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RESUMO

A maioria das empresas de franchising do ramo de Fast-Food ¢ submetida a um processo
de avaliacdo, porém, dependendo do tipo de processo, ele pouco acrescenta no
aperfeicoamento do estabelecimento por considerar s6 os aspectos importantes para o
franqueador, tornando-se uma formalidade comercial. Diante disso, o trabalho objetiva
construir um modelo de avaliagdo de um restaurante segundo a percepgdo do cliente, além
de auxiliar o decisor na constru¢do do mesmo com a utilizacdo de uma Metodologia
Multicritério Apoio a Decisao-Construtivista (MCDA-C). Desse modo, busca-se
evidenciar a aplicabilidade do modelo, sua eficiéncia e robustez, bem como, maior
compreensdo sobre o contexto decisorio ao qual o decisor estd inserido. Ao dispor dessa
ferramenta que possibilita a geragdo de conhecimento, as empresas do ramo de Fast-Food

passam a ter um diferencial altamente competitivo na avaliacdo de desempenho.

Palavras-Chave: Apoio a Decisdo, Avaliagdo, Franchising



ABSTRACT

Most franchising companies in the fast-food sector are subject to an assessment process,
however, depending on the kind of process, this assessment has little to offer to the
improvement of such companies as it only takes into account only the aspects which are of
relevance to the franchiser, thus becoming a mere commercial formality. In this context,
the purpose of the present study is to propose an assessment model for a particular fast-
food restaurant based on the customer’s perception. Moreover, this study also helps the
decision-maker build the model using a Constructivist Multicriteria Decision Aid
Methodology (C-MCDAM). Accordingly, the current research attempts to provide
evidence to the applicability, efficiency and robustness of the model as well as to offer a
deeper understanding of the decision-making context in which the decision maker is
inserted. In possession of this tool, which enables the generation of knowledge, fast-food

companies start to gain a highly competitive advantage in their performance assessment.

Keywords: Decision Aid, Assessment, Franchising
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1 INTRODUCAO

Os processos de avaliacdo de desempenho de uma empresa t€m passado por constantes
evolucdes ao longo do tempo. Essas mudancgas se devem a busca incansavel pelo modelo de
avaliacdo mais adequado e tém disciplinado a dindmica do mundo organizacional. Ganha
destaque a empresa que desenvolve um processo de avaliacdo competitivo e consegue
alcancar e proporcionar um diferencial para si e seus clientes.

Diante dessa busca incessante, pode-se encontrar na literatura um grande numero de
modelos de avaliagdo, como por exemplo o de Balanced Scorecard — BSC (Kaplan e Norton,
2002), de Baldrige (Baldrige National Quality Program, 2002), de Quantum (Hronec, 1994)
entre outros que atendem, embora nem sempre de forma satisfatoria, as necessidades das
organizagoes.

Dutra (2003, p. 112) comenta que as metodologias voltadas a avaliacdo do
desempenho organizacional foram desenvolvidas para atender propoésitos especificos e, de
forma geral, cumprir duas finalidades. A primeira, avaliar o desempenho sob uma perspectiva
macro, ou seja, considerar a organizagdo como um todo, € a segunda sob uma perspectiva
micro, considerando somente uma area ou contexto especifico em uma organizagdo. Essas
perspectivas diferentes podem ser atribuidas as finalidades das metodologias de avaliag@o,
dependendo dos seguintes fatores: a) o periodo em que foram elaboradas, em alguns casos,
refletem a pratica administrativa ou o proposito predominante da época; b) a area de atuagado
e/ou pesquisa dos atores tendem a valorizar seus campos de conhecimento; c¢) o contexto
competitivo e de mercado predominante da época.

O autor ainda afirma (ibid., p. 113) que, ao serem desenvolvidas, as metodologias de
avaliacdo de desempenho atualmente disponiveis visam atender necessidades especificas nas
organizagdes, em um contexto predominantemente normativista. Em fungdo desse carater
normativo, alguns pressupostos e caracteristicas tendem a prevalecer (citacao de apenas trés):
a) a avaliacdo tende a ndo captar consideracdes especificas de desempenho; b) pela falta de
foco na personalizagdo, as metodologias dificultam e/ou inibem seu uso para gerar agdes de
aperfeicoamento; ¢) devido ao carater normativo, as metodologias limitam a participagdo e o
crescimento dos atores sobre o que esta sendo avaliado.

Diante desses fatos, existe a necessidade de se optar por um processo evolutivo, uma
metodologia que considere o contexto decisional como um todo, sem esquecer dos aspectos

objetivos e subjetivos do decisor no contexto decisério. O processo também deve ser
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construtivista via participagdo, permitindo a avaliagdo desses aspectos e a geragdo de
conhecimento. Assim, a metodologia escolhida neste trabalho foi a Metodologia Multicritério

em Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-Construtivitsa).

1.1 OBIJETIVOS

O objetivo principal deste trabalho € o de construir um modelo que permita a avaliacao
de um restaurante sob a dtica construtivista, levando em conta os aspectos julgados relevantes
por um usuario. O ambiente avaliado com base no modelo construido foi uma franchising do
ramo de Fast-Food, localizada em Florianopolis.

Além do objetivo principal, existem alguns especificos que devem ser apresentados:

a) Identificar os aspectos julgados relevantes pelo usuario para o problema proposto;

b) Organizar e Hierarquizar os objetivos levados em conta pelo decisor, através da

construcdo de uma estrutura hierarquica;

¢) Permitir a mensuracao de cada objetivo;

d) Proporcionar a avaliagdo global das ac¢des;

e) Gerar a¢des de oportunidade de melhoria;

12 IMPORTANCIA DO TRABALHO

O presente trabalho se propde a construir um modelo de avaliacio que permita
compreender, organizar, mensurar e gerar acoes de melhoria da empresa, objeto do estudo de
caso, com base na Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo (MCDA).

Sobre as contribui¢cdes esperadas no campo pratico, o trabalho permitira ao decisor
melhorar o entendimento e conhecimento do seu problema, possibilitando ao mesmo a
visualizagao e evolucdo do modelo de avaliagdo de um restaurante especifico, além de
proporcionar a identificacdo de acdes de melhoria.

No campo cientifico, serd demonstrada a forma utilizada para avaliar o restaurante, o
que permitiu expandir ainda mais a area de aplicabilidade da metodologia MCDA-

Construtivista.
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1.3 LIMITACOES DO TRABALHO

A aplicacio do modelo de avaliagdo, elaborado com base nos pressupostos
construtivistas concentrou-se em avaliar o restaurante franqueado “FOOD”. A avaliagdo de
outros restaurantes da grande Floriandpolis ndo foi possivel, pois ndo foi localizado nenhum
estabelecimento que adote o servigo de pizzas através de buffet. Foram identificados apenas
restaurantes na forma de rodizio ou a la carte, onde teriam que ser compreendidos,
diagnosticados, propostos e aperfeicoados outros aspectos.

Outra causa de limitacdo foi a falta de avaliagdo em outros restaurantes franqueados da

mesma franchising por estarem estabelecidos em outros estados.

1.4 METODOLOGIA DE PESQUISA

As escolhas metodologicas serdo apresentadas com a intengdo de direcionar a
conducdo da pesquisa em um processo de apoio a decisdo.

E importante ressaltar que ndo existe o melhor caminho para definir os pressupostos
metodologicos da pesquisa. Todavia, € possivel formalizar e justificar escolhas cujo proposito

¢ orientar aqueles que intervém no campo da investigagdo cientifica.(LIMA, 2003, p. 68)

Modelo para escolha da Metodologia de
Pesquisa Cientifica

Vis&o de Paradigma Estratégia de Método de Instrumentos
Conhecimento| | Cientifico Pesquisa Pesquisa
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FIGURA 1: MODELO PARA ESCOLHA DO PROCESSO DE PESQUISA CIENTIFICA
Fonte: Petri (2003)
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De acordo com o modelo apresentado na figura 1, serdo detalhadas a seguir as
escolhas que fundamentam este trabalho: (a) Visdo do Conhecimento; (b) Paradigma
Cientifico; (c) Estratégia de Pesquisa; (d) Método de Pesquisa; (e) Instrumentos de Coleta
de Dados.

1.4.1 Visao do Conhecimento

Um problema envolve todo o processo prévio de defini¢do e estudo de determinada
situacdo considerada complexa onde ndo basta escolher entre as alternativas de acdo, mas
considerar os valores e uma série de fatores, diretos e indiretos, envolvidos com a decisdo.

Churchill (1990) menciona que problemas complexos sdo aqueles que envolvem
multiplos atores, cada um deles com seu sistema de valores, multiplos objetivos com conflitos
de interesses, diferentes niveis de poder entre os atores ¢ necessidade de negociacdo entre
eles, além de uma enorme quantidade de informacdes qualitativas e quantitativas.

A defini¢do de problema ¢ algo bastante discutido no meio cientifico. Smith (1989a, p.
965) manifesta que “problemas sdo situagdes consideradas indesejaveis e que sdo relevantes,
podendo ser solucionados por meio de um agente, embora provavelmente com uma certa
dificuldade e que envolvam uma desarmonia entre a realidade e as preferéncias de alguém”.
Landry (1995, p. 316) ressalta que os problemas surgem quando ocorre um conjunto de 4
(quatro) condigdes inter-relacionadas, o que ele chama de marcos (landmarks):

I) Um evento (fisico) passado, presente ou futuro, julgado como negativo por um
individuo ou por um grupo;

II) Um julgamento preliminar sobre uma possivel interven¢@o para mudar esta situagao
indesejavel;

IIT) Que a pessoa ou grupo tenha interesse em fazer algo para mudar aquela situagdo e
que se comprometa a investir em recursos para fazé-lo;

IV) Uma incerteza quanto a que acao tomar € como implementa-la para lidar com a
situacdo indesejavel.

Segundo Landry (1995, p. 318), os problemas sdo percebidos e avaliados com base em
conhecimentos previamente adquiridos e geralmente na forma de experiéncias anteriores, ndo
podendo assim serem separados da produgdo de conhecimento. Piaget (apud LANDRY, 1995,
p. 319) utiliza trés visdes epistemologicas (ou do conhecimento) para tratar do problema, do

papel do sujeito e do objeto, classificando em: objetivista, subjetivista € construtivista.
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Na visdo objetivista os problemas sdo tratados como parte de uma realidade externa ao
sujeito (seja ele fisico, social ou ideal). Nesse caso, o problema tem uma existéncia autonoma
que independe dos conhecimentos do sujeito. Nessa perspectiva, o que conta sdo os fatos,
sendo que as interpretacdes dos atores, por serem subjetivas, ndo sdo consideradas. O
Consultor, na visdo epistemoldgica objetivista, ¢ um “expert” e possui as ferramentas
necessarias para descobrir os fatos “reais” do problema. Para a resolugdo, o objetivismo busca
a situagdo considerada desejada, a solucao otima, incontestavel pelo atores.

Para Roy (1996, p. XVI), a “solucdo otima” pode ser descoberta ou aproximada e
reconhecida como tal independentemente de modelos e procedimentos usados para alcanga-la.
Nesse aspecto, Roy (1996), ao referir-se a contextos organizacionais, alerta para as
dificuldades da visdo objetivista a fim de modela-los, chamando de “Limites da Objetividade”
0s seguintes aspectos:

I) A fronteira entre o que € € o que nao ¢ praticavel ¢ freqlientemente vaga. Além
disso, esta fronteira é constantemente modificada a medida que o conhecimento gerado dessa
situacdo aumenta;

IT) Em varios casos, o decisor ndo ¢ a pessoa verdadeiramente capaz de tomar uma
decisdo. Ele representa, na realidade, uma pessoa ou um grupo de pessoas para quem ou em
nome de quem ¢ fornecido o apoio a decisdo;

IIT) Mesmo quando esse decisor ndo ¢ uma pessoa mitica, suas preferéncias raramente
parecem ser bem definidas, o que provoca incertezas, conflitos e contradicdes. O estudo
destas preferéncias e incertezas contribui para eliminar esses aspectos; desta forma, o apoio a
decisdo nao pode ser baseado em consideracdes puramente objetivas;

IV) As informagdes — sejam elas valores numéricos de avaliagdes, caracteristicas de
distribui¢cdes probabilisticas ou mesmo pesos de critérios — sdo freqiientemente imprecisas,
incertas e mal determinadas;

V) E impossivel dizer se uma decisdo é boa ou nio baseando-se apenas em modelos
matematicos.

Dessa forma, na adog@o do paradigma objetivista, independente de qualquer opinido
ou sistema de valores, buscar-se sempre uma solu¢do 6tima para todos os tipos de problema.

Na visdo subjetivista, o problema ¢ uma entidade abstrata que ndo tem existéncia
propria, o conhecimento depende exclusivamente do sujeito. A intervengdo em algum
problema, nesse caso, implica na busca da forma mais apropriada de aliviar um estado de
desconforto experimentado. As percepgoes de um mundo real na estruturacdo de um problema

ndo sdo relevantes e sim a maneira pela qual ele € interpretado e estruturado pelo sujeito.
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Assim, entende-se que para o subjetivismo, a determinagdo da fronteira de um
problema nao ¢ uma questdo empirica, mas essencialmente um julgamento do sujeito, onde
somente ele ¢ capaz de distinguir o que ¢ certo ou errado, se contrapondo ao paradigma
objetivista.

A visdo construtivista situa-se entre as duas visOes mencionadas anteriormente, ou
seja, o objeto e o sujeito estdo envolvidos na atividade do conhecimento. Nesta visdo sdo
importantes: o objeto, o sujeito, os demais participantes, 0 momento, o local, os valores do
decisor e o grau de entendimento do decisor sobre todo o contexto. ENSSLIN (2003, Notas de
Aula).

Aqui, a existéncia de uma realidade externa é admitida, sendo que o sujeito esta em
constante interacdo e adaptacdo com essa realidade. Dessa forma, tanto o sujeito quanto o
objeto fazem parte do processo de conhecimento. Para Landry (1995), esse paradigma se
apresenta entre o objetivismo e o subjetivismo, onde se observa objeto e sujeito envolvidos na
atividade do conhecimento. Portanto, sob a luz do construtivismo, a geragdo do conhecimento
€ um meio privilegiado que o sujeito encontra para lidar com a adaptagdo de tarefas, ou seja, a
acdo que gera conhecimento sobre o objeto. Na perspectiva da geracdo de conhecimento, esse
sujeito escolhera as de seu interesse na geragdo do mesmo. Cabe salientar que no paradigma
construtivista os muitos sujeitos (atores) percebem o mesmo fato de maneiras diferentes e
que, dessa forma, cada um constrdi o seu problema de maneira distinta.

De acordo com o paradigma construtivista, a construcdo do problema reafirma
algumas caracteristicas tanto do objetivismo como do subjetivismo. O problema ndo € so6
dependente do sujeito nem so6 do objeto, ndo ¢ somente uma realidade objetiva, um estado
mental em sua plenitude (DUTRA, 1998, p. 23), dado que ndo existe problema sem o
respectivo interesse de alguém julgando que tipo de coisa deva ser julgado. Nessa situagao,
problemas sdo construgdes realizadas pelos atores tendo como alicerce os fatos existentes em
um dado ambiente.

Nessa visao, busca-se na aprendizagem uma compreensao mais ampla da situagao,
levando em conta os sistemas de valores dos agentes envolvidos no processo decisorio.
Assim, em contraposicdo a uma abordagem objetivista, o construtivismo ndo busca uma
verdade que independe do decisor, apenas o insere como agente principal no contexto
decisorio. Tendo em vista o que foi apresentando nesta subsecao, justifica-se a utilizagdo de

uma visao construtivista de problema neste trabalho.
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1.4.2 Paradigma Cientifico

Apesar de diferentes entre si, o Marxismo, o Positivismo ¢ a Fenomenologia sdo
paradigmas importantes ndo s6 para a geracdo do conhecimento, mas também tém grande
relevancia na condugdo das pesquisas. (LIMA, 2003, p. 56)

Na visdo do Marxismo, a matéria € o principio e a consciéncia, o aspecto secundario, o
derivado, ou seja, existe uma realidade objetiva fora da consciéncia e esta ¢ um produto
resultante da evolugdo das condi¢des materiais (TRIVINOS, apud DUTRA, 2003, p. 44).

Com o materialismo historico, (ciéncia filosofica do marxismo que estuda as leis
sociologicas e caracteriza a vida da sociedade, da sua evolucdo historica e da pratica social
dos homens, no desenvolvimento da humanidade) ocorreu uma significativa mudanga na
interpretagdo dos fendmenos sociais que, até o nascimento do marxismo, se apoiava em
concepgdes idealistas da sociedade humana (TRIVINOS, 1987).

