se-4 os quatros passos da constru¢do do mapa de relagcdes
meios fins, a saber, o rétulo, identificacio dos Elementos Primarios de Avaliacdo, a

transformacgdo dos EPAs em conceitos e a construcdo da hierarquia de conceitos.
4.5.1 Rétulo do Problema

O primeiro passo para a construgdo dos mapas de relacdes meios e fins é definir um
rétulo para o problema junto ao decisor. Tendo em vista a complexidade do problema, o
decisor inicialmente ndo conseguiu definir o rotulo. Sendo assim, os facilitadores
aguardaram a defini¢cdo do decisor para evitar direciond-lo de forma inadequada. Apds
algumas reunides o decisor definiu o rétulo, entdo: ‘“‘aperfeicoamento dos processos de

faturamento na “Organizacao Alfa”.”
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4.5.2 Elementos primarios de Avaliacao (EPAs)

Nesta etapa, os facilitadores através de um brainstorming procuraram ao maximo
estimular a criatividade com o decisor com o objetivo de identificar os Elementos
Primarios de Avaliacdo (EPAs), permitindo o inicio da constru¢do do mapa. Utilizar-se
como instrumentos questiondrios com itens abertos, objetivando capturar as perspectivas,
visdes-de-mundo, valores, motivacdo dentre outros, do decisor com relacdo aos aspectos
que devem ser considerados no aperfeicoamento dos processos de faturamento da
“Organiza¢do Alfa”. O ndmero reduzido de EPAs indica pressa no inicio do processo e
pode acarretar em um mapa de estrutura pobre, comprometendo a definicdo do problema a
ser resolvido e, por conseguinte, a estruturacdo do modelo multicritério (ENSSLIN et alli,
2001). Das respostas dos decisores foi possivel identificar, aproximadamente, 45 (quarenta

e cinco) EPAs, dessa forma, o decisor expressou-se da seguinte forma (Quadro 7):

Estabilidade no sistema Qualidade nas informagoes.

Sistema dnico Gerar uma Unica fatura

Sistema que filtre o lixo Gerar faturas nominais para os clientes.
Pensar no sistema. Qualidade dos servigos dos clientes.
Interfer€ncias manuais Agilidade e exatiddo na transferéncia dados.
Processos fatura tinica. Faturas entregues com 5 dias de antecedéncia
Avanco tecnoldgico. Faturas no tempo habil para os clientes.
Suporte tecnolédgico. Tempo de resposta para o cliente.

Faturas por clientes. Controle do empenho (clientes setor ptiblico).
Faturas por servigos. Cartdes dos clientes

Datas de faturamento. Caréncias de treinamento nas atividades.
Qualidade nos processos Prorrogacdo de vencimento das faturas.
Rapidez (agilidade) nos processos Perder faturas por erro de tarifas.

Precisdo nos processos. Outro recurso contdbil para o cancelamento.
Captagdo do faturamento. Refazer faturas.

Padronizac¢io do processo Cancelamento de faturas.

Regularizar o fechamento do faturamento Qualidade da prestagdo de contas.

Faturar com precisio Utilizar as pessoas de maneira inteligente.
Fluxograma dos processos Satisfacdo dos funciondrios

Melhorias sistemaéticas. Aperfeicoamento dos recursos humanos.
Faturar com rapidez Faturar com qualidade

Saibam o por que estdo fazendo cada|Banco de dados confidvel com rapidez e
atividade. exatidao.

Faturas claras e corretas.

QUADRO 7 - LISTA DE EPAS DO CONTEXTO

4.5.3 Conceitos a partir dos EPAs

Na terceira etapa, solicita-se ao decisor construir os conceitos a partir dos EPAS,
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buscando também seu pdlo oposto. Os dois pélos sdo separados por reticéncias (...) e lido
como “ao invés de”.

A partir dos EPAs listados na se¢do anterior, procedeu-se entdo a orientagdo ou a
transformagdo destes em conceitos, processo que consiste em identificar o sentido de
preferéncia desejado para tal conceito conforme apresenta a se¢do 2.10.3, para tanto, t€ém-

S¢:

1. Ter estabilidade no sistema on line

2. Ter um sistema que una todas as informacdes (faturamento nacional) em SC.
3. Ter um sistema que filtre o problema de lixo

4. Ter pessoas para pensar no sistema.

5. Minimizar as interferéncias manuais

6. Preparar o sistema e os processos para gerar fatura unica para os clientes.
7.Ter avango tecnoldgico.

8. Identificar as caréncias no suporte tecnoldgico.

9. Preparar o sistema para gerar faturas por clientes.

10. Preparar o sistema para gerar faturas por servigos.

11. Melhorias em relagdo as datas de faturamento.

12. Ter mais qualidade, rapidez e precisdo nos processos.

13. Melhorar a captagdo do faturamento.

14. Ter padronizacdo do processo de faturamento dentro da SCRE (manualizagio)
15. Melhorar as atividades dentro da externa

16. Regularizar o fechamento do faturamento

17. Chegar as informagdes para o banco de dados com mais rapidez e precisdo.
18. Mapear (fluxograma) de todo o processo de faturamento

19. Ter pessoas que saibam o por que estdo fazendo cada atividade.

20. Produzir melhorias sistematicas.

21. Faturar com rapidez, precisdo e qualidade

22. Enviar faturas claras e corretas para os clientes.

23. Ter qualidade nas informacdes para os clientes.

24. Possibilitar ao cliente mais alternativas de prazos.

25.Poder gerar uma tnica fatura para os clientes.

26.Poder gerar faturas nominais para os clientes.

27. Melhorar a qualidade dos servicos dos clientes.

28. Ter agilidade e exatiddo na transferéncia do banco de dados para o SRF.
29. Entregar as faturas com cinco dias de antecedéncia no endereco do cliente
30. Apresentar as faturas no tempo hébil para os clientes.

31. Reduzir o tempo de resposta para o cliente.

32. Ter controle do empenho (clientes setor publico).

33. Melhorar os cartdes dos clientes

34. Identificar as caréncias de treinamento das pessoas que trabalham nessas atividades.
35. Eliminar o prorrogamento de vencimento das faturas.

36. Evitar perder faturas por erro de tarifacéo.

37.Ter um outro recurso contdbil para o caso de cancelamento de faturas.
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38. Evitar refazer faturas.

39. Reduzir o cancelamento de faturas.

40. Melhorar a qualidade da prestag@o de contas.

41. Utilizar as pessoas de maneira inteligente.

42. Ter satisfacéo dos funcionarios

43. Propiciar aperfeigoamento dos recursos humanos.

44. Ter bancos de dados confiave3l com rapidez e precisdo

45. Faturar com qualidade

A titulo de ilustrag¢do serd construido um conceito a partir de um dos quarenta e

cinco (45) EPAS expressados pelo decisor, conforme demonstra a Figura 47.

Conceito e
polo oposto

EPA Orientar a acao

C= =

FIGURA 47 - CONSTRUGAO DE UM CONCEITO A PARTIR DE UM EPA
Adaptado: Ensslin, Montibeller Neto, Noronha (2001)

Ter um sistema seguro
... ter retrabalho

4.6 HIERARQUIA DOS CONCEITOS

Nesta fase da construcdo do mapa de relacdo meio fim busca-se a construcdo da
hierarquia de conceitos. A estrutura do mapa é formada por conceitos meios e conceitos
fins, relacionados pelas ligacdes de influéncia (ENSSLIN ez alli., 2001). A partir de um
conceito, pode-se questionar ao decisor sobre quais sdo 0os meios necessarios para atingi-
los, ou entdo, sobre quais sdo os fins a que ele se destina (os valores e objetivos mais
elevados do decisor). A titulo de ilustragdo, serd construida a hierarquia do conceito (ver

figura 48) em direcdo aos fins e aos meios, conforme apresentado na Figura.
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A Preparar o sistema para

Fim ( por que ?) gerar faturas por clientes
... Preparar por contratros

Preocupar-se com
os prazos ... Ter
reclamagodes.

] Meio ( como ?) \ Entregar as faturas com 5

dias de antecedéncia no
enderego do cliente ... Nao
entregar com antecedéncia

FIGURA 48 - CONSTRUGCAO DA HIERARQUIA DO CONCEITO EM RELAGAO AOS MEIOS E
FINS

Adaptado: Ensslin, Montibeller Neto, Noronha (2001)

4.7 MAPA DE RELACOES MEIOS E FINS

Elaboradas as partes anteriores, parte-se para a constru¢do do mapa. Quando o
decisor comeca a repetir conceitos, expressando a mesma idéia com outras palavras ja é o
momento dos facilitadores pararem com a constru¢do do mapa. Muitas vezes ocorre de o
decisor apresentar aspectos que ndo estdo relacionados ao processo decisorio em questio,
portanto, deve-se ficar atento a delimitagdo do contexto decisério.

A figuras 49, ilustra a constru¢do do mapa de relacdes meios e fins na sua versdo

final.