Trivifios (1987) apresenta alguns procedimentos para o desenvolvimento de pesquisa
de cunho marxista, visando o conhecimento do objeto: (a) a “contemplacdo viva” do
fendmeno, ou seja, o estabelecimento da singularidade da “coisa”; (b) a anélise do fendmeno,
isto é, a penetragdo na dimensdo abstrata do mesmo; (c) a realidade concreta do fendmeno,
ou seja, o estabelecimento dos aspectos essenciais, seu fundamento, seu contetido, sua forma,
etc.

Na visdo do positivismo, o conhecimento factual ou empirico deveria ser obtido a
partir da observacdo. Ela decidiria a aceitagdo de uma lei ou teoria e ambas poderiam ser
testadas direta ou indiretamente com auxilio de sentencas observacionais, que descreveriam o
que um individuo estaria experimentando em determinado momento (DUTRA, 2003, p. 45).

Os positivistas ndo estdo interessados exatamente em como o cientista pensa, em suas
motivagdes ou mesmo como ele age na pratica. O que interessa sdo as relagdes logicas entre
enunciados cientificos. A logica da ciéncia forneceria um critério “ideal” de como o cientista
ou a comunidade cientifica “deveria” agir ou pensar, tendo, portanto, um carater normativo
em vez de descritivo. O objetivo central ndo €, pois, o de explicar como a ciéncia funciona,
mas justificar ou legitimar o conhecimento cientifico, estabelecendo seus fundamentos l6gicos
e empiricos (LIMA, 2003, p. 57).

Na fenomenologia, Trivifios (1987, p. 43) a apresenta como “o estudo das esséncias e
todos os problemas. Segundo ela, as esséncias sdo definidas como a esséncia da percepgao e

da consciéncia, por exemplo. O autor salienta ainda que a fenomenologia € um paradigma que
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substitui as esséncias na existéncia e ndo pensa que se possa compreender o homem e o
mundo de outra forma sendo a partir da sua facticidade”.

Para Ferrari (1982), o termo fenomeno pode se opor a realidade, querendo dizer
ficcdo, ilusdo. Os fenomenologistas se interessam mais pelos dados, pelos fendmenos. A
palavra fendmeno serve para caracterizar processos que se podem observar sensivelmente.
Vale ressaltar que os fenomenologistas se preocupam em analisar as percep¢des dentro de
uma realidade imediata, com vistas ao entendimento dos significados e dos pressupostos dos
fendmenos, sem levar em conta o contexto histérico como alternativa para explicar os
significados (TRIVINOS, apud LIMA, 2003, p. 58).

O paradigma cientifico a ser adotado nesta dissertacdo ¢ o da Fenomenologia, pois a

pesquisa ¢ realizada por fendmenos do mundo real e com ag¢des decorrentes dos atores

envolvidos no processo de decisdo.

1.4.3 Estratégias de Pesquisa

Segundo Mcgrath (1982), a Estratégia de Pesquisa se divide em Particular e Universal,
ou seja, Comportamento Particular de Sistemas ou Comportamento Universal de Sistemas. A
partir desta subdivisdo, os novos desdobramentos dizem respeito a postura do pesquisador,
onde a vertente obstrusiva implica na interferéncia do pesquisador e a vertente ndo obstrusiva
em minima interferéncia do mesmo. Assim, pesquisas nao obstrusivas universais exploram
pesquisas amostrais ou teoria formal e a pesquisa ndo obstrusivas particulares efetuam estudos
de campo e simulagdes computacionais, sendo que em ambos os casos a interferéncia ¢é
minima por parte do pesquisador.

A Estratégia de Pesquisa adotada neste estudo sera: Particular, Nao-Obstrusiva e

Estudo de Campo.

1.4.4 Método de Pesquisa

Para Ensslin, S. (2002), 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 proprio individuo, portanto, tem
carater subjetivo. Ja o paradigma quantitativo tem carater objetivo, onde se busca o fato 6bvio

ou as causas do fendmeno com pouca preocupacgio com o seu significado para o sujeito.
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A seguir, sera apresentado um quadro (ENSSLIN, S., 2002, p. 19) com o resumo das
idéias centrais do método quantitativo e do método qualitativo, (alguns autores tratam como
paradigmas), com a finalidade de se entender as diferengas basicas entre eles. O quadro ¢

inspirado em Nunan (1992), Kéche (2001) e Trivifios (1987).

QUADRO 1: ATRIBUTOS DOS PARADIGMAS QUALITATIVO E QUANTITATIVO

Paradigma Qualitativo

Paradigma Quantitativo

Preocupa-se com o entendimento do
comportamento humano a partir do
arcabouco referencial do proprio individuo

Busca o fato obvio ou as causas do
fendmeno, com pouca preocupagido com o
seu significado para o sujeito

E baseado na observacdo qualitativa dos
fendomenos em estado natural,
considerando a natureza mutante dos
fendmenos; ndo ha preocupacao absoluta
com o controle das variaveis

E baseado na mensuracdo controlada de
fendmenos considerados como 0bvios

Tem carater subjetivo

Tem carater objetivo

Proximo aos dados, segundo a perspectiva
do estudioso enquanto participante
‘interno’ ao fendmeno estudado

Distanciado dos dados, segundo a

perspectiva do estudioso enquanto
observador ‘externo’ ao fendmeno
estudado

Orientado para a descoberta, para a
exploragdo, para a descrigdo e para a
expansdo

Orientado para a verificacdo, dedugdo e
para confirmagdo de hipoteses

Orientado para o processo

Orientado para o produto

E considerado sob o critério de
‘legitimidade’, através do uso de dados
‘representativos’(em oposicdo a dados
objetivamente ‘reais’)

E considerado sob o critério da
‘confiabilidade’, através do uso de dados
‘hard’ e ‘replicaveis’

Nao ¢ generalizavel, focaliza estudos de
casos considerados em si proprios

E generalizavel, a partir de inumeraveis
estudos de onde emergem padroes
quantificaveis

E holistico

E particularista

Assume a realidade dinamica

Assume a realidade estavel

Considera as caracteristicas contextuais
(histdricas, politicas, sociais e culturais) do
fendmeno

Considera as caracteristicas quantificaveis
do fendomeno isolado

Tipos de estudo: usualmente etnograficos
ou estudo de caso

Tipos de estudo: usualmente experimentos,
levantamento, correlacdes, etc.

O pesquisador parte de perguntas
norteadoras e reformulaveis (ao longo do
estudo) a partir do conhecimento da
literatura e de familiaridade com o
fendmeno a ser estudado

O pesquisador parte de hipoteses rigidas e
aprioristicas, que ele busca verificar
empiricamente

Fonte: Extraido de Ensslin, S. (2002, p. 19)
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Embora os dois métodos estejam em oposi¢do, segundo Trivifios (1987, p. 118), “toda
pesquisa pode ser ao mesmo tempo quantitativa e qualitativa”, de forma que ambos sejam
complementares entre si ¢ ndo incompativeis. Nesse sentido, 0 método misto, que se beneficia
das possibilidades do método quantitativo ¢ do método qualitativo, sera o utilizado neste

trabalho.

1.4.5 Instrumentos

Para finalizar, os instrumentos utilizados para realizar a coleta de dados sdo:
Entrevista, Questionario ¢ Documentos.

A entrevista, de acordo com Nunan (1992, p. 231), é usualmente oral, onde a coleta de
dados feita pelo pesquisador € realizada através de encontros presenciais ou virtuais com o
universo pesquisado. As entrevistas podem ser: (a) estruturadas; (b) semi-estruturadas; (¢) nao
estruturadas. O tipo de entrevista que se pretende efetuar dependera da natureza da pesquisa e
do grau de controle que o pesquisador deseja exercer. Na entrevista estruturada o
entrevistador segue uma pauta pré-determinada com listas de questdes prontas. Na entrevista
semi-estruturada, o entrevistador tem uma idéia geral dos rumos e resultados. Ele ndo realiza
a entrevista com uma lista de questdes pré-determinadas, mas permite a exploragdo dos
topicos. Na entrevista ndo estruturada, o procedimento é guiado pelas respostas do
entrevistado ¢ ndo do entrevistador, o qual exerce pouco ou nenhum controle sobre o
conteudo e a direcao da entrevista, tornando-se imprevisivel (NUNAN, apud DUTRA, 2003,
p- 50).

O questiondrio consiste em ser um instrumento para coleta de dados, usualmente em
forma escrita, com perguntas abertas e/ou fechadas e outros recursos investigativos que
requerem uma resposta dos entrevistados (NUNAN, 1992, p. 231). O questiondrio fechado
visa caracterizar tragos gerais (atividade ocupacional, nivel de escolaridade, fungéo, etc.,) ou
obter uma escala de opinido (bom, ruim, etc.,). Logo, o questionario aberto € um instrumento
mais decisivo para estudar os processos nos quais o investigador qualitativo esta interessado,
pois as respostas refletem o que os respondentes sentem, pensam e querem dizer (TRIVINOS,
apud DUTRA, 2003, p. 50).

A analise documental baseia-se em uma série de operagdes que visam estudar e
analisar um ou varios documentos para descobrir as circunstancias sociais e economicas que

podem estar relacionadas. O método de pesquisa mais conhecido de analise documental é o
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historico. Ele implica estudar os documentos visando investigar os fatos sociais e suas
relacdes com o tempo socio-cultural-cronoldgico (DUTRA, 2003, p. 50).
Os instrumentos de pesquisa utilizados neste trabalho sdo a Entrevista e o

Questionario aberto.
1.4.6 Resumo das Escolhas Metodolégicas de Pesquisa

No quadro 2 pode-se observar o enquadramento do presente trabalho de acordo com as
opgdes selecionadas e anteriormente mencionadas durante o processo de escolha da

metodologia de pesquisa cientifica mais adequada.

QUADRO 2: RESUMO METODOLOGICOS DE PESQUISA

Visao do Conhecimento Construtivismo
Paradigma Cientifico Fenomenologia
Escolhas Metodologicas Particular — Nao Obstrusivas — Estudo

Estratégia de Pesquisa

desta Pesquisa de Campo
Meétodo de Pesquisa Misto
Instrumentos Entrevista ¢ Questionario aberto

Fonte: Autor.
1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este estudo foi organizado e dividido em 5 capitulos, sendo:

O 1° capitulo ¢ introdutorio ao tema, apresentando os objetivos, a importancia do
trabalho, limitagdes, metodologia e organizacdo do trabalho.

O 2° capitulo ¢ a apresentac@o do referencial tedrico da Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisao a ser utilizada no trabalho.

No 3° capitulo € apresentada a construgdo do Modelo MCDA-C para o estudo de caso
sob o titulo de “Elaboracio de um Modelo de Avaliagio de um Restaurante Segundo a
Percepcao do Cliente”, onde as etapas descritas no capitulo anterior sdo utilizadas para a
constru¢ao do modelo com as recomendacdes propostas.

No 4° Capitulo, das Conclusoes, apresenta-se o desfecho a respeito do alcance dos
objetivos definidos no inicio do trabalho.

Ao final desta dissertacdo, no capitulo 5, encontram-se as referéncias bibliograficas e,

por fim, os apéndices referentes ao desenvolvimento do estudo de caso.




2 CONTEXTUALIZ~ACAO TEORICA: METODOLOGIA MULTICRITERIO EM
APOIO A DECISAO (MCDA)

Neste capitulo serdo apresentados os aspectos tedricos relativos a Metodologia
Multicritério em Apoio a Decisdo, desenvolvida numa perspectiva construtivista, com o
propdsito de distinguir conhecimentos relevantes para o estudo de caso em questdo,
posteriormente apresentado no capitulo 3. O capitulo subdivide-se em quatorze segoes:
Processos Decisorios; O Sistema do Processo de Apoio a Decisdo; Problematicas; Mapas de
Relagdes Meios-Fins; Construgdo do Mapa de Relagdes Meios-Fins; Mapa de Relagdes
Meios-Fins de Grupos; Analise dos Mapas de Relagdes Meios-Fins; Pontos de Vista
Fundamentais; Descritores; Funcdes de Valor; Taxas de Substituicdo; Perfil de Impacto das

Acgoes Potenciais; Formula de Agregacdo Aditiva e Analise de Sensibilidade.

2.1 PROCESSOS DECISORIOS

Para Roy (1996, p. 04) as decisdes comegam a ser tomadas quando escolhemos fazer
ou ndo fazer determinadas coisas, ou quando escolhemos fazé-las de uma certa maneira, e isto
pode ser feito em varios niveis, nas organizagdes ou na vida pessoal. O conceito de decisdo
ndo pode ser separado do processo de decisdo, pois ele, em qualquer situacdo, ¢ apenas parte
de um processo que apresenta um conjunto de etapas e resultados, verificados ao longo do
processo. Processo decisorio deve ser entendido como um processo evolutivo e ndo
exclusivamente em um determinado momento. (ENSSLIN et al., 2001, p. 17).

Normalmente as decisdes nao sdo tomadas por um Unico individuo, mesmo que exista
ao final um responsavel Unico por seus resultados. As decisdes sdo tomadas levando em conta
a interagdo entre os interesses de individuos associados aos interesses de outros. O decisor ao
escolher esta levando em conta as preferéncias do grupo ou grupos de interessados no assunto.
Cabe ressaltar, que a decisdo na verdade, realiza-se através de um processo ao longo do
tempo. Este processo geralmente acontece de forma cadtica, com muitas confrontagdes e
interagdes entre a preferéncia dos atores (ou grupos de influéncia). Tendo a existéncia do
processo, conteudo e seqiiéncia de cada etapa do processo de decisdo afetada pela influéncia
exercida pelos atores do processo.

O processo decisorio pode ser escolhido em funcdo do grau de importancia e

complexidade do problema. Shoemaker e Russo (1993, p. 11) apontam diferentes abordagens



25

para a tomada de decisdo, as quais os autores classificam em niveis (Figura 2) e apresentam

vantagens e desvantagens, de cada uma.

Analise
de valor

Ponderagdo

Regras

Julgamento intuitivo

FIGURA 2: PIRAMIDE DE ABORDAGENS DECISORIAS
Fonte: Transcrito de Schoemaker e Russo (1993, p. 26)

(D) Julgamento Intuitivo: neste tipo de decisdo, o decisor baseia-se em seu feeling (Intui¢ao),
ou seja, tem o sentimento de que a forma como esta pensando é a maneira correta para tomar
a decisdo e resolver o problema. O julgamento intuitivo € rapido e automatico, ndo tendo
como avaliar se ¢ bom ou ruim, ou seja, ndo existe um processo a ser examinado sendo
adequado para decisdes rapidas e sem muitas conseqiiéncias. As caracteristicas desse tipo de
decisdo sdo as incertezas, inconsisténcias e distor¢des que podem ocorrer, pois consideram a
decisdo como um sentimento do decisor. Essa decisdo representa bem mais uma opinido a
respeito do problema, ndo permitindo a possibilidade de justificar a decisdo tomada.

(IT) Regras (Procedimentos Heuristicos): as decisdes baseadas em regras tendem a ser um
pouco mais precisas do que aquelas baseadas somente no julgamento intuitivo. As regras sao
rapidas e, freqlientemente, melhoram a busca de uma resposta para uma determinada situagéo
sem ter que incorrer no custo de uma andlise mais detalhada. Tal como a intuicdo, as regras
sdo faceis de se utilizar quando queremos agilizar um processo decisorio. Entretanto, o
problema desta decisdo ¢ a ndo-consideracdo de todas as informagdes relevantes no processo
decisorio.

(ITII) Ponderacao de Importiancia (peso): no processo de ponderacido, a medida que sdo
conhecidos e considerados os fatores que influenciam uma decisdo, geralmente procede-se em

dar a alguns fatores mais importincia do que a outros, ou seja, os fatores recebem
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ponderacdes. A importancia da técnica baseada em peso ¢ a possibilidade de articulagdo dos
fatores envolvidos no processo, permitindo testa-los e utiliza-los em decisdes futuras. Esta
forma de decisdo possibilita o desenvolvimento de um modelo proprio para aplicagdo de um
particular critério intuitivo com maior consisténcia e efetividade. Uma das vantagens desta
abordagem ¢ que o decisor precisa identificar os fatores utilizados para a tomada de decisdo e,
desta forma, articula-los com outros fatores mais ou menos importantes. Nessa situacdo os
julgamentos intuitivos tornam-se visiveis € abertos para exame e justificativa da decisdo. Em
relacdo 4 decisdo baseada em regras, esse processo permite o uso de um maior nimero de
informagdes, enquanto que ao decidir-se baseado em regras heuristicas diminui-se o circuito
do processo de escolha. Porém, cabe ressaltar que essa forma de decisdo ndo leva em
consideragdo valores do decisor.

(IV) Analise focada em Valores: quando uma decisdo é realmente importante ¢ complexa,
faz-se necessdrio um procedimento mais apurado de avaliagdo no processo decisério. A
abordagem para a tomada de decisdo focada em valores aprimora a técnica de identificag@o,
organiza¢do e mensuracgao dos valores do decisor. Nessa forma de decisdo busca-se descobrir
os valores para a tomada de decisdo, unindo os fatores de decisdo em direcdo aos seus
objetivos mais importantes. Essa abordagem para tomada de decisdo é apresentada por

KEENEY (1992, p. 22) como:

(...) ao pensar a respeito de seus objetivos serda mais facil e seus resultados bem
melhores, pois a pratica leva a perfeicdo, a forma da estruturagdo dos valores faz
com que alguns fatores envolvidos no processo decisorio tornem-se mais complexos
que outros e a partir da ordenagdo dos mesmos, os valores envolvidos sejam mais
bem compreendidos e, por conseguinte melhor avaliados.

Finaliza o autor, que a continuidade do processo de estruturacdo e compreensdo dos
valores do decisor formard um padrdo de coeréncia, onde os quadros de referéncia
desenvolvidos por ele com o passar do tempo facilitardo o pensamento sobre seus valores em
contextos novos, pois importante ndo sdo as alternativas e sim, os objetivos.

Keeney (1992, p. 22) diferencia os processos decisorios focados no valor e aqueles
focados nas alternativas. Os processos focados em alternativas impedem que o decisor va a
fundo no problema, pois simplesmente apresenta meios para atingir valores, que muitas vezes
ndo estdo claros. Uma orientagcdo focada no valor demanda muito mais esfor¢o, ajuda na
criacdo de melhores processos decisorios, facilita a comunicacao entre os decisores quanto a
identificacdo do contexto, melhora a geragdo e avaliacdo de alternativas, guia pensamentos

estratégicos, desvenda objetivo oculto, dentre outras vantagens.
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2.2 O SISTEMA DO PROCESSO DE APOIO A DECISAO

Segundo Roy (1996) o apoio a decisdo pode ser definido como uma atividade em que
um dos atores (Facilitador), seguindo o paradigma construtivista, busca obter elementos que
respondam a questdes levantadas por alguns atores (Decisor) em um processo decisorio.

Para Roy (1996, p. XVI) o apoio a decisdo deve ajudar o decisor a identificar o que ¢
importante, separar as conclusoes robustas das frageis, dissipar desentendimentos devido a
falta de comunica¢do entre os decisores, evitar as armadilhas ilusérias do bom senso, e

enfatizar, uma vez tenham sido entendidos, os resultados polémicos.

Um processo de apoio a decis@o ¢ um sistema aberto, de que sdo componentes 0s
actores ¢ os seus valores e objectivos, ¢ as agdes ¢ as suas caracteristicas. A
actividade de apoio a decisdo pode entdo ser vista como um processo de interacgao
como uma situa¢do problematica mal estruturada, onde os elementos ¢ as suas
relagdes emergem de formas mais ou menos caoticas. (BANA E COSTA, 1993, p.

1.

O apoio a decis@o nao busca descrever uma realidade exterior e preexistente, mas sim
inserir-se no processo de decisdo, objetivando a construcdo de uma estrutura integrada que
identifique os participantes, o tipo de acdo que sera avaliada e os tipos de preocupagdes no
contexto, bem como a construgdo e¢ analise dos mapas de relagcdes meios-fins, os aspectos
importantes para a transicdo do modelo multicritério e a construgdo de critérios (fase de
estruturacao) e seguindo em direcdo a elaboragdo de um modelo de avaliacdo (fase de
avaliacdo) na qual os critérios serdo transformados de valores ordinais em cardinais e
integrados via taxa de substitui¢do e por fim as recomendacdes (fase de consideragdes finais),
na qual os resultados e modelos serdo analisados quanto a robustez e sugestdes de como
utilizar.

Dessa forma, a Metodologia Multicritério em Apoio a Decisdo (MCDA-
Construtivista) adotada para o estudo de caso nesse trabalho, tem o propodsito de servir como
instrumento para ajudar o observador (Decisor) a entender melhor suas dividas e incertezas
quanto as conseqiiéncias das agdes em seu sistema de valores e facilitar a comunicagao
(ENSSLIN, 2003, Notas de Aula).

O fluxograma a seguir (Figura 3) apresenta as etapas basicas de um processo

decisoério, segundo a metodologia MCDA-Construtivista:
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FIGURA 3: PROCESSO DECISORIO SOB A PERSPECTIVA DO APOIO A DECISAO
Fonte: Extraido de Dutra (1998, p. 83)

O processo decisorio permite que se retorne de qualquer ponto do fluxograma para
alguma etapa anterior sempre que se faca necessario, sendo o processo de apoio a decisao
interativo e dindmico (ndo podendo ser linear e seqiiencial). A caracteristica da recursividade
se manifesta a medida que a geragdo de conhecimento vai ampliando, por parte do decisor, o
entendimento do seu problema (ENSSLIN et al., 2001, p. 37).

Desta forma, surgem no sistema do processo de apoio a decisdo dois subsistemas inter-
relacionados, que sdo o sub-sistema de atores e o sub-sistema de agdes. E da interagdo entre
estes dois sub-sistema que emergira uma nuvem de elementos primarios de avaliagao.

Alguns elementos primarios de avaliacdo, como os objetivos dos atores tem uma
natureza intrinsicamente subjetiva (relativa ao sujeito), porque sdo proprios aos sistemas de
valores dos atores. Outros, como as caracteristicas das agdes, tem uma natureza de base
objetiva (relativa ao objeto). (BANA E COSTA, 1993, p. 2).

A ilustracdo a seguir (Figura 4) demonstra que a parte superior do Ambiente

Decisional ¢ composta pelos sub-sistemas dos atores e das a¢des. No plano inferior, temos a
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Base de Estruturagdo do Problema, onde existe o surgimento de uma nuvem de elementos

primérios de avaliagdo que nada mais s@o que os objetivos do decisor e as caracteristicas das

alternativas.

AMBIENTE DECISIONAL

Sub-sistem a
das acgdes

Sub-sistem a
dos atores

Sistema de

Representacdes
Valores P §

Objetivos <4—p Carateristicas

Nuvem de Elementos Primarios

BASE DE ESTRUTURACAO

FIGURA 4: SISTEMA DO PROCESSO DE APOIO A DECISAO
Fonte: Transcrito de White apud Bana e Costa (1993, p. 2)

2.2.1 Os Subsistemas dos Atores

Os atores (“Stakeholders” na literatura inglesa) sdo todos aqueles que estdo

envolvidos direta ou indiretamente no processo decisorio ¢ que tém interesses nos resultados

da decisdo (ENSSLIN et al., 2001, p. 18). Eles representam pessoas, grupos ¢ instituigdes que

tém uma posi¢ao no contexto decisional. Os atores sao classificados em:

- Agidos: sdo os que ndo participam diretamente no processo decisorio, sofrendo de forma

passiva as conseqiiéncias de uma decisdo. Por ndo possuirem voz ativa no processo decisorio

e serem afetados (positivamente ou negativamente) pelos resultados da decis@o, os agidos

exercem pressoes em forma indireta sobre os participantes.

- Participantes: sdo aqueles atores que, por acdes intencionais, participam diretamente do

processo decisorio em sintonia com seus sistemas de valores. Sao aqueles atores que “sentam

a mesa no processo decisorio”. Os atores participantes classificam-se em:
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- Decisor: E aquele a quem foi formalmente ou moralmente delegado o poder de
decisdo. Os decisores tém o poder e a responsabilidade de aprovar a decisdo, bem como
assumir as conseqiiéncias da mesma, sejam elas positivas ou negativas.

- Representante (Demander): ¢ aquele que age em nome do decisor com a intengéo
de representa-lo. Neste caso ndo ocorre um relacionamento direto entre o Decisor e o
Facilitador, sendo o “Demander” o intermedidrio no processo.

- Interveniente: ¢ o ator participante interessado na decisdo final, mas que nao lhe
cabe o poder de decidir. Porém, o interveniente tem o poder de influenciar quem toma a
decisdo.

- Facilitador: é o ator que exerce a fungdo de um analista, que apdia o processo de
tomada de decisdo com ferramentas apropriadas e com recomendagdes que devem ser isentas
de seu sistema de valor, embora ele nunca tenha uma posi¢ao de neutralidade. Ele influencia
de alguma maneira o processo decisorio, porém ele deve agir de forma ética e nao
tendenciosa.

A Figura 5, a seguir, demonstra o sub-sistema de atores:

p
Agidos
Decisores
Atores < Participantes Representantes
(Stakeholders) | ptervenientes
Facilitador
N

FIGURA 5: CLASSIFICACAO DO SUB-SISTEMA DOS ATORES
Fonte: Extraido e adaptado de Ensslin et al., (2001, p.19)

2.2.2 O Subsistema de Acoes

As agoes sdo as representacdes de uma possivel contribuicdo a decisdo, representagoes
estas que podem ser consideradas independentes uma das outras no processo decisorio (ROY,
apud ENSSLIN et al., 2001 p. 64).

Uma agdo € a representacdo de uma eventual contribuicdo para a decisdo global,
susceptivel, face ao estado de avango do processo de decis@o, de ser tomada de
forma auténoma e de servir de ponto de aplicagdo a actividade de apoio a decisdo.
(ROY, 1996)
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Sendo assim, pode-se dizer que as agdes, no que se refere ao contexto das
metodologias multicritério em apoio a decisdo, sdo as op¢des que podem ser alcancadas para a
resolugcdo do problema e podem ser apresentadas na forma de alternativas, decisdes, objetos,

candidatos, etc.

Discutir os valores dos atores, e falar de objetivos, exige saber como € que eles vao
ser concretizados, isto €, saber o que se entende por uma ac¢do na situagdo
especifica em causa. Os valores dos actores sdo elementos-chave para a construgao
de um modelo de apoio a decisdo; um conjunto de ac¢des potenciais ¢ o seu ponto

de aplicagio. (BANA E COSTA, 1993, p. 15)
Portanto ¢ sobre o conjunto de acdes potenciais que o processo de apoio a decisdao

ocorrera, ¢ estas acoes podem ser classificadas da seguinte forma (ROY 1996, p. 42-44):

- Acdes reais: sao aquelas provenientes de um projeto concreto, ou seja, que pode ser
executado.

- Acdes ficticias: sdo aquelas provenientes de um projeto idealizado ou hipotético, ou seja,
ndo completamente desenvolvido.

As agdes ainda podem ser uma acéo global (que abrange todas as agdes introduzidas
no modelo multicritério), uma acdo fragmentada (que ¢ apenas uma parte de uma agdo
global que nao foi especificada completamente) ou uma a¢ao potencial (que caracteriza-se
por uma acgao real ou ficticia, julgada por pelo menos um decisor, sendo este tipo de agdo
utilizada no processo de apoio a decisdo).

Porém ao longo da etapa de identificacdes das acdes muitas davidas podem surgir,
sendo que as respostas a estas questdes estardo relacionadas ao estudo das problematicas que

Vveremos a seguir.

2.3 PROBLEMATICAS

Uma vez especificado o contexto e os atores, a etapa seguinte consiste na identificacdo
do tipo de estruturagao e de avaliagdo que o decisor deseja promover, para um contexto

especifico. A esta etapa denomina-se de “Problematica” as quais sao classificadas em:

Problematica da Decisdo
Problemaéticas

Problematica do Apoio a Decisdo
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A Problematica da Decisdo ¢é o proprio processo decisorio como um todo, no qual diz
respeito ao reconhecimento de algum tipo de insatisfacdo que vem dar inicio a instalar um
processo decisorio, referindo-se a questdes relacionadas ao problema. Ja a Problematica do
Apoio a Decisdo se refere a forma com que a atividade de apoio sera realizada no processo
decisorio. Definira como o facilitador ira colocar o problema e orientar sua atividade a cada
etapa do processo decisorio, ou seja, a problematica do apoio a decisdo, nada mais € do que a
operacionalizacdo da problematica da decisdo.

A Problematica do Apoio a Decisdo, pode ser classificada em dois grandes grupos: a

Problematica do Apoio a Estruturacdo e a Problematica do Apoio a Avaliacao.

A Problemadtica do Apoio a Estruturac¢do divide-se em duas partes:

- Problematica Técnica da Estruturac¢io — relaciona-se a constru¢ao de um modelo
que represente a complexidade das preferéncias dos atores. Esta estruturacdo busca, construir
um processo orientado para a aquisicdo das caracteristicas necessarias, destinadas a

construcao do modelo de apoio 4 decisao.

Esta problematica consiste em organizar os conhecimentos da problematica da
decis@o aos quais o decisor ¢ ou outros intervenientes fazem frente (defini¢ao do
problema) e, em seguida, construir um processo orientado para aquisi¢do de
informagdes preferenciais visando e, tornando mais facil, a construgdo ¢ a
reconstrugdo de um modelo de apoio a decisdo. (ZANELLA, 1996, p. 45).

- Problematica da Construcio de Acdes — esta problematica consiste em: identificar,
imaginar ou criar acdes passiveis de serem implementadas e/ou servirem como hipoteses de
trabalho que esclarega ao decisor o impacto de suas preferéncias que podem ser alteradas ou

reavaliadas.

Esta problematica consiste em poér o problema em termos de ajudar a
detectar/inventar (melhores) oportunidades de ac¢do, concorrendo para satisfagdo
dos valores fundamentais defendidos pelos actores envolvidos no processo de
decisdo e para fazer evoluir a construgdo de um modelo de avaliagdo/negociagao.
(BANA E COSTA, 1993 p. 09)

O problema deve necessariamente, recair sobre uma das duas problematicas do apoio a
estruturacdo. Na problematica da construg@o de acdes, o problema se esgota com a geracdo de
novas agdes. Na problematica técnica da estruturacdo, o problema agora requer uma
avaliacdo, que pode ser obtida através da Problematica da Avaliagdo (que analisaremos a

seguir na Figura 6).
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- Problematica de Avaliagao Absoluta: ocorre quando o decisor deseja confrontar as

acdes potenciais com determinados padrdoes ou normas pré-estabelecidas. “Cada agfo

potencial ¢ comparada, independentemente de qualquer outra agao, com padrdes de referéncia

pré-estabelecidos”. (BANA E COSTA, 1993, p. 26). A problematica de avaliacdo absoluta ¢

dividida em problematica técnica da triagem, que pode ser nominal, ordinal, limite e

elementos tipicos.

- Problematica Técnica da Triagem ou Problematica da Alocacao em Categorias

(P.): ¢ uma problematica de avaliagdo absoluta, onde o conjunto de agdes potenciais

necessita ser categorizado de acordo com suas caracteristicas. O que se procura fazer ¢

esclarecer a decisdo por uma triagem, que resultara em uma alocacdo de cada a¢do a uma

categoria ou classe. A Figura 7 representa esta problematica.
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FIGURA 7: PROBLEMATICA DA ALOCACAO EM CATEGORIAS
Fonte: Extraido de Ensslin et al., (2001, p. 68)

A Problematica Técnica da Triagem ainda apresenta os seguintes tipos de triagem:

- Triagem Nominal: ¢ aquela em que o conjunto de categorias forma estruturas sem
nenhum sentido de ordem entre eles.

- Triagem Ordinal: ocorre em situagdes em que o contexto exige uma estrutura de
ordem entre as categorias.

- Triagem Limite: ¢ quando o decisor leva em consideracdo as fronteiras de cada
categoria, limite superior ou limite inferior, ndo estabelecendo nenhum sentido de preferéncia.

- Triagem Elementos Tipicos: consiste em alocar as agdes a categorias especificas,
levando em conta as caracteristicas proprias de cada agao, ou seja, aquelas que possuem

caracteristicas semelhantes.

- Problematica de Avaliacdo Relativa: ocorre no momento em que os atores do
processo decisorio estiverem interessados em identificar vantagens e desvantagens de uma
acdo em relacdo a outra, sendo que o resultado sera obtido através da comparagdo entre as
acoes na qual foram feitas segundo o julgamento de valor dos atores. Na problematica de
avaliacdo relativa esta inserida a Problematica Técnica da Escolha, bem como a Problematica

da Ordenacao.

- Problematica Técnica da Escolha P.a: esta ¢ considerada a mais tradicional das
problematicas, pois ajuda a determinar a mais conveniente a¢do entre todas disponiveis,

podendo ser a escolha de uma agdo ou conjunto de agdes Esta problematica esta representada
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na Figura 8, onde A ¢ o conjunto de agdes potenciais ¢ A’ ¢ a a¢do ou conjunto de agdes

escolhidas.

A A’\ A
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FIGURA 8: PROBLEMATICA DE ESCOLHA
Fonte: Extraida de Ensslin et al., (2001, p.69)

A Problematica Técnica da Escolha apresenta dois tipos de escolha, que sdo a
Problematica Técnica da Escolha de K acdes entre P.K/n e a Problematica da Escolha
Sucessiva.

- Problematica Técnica da Escolha de K ac¢des entre P.K/n: ocorre quando o
problema dos decisores estd na escolha de mais de uma agdo, quando K ¢ maior que 1 e
menor que n (1<K<n).