4.8 ANALISE DOS MAPAS DE RELAGOES MEIOS E FINS

Uma vez construido o mapa, os facilitadores podem fazer a transicdo do mapa de
relagdes meios e fins para um modelo multicritério utilizando os dois grupos de

ferramentas: andlise tradicional e anélise avangada.
4.8.1 Analise Tradicional de Mapas de Relac6es Meios-Fins

Para auxiliar na compreensdo desta andlise, pode-se dividir o mapa global em
mapas menores agrupando os conceitos por dreas de interesses chamados de clusters. O
cluster permite uma visdo macroscopica do mapa, facilitando a andlise e o entendimento
deste.

Neste caso, foram identificados manualmente pelo facilitador trés clusters: os
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custos, a qualidade e valorizar os recursos humanos. Estes clusters estdo identificados na

versdo final do mapa de relagdes meios e fins como mostra a Figura 50.
4.8.2 Analise Avancada de Mapas de Relac6es Meios-Fins

Depois de realizada a andlise tradicional pode-se partir para a andlise avangada.
Esse tipo de andlise possibilita identificar os eixos de avaliacdo do problema. Os eixos de
avaliacdo s@o chamados de ramos e, cada ramo pode ser decomposto por linhas de
argumentacéo, constituidas por uma cadeia de conceitos, e determinado através da andlise
do conteuddo destas.

Na Figura 51 apresenta uma visdo panoramica dos 8 ramos encontrados pelo
facilitador, juntamente com o decisor, no mapa de relagdes meio e fins.

Identificados os ramos, considera-se concluida a fase de andlise do mapa. E sobre
cada um dos ramos que serd feita a pesquisa visando identificar os pontos de vista que 0s

decisores desejam levar em conta no modelo multicritério.
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Entregar as faturas com 5 dias de
antecedéncia no enderego do cliente.

14=16 - Ter mais qualidade

8 - teravango e
acesso a novas
tecnologias ...

observar acaso

Aperfeicoamento do
e faturamento
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Nao prejudicar o fluxo de caixa

da empresa ... perde da receita
(evasdo (24)).

Melhorar a qualidade
dos servigos prestados
aos clientes ... Ao

Ter pessoas para Eliminar o
pensarno sistema. prorrogagao

de erro de
vencimento tarifas
das faturas.

Ter qualidade nas
informacgdes para

os clientes. Ter pessoas que

Teruma nova saibam o por que

relagdo de estdo fazendo cada
negdcios com os - ivi .
g Propiciar atividade

clientes. }
aperfeicoamento dos

Melhorar a
recursos humanos

qualidade da
prestagdo de
contas.
Identificar as
caréncias de
treinamento das
pessoas que
trabalham nessas
atividades

Poder geraruma
Unica fatura para
os clientes.

Apresentar as
faturas no tempo
habil para os
clientes.

Ajustar os prazos

de acordo com o

fluxo de caixa do
cliente.

Possibilitar ao cliente mais
alternativas de prazos.

FIGURA 49 - VERSAO FINAL DO MAPA DE RELACOES MEIOS E FINS

Fonte: autora

Evitar perder
faturas por

Terum outro
recurso contabil
para o caso de

cancelamento de

faturas.
Evitar Evitar
refazer cancelamento
faturas. de faturas.
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Mapa de Relagdes Meios Fins -
Areas de Interesses Aperfeigoamento do

processo de faturamento

Propiciar
aperfeicoament
os do RH

Utilizar as Satisfagao
pessoas de dos

maneira funcionéarios
inteligente.

Valorizar o RH

FIGURA 50 - IDENTIFICAGCAO DOS CLUSTERS NO MAPA DE RELAGCOES MEIO E FINS.
Fonte: o autor.
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Mapa de Relagdes Meios Fins -
Ramos Aperfeigoamento do

procesgo de faturamento

X0
AN

Valorizar o RH

FIGURA 51 - IDENTIFICACAO DOS RAMOS NO MAPA DE RELACOES MEIOS E FINS
Fonte: o autora.
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4.9 CONSTRUGAO DA ARVORE DE PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAIS

Ap6s a identificagdo das hierarquias de meios fins, conceitos cabecas e rabos, lagos
de realimentac@o, clusters, linhas de argumentacdo, ramos do mapa, considera-se concluida
a fase de andlise do mapa de relagdes meios fins. O tltimo passo de transi¢do do mapa de
relagcdes meio e fins para o modelo multicritério € determinar quais s@o os pontos de vistas
considerados como fundamentais pelo decisor. E sobre cada um dos ramos do mapa que
serd feita a pesquisa para identificar os pontos de vistas fundamentais (PVF) que os

decisores julgam importante levar em conta no modelo multicritério.
4.9.1 Candidatos a Pontos de Vistas Fundamentais (PVFs)

Uma vez definidos os ramos do mapa, é possivel realizar seu enquadramento. Para
tanto, é imprescindivel que os pontos de vistas tenham que obedecer a certas propriedades.
A seguir, serd apresentado de forma esquemadtica, através das figuras subseqiientes, o

enquadramento dos ramos identificando no mapa de relagdes meios e fins:

Mapa de Relagdes Meios Fins -
\eEnquadram entos Aperieisoam ento d

o do
e faturamento

&

FIGURA 52 - ENQUADRAMENTO DO RAMO NO MAPA DE RELAGOES MEIOS E FINS.
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Mapa de Relagdes Meios Fins - Enquadramento

Oportunizar Crescimento

Aperfeicoamento
do processo de L Objetivo Estratégicos
CONCEITOS faturamento
FINS T
Valorizar o RH
Oportunizar Crescimento ... L, Candidato a PVF
Nao gerar novos conhecimento OPOnunizar Crescimento
ao RH
Controlavel
CONCEITOS
MEIOS
Propiciar Propiciar
capacita ¢ao do capacita ¢ao do
RH - SCRE RH —agéncias. Ly Acoes
... Estado atual ... Estado atual

FIGURA 53 - ENQUADRAMENTO DO RAMO R3 PARA O CANDIDATO A PVF7 -
OPORTUNIZAR CRESCIMENTO.

4.9.2 Arvore de candidatos a Pontos de Vistas Fundamentais (PVFs)

Uma vez enquadrados todos os ramos do mapa, definiu-se um conjunto de
candidatos a pontos de vistas fundamentais, € possivel representd-lo na forma de uma
arborescéncia. Desta forma, aumenta-se o grau de compreensdo sobre 0s aspectos a serem
avaliados no conjunto de acdes potenciais. Assim, constréi-se uma Arvore de Pontos de
Vista. A Figura 54 apresenta a drvore de candidatos a pontos de vista para o caso em

estudo:



PVF 1 - Falhas de servigos

Custos

Aperfeigoamento
do Faturamento

PVF 2 - Relatorio gerencial

PVF 3 — Rapidez e precisdo
(aspectos tecnologicos)

PVF 4 - Ter processos

Qualidade

PVF 5 - Atender padrdes
legais

PVF 6 — Melhor atender
clientes

PVF 7 - Oportunizar
crescimento

Valorizar o RH

PVF 8 — Motivagéo

FIGURA 54 - ARVORE DE CANDIDATOS A PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAIS

Fonte: autor

4.9.3 Arvore de pontos de vistas fundamentais
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Depois de construido as estruturas arborescentes, sdo necessdrias testar se estes

candidatos a ponto de vista fundamentais atendem a uma série de propriedades. Ressalta-se

que detalhes sobre este topico podem ser vistos na se¢do 2.15.3.

Neste caso, o conjunto de candidatos a pontos de vistas fundamentais atendem a

todas as propriedades e teve a validagao do decisor. O conjunto de candidatos a PVF pode

ser considerado uma familia de Pontos de Vistas Fundamentais, ficando a arvore com oito

PVF, conforme apresenta abaixo:

PVF 1 - Falhas de Servicos
PVF 2 - Relatorio Gerencial

PVF 3 - Rapidez e Precisao (aspectos tecnologicos)

PVF 4 - Ter processos

PVF 5 - Atender padroes legais
PVF 6 - Melhor atender clientes
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e PVF 7 - Oportunidade de crescimento

e PVF 8 - Motivacao

4.9.4 Construcdo da Arvore de Valor

Com base na Figura 55 apresenta-se um modelo da arvore de valor do modelo
construido do Aperfeicoamento dos Processos de Faturamento, seguindo o juizo de
valor do decisor. A 4rvore de valor contém os seguintes aspectos:

® Objetivos Estratégicos: comum ao decisor que engloba seus valores com relagao
ao contexto decisorio;

e Areas de Interesses: concentram-se os conceitos com preocupacdes semelhantes
do deciosor;

¢ Pontos de Vista Fundamentais (critérios): conceitos que expressam os valores do

decisor nesse processo decisorio.

Critérios (PVF) ou Eixo de

Area de Interesse Avaliagédo
\ PVF 1 - Falhas de servigos
Custos <
PVF 2 - Relatério gerencial
Objetivo Estratégico PVF 3 - Rapidez e precisédo
(aspectos tecnélogicos)
PVF 4 -Terprocessos
Aperfeicoamento ] .
do Faturamento Qualidade PVF 5 - Atender padrdes
legais
PVF 6 — Melhor atender
clientes
Valorizar o ] PVF 7 - Oportunizar
a0 i crescimento
PVF 8 - Motivagédo

FIGURA 55 - ARVORE DE VALOR COM SEUS EIXOS DE AVALIAGOES.

4.9.5 Estrutura da Arvore de Valor

Os pontos de vistas fundamentais localizam-se em nivel hierdrquico superior, ou

seja, fazem parte do primeiro nivel da drvore de valor. Geralmente, esses critérios sao
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dificeis de serem mensurados sendo, as vezes, necessirio decompd-los em subcritérios,
denominados de pontos de vistas elementares (PVE). Com isso, eles permitem uma maior
compreensdo do que um ponto de vista fundamental pretende levar em conta.

Neste sentido, a decomposi¢do dos PVF utiliza-se uma légica arborescente, em que
um ponto de vista mais complexo de ser mensurado € decomposto em PVEs de mais facil
compreensdo. (ENSSLIN et alli 2001, p. 150)

O mesmo autor considera os critérios de nivel hierdrquico inferior deve ser
mutuamente exclusiva e coletivamente necessitam fornecer uma caracterizacio exaustiva
(completa) do critério de nivel hierdrquico superior.

A Figura 56 mostra a estrutura genérica do modelo multicritério que adota a

estrutura de arvore de valor validada pelo decisor.

Aperfeicoamento do
Faturamento

cusTos

QUALIDADE

VALORIZAR 0 RH

e por cecor ceven g ]

FIGURA 56 - ESTRUTURA GENERICA DA ARVORE DE VALOR DO ESTUDO DE CASO
VALIDADO PELO DECISSOR.

A arvore de valor tem a seguinte estrutura:
e Um objetivo estratégico (amarelo);

e Trés areas de interesses (azul)

Oito critérios ou PVF (verde)
¢ Dezoito sub-critérios ou PVE de segundo nivel (lilas)

¢ Vinte e trés sub-critérios ou PVE de terceiro nivel (laranja)
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e Seis sub-critérios ou PVE de quarto nivel (vermelho)

¢ Dois sub-critérios ou PVE de quinto nivel (rosa)

A Figura 57 mostra o PVF7 - oportunizar crescimento com seus Pontos de Vistas

Elementares (subcritérios). O Apéndice mostra em detalhes cada PVF com seus

subcritérios (PVE).

Aperfeicoamento
do Faturamento

VALORIZAR O RH

PVF 7 -Oportunizar
crescimento

PVE 7.1 - Propiciar PVE 7.2 - Utilizar as
aperfeicoamentos pessoas de maneira
do RH inteligente

FIGURA 57 - APRESENTAGAO DO PVF 7 - OPORTUNICAR CRESCIMENTO COM SEUS
SUBCRITERIOS (PVE)

4.10 DESCRITORES

Nesta fase, serd definido como avaliar as acdes potenciais em cada um dos PVFs da
estrutura arborescente. A constru¢do dos descritores € uma etapa importante e que exige
um aprofundamento das discussdes possibilitando um melhor entendimento do processo
decisorio em questdo. Ensslin et alli. (2002, p. 152) apresenta um fluxograma para

construir um descritor, conforme transcri¢do da Figura 54:
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Identificar os PVF que, exaustivamente, explicam o PV do descritor construido.

|

Identificar os estados possiveis (descritores diretos, indiretos ou construidos) de cada PVE.

SIM Os PVE séo NAO
mutuamente isolaveis

y Identificar as combinagdes possiveis.

Construir um modelo de

agregacao que sera também 1
seu Descritor Construido.

Hierarquizar as combinagdes em ordem
descrescente de preferéncia.

!
J Representar graficamente e semanticamente
\ 0s niveis de impacto do descritor.
FIM !

FIGURA 58 - FLUXOGRAMA PARA GERAR UM DESCRITOR CONSTRUIDO
Fonte: Ensslin et alli (2000, p.152)

O descritor PVF 7 - oportunizar crescimento é explicado através de do PVE 7.1 -
Propiciar capacitacdo do RH - SCRE e do PVE 7.2 - Propiciar capacitagdo do RH -
Agéncia. A proxima etapa € associar-se cada estado possivel a um nivel de impacto Nj;
onde j corresponde a ordem decrescente de preferéncia do decisor, isto é:

e Nj: corresponde ao nivel de impacto com maior atratividade (limite superior);
® Nj.i: corresponde ao nivel de impacto de atratividade imediatamente inferior;
® N;j : corresponde ao nivel de impacto com menor atritividade (limite inferior);

Os niveis de impacto devem estar ordenados em termos de preferéncia, segundo os
sistemas de valores dos atores. O nivel mais atrativo corresponde a acdo de desempenho
melhor possivel; o nivel menos atrativo corresponde a uma ag¢do com a pior atuacio
aceitdvel (Ensslin et alli, 2001). Esses niveis de impacto tém uma ordenacio decrescente
do nivel mais atrativo até o nivel menos atrativo. Salienta-se que todos os descritores
apresentados do caso em questdo ja foram submetidos as propriedades necessdrias
(mensurével, operacional e compreensivel) para que estes operacionalizem adequadamente

os pontos de vista fundamentais, ou seja, que sejam o menos ambiguo possivel.
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Na seqiiéncia foram hierarquizados os diversos niveis dos descritores, com os seus
niveis de ancoragem BOM e NEUTRO e sua representacdo simbdlica, conforme Quadro 8

e9:

BOM

NIVEIS DESCRICAO SIMBOLOGIA NEUTRO

100% funciondrios que participaram de
N aperfeicoamentos de mais de 4 horas aula propiciada
(patrocinado) pela organizagdo nos tltimos dois anos.

90% funciondrios que participaram de aperfeicoamentos
N de mais de 4 horas aula propiciada (patrocinado) pela
organizacdo nos tltimos dois anos.

50% funciondrios que participaram de aperfeicoamentos
N de mais de 4 horas aula propiciada (patrocinado) pela
organizacdo nos tltimos dois anos.

20% funciondrios que participaram de aperfeicoamentos
N de mais de 32 horas aula propiciada (patrocinado) pela
2 . ~ P B
organizacdo nos tltimos doisanos.

Neutro

o e HAed e

0% funciondrios que participaram de aperfeicoamentos
N de mais de 4 horas aula propiciada (patrocinado) pela
organizac¢do nos tltimos dois anos.

QUADRO 8 - DESCRITOR DO PVE 7.1 - PROPOCIAR CAPACITACAO DO RECURSOS
HUMANOS - SCRE.

BOM

NIVEIS DESCRICAO SIMBOLOGIA NEUTRO

100% funciondrios que participaram de
N aperfeicoamentos de mais de 4 horas aula propiciada
(patrocinado) pela organizag@o nos tltimos dois anos.

90% funciondrios que participaram de aperfeicoamentos
N de mais de 4 horas aula propiciada (patrocinado) pela
organizacdo nos tltimos dois anos.

50% funciondrios que participaram de aperfeicoamentos
N de mais de 4 horas aula propiciada (patrocinado) pela
organizacdo nos tltimos dois anos.

20% funciondrios que participaram de aperfeicoamentos
N de mais de 32 horas aula propiciada (patrocinado) pela
organizagdo nos Gltimos doisanos.

Neutro

FoH e A

0% funciondrios que participaram de aperfeicoamentos
N de mais de 4 horas aula propiciada (patrocinado) pela
! organizacdo nos tltimos dois anos.

QUADRO 9 - DESCRITOR DO PVE 7.2 - PROPICIAR CAPACITAGAO DOS RECURSOS
HUMANOS - AGENCIAS.
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Na figura 59 serd apresentada a versdo final da arvore de pontos de vista
fundamentais com seus respectivos pontos de vistas elementares, os quais contribuiram
para a construgdo dos descritores e conseqiientemente, permitiram uma maior compreensao

de cada ponto de vista considerado como fundamental pelo decisor.