- Problematica da Escolha Sucessiva: ¢ quando os decisores resolvem escolher

sucessivamente as K melhores agoes.

- Problematica Técnica da Ordenacio (P.y): consiste em ordenar as agdes levando
em conta uma ordem de preferéncia decrescente ou através da elaboracdo de um método de

classificacao.

A problematica de ordenagao se traduz por uma atividade de auxilio a ordenagio
das agdes através da comparacao entre elas, tendo em vista 0 modelo de preferéncia
dos decisores, agrupando-se as agdes consideradas equivalentes em uma mesma
classe e definindo uma estrutura de ordem entre estas classes. (ZANELLA, 1996, p.
73)
- Problemitica da Rejeicio Absoluta (P.°): ocorre quando o decisor necessita
identificar as agdes que sejam atrativas ou que ndo atendam a certas condi¢des basicas (regras,
padrdes) de tal forma que sejam aceitas ou rejeitadas sem a necessidade de serem avaliadas

por um modelo complementar. A Figura 9 representa esta problematica.
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FIGURA 9: PROBLEMATICA DA REJEICAO ABSOLUTA
Fonte: Extraido de Ensslin et al., (2001, p.70)
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- Problematica da Rejeicao Relativa: ¢ quando apds uma rejeigcdo absoluta o nimero
de acdes ainda ¢ maior do que aquele pré-definido pelo decisor, a ponto de precisarmos

rejeitar algumas acoes.

Com a definicdo do contexto decisorio, isto €, a identificacdo dos decisores e da
problematica do apoio a decisdo que vai recair o problema, podemos iniciar o processo de

estruturacdo com o auxilio dos mapas de relagdes meios-fins.

2.4 MAPAS DE RELACAO MEIOS-FINS

De acordo com o paradigma construtivista, cada decisor constrdi o seu problema, a
partir de seus valores e preferéncias, que via de regra ndo sdo claros para ele. Neste aspecto,
um problema pertence a uma pessoa, ou seja, € uma construcdo pessoal que o individuo faz
sobre os eventos associados ao contexto decisorio (ENSSLIN et al., 2001, p. 75).

Agre (apud SMITH, 1989b, p. 27) refere-se a problema como uma situagdo
indesejavel, sendo significante e resolvivel por um agente, embora este o faca com alguma
dificuldade.

Montibeller Neto (1996, p. 03) entende que problemas “afetam interesses multiplos,
por vezes conflitantes e onde nio se tem a informagdo completa. Isto torna a questdo crucial
para o facilitador, que na pratica do apoio 4 decisdo, busca definir a compreensdo e

interpreta¢do que cada um dos atores tem do problema”.
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Ensslin (2003, Notas de Aula) menciona que no paradigma construtivista um problema
necessita de quatro dimensdes para a sua existéncia: (I) ter um “dono”, (II) existir uma
insatisfacdo, (III) ser significativo ou ter grau de importancia e (IV) ser possivel de ser
resolvido.

Smith (1989b, p. 27) coloca que um problema é uma relagdo de desarmonia entre a
realidade e a preferéncia de uma pessoa, isto ¢, pode ser definido como a distancia (gap)
existente entre o estado atual em que se encontra o problema e o estado desejado. Assim, a
medida que o processo de geracdo de conhecimento avanca (apoio a decisdo), o problema
pode sofrer alteragdes de maneira tal, que podera mudar radicalmente em relagdo a uma
situacdo problematica inicialmente percebida.

A maneira de como sdo entendidos os problemas estd relacionada a escolha do
paradigma que servird de guia no processo decisorio. A defini¢do de problema adotada nesse
trabalho estd alicer¢ada nos pressupostos construtivistas, a medida que leva em conta os
aspectos subjetivos dos decisores e que estes percebem e interpretam de forma personalizada
do contexto decisorio.

Segundo Ensslin (2003, Notas de Aula) a Metodologia Multicritério em Apoio a
Decisdao (MCDA — Construtivista) da énfase a fase de estruturacdo do problema, na qual o
“propodsito da estruturacdo ¢ desenvolver um conjunto de instrumentos que permitam ao
decisor melhor entender o seu problema, ou seja, ¢ assegurar ao decisor condigdes de
visualizar com facilidade as conseqiiéncias das alternativas naqueles aspectos ou fatores por
ele julgado como importante para o contexto. E também desenvolver um conjunto de
instrumentos (que podem ser modelos, graficos, equagdes matemadticas e teoremas) que
permitam ao decisor ter o entendimento completo da situagdo e, conseqiientemente, ver aquilo
que ele julgue importante.”

Neste caso, a estruturagdo do problema utiliza o auxilio dos mapas de relagées meio-
fins, definidos formalmente por Cossete ¢ Audet como “uma representacdo grafica de uma
representacdo mental que o pesquisador (facilitador) faz aparecer de uma representagao
discursiva formulada pelo sujeito (decisor) sobre um objeto (problema) e obtido de sua
reserva de representacdo mental” (COSSETE E AUDET, apud LINDNER, 1998, p. 21).

O mapa de relagdes meios-fins ndo tem o objetivo de representar exatamente o que
esta na cabeca do decisor, mas sim utilizar uma representagdo grafica para que o decisor possa
compreender melhor o seu contexto decisorio.

Montibeller Neto (1996, p. 69) descreve que o mapa de relacdes meios-fins € uma

representacao cognitiva quadrupla (defasada no tempo) das representacdes mentais de um
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determinado decisor em relagdo a um determinado problema. A Figura 10 demonstra o que
vem a ser a representagdo cognitiva quadrupla, facilitando a compreensdo destas

representacdes:

N D

Facilitador Decisor

Discurso

Representacoes . Representacgoes
Mentais ( t3) Discursivas ( t2)

1 L] @

Representacoes Representacgoes
Graficas (ts) (T5) Mentais ( t1)

- J g J
| ) 1

Mapa de Relagoes Contexto Decisional
Meios-Fins (eventos)

FIGURA 10: REPRESENTACAO COGNITIVA QUADRUPLA DO MAPA DE RELACOES MEIOS-FINS
Fonte: Transcrito de Montibeller, (1996, p.71)

As representagdes mentais do decisor, relativas ao contexto decisério no momento t1,
vao gerar suas representagoes discursivas no momento t2 que, por sua vez, influenciardo seu
pensamento conforme representado pela seta Li. A partir das representagdes discursivas do
decisor em t2 vdo ser geradas as representacdes mentais do facilitador em t3, e o facilitador,
neste momento, construird suas representagdes graficas no momento t4. A partir destas
representacoes graficas sera elaborado o mapa de relacdes meios-fins. A construgdo do mapa
ird novamente influenciar o pensamento do decisor, que por sua vez influenciard suas
representacdes mentais em t5, representado pela seta L2. Este ciclo se repetira até a conclusao
do mapa de relagdes meios-fins, evidenciando a caracteristica reflexiva da sua construgéo e
permitindo assim gerar conhecimento ao decisor sobre o seu problema (representagdes
mentais decisor influenciadas via L1 e L2), fazendo com que o mapa descreva este aumento de
conhecimento.

Outro aspecto € a caracteristica negociativa do mapa, visto que serve de base de
comunicacdo entre os atores envolvidos, o que ajudard a negociar sua percepcdo e

interpretacdo sobre o problema e permitindo um compromisso a acdo. Montibeller Neto
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(1996, p. 71) coloca que o mapa de relacdes meios-fins é uma “ferramenta que auxilia a
pensar sobre problemas de tal forma complexos que o autor dificilmente conseguira um nivel
tao sofisticado de defini¢do sobre eles sem seu uso”. O processo de constru¢do do mapa de

relagcdes meios-fins sera apresentada na proxima se¢ao.

2.5 CONSTRUCAO DO MAPA DE RELACOES MEIOS-FINS

Nesta secdo apresentaremos as etapas necessarias para a construgdo do mapa de
relacdes meios-fins, que por sua vez sdo as seguintes:
- Defini¢do do Roétulo
- Definigdo Elementos Primarios de Avaliagdo (EPA’S)
- Construgdo dos Conceitos a partir dos EPA’S
- Construcdo da Hierarquia
E para melhor entender a sua construgdo, o processo foi dividido em subsegoes,

visando simplificar o entendimento na medida que o processo € recursivo e continuo.

2.5.1 Definicao de um Rétulo

O processo de construgdo de um mapa de relagdes meios-fins inicia-se com a busca,
junto aos decisores, de um “Roétulo” que descreva o problema que o facilitador ira apoiar,
objetivando, desta forma, delimitar o contexto decisorio. O Rétulo definido ndo € definitivo,
podendo ser modificado ao longo do processo. O facilitador devera ter uma posicdo empatica,
a fim de evitar o direcionamento inadequado do rotulo do problema. O facilitador deve definir
o rotulo de acordo com a forma que os decisores consideram ser a mais adequada. (ENSSLIN

et al., 2001, p. 78).

2.5.2 Elementos Primarios de Avaliacao (EPA’s)

Bana e Costa (apud ENSSLIN et al., 2001, p. 79) coloca que os Elementos Primarios
de Avaliagdo (EPA’s) sdo constituidos de objetivos, metas, valores dos decisores, agoes,
opgoes e alternativas, que servirdo de base para a construcdo do mapa de relagdes meios-fins.

A identificagdo dos EPA’s sera obtida através de um “Brainstorming” junto ao
decisor, que permitira o inicio da construgdo do mapa. Nesta fase, o facilitador devera

encorajar a criatividade do decisor, permitindo que ele fale naturalmente sobre o problema,
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onde todos os EPA’s que vem a mente sejam expressos a fim de obter a maior quantidade
possivel, evitando restri¢des ou criticas as idéias pronunciadas. Cabe ressaltar que o numero
reduzido de EPA’s podera indicar uma certa pressa para o inicio do processo, acarretando em
um mapa pobre a ponto de comprometer a definicdo do problema e a estruturagdo do modelo.
A elaboracdo da lista de EPA’s normalmente termina quando o decisor comega a repetir
conceitos.
Ensslin et al., (2001, p. 80) sugerem uma série de estratégias com o objetivo de
estimular a criatividade do decisor:
- Quais sdo os aspectos importantes que vocé gostaria de levar em conta em seu
problema?
- Quais sdo as maiores dificuldades com relagdo ao estado atual?
- Quais sdo os objetivos estratégicos neste contexto?
- Quais sao as metas adotadas por vocé?

- Etc?

2.5.3 Construciao dos Conceitos a partir dos EPA’s

A partir de cada EPA so construidos os conceitos, pois segundo Montibeller Neto
(1996) os mapas de relagdes meios-fins sdo constituidos de conceitos e ndo de EPA’s.

Primeiramente, os EPA’s precisam ser orientados a acdo ¢ ndo devem ser muito longos
(maximo de 10 a 12 palavras — Ensslin, 2003, Notas de Aula), o mapa deve ter uma
perspectiva orientada a agdo, fornecendo assim o primeiro pélo do conceito ou polo presente.
Tal dinamismo pode ser obtido através do uso do verbo no infinitivo, como, por exemplo,
oferecer, processar, fornecer, aumentar, etc.

Devemos agora buscar o polo oposto psicologico (nivel minimo aceitavel) e ndo o seu
oposto légico como exemplo aumentar-diminuir, maior-menor. O oposto psicoldgico de
“aumentar” em determinada situagdo, por exemplo, ndo precisa ser “diminuir” mas pode ser
“aguardar”. O polo oposto ¢ importante a medida que o conceito s6 tem sentido quando existe
o contraste entre os dois polos (EDEN, apud ENSSLIN et al., 2001, p. 81).

Os dois polos — polo presente e polo oposto psicoldgico — sdo separados por ‘..." (lido
como “ao invés de”), sendo que a Figura 11 demonstra todo o processo de criagdo de um

conceito.
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I I Orientar a aciao

Elem. Prim. Aval. Preco de aquisicao ser

compativel com a renda

Preco de Aquisicao

Perguntar sobre
polo oposto

Preco de aquisicio ser compativel coma renda

Prec¢o de aquisicdo ser incompativel com a renda

FIGURA 11: PROCESSO DE CRIACAO DE UM CONCEITO A PARTIR DE UM EPA
Fonte: Extraido de Ensslin, et al., (2001, p.81)

2.5.4 Construcio da Hierarquia

A partir da definicdo de cada conceito do mapa, o facilitador prossegue seus
questionamentos junto ao decisor buscando identificar quais sdo os meios necessarios para
atingi-los (valores e objetivos mais elevados), ou entdo quais sao os fins aos quais ele se
destina (identificar as alternativas e fatos). A estrutura do mapa ¢ formada por conceitos
meios e conceitos fins, relacionados por ligagdes de influéncia (ENSSLIN et al. 2001, p. 82).

A ligagdo entre os conceitos ¢ feita através de ligagdes de influéncia, simbolizadas por
flechas (—). Cada flecha tem um sinal positivo ou negativo para indicar a dire¢do do
relacionamento. Um sinal positivo sobre a seta indica que o pdlo presente do conceito Ci1 leva
ao polo presente de C2, da mesma forma o pdlo oposto do conceito C1 leva ao pdlo oposto do
conceito C2 (Figura 12.a). Um sinal negativo sobre a seta representa que o polo presente de C1
leva ao polo oposto de C2 e, da mesma forma, o polo oposto de C1 leva ao polo presente de
C2 (Figura 12.b), sendo que estas associagdes sdo feitas sempre par-a-par. Convenciona-se
que no caso da Figura 12.a, onde pdlo presente de um conceito leva ao polo presente do outro,

ndo se utiliza o sinal positivo, pois subtende-se que o mesmo esta ali representado.
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o)

Ci1 C:2
) a
Poélo presente (A) » Polo presente (B)
a)
Pélo oposto —J - > Pélo oposto
_->
Ci1 C2

Polo presente (A) Polo presente (B)
b)
Pélo oposto Pélo oposto

FIGURA 12: INFLUENCIAS ENTRE CONCEITOS DE UM MAPA
Fonte: Adaptado de Montibeller, (1996, p.78)

O facilitador devera perceber quando o decisor comeca a repetir conceitos ja descritos,
ou seja, comeca a dizer as mesmas coisas com palavras diferentes, pois, a partir deste

momento, o decisor pode facilmente perder o foco do problema.

2.6 ANALISE DOS MAPAS DE RELACOES MEIOS-FINS

A analise do Mapa de Relagdes Meios-Fins tem como preocupacdo definir quais sdo
os valores dentro do processo decisorio que os decisores consideram essenciais ¢ desejaveis
(ENSSLIN et. al., 2001, p. 109). Tais valores constituem os eixos de avaliacdo do problema e
a identificacdo deste eixo ¢ que conduzira a transi¢ao para o modelo multicritério.

Para a transicdo ¢ necessario efetuar a analise do mapa, dividindo em dois principais
grupos: analise tradicional e analise avancada. Através da apresentacdo na Figura 14 ficara

melhor de entender as duas analises.

2.6.1 Analise Tradicional

Esta analise considera apenas a forma do mapa, ou seja, a identificacdo de aspectos
estruturais voltadas aos conceitos, permitindo sua compreensdo e o gerenciamento de sua

complexidade.
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() Hierarquia de Meios-Fins: estrutura hierarquica formada por conceitos-meios e
conceitos-fins (meios levados aos fins — sentido, direcdo aos conceitos superiores da
hierarquia), sendo possivel interpretar o mapa e compreender as relagcdes existentes entre os
meios disponiveis e os fins que se almejam (onde conceito C1 ¢ um meio para atingir o
conceito C2 e C3). A leitura ¢ feita utilizando o pdlo presente ou polo oposto. O mapa pode ser
lido a partir dos fins, sendo os meios uma forma de obté-los (conceito C5 ¢ um fim para
atingir o conceito C2).

(IT) Conceitos Cabecas e Rabos: conceitos cabegas sdo aqueles de onde ndo saem flechas,
sendo que eles revelam as preocupacdes mais estratégicas considerados pelo decisor. E os
conceitos rabos sdo aqueles de onde s6 saem flechas, e eles revelam as alternativas para se
obter as preocupagdes mais estratégicas.

(ITI) Lacos de Realimentacio: sdo situagdes que ocorrem dentro do mapa e que apresentam
uma cadeia de conceitos ligados circularmente entre si. Isto ocorre quando um conceito meio
influencia um conceito fim e que também influencia aquele conceito meio (Conceito Cé
influencia C7 que influencia C8 e que influencia por sua vez o conceito meio C6) (ENSSLIN
et al., 2001, p. 113). Como todos os conceitos dentro da estrutura circular tem um mesmo
nivel hierarquico dentro do mapa, recomenda-se que retire as ligagdes entre os conceitos mais
fins e o conceito julgado mais meio.