Aperfeicoamento do
Faturamento

cusTOoS
QUALIDADE

Melhor atender
clientes

Rapidez e preci

Relatorio Gerencial (tecnolégicas)

Falhas de servigos

Atender padrdes
legais

Ter processos

133

VALORIZAR O RH

Oportunizar
crescimento

Perder Aondinants a0 Relacionam Propiciar Propiciar Safisfasao
faturas por Refazer GECOF GEVEN o Usurios Base e Glente Senigos i Formaae ento (cutoes Tompol capacitagao | fcapacitagao do| [Comprometimento| | dos Incentivos
erros v dos clentes) 4 60 RH - SCRe| | RH - Agéncias

Daminar s
Pragramas
(connecimentos)

Terssena
(uporte csro s
o

Contaval
Comp e

FIGURA 59 - ARVORE DE PVFS COM OS RESPECTIVOS PVES
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4.11 FUNCAO DE VALOR

Ap6s finalizar a constru¢do dos descritores, inicia-se o processo de avaliagdo.
Portanto, foi solicitado ao decisor que apresentasse as diferencas de atratividades para os
niveis de impacto dos descritores (ver se¢do 2.17), de maneira que obtenha uma escala
cardinal preferencial local, sobre cada um dos pontos de vistas que tiveram um descritor
construido. O decisor € questionado da seguinte forma: “Qual a diferenca de atratividade
entre uma agdo oportunizar crescimento A e o de oportunizar crescimento B?” A respostas
a esta pergunta deve ser fornecida em termos de categorias semanticas apresentadas
anteriormente. Para o descritor associado ao PVF7 - oportunizar crescimento, as tabelas
abaixo demonstram o resultado do célculo realizado pelo programa MACBETH, com a

matriz de julgamento dos decisores devidamente preenchida, conforme a FIGURA 60.

'" pvel_1 : matrices

Matrix of judgements: {consistent)

M M4 M3 M2 N Scores
M5 Ak Pl e el 100.0 100.0
M4 2Z15] 6 90.0 90.0
M3 1] 3 50.0 50.0
Mz 1 20.0 20.0
M1 n.ao n.ao
NG N4 N3 Nz Np  Machefh | Cureent
M5 114 .3
MH4 100.0
M3 42 .9
M2 n.ao
M1 —28.6
Freed seale

FIGURA 60 - MATRIZ DE JUIZOS DE VALOS DO PVF 7 OPORTUNIZAR CRESCIMENTO.

Conforme Gréfico 1, nas combinacdes, o nivel de impacto do descritor, na Escala
MACBETH vai de 0 a 100 e na Escala Corrigida, a variagdo vai de —28,6 até 114,3. A
funcdo de valor relativo ao PVE 7 - oportunizar crescimento, representado de forma gréafica
os juizos de valor dos decisores, pode ser visualizado na tabela 61. Salienta-se que a

funcdo de valor devera ser calculada para todos os critérios do modelo.
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Fungéo de Valor - PYE 7.1 - Propiciar o Capacitagéo
do R.H. na SCRE

=]
gy
O
"
3 50
c
o
[/

Miveis

GRAFICO 1 - FUNGAO DE VALOR - PVF 7 - OPORTUNIZAR CRESCIMENTO

Com o proposito de esclarecer o assunto, é detalhado a seguir o cilculo manual da
transformacdo da escala da fun¢do de valor MACBETH para a escala corrigida para o PVF
7 - oportunizar crescimento.

Para fazer o nivel Bom (90% dos funciondrios que participam de aperfeicoamentos
de mais de 32 h/a propiciado pela organiza¢do nos tltimos dois anos) vale 100 pontos e o
nivel Neutro (20% dos funciondrios que participam de aperfeicoamentos de mais de 32 h/a
propiciado pela organizacdo nos dltimos dois anos) valer 0 pontos devemos aplicar a escala

MACHBETH original uma transformacéo linear do tipo a. 1 (x) + B.

Para o nivel Bom:  o. 90 + B =100 [1]

Para o nivel Neutro: o. 20 + B=0 [2]

Ao analisarmos o sistema de equagdes acima, podemos resolvé-lo pelo método da

substituicdo e desta forma, ao isolarmos a varidvel 3, temos:

B=-20,00 (3]

Agora, substituindo [3] na equacgdo [1]:
a.90 - 20 =100
70.00= 100
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o =100/70,0
o=143

Para encontrar o valor de [, substituimos o valor de o em [3]:
B=-20x1,43
B=-28,6

Agora, usamos os coeficientes o e B encontrados para calcular nova escala.
N5 =100,0.a + 3, 100,0 x 1,43 + (-28,6) = 114,84

N4 = 90,0.o0+ B, 90,0x 1,43 +(-28,6) = 100,0 (BOM)

N3 = 50,0.00+f, 50,0x 1,43 +(-28,6)= 42,9

N2 = 20,0.o0+pB, 20,0x 1,43 +(-28,6)= 00,0 (NEUTRO)

N1= 0,00+, 00,0x 1,43+ (-28,6)= -28,6

Desta forma, temos uma nova matriz com os Niveis de impacto e Escala

MACBETH de impacto para o critério oportunizar crescimento:

. Escala Escala
Combinagdes | Ns | No | Ns | No | Ni |y cBETH | Corrigida

1 3 5 6 100,0 114,84

N5

N, 2 5 6 90,0 100,0

N, 1 3 50,0 42,9

N, 1 20,0 0,0

N, 0,0 -28.6

QUADRO 10 - FUNGCAO DE VALOR DO PVF 7 - OPORTUNIZAR CRESCIMENTO

Cumpre salientar que esta correcdo (transformacdo da escala MACBETH para
escala corrigida) nfo altera a significincia da escala, ou seja, embora os nimeros das duas
escalas sejam diferentes, a representacdo do juizo de valor do decisor ndo € alterada

(ENSSLIN et alli, 2001).
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4.12 TAXAS DE SUBSTITUICAO

As taxas de substituicdo de um modelo multicritério na visdo construtivista
expressam a avaliacdo global das acdes na qual consideram todos os critérios
simultaneamente, conforme apresentado na se¢do 2.18.

Para o estudo de caso aqui proposto, foi escolhido um método de comparagédo par-
a-par, o método MACBETH. Analisando o PVF 7 - oportunizar crescimento, inicialmente
¢ construida uma matriz de ordenagdo, com o objetivo de ordenar acdes ficticias, as quais
sdo colocados em linha e coluna mediante o seguinte questionamento ao decisor: O que é
preferivel a acdo Oportunizar Crescimento A que tem impacto no nivel bom no PVE 7.1 e
no Neutro no PVE 7.2 ou Oportunizar Crescimento B que tem impacto no nivel Neutro no
PVE7.1 e no Bom no PVE 7.27?

A esta indagagdo, o decisor respondeu que sdo indiferentes, pois, ndo adianta
capacitar os funciondrios do SCRE sendo capacitar também os funciondrios da prépria
Ageéncia. Afinal, o processo inicia quando o cliente entra na agéncia. Na figura 61 ¢é

demonstrado este questionamento, facilitando sua interpretagdo.

PVE 7.2
Proporcionar
capacitacido do RH-

PVE 7.1
Proporcionar

Agéncias
75% dos funcionarios SCRE 75% dos
participarem de . B T, funcionarios
aperfeicoamentos de R I om 7 ° articiparem de
mais de 32h/a K e, - Qerfeigoamentos
- ... 7 de{]ais de 4h/a
Oportunizar, “e.. .
Crescimento A T P \
()p()rtuu,i"zur . 7. \
Crescithento B —— T > .
. \
- 7 .. N
28% dos funcionéarios . .. 25% dos funcionario
i Neutro -.  d
_',partlcparem de ) " -l participarem de
aperEigoanmentds a&m ais™ “apetfelcoahrenss 48

FIGURA 61 - QUESTIONAMENTO RELATIVO A PREFERENCIA ENTRE OS PVE 7.1 E O PVE

7.2.

de 32 h/a

capacitacido do RH-

mais de 4h/a
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Assim, apOs a resposta a esta indagagdo, tornou-se possivel o preenchimento da
matriz de ordenacdo - Roberts para ter uma ordenagdo de subcritérios. Com base no
Quadro 11, verifica-se que a célula correspondente a linha 1 (PVE7.1) versus coluna 2
(PVE7.2) foi preenchida com o nimero 0 (zero), e a célula correspondente a linha 2 (dois),
coluna 1 (um), foi preenchida também com o nimero O (zero). Depois do preenchimento
da tabela, percebe-se que, de acordo com julgamento de valor do decisor, o PVE 7.1 € de
igual valor que o PVE 7.2, caracterizando, desta forma, a ordem de preferéncia do decisor
relativamente aos PVE analisados. Importante salientar que este procedimento de

comparagdo par-a-par foi efetuado entre todos os Pontos de Vistas do modelo.

MATRIZ DE ROBERT (1979, P.103)

Combinaco6es PVE 7.1 PVE 7.2 Soma Ordem
PVE 7.1 0 0 1°
PVE 7.2 0 0 1°

QUADRO 11. MATRIZ DE ORDENAGAO DOS PVES QUE CONSTITUEM O PVF 7 -
OPORTUNIZAR CRESCIMENTO.

Concluido o trabalho de hierarquizacdo, a etapa seguinte € a constru¢do da matriz
de juizo de valor destes PVEs. A esta altura dos trabalhos, ja se sabe qual é a preferéncia
do decisor em relagcdo aos PVEs, porém, o que se busca agora é saber qual a atratividade
(taxa de substituicdo) de cada PVE. A matriz € elaborada a partir da disposicdo em ordem
decrescente, em linha e coluna, conforme a ordenacio efetuada. E preciso adicionar uma
acdo ficticia A0, que possui nivel neutro em todos os pontos de vista considerados e,
novamente, questiona-se o decisor: Dado oportunizar crescimento A, que se aplica em
proporcionar capacitagdo dos recursos humanos - SCRE e proporcionar capacitagdo dos
recursos humanos - Agéncias e, sabendo que oportunizar crescimento A ¢é igual a
oportunizar crescimento B, qual a perda de atratividade de aceitar o oportunizar
crescimento A ao invés de oportunizar crescimento B? A Figura 62, a seguir, apresenta a

resposta desse questionamento junto ao decisor.
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& OportC : matrices
Matrix of judgements: (consistent)

Pyl P2 Al Scores

T I 50.00| 50.00
1 S0.00| S0.00
0.on 0.an

Pl P2 Af Iacheth Camcrert:

50.00

50.00
0.0o

Tl eights

4
P2
&0

FIGURA 62 - MATRIZ DE JUizos DE VALOR PARA DETERMINAGCAO DAS TAXAS DE
SUBSTITUICAO ENTRE OS PVES QUE COMPOEM O PVF7

Portanto, a tnica diferenca desta matriz para aquela construida para determinar as
funcdes de valor € a introducdo de uma acdo de referéncia AO, que possui todos o0s
impactos no nivel neutro. A acdo AQ € utilizada para que o método MACBETH possa
identificar a taxa de substituicdo dos critérios menos preferivel relativamente a acdo
(BANA E COSTA;VANSNICK, 1995).

Concluido os procedimentos com vistas a identificacdo das taxas de substitui¢io
para os Pontos de Vistas Elementares que tiveram descritores construidos, atinge-se o
momento do processo de apoio a decisdo que permite avaliar as acdes localmente, sobre
cada PVF do estudo de caso. Porém, esta avaliacdo local, isoladamente, nio contribui para
determinagdo do perfil geral de oportunizar crescimento, sendo necessdrio, desta forma, a
identificagdo das taxas de substituicdo entre os Pontos de Vistas Fundamentais. Os
procedimentos de ordenacdo e obtencdo das taxas de substituicdo para os PVFs sdo
similares aos apresentados, anteriormente para os Pontos de Vista Elementares. A Figura

63, a seguir, apresenta as taxas de substitui¢do para os PVF do estudo de caso.
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FIGURA 63 - MATRIZ DE JUIZO DE VALOR PARA DETERMINAGAO DAS TAXAS DE

SUBSTITUIGAO ENTRE OS PVFS

Os dados apresentados na Figura 63 demonstram uma preocupacdo maior do

decisor com relagdo ao PVF 3 - Rapidez e Precisdo (aspectos tecnoldgicos) em 30%.

Seguido pela preocupacido com relacdo ao PVF 7 - oportunizar crescimento com 25% do

total. O PVF 4 - Ter Processos obteve 17%, seguido pelo PVF 8 - Motivacdo com 12% e

os demais com apenas 4% do total.

Apresenta-se no Grafico 2 a visualizacdo das Taxas de Substitui¢do de todos os

Pontos de Vistas Fundamentais do modelo, na seqiiéncia em que originalmente aparecem

na estrutura arborescente.



141

Taxas de substituiciao dos Pontos de Vistas Fundamentais
30%
25%

2
2]
2
3
o 17%
[
o
[7]
©
x
©
[

4% 4%

PVFs

M Falhas de servigos W Qualidade Relatério Gerencial

[0 Rapidez e precisdo aspectos (tecnolégicos) O Ter processos

M Atender padrdes legais @ Melhor atender clientes

W Oportunizar crescimento O Motivagao

GRAFICO 2 - TAXAS DE SUBSTITUICAO DOS PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAIS.

A Gréfico 3 apresenta as taxas de substitui¢do, considerando as 3 (tr€s) areas de

interesse identificadas na arborescéncia dos Pontos de Vista Fundamentais.

Taxas de substituicdo por area de interesse

Aréa1 - Custos
Area 3 - Valorizar o 8%

RH
37%

Area 2 - Qualidade
55%

GRAFICO 3 - TAXAS DE SUBSTITUIGAO POR AREAS DE INTERESSES.

Com base no Grifico 3 observa-se claramente a preocupagio do decisor em relacéo
aos aspectos de Qualidade (55%). Essa grande drea tem como eixos de avaliacdo os Pontos
de Vista Fundamentais “rapidez e precisdo (aspectos tecnoldgicos)”, “ter processos” e

“melhor atender clientes”. Os aspectos relativos ao Custo representa 8% de preocupacio,
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representando os eixos (PVFs) “falha de servicos” e “relatérios gerenciais”. No que toca a
area de interesse Valorizar os Recursos Humanos” contribui com 37% de preocupagdo com

os eixos de “oportunizar crescimento” e “motiva¢do”.

4.13 PERFIL DE IMPACTOS DAS ACOES POTENCIAIS

Depois de estruturado o problema e determinado o conjunto de a¢gdes potenciais a
serem analisadas, agora € necessdrio avaliar o desempenho de casa acdo. Dessa maneira,
apresenta-se o perfil de impacto das ac¢des para o modelo proposto. Em uma matriz, serdo
colocadas de forma resumida as informacdes necessdrias para a construg¢do do perfil de
impacto da “Organizacdo Alfa”. Neles estardo colocados os valores assumidos pela
empresa nos respectivos critérios, indicando, desta forma, o nivel do descritor em que a

empresa se encontra, conforme ilustra a Quadro 12:

Desempenho | Desempenho

Pontos de Vista Descritores Corrigido
CUSTOS
PVF1 FALHAS DE SERVICOS
PVEL.1 Evitar perder faturas por erros 1% 100
PVEI.1.1 Quantidade de re-trabalhos 1% 100
PVEL.1.2 Quantidade Monetaria 2% 100
PVEI1.2 Evitar refazer faturas 2% 100
PVF2 Relatério Gerencial
PVE2.1GECOF
PVE2.1.1 Quantidade de re-trabalhos 20% 0
PVE2.1.2 Quantidade Monetaria 3% 44
PVE2.2 GEVEN 4% 22

QUALIDADE

PVF3 RAPIDEZ E PRECISAO (ASPECTOS TECNOLOGICOS)
PVE3.1 Infra-estrutura

PVE3.1.1.Equipamentos 60% 0
PVE3.1.2 Suporte de Manutencdo 50% -50
PVE3.2 Usudrios

PVE3.2.1 Dominar o conhecimento

PVE3 2.1.1 Sistemas Especificos 80% 50
PVE3.2.1.2 Aplicativos (excel, Word, powerpoint, internet, etc) 80% 50
PVE3.2.2 Ter sistema suporte (canal, helpdesk) 1% -50

PVE3.3 Base de dados
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PVE3.3.1 CSFO

PVE3.3.1.1 Confidvel quanto ao grau de atualizag¢do 20% 33
PVE3.3.1.2 Acesso Répido 3% 33
PVE3.3.2 SFR

PVE3.3.2.1 Completo

PVE3.3.2.1.1 Disponibilidade de dados 70% 0
PVE3.3.2.1.2 Interferéncia manual 1%

PVE3.3.2.2 Confidvel quanto ao grau de atualizacdo 1%

PVF4 TER PROCESSOS

PVE4.1 Atendimento ao Cliente

PVEA4.1.1 Acesso as faturas 5% 60
PVEA4.1.2 Oportunidades de negdcios 1% 0
PVE4.1.3 Faturas tnicas 3% 100
PVEA4.2 Servicos

PVEA4.2.1 Criticas (rotinas) de checagem via sistemas 1% -100
PVEA4.2.2 Produzir melhorias sistemdticas 1% -50
PVE4.2.3 Ter mais clareza nas informagdes constantes na fatura 50% -60
PVE5 ATENDER PADROES LEGAIS

PVES.1 Orgios Piiblicos 40% -100
PVES5.2 Formatagdo Legal

PVES.2.1 Entidades Publicas 1% 0
PVES.2.2 Entidades Privadas 1% 0
PVF6 MELHOR ATENDER CLIENTES

PVE®6.1 Relacionamento

PVE®6.1.1. Forma 1% 0
PVE®6.1.2 Validagéo 1%

PVE®6.1.3 Outros usos 1%

PVE6.2 Tempo/rapidez

PVE6.2.1. Tempo de resposta 30% 75
PVE6.2.2 Apresentar faturas no tempo hébil 80% 0
VALORIZAR O RH

PVF7 OPORTUNIZAR CRESCIMENTO

PVE 7.1 Propiciar capacitagdo do RH-SCRE 70% 100
PVE 7.2 Propiciar capacitacdo do RH-Agéncia 60% 0
PVF 8 MOTIVACAO

PVE 8.1 Comprometimento 4% -100
PVE 8.2 Satisfacdo dos Funcionarios 70% 0
PVE 8.3 Incentivos 1% -50

QUADRO 12 - DESEMPENHO DOS DESCRITORES
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Tendo feito a avaliacdo local da SCRE da “Organizacdo Alfa”, em todos os seus
pontos de vistas elementares, pode-se utilizar esta informagdo para comparar com outras
Diretorias Regionais e determinar seus pontos fortes e fracos. Para uma melhor
visualizacdo da performance desta organizacdo, traga-se o seu perfil de impacto, conforme
apresenta o Grafico 4.