(IV) Clusters : ¢ um grupo de conceitos que estdo fortemente ligados entre si dentro do mapa.
Um Cluster reune conceitos que sdo relacionados por ligagdes intra-componentes
(dentro/mais forte), sendo um Mapa o conjunto de Clusters relacionados por ligacdes inter-
componentes (entre/mais fraco) (ENSSLIN ez. al., 2001, p. 115). A divisdo de um mapa em
Clusters permite uma analise mais facil e ampla, detectando as varias areas de interesse do

decisor e reduzindo a complexidade que ¢ de analisar o mapa inteiro.

2.6.2 Analise Avancada

Esta analise leva em consideragdo os aspectos relacionados a forma e ao contetdo do
mapa, possibilitando a identificacdo dos pontos principais de avaliacdo do problema.
(D) Linhas de Argumentac¢ao: uma linha de argumentagao esta ligada a forma, comeca com
um conceito rabo e termina com um conceito cabeca (ENSSLIN et. al., 2001, p. 120). Através
dos conceitos mais baixos segue-se em dire¢do aos conceitos mais altos na hierarquia (LA,
LA2, LA3 e LA4), sendo que a identificag@o das linhas de argumentacao ¢ feita diretamente no

mapa pelo facilitador.
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(IT) Ramos: s@o constituidos por uma ou mais linhas de argumentagdo e que manifestam
preocupacdes similares em dado contexto decisorio (LA1 e LA2). Trata-se de uma analise de

conteudo, pois expressa as idéias contidas nos conceitos (ENSSLIN et. al., 2001, p. 121).

~— Conceito Cabeca

K . C4
lerarquia

Meios-Fi

""""""""""""""""" Conceitos Rabos Conceitos Rabos
FIGURA 13: ANALISE DO MAPA DE RELACOES MEIOS-FINS.
Fonte: Autor.
Depois de efetuadas as andlises do mapa, o proximo passo a ser feito pelo facilitador é o
trabalho de identificacdo dos Pontos de Vistas Fundamentais, que os decisores desejam levar

em conta no contexto decisorio.

2.7 PONTOS DE VISTA FUNDAMENTALIS (PVF)

Os pontos de vista fundamentais (PVFs) sdo os valores, os objetivos (que pelo menos
um dos decisores considera como importante dentro do contexto decisério) e que serdo
levados em considerag@o ao se avaliar as agdes potenciais que sdo de seu interesse.

Ensslin et al., (2001, p. 125) definem os pontos de vista fundamentais como aspectos
considerados importantes ou mesmo fundamentais, no contexto segundo a percepcdo dos
decisores.

Os PVFs constituem-se os eixos de avaliagdo do problema, sendo que a identificacdo
dos PVFs ¢ o resultado da transicdo do mapa de relacdes meios-fins para a estrutura do
modelo multicritério.

Cabe ressaltar que a estrutura do mapa de relagdes meios-fins € a de conceitos meios-

fins relacionados por ligagoes de influéncia e o modelo multicritério utilizamos uma estrutura
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arborescente explicativa que permite melhor organizar e hierarquizar os aspectos

considerados pelo decisor, na avaliagdo das acdes.

2.7.1 O Enquadramento do Processo Decisorio

O enquadramento (frame) do processo decisorio ¢ formado pelo conjunto de acdes
potenciais associado aos pontos de vista fundamentais dos decisores, onde, o conjunto de
acoes potenciais define quais acdes sdo consideradas em uma situagdo decisoria especifica, e
os pontos de vista fundamentais (PVFs) explicitam os valores que os decisores consideram
importantes naquele contexto e, a0 mesmo tempo, definem as agdes de interesse (ENSSLIN et
al., 2001, p. 127).

Segundo Keeney (1992, p. 32) a estrutura basica de uma decisao é formada a partir dos
valores e das alternativas considerada importantes para o decisor em relagdo aquele contexto
decisorio. Isto €, o contexto decisorio e os objetivos fundamentais do decisor, ¢ que formam a
estrutura de uma decisdo, para tal, ¢ fundamental que as alternativas e valores sejam
compativeis entre si.

Na Figura 15, esta representado o frame de uma decisdo em um contexto estratégico,
onde, de um lado, externamente, esta o conjunto de todas as a¢des disponiveis aos decisores e,
do outro, seus objetivos estratégicos. Internamente observa-se a familia de PVFs que podem
ser alcangadas através do conjunto de acdes potenciais. Estes pontos de vista sdo meios para

se obter os objetivos estratégicos dos decisores.

v

—> Conjunto de

5 Acdes Potenciais L » PVFs
. Objetivos

Con]unt0~de Estratégicos dos
Todas Agdes Decisores

FIGURA 14: PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAIS NO QUADRO DE PROCESSO DECISORIO
Fonte: Adaptado de Keeney, (1992, p.46)
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Estruturando desta forma, serdo duas as vantagens para definirmos os PVF’s ao invés
de estruturar somente com as ac¢des disponiveis e os objetivos estratégicos: (I) os objetivos
estratégicos usualmente sdo estabelecidos de maneira ampla, portanto precisam ser
interpretadas via PVF’s para poderem ser tuteis; (II) normalmente, um conjunto de muitas
agOes serviria para atender os objetivos estratégicos dos decisores. Porém, utilizando os

PVEF’s, a escolha fica restrita somente as agdes importantes para o contexto decisorio.

2.7.2 Candidatos a Pontos de Vista Fundamentais

A partir do enquadramento do mapa de relacdes meios-fins, podemos iniciar a busca
para localizar os candidatos a Pontos de Vista Fundamentais (ENSSLIN e/ al., 2001, p. 130).
O termo candidatos a Pontos de Vista Fundamentais (PVFs) ¢é utilizado para evidenciar que
eles ainda terdo que ser submetidos a outros testes, visando verificar se suas caracteristicas
atendem as propriedades que os PVFs devem obedecer.

Os supostos candidatos a pontos de vista fundamentais iniciam-se a partir dos ramos
localizados no mapa, efetuando o enquadramento que consiste em localizar trés tipos de
conceitos em cada ramo do mapa:

(D Localizar os conceitos que expressam idéias que se vinculam aos objetivos
estratégicos dos decisores, estes conceitos formam os objetivos estratégicos dos
atores envolvidos no contexto, localizam-se na parte superior do mapa e sdo
considerados conceitos essenciais (L1);

(IT)  Localizar os conceitos que expressam idéias que se vinculam as a¢des potenciais,
sdo as alternativas para alcangar as agdes potenciais, localiza-se na parte inferior
do mapa e sdo considerados conceitos controlaveis quando podem ser explicados
por outros conceitos inferiores a ele (L3);

(IIT)  Localizar os conceitos que expressam idéias de um PVF ao mesmo tempo
essencial e controlavel, trata-se de um conceito que esta entre os dois conceitos
comentados acima (L2).

- Essenciabilidade: representa o0s objetivos (estratégicos) considerados mais

importantes para os decisores.

- Controlabilidade: refere-se que ao fato de que o objetivo seja apenas influenciado

pelas agdes consideradas no processo, sendo que um ganho em controlabilidade tende

a gerar uma facilidade na mensuragao desse PVF.
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A Figura 16 demonstra o enquadramento através de um suposto ramo, onde
realizamos o processo de enquadramento:
D Os objetivos estratégicos do decisor (L1);
(IT)  As agdes potenciais pertencentes ao contexto (L3);
(IIT)  Um ponto de vista que atenda simultaneamente a essenciabilidade e a

controlabilidade (L2).

Normalmente, para a localizagdo de um PVF, parte-se de um conceito cabeca e segue-
se em dire¢do ao um conceito rabo, descendo a hierarquiza¢do um por um e com a intencao de

encontrar o conceito que atenda as duas propriedades citadas.

C 18.... L1
C1e... ‘
C15... L2
78
Cs... C4..

L3

FIGURA 15: ENQUADRAMENTO NA BUSCA DE CANDIDATOS A PVFS
Fonte: Extraido de Ensslin, et al., (2001, p.133)

2.7.3 Arvore de Candidatos a Pontos de Vista

Definido o conjunto de candidatos a PVF’s, tem-se inicio a representacdo na forma de
arvore de pontos de vista, conseguindo através desta forma aumentar o grau de compreensao

sobre 0s aspectos a serem avaliados no conjunto de agdes potenciais (ENSSLIN et al., 2001,
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p- 139). Dependendo do contexto decisional, os PVF’s podem ser agrupados em areas de
interesse, melhorando assim o entendimento e visualiza¢ao do problema.

Na arvore de pontos de vista conseguimos melhor distinguir os PVF’s dos PVE’s
(Pontos de Vista Elementares), que ¢ um meio para atingir os PVF’s. A Figura 17 representa

uma estrutura arborescente de acordo com o mencionado.

ROTULO PROBLEMA
AREA DE AREA DE AREA DE
INTERESSE 1 INTERESSE 2 INTERESSE 3

|pve1] [pve2] [pvE3] [pvr4| [pvEs| |pvFe| [pvE7]

PVE 2.1
PVE2.2
PVE 4.1
PVE 4.2

PVE 4.1.3

<
m
>
Ay

FIGURA 16: ESTRUTURA ARBORESCENTE DE PONTO DE VISTA FUNDAMENTAIS
Fonte: Ensslin Notas de Aula (2003)

2.7.4 Propriedades dos Pontos de Vista Fundamentais

Com a arvore de ponto de vistas pronta ¢ necessario testar se os candidatos a PVF’s
atendem a uma série de propriedades, a ponto de que se constitua uma familia de pontos de
vista fundamentais. Para que o conjunto de PVF’s seja considerado uma familia de pontos de
vista, devem ser obedecidas as seguintes propriedades (ENSSLIN et al., 2001, p. 141):

- Essencial: considera os aspectos que sdo fundamentais pelos decisores segundo seus
sistemas de valores.
- Controlavel: representa aspectos que sofrerdo influencia das agdes potenciais do contexto

decisorio.
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- Completo: deve incluir todos os aspectos considerados importantes pelo decisor.

- Mensuravel: deve definir os aspectos considerados fundamentais pelos decisores e
especificar as a¢des potenciais que podem ser alcangadas.

- Operacional: possibilita coletar as informag¢des necessarias das agdes potenciais, levando
em consideracdo o tempo ¢ o esfor¢o viavel.

- Isolavel: permite uma analise separada e independente para cada PVF.

- Nao-redundante: ndo considerar os mesmos aspectos para mais de um PVF.

- Conciso: deve considerar apenas os aspectos necessarios para o contexto decisional.

- Compreensivel: deve ser de facil entendimento entre os decisores, permitindo a geragdo e a

comunicagdo de idéias.

2.8 DESCRITORES

Definida a familia de ponto de vista fundamentais que refletem os valores dos
decisores, inicia-se a construgdo de um modelo multicritério para avaliacdo das agdes
potenciais. Entretanto, precisamos construir um critério que nos permita mensurar a
performance de cada acdo em seu PVF. Para a constru¢do de um critério sdo necessarias duas
ferramentas: um descritor ¢ uma funcdo de valor. Neste momento, trataremos sobre
descritores e na proxima secdo trataremos sobre fung¢do de valor.

De acordo com Bana e Costa & Silva (1994, p. 120) um descritor pode ser definido
como um conjunto de niveis de impacto, associado a um objetivo (PVF), e que descrevera os
possiveis impactos das acdes potenciais. Os niveis de impacto (desempenho), que formam
um descritor, devem ser definidos de tal forma que os decisores ndo tenham davidas entre um
nivel de impacto (desempenho) e outro, ¢ ordenados segundo a preferéncia do sistema de
valores dos decisores. Descritor, portanto, ¢ um conjunto de possiveis niveis de desempenhos
associados aos objetivos (PVF), e que descrevera e hierarquizara todas as possiveis
conseqiiéncias das alternativas que se deseja avaliar (ENSSLIN, 2003, Notas de Aula).

Segundo o paradigma construtivista, ndo existe um descritor considerado ideal ou
otimo para ser utilizado no modelo de avaliacdo, mas sim aquele que o decisor considera
apropriado para representar as suas preocupacdes. Mudando o decisor, provavelmente mudara
o descritor, ou seja, o descritor a ser utilizado sera simplesmente aquele que seja considerado
pelo decisor, segundo o seu sistema de valor, como o mais adequado para avaliacdo das agdes

do PVF considerado.
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A etapa de construgdo dos descritores € a que mais influencia na qualidade do modelo
multicritério, repercutindo principalmente nas oportunidades de aperfeicoamento e na
construgdo das taxas de substitui¢do do modelo de avaliagdo.

Os descritores sdo construidos para: (I) auxiliar na compreensdo do que os decisores
estdo considerando; (II) tornar o ponto de vista mais inteligivel; (III) permitir a geragdo de
agoes de aperfeigoamento; (IV) possibilitar a construcdo de escalas de preferéncias locais; (V)
permitir a mensuracdo do desempenho de acdes em um critério; e, (VI) auxiliar a construgao
de um modelo global de avaliagdo (ENSSLIN et al., 2001, p. 146).

Ap6s a construg@o dos descritores ¢ solicitado aos decisores que determinem, em cada
descritor, o Nivel Bom e o Nivel Neutro, pois permitira ao decisor uma leitura mais
compreensiva do descritor. O nivel bom e o nivel neutro sdo niveis de referéncia dos
intervalos onde estdo impactadas as agdes potenciais, ficando evidente quais sdo as agdes de
desempenho atrativas (acima neutro) e quais ndo sdo atrativas (abaixo neutro). As acdes
acima do nivel bom sdo aquelas que possuem um desempenho superior ao competitivo, isto €,
exceléncia; ja aquelas abaixo do nivel neutro possuem um nivel de desempenho abaixo do
competitivo, ou seja, sobrevivéncia ou comprometedor. As agdes que se colocarem entre o
nivel de sobrevivéncia e o nivel de exceléncia denominamos de nivel competitivo. A Figura

18 apresenta uma escala composta desses niveis.

Performance com Exceléncia

BOM ®

Performance Competitiva

NEUTRO ®

Performance de Sobrevivéncia ou Comprometedora

FIGURA 17: DEFINICAO DOS NIVEIS “BOM” E “NEUTRO”
Fonte: Adaptado de Ensslin, et al., (2001, p.164)
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2.8.1 Tipos de Descritores

Keeney (1992, p. 100-103) classifica os descritores em trés tipos: (I) descritores
naturais ou diretos; (II) descritores construidos; e (III) descritores indiretos (proxy), e Bana e
Costa & Silva (1994, p. 119) ainda os classificam em quantitativo ou qualitativo, e continuo
ou discreto.

Os descritores diretos ou naturais sdo aqueles para o qual ¢ facilmente associada
uma unidade de medida, possuindo caracteristicas facilmente entendidas pelos decisores. Os
descritores diretos podem ser quantitativos continuos (os niveis de desempenho sdo
representados por niimeros ou fun¢des matematicas), ¢ quantitativos discretos (quando os
niveis de desempenho sdo definidos por um conjunto finito e ndo possuem niveis
intermediarios aos apresentados no descritor) (ENSSLIN et al., 2001, p. 148 ¢ 149).

Os descritores construidos sio aqueles que ndo sdo naturalmente identificaveis
através de uma unidade de medida, sendo necessario recorrer a construcdo de niveis de
desempenho. Para isso, ¢ necessario decompor o eixo de avaliagdo do problema. O descritor
construido pode ser obtido através da decomposicdo do PVF em PVE’s, permitindo uma
maior compreensdo do PVF e diminuindo sua complexidade, sendo necessario a existéncia de
pelos menos dois PVE’s.

A decomposigdo ocorre em fungdo de um PVF que: (I) expressa uma preocupacio que
pode ser mensurada, mas ndo diretamente, pois sdo diversos os aspectos que explicam aquele
PVF, implicando na construcao de um indicador composto por um conjunto de descritores;
(IT) revela preocupacdes de ordem qualitativa, apresentando dificuldades de um descritor
direto, requerendo sua decomposicdo em PVE’s, e (III) requer um detalhamento maior, com o
proposito de determinar um nivel de controle e buscando melhorias no sistema (ENSSLIN et
al., 2001, p. 150).

E importante dizer que, quando se deseja decompor um PVF em PVE’s, é preciso
testar se eles sao isolaveis (preferencialmente independentes); sendo isolaveis, deve-se
construir um descritor para cada PVE (ENSSLIN et al., 2001, p. 159). Entretanto, quando
forem ndo isolaveis (dependentes), ¢ necessario primeiramente identificar os niveis de
desempenhos possiveis para depois identificar as possiveis combinagdes e, finalizando, ¢é
necessario efetuar a hierarquizacdo das possiveis combinagdes (sendo a matriz de Roberts
(1979) um dos recursos para efetuarmos esta hierarquizacdo) e sua descrigdo a fim de que as

combinagdes fiquem claras.
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Os descritores construidos sdo os mais recomendados, pois eles melhor representam a
percepcdo do decisor em relagdo a determinados aspectos, apresentando-se mais
personalizados e gerando um melhor nivel de entendimento.