No que diz respeito ao Gréfico 4, verificou-se que, dos 49 pontos de vistas
elementares (que explicam os pontos de vistas fundamentais) avaliados, 6 (seis)
encontram-se em nivel comprometedor (abaixo do nivel neutro): PVE 3.1.2 - Suporte de
manuten¢do, PVE 3.2.2 - Ter sistema suporte (canal, helpdesk), PVE 4.2.1 - Criticas
(rotinas) de checagem via sistemas, PVE 5.1 - ()rgﬁos publicos, PVE 8.1 -
Comprometimento e PVE 8.3 - Incentivos

Outro uso importante deste grafico é a geracdo de oportunidades de
aperfeicoamento, a partir da andlise do perfil da acdo, bem como, comparar perfis de
impactos de duas ou mais Diretorias Regionais potenciais. Mediante esta forma de
representacdo, o decisor pode observar com maior clareza as vantagens e desvantagens da
organizagdo ou o conjunto de organizagcdo que deseja avaliar; dessa maneira, aumenta o

grau de conhecimento a respeito do problema.
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4.14 FORMULA DE AGREGAGAO ADITIVA

Caso o decisor julgue que apenas o perfil de impacto das a¢des no SCRE nao € o
suficiente para auxiliar sua decisdo, ele pode agora agregar as avaliacdes locais das acdes
potencias em uma tnica avaliagao global. Isto € feito utilizando-se a férmula de agregacao
(ver secdo 2.19.2), que pode ter varias formas, sendo a mais usual a aditiva (KEENEY,
1992; KEENEY e RAIFFA, 1993).

Para efetuar a avaliacao global da SCRE, em um modelo multicritério de agregacao
aditiva, s@o necessarias duas informacdes: o desempenho local da SCRE (indicadores de
impacto) obtida a partir dos descritores e suas respectivas funcdes de valor e as taxas de
compensacdo do modelo. A partir delas, pode-se usar a formula de agregacdo aditiva para

determinar a atratividade global da empresa, conforme apresentado a seguir.

PVF (oportunizar crescimento) = wl.vl(a) + w2.v2(a) + w3.v3(a) + ... + wn.vn(a)

150 150

100 100

PVF (oportunizar crescimento) = () 25 0,5 50 + 50
0 0

-50 -50

PVF (oportunizar crescimento) = 0,25 (0,50 x 5 + 0,50 x 50)

PVF (oportunizar crescimento) = 0,25 (25 + 25)

PVF (oportunizar crescimento) = 12,50 pontos

Uma vez conhecida a atratividade de cada ponto de vista fundamental, soma-se a
pontuacdo de cada um deles e tem-se como resultado a avaliagdo global da SCRE (Quadro

13), sao elas:
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PVFs |Pontos de Vistas Taxas  |Pontuagdo| Global Bom Neutro
PVF 1|Falhas de servicos 4% 100 4,00 100 0
PVF 2|Qualidade Relatério Gerencial 4% 15,84 0,63 100 0
PVF 3|Rapidez e preciséo aspectos (tecnolégicos) 30% 1,98 0,59 100 0
PVF 4| Ter processos 17% 174 2,96 100 0
PVF 5]Atender padrdes legais 4% -50 -2,00 100 0
PVF 6]Melhor atender clientes 4% 13,5 0,54 100 0
PVF 7]Oportunizar crescimento 25% 50 12,50 100 0
PVF 8|Motivacdo 12% -40 -4,8 100 0

Avaliagdo Global 14,4256

QUADRO 13 - RESULTADO DA AVALIACAO GLOBAL DA SCRE.

Dessa maneira, para facilitar a visualizagdo do desempenho de cada ponto de vista
fundamental sera representado através de um grafico do perfil da SCRE. No Grifico 5 a
seguir, os niveis Bom e Neutro estdo representados por duas linhas horizontais. A
apresentacdo dessas duas linhas é feita para que o decisor possa observar, com maior
clareza, em que critérios o desempenho da acdo potencial estd acima das expectativas
(aqueles critérios onde o desempenho estd acima do nivel Bom) e onde a acdo deixa a

desejar (critérios em que o desempenho fica abaixo do nivel Neutro).

140 -
120
100 1 W i i = i i & 0
80

60
50
40 A

= Wﬁl 35
0 T T et {1 \ L] T {1 T |

{1 {1 \ v T L]
20 1 \
40 [ 40
-50
60
PVF 1 - Falhas PVF 2- PVF 3 -Rapidez  PVF4-Ter  PVF & -Atender PVF 6 - Melhor PVF 7 - PVF 8 -
de senvigos Qualidade na e precisdo padrdes Padroes Legais atender clientes Oportunizar Motivacdo
prestacdo de aspectos crescimento
contas Contabil  (tecnoldgicos)
| ——Pontuacéo ——Bom —— Neutro

GRAFICO 5 - PERFIL DE IMPACTO DA SCRE

O valor de cada ponto de vista fundamental inserido no grafico foi calculado
dividindo-se a sua atratividade local pela taxa de compensacdo. Por exemplo, no caso do
PVF 7 - oportunizar crescimento, o valor da atratividade local é de 12,5 pontos e a taxa de

compensacgdo é de 25%, portanto temos: V(PVF7) = 50 pontos (12,5/0,25)
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Verifica-se que a SCRE atingiu a avaliac@o global de 14 pontos e a maior parte dos
desempenhos estd entre o nivel Bom - 100 e o Neutro - 0 (faixa de mercado ou
competitivo). Segundo a percepciao do decisor, ndo existe o nivel de nivel de exceléncia
(acima do nivel Bom - 100). No que diz respeito, ao desempenho considerado
comprometedor (abaixo do nivel Neutro) estdo os PVF 5 - atender padroes legais e o PVF

8 - Motivagao.

A A A A A A A A

35

30 0
25 \

20

Pontuagéo Global
s &
e \\

,594

5 5
‘
0 - 0,6336

PVF 1 - Falhas de PVF 2 - Qualidade PVF 3 - Rapidez e PVF 4 - Ter PVF 5 - Atender  PVF 6 - Melhor PVF 7 - PVF 8 - Motivagéo
servicos na prestacdo de precisdo aspectos padrdes Padroes Legais  atender clientes Oportunizar
contas Contabil (tecnolégicos) crescimento
PVF
=4—Global == Maximo ==X=Neutro ‘

GRAFICO 6 - AVALIAGAO GLOBAL DA SCRE.

Com o grafico acima, fica facil notar que o PVF7 - Oportunizar Crescimento foi o
que obteve a maior avaliacdo global, seguido pelo PVF4 - Ter Padroes. O decisor percebeu
que esta forma de representar o desempenho das acdes potenciais facilita a comparacao das
alternativas. Observa-se com maior clareza os pontos fortes e pontos fracos do SCRE, com

isto aumentando o grau de conhecimento a respeito do problema.

4.15 ANALISE DE SENSIBILIDADE

A andlise de sensibilidade procura legitimar os resultados obtidos com a aplicacio
pratica do modelo, a partir de variagcdes na taxa de substitui¢cdo de um dos pontos de vista,
mantendo os demais constantes. Para esta andlise, o decisor considerado foi o do PVF 7 -
Oportunizar Crescimento, levando em conta que ja se havia demonstrado o processo da

MCDA-C com este ponto de vista.

Para tanto, realizou-se a alimenta¢do no programa Hiview (Barclay, 1984),
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procurando demonstrar o comportamento de duas acdes (situacdo atual e a acdo 1), com
isso operacionalizou uma variacdo na taxa de substituicdo para mais ou para menos,
verificando se mudaria as possiveis respostas.

Observa-se no Grafico 7 que o eixo das ordenadas representa o rétulo do problema
Processo de Faturamento, o eixo das abscissas traz o Ponto de Vista Fundamental 7 -
Oportunizar de Crescimento - objeto de andlise, com a respectiva taxa de substitui¢do de
25% (vinte e cinco por cento) representada pela linha vertical do grafico. Ja as linhas 1
(situacdo atual) e 2 (ac@o 1) representam o desempenho neste ponto de vista. Também se
observa que avaliacdo global do modelo apresenta-se robusto (nfo sensivel) a qualquer

alterac@o na taxa de substitui¢do neste critério (PVF).

B PVF 7 - Oport. Crescimento =] E3

cesso de Faturamento

75 - - (2
50 |
25

0 25 50 75 100

Total weight on P¥F 7 - Opornt. Crescimento

GRAFICO 7 - AVALIAGAO GLOBAL ATRAVES DO PVF 7 - OPORTUNIZAR CRESCIMENTO.
FONTE: HIVIEW (BARCLAY, 1984)

A robustez de um modelo apresentado se caracteriza quando pequenas variagdes
nas taxas de substitui¢cdo dos pontos de vista ndo causam alteracdes nas agdes analisadas,
ou seja, ndo se altera a ordem de escolha das alternativas. A andlise de sensibilidade para

os demais PVFs estdo apresentado no APENDICE B.
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4.16 RECOMENDAGOES A PARTIR DO MODELO PROPOSTO

Concluidas as fases anteriores, inicia-se a terceira etapa que consiste na elaboracao
das recomendagdes. Importante reconhecer que a atividade de apoio a decisdo ndo se
encerra com a conclusao do modelo proposto, mas também, com o inicio de um processo
de melhoria continua.

O decisor pode-se valer de simular n acdes e ainda identificar o quanto estas acdes
contribuem ou prejudiquem a situacgdo atual. Apresenta-se uma ag¢do de melhoria visando
propiciar aprendizagem para os Pontos de Vista Fundamental 7 - Oportuniza Crescimento.
Portanto, promover capacitacio dos funcionarios da SCRE (PVE 7.1), quanto a
conhecimentos e desenvolvimento de habilidades em micro-informética o desempenho que
j4 se encontravam no nivel BOM (100 pontos), sofreria um incremento de 5% em relagdo a
situagdo atual, que em termos de desempenho corrigido ficaria em 50 (cinqglienta) pontos
acima do nivel bom, mas este aperfeicoamento também promoveria incremento em PVE
3.2.1 - Dominios de Conhecimento em micro-informadtica, quanto a programas especificos
e aplicativos bem como no esclarecimento de ddvidas via sistema, com esses incrementos a
situagdo atual passaria para 21 (vinte e um) pontos aproximadamente que comparado a
situagdo atual inicial aumentaria 7 (sete) pontos, conforme grafico.

Este mesmo procedimento poderia se repetir por muitas e muitas vezes ainda,
como, por exemplo, estabelecer junto aos contratantes pertencentes a 6rgdos publicos
verbas fixas para o servico prestado, investimentos em equipamentos de informética e
dentre outros. O propdsito da secao € demonstrar o potencial uso do modelo desenvolvido

julga-se que tenha atendido.
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CUSTOS QUALIDADE VALORIZAR O RH
Falhas de || Relatério || Rapideze Ter Ter padrdes|| Melhor Oportunizar Motivagéo
servicos Gerencial precisdo || processos legais atender crescimento
140 | A A A A A A A A
120 -
100 4 {] B n o, {} {} {} {]
80 4
60 | /
40 | /
7/
e P 6 55
0 0 = : - I\ : - Lm : =
-20
-40 | ~-40
¥¢-50
-60
PVF 1 - Falhas de PVF 2 - Qualidade PVF 3 - Rapidez e PVF 4 - Ter PVF 5 - Atender PVF 6 - Melhor PVF 7 - PVF 8 - Motivagao
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GRAFICO 8 - ACAO DE MELHORIA NO PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL 7 - OPORTUNIZAR CRESCIMENTO.
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5 CONCLUSAO

Atualmente os dirigentes se defrontam com varios problemas, alguns procuram
entender como aconteceu, outro o que aconteceu ou simplesmente apagam incéndios. O
dirigente da “Organizacdo Alfa”, se defronta com o problema relacionado com as
constantes falhas nas etapas do processo de faturamento em que acarreta uma grande
quantidade de re-trabalhos. Esta organizacdo possui a necessidade de buscar um processo
gerador de estratégias de acao hierarquizadas e alinhadas com os seus objetivos. Para tanto,
esta dissertacdo se propde a construir um modelo, segundo a visdo construtivista, cuja
potencialidade se manifesta, sobretudo, em contextos decisionais complexos, aqueles que
envolvem vérios atores e objetivos.

Apresenta-se, na seqii€éncia, levando em consideracdes as informagdes obtidas do
decisor, as principais conclusdes baseando-se nas escolhas metodoldgicas de pesquisa, nas
bases tedricas que alicercam o desenvolvimento da metodologia MCDA -Construtivista que
serviram de embasamento tedrico para o desenvolvimento e entendimento do modelo para
este estudo de caso, a revisdo da literatura sobre a drea de processos e o proprio estudo de
caso.

Sob os pontos de vista das escolhas mercadoldgicas de pesquisa, constata-se que
existem diversas classificagcdes nas abordagens direcionadas a ajudar as resolver os
problemas organizacionais. Entretanto, € necessario formalizar e justificar as escolhas para
poder orientar a conducdo da pesquisa num processo de apoio a decisdo. Na dtica
construtivista os problemas sdo construgdes pessoais onde sido considerados os elementos
de natureza objetiva e os elementos de natureza subjetiva na qual esses elementos
interagem entre si. A chave desta metodologia esta na importancia em que se da ndo s6 no
objeto e no sujeito, como também nos demais participantes, o momento, o local, os valores
do decisor e o grau de entendimento do decisor sobre todo este contexto decisério. Do
estudo de caso realizado, visando testar toda a potencialidade da metodologia em uma
situagdo real de apoio a decisdo, preocupou-se com o entendimento do fend6meno estudado,
com todas as suas complexidades (histéricas, politicas, sociais e culturais). No que toca os
procedimentos de coleta de dados, apresenta-se algumas particularidades, na sua fase de
estruturacdo, em funcdo da participacdo dos facilitadores nas reunides do grupo GRGM.
Os facilitadores foram apenas meros espectadores tendo como objetivo identificar mais

Elementos Primdrios de Avaliacio (EPAs) e, ndo se envolver no grupo GRGM. Assim,
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tornar o mapa de relacdes meio e fins de estrutura rica ndo comprometendo o modelo
multicritério.

Na fundamentacdo tedrica discutiu-se a visdo hard PO e a visdo soft PO,
concluindo-se que ndo devem ser colocadas em oposi¢do, pois cada uma tem o seu campo
de atuacdo e devem ser definidas com clareza, atuando conjuntamente para que se realiza o
escopo das organizacdes empresariais. Foram apresentadas as duas correntes de
pensamentos incorporados na Pesquisa Operacional: MCDM (Metodologia Multicritérios
para Tomada de Decisdo) e MCDA (Metodologia Multicritérios de Apoio a Ajuda de
Decisdo). Foram abordados os tipos de decisdes, o julgamento humano e as decisdes.
Relativamente ao sistema do processo de apoio a decisdo, focando o detalhamento no sub-
sistema de atores e sub-sistema de a¢des. Definiram-se os conceitos de modelos e realidade
e foram discutidas as problematicas de apoio a decisdo. Segundo, os pressupostos
construtivistas que norteiam a metodologia MCDA-C, mudando o decisor, mudam os
valores, certamente, mudam os resultados das avalia¢des. Ndo existe um modelo mais ou
menos correto, o que existe sio modelos baseados em percepcdes e valores daqueles que o
utilizam, o que difere de pessoa para pessoa. Mesmo que uma determinada situacdo se
repita, o processo decisdrio serd diferente. Portanto, pelas razdes expostas recomenda-se a
continua revisdo do modelo aqui proposto. Isto se faz necessdrio, pois gera oportunidade e
possibilita que o decisor reveja suas posi¢des, podendo, desta maneira, incrementar novos
aspectos ao modelo construido.

Na “Organizacdo Alfa”, inicialmente ocorreu uma dificuldade do decisor em
identificar qual é o problema. Para a compreensdo dessa realidade a abordagem MCDA-C
exerceu um papel fundamental, pois de maneira gradativa construiu um processo de
aprendizagem aos atores. O proprio processo de modelagem permitiu o alcance da
construcdo de aprendizagem nesta organizacdo mediante reunides organizadas com o
objetivo de gerar conhecimento do decisor, dos facilitadores e dos agidos.

Com relagd@o ao referencial tedrico da gestdo de processos, foram apresentados de
forma resumida a definicio de processos e os trés métodos bdsicos que compdem o
Sistema de Gestdo pela Qualidade Total, que sdo: Gestdo por Processos ou Gestdo
Interfuncional, Gestdo pelas Diretrizes e Geréncia de Rotina e Gerenciamento de
Melhorias. Por fim, verificou-se que a visdo do PCDA (plan, do, chek, action) pode ser

expandida com a utiliza¢do da metodologia MCDA-C.
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5.1 ALCANCE DOS OBJETIVOS

O objetivo principal desta dissertacdo foi construir um modelo multicritério, sob
Otica construtivista, em que os atores necessitam identificar o que é relevante e o que ndo é
no contexto para, a partir dai, organizar e aprender como pode ser aperfei¢oado o processo
de faturamento da “Organizagdo Alfa”.