Os descritores indiretos ou proxy sdo usados quando um descritor direto ou
construido ndo for encontrado, pois este tipo de descritor mede indiretamente a performance

das a¢des de um PVF.
2.8.2 Propriedades dos Descritores

As propriedades dos descritores estdo diretamente ligadas as propriedades dos pontos
de vista fundamentais, sendo que a ambigiiidade é a unica questdo que afeta as propriedades
dos descritores, isto quer dizer que os descritores devem ser ndo ambiguos possuindo niveis
de desempenho que tenham significados claros aos decisores do processo decisorio.

Existem trés propriedades que segundo Keeney (1992, p. 112) um descritor deve
necessariamente atender:

- Mensurabilidade: ¢ quando um PVF estiver de uma forma mais detalhada, permitindo
quantificar a performance de uma agdo de forma clara. O uso de descritores construidos que
utilizam niveis de desempenho do tipo muito bom, bom, fraco, etc, aumenta o grau de
ambigiiidade dos niveis de desempenho, prejudicando a mensurabilidade do descritor.

- Operacionalidade: ¢ quando define claramente como e quais aspectos considerar,
permitindo mensurar de forma independente de qualquer outro aspecto considerado. O
desempenho de uma agdo potencial em um PVF ¢é associavel a um tunico nivel de
desempenho, e fornece uma base de discussdo para o julgamento de valores do PVF
(ENSSLIN et al., 2001, p. 161).

- Compreensibilidade: ¢ quando todos compreendem a descri¢do e a interpretagdo de uma
acdo potencial de forma clara, ndo devendo haver perdas de informagdes quando se associa a
determinado nivel de desempenho uma agdo potencial, levando em consideracdo as mesmas

informacdes.

2.9 FUNCOES DE VALOR

Apo6s a Construgdo dos Descritores iniciamos a fase de avaliagdo, que consiste na
mensuracdo de todas as agdes potenciais descritos nos PVF e PVEs segundo a percepcdo dos
decisores. Isto podera ser feito através da construgdo das fungdes de valor associados a cada

descritor, proporcionando um critério de avaliacdo a um determinado ponto de vista.
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Segundo Ensslin ef al., (2001, p. 190) “funcdo de valor ¢ uma ferramenta julgada
adequada pelos decisores para auxiliar a articulagdo de suas preferéncias, permitindo avaliar
agoes potenciais segundo um determinado ponto de vista”. A Fungdo de valor, portanto, ¢ a
representacdo matematica das preferéncias do decisor, através de grdficos ou de escalas. E
utilizada para a ordenagdo da diferenca de atratividade entre pares de niveis de desempenhos,
representando o quanto um nivel de desempenho de uma acao ¢ preferivel em relacdo a outro
nivel.

Uma funcdo de valor deve seguir trés condi¢cdes matematicas segundo Beinat (1995),
Dyer e Sarin (1979) (apud ENSSLIN et al., 2001, p. 189):

Considerando cinco agdes potenciais (@, b, ¢, d, e) pertencentes ao conjunto de A de agdes
viaveis:

v(a ) > v(b) se e somente se, para o decisor, a ¢ mais atrativaque b (a P b ).

v(a ) = v(e ) se e somente se, para o avaliador, a € indiferente ae (ale ).

v(a)- v(b)>v(c)—v(d) se e somente se, para o avaliador, a diferenca de atratividade

entre a e b ¢ maior que a diferenga de atratividade entre c e d.
2.9.1 Escalas

As escalas representam um conjunto de nimeros ou de simbolos atribuidos a uma ou
mais propriedades de algo que se deseja medir, ordenar ou classificar, arranjados segundo
algumas regras, de acordo com seu valor ou magnitude (ENSSLIN, 2003, Notas de Aula).

A escolha do tipo de escala a ser utilizada ira depender do que estamos analisando e
das informagdes disponiveis para a sua constru¢do. As metodologias multicritério em apoio a
decisdo usam, na sua maioria, quatro tipos de escalas: a nominal, a ordinal, a de intervalos ¢ a
de razdes, que apresentam as seguintes caracteristicas:

- Escala Nominal: é o tipo de escala mais simples, ndo existindo qualquer ordem de
preferéncia entre as categorias. Sdo utilizadas para classificar qualitativamente os objetos ou
agoes que a compdem. Nesta escala devem existir pelo menos duas categorias distintas, a
ponto de que sejam exaustivas (consiga-se classificar) e mutuamente exclusivas (ndo sobre
nenhum elemento). Por ser muito simples, e ndo agregar informagoes este tipo de escala ndo ¢
muito utilizado em aplicagdes envolvendo MCDA.

- Escala Ordinal: ¢ o tipo de escala onde suas categorias guardam uma ordem de preferéncia
crescente ou decrescente entre si, sem que se possa quantificar o quanto um ponto da escala é
mais preferivel que outro (ENSSLIN et al., 2001, p. 209). Este tipo de escala ¢ usado somente

quando conseguimos ordenar os objetos ou ag¢des em termos de preferéncia qualitativa



54

(hierarquizag@o) sem conseguir avaliar o quanto um objeto ou agdo ¢ mais preferivel a outro.
Trata-se de uma escala que agrega menos informagdes do que as que veremos a seguir. Se o
decisor conseguir avaliar o quanto ele prefere uma acdo em relacdo a outra — e ndo apenas
ordena-las quanto a preferéncia — deve usar a escala de intervalos ou de razdes.

- Escala de Intervalos: ¢ aquela que além de classificar (como nas escalas nominais) e
ordenar (como nas escalas ordinais) os objetos ou acgdes, distingue a diferenca de preferéncia
entre categorias e mostra a diferencga entre os niveis de desempenhos existentes. Esta escala
permite a quantificacdo de um nivel de desempenho (intervalo) em relagdo a outro nivel, uma
vez que nos modelos multicritérios dois de seus valores sdo arbitrados com o 0 (zero) e o 100
(cem). E considerada uma escala de intervalos quando for a tUnica no momento da
transformagao linear positiva do tipo ax + 3 (com a > 0) (ENSSLIN et al., 2001, p. 209). Este
tipo de escala ¢ utilizada em modelos MCDA, em virtude de ndo existir um 0 (zero) fixo e sim
arbitrario (nivel abaixo na qual o decisor julgue que o desempenho passa a ser de
sobrevivéncia ou comprometedor) na escala que representa a fun¢do de valor do decisor.

- Escala de Razées: realizam medidas absolutas, ¢ para tal necessitam das propriedades das
escalas de intervalos e que o 0 (zero) seja natural. Permitem a possibilidade de comparagéo
das categorias que a compde, onde o 0 (zero) ndo € arbitrario, mas sim fixo, representando
auséncia de medida (ENSSLIN et al., 2001, p. 210).

Ensslin (Notas de Aula, 2003) salienta que a maioria das pessoas interpreta de maneira
errada os nimeros da escala. Ou seja, em uma escala de intervalos ndo podemos afirmar que
uma determinada agdo € “n” vezes melhor ou pior que outra, pois esta ¢ uma propriedade das
escalas de razdo e ndo das de intervalos. Podemos afirmar, entdo, que a diferenca de
atratividade entre a acdo “a” e “b” € n vezes maior ou menor que a diferenca entre a agdo “a”

e “c”, fato este que levou a adotar a escala de intervalos neste trabalho.
2.9.2 Métodos para Construcio de Funcdes de Valor

Existe uma série de métodos para a construcao das fungdes de valores (ENSSLIN ef
al., 2001, p. 190). Entre eles destacam-se o método da Pontuagdo Direta (Direct Rating), o
método da Bisseccdo e o Método do Julgamento Semantico. A escolha do método a ser
utilizado dependera das preferéncias do decisor em funcdo das vantagens e desvantagens que

cada método representa.
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Bana e Costa (1995, p. 4), chama a aten¢do para os dois primeiros métodos de
avaliacdo e a dificuldade do processo de interrogatdrio que eles seguem, o qual pde problemas
complexos de operacionalidade da nocdo de intensidade de preferéncia.

A pontuagdo direta (Direct Rating) ¢ um dos métodos numéricos mais utilizados para
a construgdo da funcdo de valor. Apos a construgdo dos descritores ¢ ordenados os niveis de
desempenhos, faz-se necessario identificar aquele considerado como o melhor nivel e aquele
como o pior aceitavel. A estes dois niveis (pior e melhor) serdo associados dois valores que
servirdo de ancora, geralmente 0 (zero) e 100 (cem). Com relagdo aos demais niveis de
desempenho da escala, os decisores serdo questionados a expressar numericamente a
diferenca de atratividade em relag@o as ancoras estabelecidas. Neste método faz-se necessario
efetuar testes de consisténcias, onde se verifica na escala se ela representa efetivamente a
diferenca de atratividade — segundo o juizo de valores do decisor — entre os niveis de
desempenhos. Algumas das vantagens deste método sao a rapidez na obtencdo da funcao de
valor, a simplicidade do procedimento e a auséncia de transformag¢des matematicas. E a maior
desvantagem deste método ¢ exigir dos decisores que expressem suas preferéncias
numericamente. Ou seja, ¢ forma ndo-natural de raciocinio, que pode gerar fungdes de valor
que estejam em desacordo com suas preferéncias (ENSSLIN ez al,, 2001, p. 192).

O método da Bissecgdo ¢ util quando os descritores sdo quantitativos continuos. Com
os descritores construidos — e definidos o pior ¢ o melhor nivel de desempenho, através do 0
(zero) e 100 (cem) respectivamente — pede-se aos decisores que identifiquem o nivel de
desempenho cujo valor represente a metade de sua satisfacdo nos dois valores extremos (pior
e melhor). Definido o nivel que represente a metade de sua satisfacdo nos dois valores
extremos, consegue-se obter uma subdivisdo da escala e, conseqiientemente, podemos refinar
a funcdo de valor a ponto de continuar a identificar os niveis intermediarios das duas
subdivisdes. No entanto, recomenda-se identificar trés pontos da fun¢do de valor além do pior
e melhor. A principal vantagem deste método ¢ que o mesmo ndo requer transformacdes
matematicas, obtendo-se assim os pontos de forma direta. Entre as desvantagens ¢ que os
decisores expressem suas preferéncias matematicamente; requer um descritor quantitativo
continuo; e possui um procedimento de questionamento onde as perguntas sao pouco naturais,
exigindo um nivel de abstragdo dos decisores (ENSSLIN, et al,, 2001, p. 195).

No método do Julgamento Semdntico, a fungdo de valor ¢ obtida através de
comparagdes da diferenca de atratividade entre a¢des potenciais, ¢ ndo de proporgdes de
atratividade. Porém, para efetuar tais comparacdes, € necessario solicitar aos decisores que

expressem qualitativamente (com palavras) a intensidade de preferéncia de uma acao sobre a
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outra. Para construir uma fun¢do de valor sobre um conjunto de estimulos ¢ utilizado o
MACBETH (Mensuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique) (Bana
e Costa e Vansnich, 1995a), que ¢ implementado em software. O uso do Macbeth ¢ feito
através de um procedimento simples, que consiste em questionar o decisor para que ele
expresse verbalmente a diferenca de atratividade entre duas agdes — a e b, sendo a mais
atrativa que b — e escolha uma das seguintes categorias semanticas:

C0 — nenhuma diferenga de atratividade (indiferenca)

C1 — diferenca de atratividade muito fraca

C2 — diferenca de atratividade fraca

C3 — diferenga de atratividade moderada

C4 — diferenca de atratividade forte

C5 — diferenga de atratividade muito forte

C6 — diferenca de atratividade extrema

A medida que o decisor vai respondendo, o facilitador vai construindo uma matriz
semantica que contém esquematicamente as respostas dos decisores as questdoes formuladas.
Para um melhor entendimento, vamos considerar que num conjunto ficticio de cinco acdes
potenciais ordenadas hierarquicamente (a, b, ¢, d, €¢) de um determinado ponto de vista,
solicita-se aos decisores explicarem qual seria a diferenca de atratividade entre a acdo a e b:
indiferente (0), muito fraca (1), fraca (2), moderada (3), forte (4), muito forte (5), ou extrema
(6). Supondo que os decisores respondam ser moderada (3), coloca-se o numero que o
representa na categoria semantica (3) na interse¢do da linha a com a coluna b da matriz. O
mesmo processo de questionamento deve ser efetuado com os decisores de forma que eles
expressem seus julgamentos de valores, entre todas as comparagdes par-a-par das agdes: a
comce,acomd,acome,bcomc, bcomd,bcome, ccomd,ccome, edcome. A matriz

abaixo (Quadro 3) apresenta as respostas para os questionamentos efetuados.

QUADRO 3: CONSTRUCAO MATRIZ DE PREFERENCIA (CASO FICTICIO)

S Al = »

E

Fonte: Extraido de Ensslin, et al., (2001, p.196)
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Neste método, a grande vantagem é que os decisores expressam suas preferéncias
entre pares de acdes de forma qualitativa, sendo uma forma mais natural e de uso facil.
Podemos citar, entre as desvantagens, que o método requer uma transformagao matematica a
partir dos julgamentos dos decisores. Algumas vezes ndo existe nenhuma fun¢do compativel
com a matriz de julgamentos, a ponto do software oferecer sugestdes de julgamentos
semanticos. E, caso exista um grande nimero de niveis de impacto (acima cinco), o processo
de questionamento torna-se tedioso, devido a elevada quantidade de comparacdes (ENSSLIN,
etal., 2001, p. 197).

Com a matriz completa, entra com os dados (nimeros) no Software Macbeth, que ao
ser executado gera uma escala numérica que determina uma fungdo de valor segundo os

julgamentos semanticos dos decisores, conforme representado na Figura 19.

Matrix of judgements: (consistent)

& B C D E Scores
Aladl3|3 46| 1000 100.0
B 013|465 83.3 833
C 01365 b6 .7 b6 .7
D 013 38.9 38.9
E 0 0.0 0.0

4 B C D E Macheth | Cureent

FIGURA 18: FUNCAO DE VALOR ORIGINAL (CASO FICTICIO)
Fonte: Software Macbeth (Bana e Costa ¢ Vansnick, 1995a).

2.9.3 Niveis de Referéncias Bom e Neutro

Uma vez definida a escala da funcao de valor, o facilitador deve solicitar aos decisores
que escolham os niveis BOM e NEUTRO para todos os PVs, sendo que o nivel “BOM
corresponde a transi¢do do desempenho considerado de mercado para exceléncia e o
NEUTRO como a transi¢do do desempenho considerado comprometedor para de mercado”
(ENSSLIN et al., 2004, p. 4), e conforme apresentado na se¢do 2.8.

Com niveis “Bom” e “Neutro” estruturados de acordo com a realidade do contexto
decisério, deve-se voltar ao software Macbeth e transformar a escala da funcdo de valor,
informando qual nivel representa o “Bom” e qual nivel representa o “Neutro”, bem como

fixar os valores 100 (cem) para o “Bom” e 0 (zero) para o “Neutro”. Essa transformagdo ¢é
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necessaria porque as taxas de compensagao sdo calculadas levando em conta o intervalo de
variagdo entre o nivel “Bom” e “Neutro” de todos os PVs.

Para efetuar essa conversdo ¢ utilizada uma transformacao linear do tipo v(x)=a.u(x)+
b, onde v(x) € a escala de intervalos original e u(x) ¢ a escala de intervalos transformada.

Na Figura 18, considerou-se a acdo B (N4) como o nivel “Bom” e a acdo D (N2) como
nivel “Neutro”. Esses niveis na escala original Macbeth representavam os valores 83,3 ¢ 38,9
respectivamente, e para construir essa nova escala ¢ necessario achar o valor de a e b da
seguinte forma:
x =N2 —> v (N2)=38,9

u(N2)= 0

v(N2)=au(N2)+b
389 =a.0+b
b = 389

x = N4 - v (N4) = 83,3
u (N4) = 100

v(N4)= au(N4)+b
83,3 = a.100+38,9

a = 83,3 - 389
100
a = 0444

Agora utiliza os coeficientes a ¢ b encontrados para calcular a nova escala ou escala
transformada:

v(x) = 0,444 .u (x) + 38,9 onde

X v(x)
N5 (a) 100
N4 (b) 83,3 Bom
N3 (c) 66,7
N2 (d) 38,9 Neutro

N1 (e) 0



N(5) = 100 = 0,444 . u (N5) + 38,9
u(N5)=100-389 = 1375
0,444

N(4) - 83,3 =0,444 . u (N4) + 38,9

u(N4)=83,3-389 = 100
0,444
N(3) = 66,7 =0,444 . u (N3) + 38,9
u(N3)=66,7-389 = 625
0,444

N(2) - 38,9 = 0,444 . u (N2) + 38,9
u(N2)=389-389 = 0
0,444

N(1) > 0=0,444 . u (N1) + 38,9
u(N)= 0-389 = -87,5
0,444
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O software Macbeth também efetua essa transformagao, como pode ser observado na Figura

20.