A metodologia MCDA-C permitiu que o decisor adquirisse um maior
conhecimento sobre o seu problema na qual foi possivel construir uma representacio
grafica dos aspectos que ele leva em consideragdo no contexto do problema. A aplicacdo
do modelo permite ao decisor identificar oportunidades de melhoras no processo de
faturamento.

A avaliacdo do modelo foi legitimada, pois, o decisor mostrou-se confiante e

satisfeito diante do aprendizado e resultados obtidos no processo.

5.2 RECOMENDAGOES PARA FUTUROS TRABALHOS

No propésito de complementar o estudo aqui desenvolvido e contribuir com a base
tedrica-empirica na drea da ciéncia das organizagdes, seguem algumas recomendagdes para
futuras pesquisas:

e A utilizacdo da metodologia MCDA-C para apoio de outras situagdes que
envolvam decisdes que tenham objetivos conflitantes e que sejam relevantes
para os dirigentes da GECOF;

® Realizar estudos de casos utilizando a abordagem MCDA-C em outra
diretoria regional de modo a disponibilizar material cientifico passivel de
comparacao.

® Realizar estudos de casos para identificar critérios para construgdes de
acoes.

e Realizar estudos que possam confrontar os pontos fortes e os pontos fracos
das metodologias GRGM e MCDA-C.

e Sugere-se construir novos modelos utilizando conhecimentos de
especialistas em cada drea de interesse para, assim, aumentar o significado
dos critérios utilizados para o aperfeicoamento do processo de faturamento.

® Realizar estudos que possam construir modelos para identificar possiveis



156

causas de insucessos quando da aplicac@o das metodologias que fazem parte

dos Sistemas de Gestdo para a Qualidade Total.

Como palavra final, cumpre lembrar que o modelo foi elaborado a partir das
preferéncias e valores de um dirigente da GECOF (Geréncia de Contabilidade e Controle
Financeiro), o decisor, objetivando solucionar um problema especifico de aperfeicoamento
dos processos de faturamento. Dessa maneira, ndo pode ser aplicado em contexto decisério
distinto, pois, diferem, do presente contexto decisional em que o modelo foi desenvolvido

pelos elementos subjetivos dos atores envolvidos.
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em relacdo ao
total de faturas
emitidas pela
DR/SC no més

- 1%
B.— 2%
—1 3%
—1 4%
N —+ 5%
L 6%

créditos/débitos
em relagao as
faturas com
problemas pela
DR/SC no més.

valores ajustados

da familias em
relagcéo ao

faturamento total

nos més.

A
+ 00%
B 1 05%

—+ 2,7%

N |+ 5,0%
—L 6,0%

que foram

realizados ajustes

(estornos

contabeis) no més

nas contas da

receita.
B 10

15
N 20

25

ajustados
(estornados) em
relagao ao
faturamento total
no més.

A
—+ 0.0%

B 1+ 0,5%

- 2,7%

N + 50%
-1 6,0%




.._

U

AN 8%

Aperfeicoamento do
Faturamento

CUSTOS

QUALIDADE

_7%

VALORIZAR O RH

Ter padrdes
Ter processos P

%00/,/17%\%\1%

Rapidez e preciséo

Melhor atender

(aspectos tecnologicas) legais clientes
0% 2% 0 90
Infra estrutura Usuarios Base de dados
10%— ~~90% 70%— —~30% 10% 20%
: Ter sistema
i Suporte de Dominar o
Equipamentos manutencao conhecimentos Su?\gﬁ)ed((egir)]al’ CSFO SFR
% de posicao % de t i . 80%/\20% 20% — —
de trabalho 0 de 1empo Numero de conhecimentos Confiavel qtéanto o Complet Confiavel quanto
lacs equipamento pessoais a nivel de: Fo'r'mas~de ao grau de Acesso rapido ompleto ao grau d_e
em relagao sem . ! utilizaczo atualizag&o atualizacdo
aos . 1.Sistema Operacional; Zag 90% 10%
funcionarios, ~ Manutencao 5 sistemas Especifico; do sistema Ter banco de . [ hierertnga | | Disgonbiidade | .
3 Aplicati Word N de suporte dados atualizado Rapidez em manual e dados Admite ou
que -Aplicativos (Word, excel); : 50 acessar 0s : e O tolera retirar e
demandam 4.Internet; ou seja, 0, quao dados para 7 das interferéncias % dos dados que introduzir
! N recente s&o as, p manuais no estao disponiveis
equipamentos 5.Basicos. informagdes ali . gerar, fechamento de  para faturamento novos
contidas informacgoes faturamento necessidades
A A
—+ 100% 100% —+ Todos No sistema Just in Just in 0% 100% Just in time
. Time Time A qualquer
B@~ 80% B 80% B |- 4dosacima Formal e p 12hs B Até 1h B 5% 80% B 3emp,o antes
Informal avespera
—1 70% 70% 1 0) 3 dos acima Informal 18hs ohs
60% 60% 2 dos acima Formal N 10% Depois do
N —+ o N o N — N 24hs N 4hs 20% 70% N fechamento
1 s50% 50% —1 1dosacima N3o usa 36hs 8hs 40% 40%

167
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Aperfeicoamento
o Faturamento

8% 55¢ 37%
CUSTOS QUALIDADE VALORIZAR O RH

T I I M e, 4%

Rapidez e precisao Ter processos Melhor atender Ter padrbes
(aspectos tecnoldgicas) clientes legais
40% T—60%
Relacionamento ;
cartdes dos clientes) TempO/rapld ez
35% 60% 5% 30% — —70%
) Out Tempo de Apresentar as
Forma Assinatura ulé(r)gs resposta tgantjuprg habil

% de faturas
kA . % da pesquisa disponibilizadas

Formas Ems(tjznma glutgggrgs%i de solicitagéo de antes ou no

disponiveis assinaturas Ex. esclarecimentos prazo

no cartéo Fidelizagao, por parte dos estabelecido no

dos clientes premiacao clientes em contrato dos

horas clientes
A

Smart  Card o
(pré-pagos) —1 12 horas 100%

B Cartéo de crédito Por meio Tem —- 24 horas 95%

de senhas
Cartdo Magnético @)} 36horas
N Padrio EBCT Z)?trenso/ :“ei? - 48 horas 80%
escrita i 60%

60 horas



PRI

Aperfeicoamento

o Faturamento

169

8% | 55% 37%
CusTOS QUALIDADE VALORIZAR O RH
. 12%
Opor’gunlzar Motivagao
crescimento
50% 50% 20% 40% 40%
Propiciar Propiciar ] Satisfacgo d ]
capacitacio do capacitacio do RH - Comprometimento acao dos Incentivos
IgH - S%RE P Aq%ncias P funcionarios

% funcionarios
que participaram
de

aperfeicoamentos
de mais de 32h/a
propiciado
(patrocinado) pela
organizagao nos
ultimos dois anos

—1 100%
B@- 70%
N 1 60%

1 40%

% dos funcionarios
que participaram de
aperfeicoamentos
de mais de 4h/a
propiciado
(patrocinado) pela
organizag&o nos
ultimos dois anos na

area
100%
B 70%
N 60%
40%

N de funcionérios
que
apresentaram
sugestdes de
aperfeicoamentos
nos ultimos 12
meses.

A
—+ 10

B+ 8

% da pesquisa
de satisfagédo

dos
funcionarios
100%
B 75%
N 70%
60%

Ter politica de

crescimento por mérito

C

(desempenho),
onforme estabelece o
Plano de Cargos e
Salarios

A

N -

|- Formal (PCS) e cumprir

[~ Formal e cumprir em partes

- Formal e ndo cumprir

|- N&o permitir crescimento

por mérito

@)- Formal e cumprir para alguns



APENDICE B

cesso de Faturamento @
100+ omail

75 -

50 1

25_g

0

0 2L bD 7% 100
Total weight on P¥F1 - Falhas de servigos

cesso de Faturamento

20
10+ @
0 : . SR

0 2L bD 7% 100
Total weight on PYF3 - Rapidez e Preciséo

B PVF2 - Relatério Gerencial B= g

cesso de Faturamento

20 - Ry
A

154

10

5_

0

0 26 60 7% 100
Total weight on PVF2 - Relatorio Gerencial

I PVF4 - Padries Legais

cesso de Faturamento

4

0

-254

T T T |”" 1
0 2h b0 75 100
Total weight on P¥F4 - Padrbes Legais

-50

cesso de Faturamento

20 @

15—? ]
10

5
0

0 2h ho 7% 100
Total weight on PYF4 - Processos

ess0 de Faturamento

75 ----(2)
50 - s
25 -

0 | .

0 2h 50 /5 100
[otal weight on P¥F 7 - Oport. Crescimento

B PVF 6 - Melhor At. Clientes - |3 x|

cesso de Faturamento

20

15 ::fj@
10

5_

0

] 25 50 75 100
Total weight on PYF b - Melhor At. Clientes

PVF 8 - Motivagio BEE

:ess50 de Faturamento

1

25 @

-

0 2h 50 75 100
Total weight on PYF 8 - Motivac&o