Matrix of jJudgements: (consistent)
ey B C (] E Scores

Al 0 3 3 4 [ io00. 0 io00. 0

B ] 3 4 5 23.3 23.3

C 0 3 5 66 .7 6G .7

o 0 3 8.9 38.9

E 0 o.a o.a
A B C O E kacheth Carcrent

A 00| 375 75.0(127s5[z250, 137 .5

E 00| 2rs|1o00f1a7s] 100 .0

C 00| ezs|1500 62 . 5

0] 00| ars .o

E oo| —87 .5

Foced scale

FIGURA 19: FUNCAO DE VALOR TRANSFORMADA (CASO FICTICIO)
Fonte: Software Macbeth (Bana e Costa e Vansnick, 1995a).
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Como podemos observar na Figura acima, a acdo B considerada o nivel “Bom” pelo
decisor tem a pontuacdo de 100 (cem) na tabela da escala transformada e a agdo D “Neutro”,
obteve a pontuagdo 0 (zero). O Quadro 4 apresenta o exemplo ficticio com a descri¢do do PV,

bem como as escalas Macbeth normal e transformada.

QUADRO 4: ESCALA MACBETH NORMAL E TRANSFORMADA GERADA NO SOFTWARE
MACBETH (CASO FICTICIO)

Nivel | Nivel de Referéncia | Acoes Potenciais Escala Macbeth | Escala Macbeth Transf.
NS A 100 137,5
N4 Bom B 83,3 100
N3 C 66,7 62,5
N2 Neutro D 38.9 0
N1 E 0 -87,5

Fonte: Autor.

E importante salientar que a transformacao linear ndo altera o significado da escala
original e, apesar dos niimeros das escalas serem diferentes, ambas as escalas representam o
mesmo juizo de valor do decisor. Assim, ao se comparar as duas escalas do Caso Ficticio,

observa-se que se mantém a mesma diferenca de atratividades entre quaisquer dois pares de

acoes (Figura 21).
v(x) Original u(x) Transf.
100 —— 137,5 —
100 - 83,3 = 16,7 137,5 - 100 = 37,5
83,3 @ Bom 100 @ Bom
66,7 —— 62,5 ——
83,3 - 38,9 =444 100 -0 = 100
38,9 @ Neutro o @ Neutro
44,4 /16,7 = 2,66 100 /37,5 = 2,66
0o —- 87,5 ——

FIGURA 20: COMPARACOES DA ESCALA ORIGINAL E TRANSFORMADA “CASO FICTICIO”
Fonte: Extraido de Ensslin et al., (2001, p.204)
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Até este momento, foi possivel efetuar a avaliacdo local de cada ag@o em cada critério.
Para conseguir a avaliagdo global das agdes levando em conta todos os critérios
simultaneamente, € preciso determinar as taxas de substitui¢do (compensagdo) de cada ponto

de vista do modelo, assunto que sera tratado na proxima se¢ao.

2.10 TAXAS DE SUBSTITUICAO

As taxas de substituicdo expressam, segundo o julgamento dos decisores, a perda de
performance que uma acdo potencial deve sofrer em um critério para compensar o ganho de
desempenho em outro. Na literatura, as taxas de substitui¢do sdo vulgarmente conhecidas
como pesos (ENSSLIN et al., 2001, p. 217). Estas taxas sdo necessarias tendo em vista a
dificuldade de encontrar agdes potenciais que tenha um desempenho melhor em todos os

critérios do modelo.

2.10.1 Métodos para Determinaciao de Taxas de Substituicio

Assim como nas fungdes de valores, existem varios métodos para a determinagao das
taxas de substituicdo. Entre eles, destacam-se Trade- Off, Swing Weights e Comparagdo Par-
a-Par. Neste trabalho sera adotado o Comparagdo Par-a-Par com a utilizagdo do software
Macbeth, cujo procedimento ¢ semelhante ao utilizado para determinar as fungdes de valor
via julgamento de valor (preferéncias dos decisores) ja visto anteriormente.

Para a determinacdo das taxas de substituicdo entre os pontos de vista sdo necessarias
duas etapas. Na primeira etapa ¢ feita a ordenacdo preferencial dos critérios, ou seja, €
determinado o mais preferivel até o menos preferivel dos critérios (nesta etapa pode-se utilizar
uma matriz de ordenacdo, como a sugerida por Roberts (1979)). A segunda etapa consiste em
construir a matriz semantica de julgamento de valor entre os pares de agdes ficticios.

Na ordenagdo compara-se par-a-par as agoes ficticias com performances diferentes em
apenas dois critérios ¢ com desempenhos idénticos nos demais critérios. Para estes dois
critérios, uma agdo possui o nivel de impacto “Bom” no primeiro critério e “Neutro” no
segundo, e a segunda ag@o possuiria o nivel “Neutro” no primeiro critério e “Bom” no
segundo. Este procedimento € feito entre todos os pares de critérios.

Considerando os niveis Bom ¢ Neutro dos descritores (critérios), o facilitador solicita
ao decisor informar qual agdo ¢ preferivel — “uma ag¢do A, que tenha um impacto no nivel

Bom no PVFI e no nivel Neutro no PVF2, ou uma agdo B com um impacto no nivel Neutro



no PVF1 e no nivel Bom no PVF2?” —

sendo que nos demais PVFs os impactos
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serao

idénticos (Neutro). A Figura 22 demonstra perfeitamente a etapa em questao:

Acgdo A

Neutro

Neutro

Neutro —L—

FIGURA 21: PERFIS DE IMPACTO DA ACAO A EB
Fonte: Extraido de Ensslin et al., (2001, p.227)

PVF3 PVFn
Bom —— Bom ——
Neutro Neutro

PVF3 PVFn
Bom —— Bom ———

."g Neutro
Neutro — @ ssrrssssssssuscassnnsan —-Q—

Com as respostas dadas pelo decisor, o facilitador preenche a matriz de ordenagéo

(Roberts, 1979), onde o procedimento ¢ feito com as agdes que represente todos as

combinagdes possiveis (par-a-par). O Quadro 5 apresenta a soma e a ordem de preferéncia das

respostas dados pelo decisor:

QUADRO 5: MATRIZ DE ORDENACAO DE PREFERENCIA DOS PVFS

Fonte: Extraido de Ensslin et al., (2001, p.229)

PVF2 PVF3 PVFn Soma Ordem

1 1 1 3 1°
PVF2 1 1 2 2°
PVF3 0 0 1 3°
PVFn 0 0 0 4°

Com a ordenacao preferencial dos critérios efetuada, pode-se dar inicio a segunda

etapa, que consiste na constru¢do da matriz semantica de julgamento de valor dos decisores.
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O procedimento ¢ semelhante aquele usado para determinar as fungdes de valor utilizando o
software Macbeth, quando ¢ solicitado aos decisores que fagam um julgamento seméantico
entre as agdes: “Dada uma agdo A que tenha um impacto no nivel Bom no PVF1 e no nivel
Neutro no PVF2 e uma ag¢do B com um impacto no nivel Neutro no PVF1 e no nivel Bom no
PVF2 e sabendo que a a¢do A ¢ melhor que a agdo B, a diferenga de atratividade quando se

troca a acao A pela B ¢?”

C0 — nenhuma diferenga de atratividade (indiferenga)
C1 — diferenca de atratividade muito fraca

C2 — diferenca de atratividade fraca

C3 — diferenca de atratividade moderada

C4 — diferenca de atratividade forte

C5 — diferenga de atratividade muito forte

C6 — diferenca de atratividade extrema.

Considerando que o decisor responda que esta diferenca de atratividade ¢ muito fraca,
coloca-se o niimero (2) que o representa na categoria semantica. O mesmo procedimento ¢
feito em relacdo a todas as outras combinagdes possiveis, até completar a matriz. Porém, ¢é
introduzida nesta matriz uma agao de referéncia A0 (Quadro 6) que possui todos os impactos
no nivel Neutro. Isto ¢ necessario para que o Macbeth identifique a taxa de substituicdo do
critério menos preferivel relativamente a agdo A0O. O Quadro abaixo (Quadro 6) apresenta as
respostas dadas pelos decisores em referéncia ao procedimento descrito acima, estabelecendo

a diferenca de atratividade entre as acdes:

QUADRO 6: MATRIZ DE JULGAMENTOS SEMANTICOS — METODO MACBETH

A0
Fonte: Extraido de Ensslin et al.,(2001, p.229)




64

Ap6s o preenchimento da matriz, o facilitador utiliza o software Macbeth para realizar
o calculo das taxas de substituicdo dos critérios (Figura 23). Cabe salientar que os valores
encontrados através do software ndo devem ser considerados como verdades absolutas, mas
sugestdes para o decisor, que podera aceita-las ou ndo, altera-las ou até mesmo reconsiderar
os julgamentos que originaram a matriz seméantica, devendo ser refeita até que os decisores
sintam que as taxas de substitui¢ao representam a sua compreensao sobre o contexto decisorio

analisado (NORONHA, 2003, p. 81).

" Matrix of judgements: (consistent)

A1 P2 Y3 PYn Al Scores
Preifo] 2] 3]s 6] 34 00] 34.00
P2 0130146 ]| 30.00| 30 00
Y3 0l 2|5| 2¢.00| 24.00
Pvn 04| 1z.00| 1z.00
A0 0 o.oo0| 0. 00

Pyl Py2 PY3 Pyn ag  Macketh | Current

P41 | n.oo| 4.00|10.00j22.00(34.000 34 .00

=¥, 000|600 12o0/z000] 30,00
=5 noofizoojzeonl 24 .00
= noofizool 1200
Al 0.00 o.0o
Tl eights

FIGURA 22: TAXAS DE SUBSTITUICAO DOS PVFS
Fonte: Software Macbeth (Bana e Costa e Vansnick, 1995a).

As taxas de substituicdo dos PVFs encontrados no modelo ficticio sdo:

PVF1 - 34%
PVF2 —-30%
PVF3 —-24%
PVFn - 12%

2.10.2 Taxas Internas aos Pontos de Vistas Fundamentais

Um ponto de vista fundamental (PVF) muitas vezes precisa ser explicado por pontos
de vistas elementares (PVEs) (detalhes na Figura 17 — Estrutura Arborescente) e, portanto,
deve-se encontrar as taxas de substitui¢ao (pesos internos) dos PVEs em relagdo ao PVF a que
pertence. O procedimento para encontrar os pesos internos ¢ igual ao utilizado para encontrar

as taxas de substitui¢cdo dos critérios de avaliacdo, utilizando-se também o software Macbeth.
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Assim, se desejarmos saber, por exemplo, qual ¢ a taxa de substituicdo de um
determinado PVE no modelo global, basta multiplicar o seu peso interno pala taxa de

substitui¢do do PVF.

2.11 PERFIL DE IMPACTO DAS ACOES POTENCIAIS

Apos a etapa de determinacdo das taxas de substituicdo em cada critério ou sub-
critério, ¢ importante a partir de agora avaliar em cada acdo seus pontos fortes e pontos fracos,
partindo-se para a fase de definicdo dos perfis de impacto do modelo.

O perfil de impacto ¢ feito através da analise das agdes e levando em conta os critérios
que compde o modelo construido. O perfil de impacto permite fazer a projecdo da agdo sobre
o descritor do ponto de vista, de tal forma que seja possivel escolher um determinado nivel
considerado como representativo do impacto real de cada acdo (BANA E COSTA, 1992).

Segundo Ensslin et al., (2001, p. 244) “Perfil de Impacto ¢ especialmente util para,
além de avaliar as acdes, possibilitar a geragdo de oportunidades para aperfeicoa-las, com isso
favorecendo o aumento do conhecimento dos decisores sobre o problema”.

A Figura 24 ajuda a esclarecer os aspectos deste ponto. Assim, podemos verificar que
no eixo horizontal do grafico estdo situados os critérios e sub-critérios e, no eixo vertical, o
desempenho da agdo potencial. Os niveis “Bom” e “Neutro” estdo representados por duas
linhas pontilhadas. Esta visualizagdo permite que se observe com maior clareza em que
critérios o desempenho da acdo potencial possui performance com exceléncia (acima nivel
Bom) e onde a acdo estd com performance de sobrevivéncia ou comprometedora (abaixo nivel
Neutro). Outros aspectos desta Figura sdo a geracdo de oportunidades de aperfeicoamento
(que possibilita negociar melhorias no desempenho de cada a¢do) e a comparag@o dos perfis
de impacto de duas ou mais a¢des potenciais (que permite identificar em que critério uma

acdo potencial é superior a outra).
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FIGURA 23: PERFIL DE IMPACTO DE ACOES POTENCIAIS
Fonte: Extraido de Ensslin et al., (2001, p.242)

2.12 FORMULA DE AGREGACAO ADITIVA

E possivel que os decisores julguem que os conhecimentos gerados apenas com a
analise dos perfis de impacto ndo tenham sido o suficiente para auxiliarem em suas decisoes.
Neste caso, o facilitador pode avancar no processo de geracdo de conhecimento com o
desenvolvimento da aplicacdo da formula de agregacdo aditiva, proporcionado ao decisor uma
visdo global do desempenho das agdes, segundo o seu sistema de valor.

A férmula de agregacdo aditiva serve para transformar unidades de atratividade local
(medidas nos critérios) em unidades de atratividade global (ENSSLIN et al., 2001, p. 245). O
que se deseja € fazer uma soma ponderada da pontuacdo obtida pela agdo em cada critério de
avaliacdo, onde a ponderacdo ¢ dada pelas taxas de substituicdo atribuidas aos critérios
(BANA E COSTA et al., 1995b).

Desta maneira, a formula de agregacdo gera uma equagdo que fornece a soma
ponderada dos valores parciais obtidos por uma determinada agdo nos diversos pontos de
vistas, sendo que a ponderagdo ¢ feita pelas taxas de substitui¢do (compensagio), resultando
em uma performance global.

A féormula de agregacdo aditiva € dada pelas equacgdes abaixo (ENSSLIN et al., 2001,
p. 244 e 245):
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Via) = wivi(a) + wava(a) + wavi(a) + ... + w,vu(a) ou
V(a)=>Y wv(a)
i=1

onde :

V(a) — Valor Global da agao a.

vi(a), va(a), ... vo(a) — Valor parcial da acao a nos critérios 1, 2, ..., n.
wi,Wwa, ..., w, = Taxas de substituicdo dos critérios 1, 2, ..., n.

n — Numero de critérios do modelo.

A equacdo acima submete as seguintes restri¢oes:

2.13

O somatorio das taxas de substitui¢do deve ser igual a 1.
wrtw,twy=..+w,=1
O valor das taxas de substitui¢do deve ser maior do que 0 e menor do que 1.
I>w;>0parai=1,2,..,n.
O valor parcial de uma agao ficticia com impacto no nivel Bom ¢ igual a 100 em todos
0s critérios.
Vi(agom) =100 parai=1, 2, ..., n.
O valor parcial de uma agdo ficticia com impacto no nivel Neutro ¢ igual a 0 em todos
0s critérios.
Vi(aneuro) =0parai=1,2, .., n.
O valor global de uma acao ag,, com todos os impactos no nivel Bom ¢ 100.
V(agom) =100
O valor global de uma a¢ao ayeuno com todos os impactos no nivel Bom ¢ 0.

V(aNeutro) =0

ANALISE DE SENSIBILIDADE

A analise de sensibilidade tem como objetivo examinar se 0 modelo é robusto frente as

alteracdes de parametros no mesmo (GOODWIN e WRIGHT apud ENSSLIN et al., 2001, p.

269). Esta andlise permite verificar se uma pequena alteragdo, por exemplo, da taxa de

substitui¢do de um critério, causara variacao significativa na avaliagao das agdes potenciais.
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Estd analise ¢ importante, pois ajuda os decisores a entenderem ou alterarem

informagdes do modelo, bem como permite que tanto o decisor quanto o facilitador tenham

confianga no modelo construido.

E importante esclarecer que existe uma série de fatores que contribuem para

imprecisdes do modelo de apoio a decisdo (ENSSLIN et al., 2001, p. 270), a saber:

2.13.1

O “mapa” nao é o “territério” — muitas vezes, na necessidade de simplificacdao de
um modelo (mapa), objetivando facilitar sua compreensao, inevitavelmente incorre-se
em muitas simplificagdes, omissdes e distor¢des que introduz no modelo uma série de
imprecisoes.

O “futuro” niio é o “presente” que se repetira — ¢ possivel que quando a
implementacdo de uma alternativa, identificada hoje como sendo capaz de satisfazer o
decisor, ndo tenha o desempenho esperado num futuro proximo. Isto se caracteriza a
medida que o contexto decisério pode ser diferente num curto espago de tempo ou, até
mesmo, ser influenciado pela implementacao da propria alternativa.

Os dados niao sao o resultado de medidas exatas — a compreensdo de que os
nameros apresentados nos modelos de apoio a decisdo ndo sdo a medida exata da
realidade de um contexto decisério, e sim uma “ordem de magnitude” daquilo que
tentam representar. A imprecisao das incertezas do que se deve medir sdo inerentes a
qualquer processo de mensuragao.

O modelo nio é uma descriciio exata de sistemas de preferéncias — a maneira pela
qual o facilitador elabora o processo de apoio a decisdo, isto ¢, a maneira de como ele

obtém as informagdes do decisor, influencia significativamente as suas respostas.

Analise Matematica

No procedimento matematico para a analise de sensibilidade, escolhe-se a taxa de

substituicdo de um dos critérios e, desta forma, modifica-se o seu valor. Como a soma das

taxas de substituicdo sera sempre igual a um, as demais taxas do modelo também terao seus

valores alterados. Portanto, todas as taxas deverdo ser recalculadas de tal forma que as

proporcdes entre elas ndo se modifiquem.

Para calcular as novas taxas de substitui¢do, utiliza-se a seguinte equacao a seguir:

Wi =wn. (1-w')

(l—Wi)



69

onde:

w; = taxa de substituicao.

w;’ = taxa de substituicdo modificada do critério 1.
wy = taxa de substitui¢ao original do critério n.

wy” = taxa de substitui¢do recalculada do critério n.

Caso os resultados encontrados ndo se alterem significativamente em decorréncia das
modificacdes das taxas de substituicdo, o modelo pode ser considerado robusto (ENSSLIN e.

al., p. 274).

2.13.2 Analise Grafica

A analise de sensibilidade pode ser efetuada com o auxilio de programas graficos que
permitem fazer esta analise. Qualquer software que permita a confec¢ao de graficos pode ser
utilizado, como por exemplo, o HIVIEW (BARCLAY, 1984). Uma das vantagens da analise
grafica ¢ a visualizagcdo que esta proporciona ao decisor das conseqiiéncias da variacdo dos
parametros, possibilitando agregar mais informagdes sobre o problema a ser resolvido. Neste
caso, mesmo em situagdes em que a quantidade de critérios ndo seja grande, a quantidade de
informagdes a serem tratadas pode ser muito extensa, e a visualizagdo, nestes casos, facilita a
compreensao.

A andlise de sensibilidade feita de forma grafica visa a constru¢do de retas que
representem a avaliagdo global das acdes potenciais, em face da alteragdo da taxa de
substituicdo de um dos critérios do modelo (TAVARES et al, 1996; GOODWIN e
WRIGTH, 1991; apud ENSSLIN ef al., 2001, p. 275).



3 ESTUDO DE CASO: ELABORACAO DE UM MODELO DE AVALIACAO DE
UM RESTAURANTE SEGUNDO A PERCEPCAO DO CLIENTE

O objetivo deste capitulo € apresentar a aplicabilidade da metodologia para apoiar a
elaboracdo de um modelo de avaliacdo de um restaurante segundo a percepcdo do cliente,
com base na metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista, conforme
apresentado no capitulo da fundamentacdo tedrica. O estudo de caso aqui proposto teve a
participacdo do autor desta dissertacdo no papel de facilitador, bem como a participacao de

um cliente que freqiienta o restaurante como decisor.

3.1 CONTEXTO DECISORIO

A empresa “FOOD”, objeto do estudo de caso, € uma franchising no ramo de Fast
Food e esta a 10 anos atuando no estado de Santa Catarina. Ela possui 05 Lojas (Filiais) e
emprega em torno de 100 Colaboradores (Empregados), sendo que a loja objeto do estudo de
caso ¢ um restaurante que disponibiliza Buffet de Pizza no horario de almogo aos seus
clientes.

Atualmente as lojas sdo submetidas, todos os meses, a uma avaliacdo de desempenho
por parte do franqueador. Uma pessoa contratada pelo franqueador se passa por um cliente
denominado “misterioso”, cujo franqueado (Empresa) ndo sabe quem é e tdo pouco o dia ou
semana que essa pessoa visitara a loja.

O franqueador utiliza como forma de avaliagdo um questionario fechado dividido em
seis grupos ou topicos. O cliente misterioso o segue prontamente, ndo permitindo qualquer
tipo de consideracdo que ndo seja a que estd no questionario. A Cada grupo deste questionario
¢ estabelecida uma pontuacdo que permitira uma avaliagdo final entre 0 a 100 pontos.

Diante dessa realidade, constatou-se a necessidade de elaborar um modelo de
avaliacdo segundo a percepcao do cliente que freqlienta o restaurante de tal forma que permita
considerar os aspectos que ele julgar relevante e necessario no processo de avaliacdo do

restaurante.

3.2 ESTRUTURACAO DO MODELO

Para a elaboragdo do modelo foram efetuadas varias reunides com o decisor. Na

primeira foi feita uma apresentagao do problema e do apoio metodoldgico que se pretende
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seguir, além de entregue um questiondrio aberto a respeito do problema (Apéndice A) e
devolvido pelo decisor na data estabelecida. Nas demais reunides, principalmente no processo
de estruturacdo, as entrevistas foram gravadas e realizadas as devidas transcrigdes ou
anotagOes para o desenvolvimento do trabalho com o objetivo de, posteriormente, serem
levadas ao decisor para serem legitimadas.

E importante destacar que esta fase de estruturacdo do problema requer uma atengio
maior por parte do facilitador e do decisor, pois € a partir dai que as fases seguintes da

metodologia vdo encontrar as bases necessarias pra o seu desenvolvimento.

3.3 ATORES DO PROCESSO DECISORIO

Devido ao fato de diversas pessoas fazerem parte do processo decisorio ressalta-se a
importancia de definir claramente aquelas que estdo direta ou indiretamente envolvidas no
processo decisorio deste estudo de caso, conforme detalhado anteriormente.

Agidos: Clientes do restaurante, funcionarios da empresa, vizinhos e sociedade como
um todo.

Decisor: Cliente escolhido

Facilitador: Paulo Roberto Wolff

O cliente foi escolhido entre aqueles que freqiientam regularmente o restaurante no
horario do almogo, sugerido pelo facilitador e aprovado pela empresa, porém, o mesmo nao

atua como representante “Demander” da empresa no presente estudo de caso.

3.4 ACOES QUE PODEM SER EXPLORADAS NO PROCESSO DECISORIO

Conforme Bana e Costa (1995b, p. 15), acdo é uma representagdo de uma eventual
contribuicdo para a “decisdo global, susceptivel, face ao estado de avanco do processo de
decisdo, de ser tomada de forma auténoma e de servir de ponto de aplicagdo a actividade de
apoio a decisdo”. No presente estudo de caso, acdo ¢ a identificacdo de certa discrepancia com
o modelo utilizado (questionario fechado) pela franqueadora e a utilizagdo de um modelo
segundo a percepcao do cliente, para verificar que a aplicabilidade do modelo utilizado nao ¢é

representativa.
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3.5 PROBLEMATICAS DE REFERENCIA

Existem problematicas vinculadas a fase de estruturacdo bem como aquelas vinculadas
a fase de avaliagdo.

Na fase de estruturagdo os atores necessitam identificar o que é relevante € o que néo é
no contexto para, a partir dai, organizar e aprender de que maneira poderdo avaliar o
restaurante. Dessa forma, serd adotada a “problematica técnica da descrigdao”, que ird, com o
auxilio do facilitador, ajudar o decisor a realizar uma descricdo completa e formalizada de
suas agoes.

Quanto a problematica da avaliacdo, optou-se pela “problematica técnica da escolha”

que permitira ao decisor escolher a agdo mais conveniente entre todas disponiveis.

3.6 CONSTRUCAO DA ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR

Nesta secdo serdo apresentados os passos da construcdo da Estrutura Hierarquica de
Valor, diferente apenas da construcdo do mapa de relacdes meios-fins por ndo apresentar

ligacdes de influéncia e sim ligagdes explicativas.

3.6.1 Rotulo do Problema

Na primeira reunido, além do mencionado no item 3.2, foi solicitado ao decisor definir
um roétulo para o problema, objetivando delimitar o contexto decisorio em questdo. Como o
mesmo teve dificuldade, o facilitador sugeriu que deixasse para a proxima reunido. Na

reunido seguinte (entrega do questionario) o decisor sugeriu uma:

Avaliagdo de um Restaurante Segundo a Percepgio do Cliente

3.6.2 Elementos Primarios de Avaliaciao (Epas)

Nesta etapa, o facilitador, através do questionario aberto, procurou ao maximo
estimular a criatividade do decisor com a intengdo de capturar os objetivos, metas, valores,
acOes, opcoes, alternativas, entre outros, com relacdo aos aspectos que devem ser
considerados na avaliagdo de um restaurante, permitindo, desta forma, o inicio da estrutura

hierarquica de valor. O niimero reduzido de EPAs indica pressa no inicio do processo e pode
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acarretar em uma estrutura hierarquica de valor pobre, comprometendo a definicdo do
problema a ser resolvido e, por conseguinte, a estruturacdo do modelo multicritério. A
elaboracdo dos EPAs normalmente termina quando o decisor comega a repetir os conceitos.

Das respostas do decisor foi possivel identificar 32 (trinta e dois) EPAs, que foram

legitimados por ele, e que expressou-se da seguinte maneira:

Comida Aquecida

Comida com bom aspecto
Pronto atendimento

Conta com rapidez

Rapidez na preparacao do pedido
Seguranca para os Veiculos
Limpeza

Bom atendimento

Qualidade na comida

Ter estacionamento

Atencdo dos atendentes
Temperatura ambiente agradavel
Preco

Rapidez no atendimento
Localizacao

Disponibilidade de mesa

3.6.3 Epas Orientados para A¢ao

Rapidez em servir

Ser bem recebido

Maior agilidade no Buffet

Maior variedade no Buffet

Incluir mais Promogdes

Programa de Fidelidade para os Clientes
Tempo de espera do cliente na fila
Solicitar opinides para os clientes
Aspectos Motivacionais

Treinamento

Ambiente

Buffet com mais variedades de alimentos
Numero de atendentes

Aparéncia dos atendentes

Variedade dos alimentos

Qualidade no atendimento

A partir dos EPAs listados na secdo anterior procedeu-se entdo a orientacdo para agao

(nivel de preferéncia) constituindo os conceitos, bem como foi solicitado o oposto psicoldgico

(nivel minimo de preferéncia) como seguem:

Manter a comida aquecida...oferecer comida morna

Manter a comida com bom aspecto...oferecer pratos baguncados

Ter pronto atendimento...aguardar para ser atendido

Processar conta com rapidez...aguardar para pagar a conta

Ser rapido na preparagao do pedido...aguardar pelo pedido
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Oferecer seguranga aos veiculos...ndo oferecer

Apresentar aspecto de limpeza... ndo apresentar

Atender prontamente...demorar para ser atendido

Ter condicdes de ser consumida... ndo ter

Ter vagas no estacionamento... ter que estacionar afastado do restaurante
Oferecer atendentes atenciosos...ndo oferecer

Fornecer temperatura ambiente agradavel... passar frio ou calor

Ter bom preco...preco muito elevado

Ser rapido no atendimento...aguardar para ser atendido

Ser bem localizado...ser de dificil acesso

Ter disponibilidade de mesas...ter poucas mesas

Oferecer condi¢des na agilidade de servir...mesas apertadas

Ser recebido com educagdo...ndo cumprimentar

Ter maior agilidade no buffet... buffet apertado

Oferecer ao cliente maior variedade de alimentos no buffet...ndo oferecer
Incluir regularmente mais promogdes... ndo incluir

Oferecer programa de fidelidade aos clientes... ndo oferecer

Reduzir o tempo de espera do cliente na fila...aguardar muito tempo na fila
Valorizar as opinides dos clientes...ndo solicitar

Ter politicas motivacionais... atendentes desmotivados

Treinar os atendentes... atendentes despreparados

Oferecer um ambiente agradavel...ndo oferecer

Ter buffet com variedade de alimentos...pouca variedade

Ser atendido prontamente...aguardar muito tempo para ser atendido
Assegurar uma boa aparéncia dos atendentes ...receio em olhar

Ter variedade de alimentos...pouca variedade de alimentos

Oferecer atendentes qualificados...atendentes despreparados

3.6.4 Estrutura Hierarquica de Valor

Com os EPAs ja orientados para acdo parte-se para a construcdo da estrutura
hierarquica de valor. A partir desse momento, o facilitador solicita ao decisor a falar mais
sobre as idéias expressas no EPA. Quando o decisor comega a repetir conceitos, expressando

a mesma idéia com outras palavras ou apresentar aspectos que ndo estdo relacionados ao
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processo decisorio em questdo, ja ¢ o momento de o facilitador parar com a construcido da
estrutura hierarquica de valor, ficando atento a delimitagdo do contexto decisorio.

Na construg@o desta estrutura hierarquica de valor o facilitador agrupa os conceitos
por grandes areas. Nesse estudo de caso foram identificadas trés areas de interesses:
Qualidades, Instalagdes e Prestigiar Fidelidade. Essas grandes areas também so subdivididas
em até trés sub areas, o que permite uma melhor organizacdo e compreensdo do contexto
decisorio, sendo este processo legitimado pelo decisor. A Figura 25, a seguir, apresenta
respectivamente a estrutura hierarquica de valor em sua versdo final da area de interesse

(Qualidade), sendo que as demais se encontram Apéndice B do referido trabalho.

‘ Avaliagao de um Restaurante Segundo

Percepgdo do Cliente

Qualidade

Atendimento

Hospitalidade ‘ Rapidez Servigos ‘ ‘ Pizzas ‘

-

Orentar
Clente
Abordagem
Clente
Abordagem
Ao Clente
Aparénca

Recepcionar
Clente

FIGURA 24: AREA DE INTERESSE QUALIDADE

Fonte: Autor.

3.7 ANALISE DA ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR

Na constru¢do dos mapas de relagdes meios-fins ¢ comum efetuar, apés a conclusao
do mapa, as Analises Tradicionais e Avancadas, porém, como essa estrutura hierarquica de
valor nos permite a compreensao e o gerenciamento de sua complexidade, fica bem mais facil

a execucdo desta etapa.
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Como podemos observar, a Figura 26 representa a area de interesse Qualidade. Apds
identificada as areas de interesse, apontam-se os eixos de avaliacdo que sdo chamados de
ramos. Cada ramo pode ser constituido por uma ou mais linhas de argumentagdo (versdao

completa encontra-se Apéndice C).

Avaliagao de um Restaurante Segundo
Percepgdo do Cliente

Qualidade

Atendimento

gv

. O
N &
&

&
=

Ao Cliente

FIGURA 25: IDENTIFICACAO DOS RAMOS DA AREA DE INTERESSE - QUALIDADE

Fonte: Autor.

3.8 CONSTRUCAO DA ARVORE DE PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAIS

O ultimo passo de transicdo da estrutura hierarquica de valor para o modelo
multicritério € determinar quais sdo os candidatos a pontos de vistas considerados como
fundamentais pelo decisor. E sobre cada um dos ramos da estrutura hierarquica que sera feita
a pesquisa para identificar os pontos de vista fundamentais (PVFs) que o decisor julga

importante levar em conta no modelo multicritério.



QUADRO 7: APRESENTACAO CANDIDATOS A PVFS

7

AREAS DE INTERESSE RAMOS CANDIDATOS A PVFs
Qualidade Hospitalidade e Rapidez no Servigo | Atendimento

Qualidade Pizzas ¢ Saladas Alimentos

Instalacdes Cozinha, Restaurante e Banheiros Aparéncia Interna
Instalagdes Patio Aparéncia Externa
Prestigiar Fidelidade Custo Custo Almogo

Prestigiar Fidelidade Ouvidor Ouvidoria

Prestigiar Fidelidade Promogoes Promogoes

Fonte: Autor.

A seguir, sera apresentado o enquadramento dos ramos Pizzas e Saladas da area de

interesse Qualidade e do candidato a PVF — Alimentos, identificados na estrutura hierarquica,

sendo que os demais encontram-se no Apéndice D.

Estrutura Hierarquica de Valor — Enquadramento - Alimentos

Avaliagdo de um Restaurante
Segunda a percepgdo do cliente

Qualidade

\

Alimentos

Pizzas
Variedade ~ Aparéncia Variedade Aparéncia

FIGURA 26: ENQUADRAMENTO CANDIDATO A PVF ALIMENTOS
Fonte: Extraido de Ensslin, et al., (2001, p.133)

L1 Objetivo Estratégicos

Essencial

L2 Candidato a PVF - Alimentos

Controlavel

L3 Agles

Uma vez enquadrados todos os ramos da estrutura hierarquica de valor, definiu-se um

conjunto de candidatos a pontos de vista fundamentais, sendo possivel representa-los na

forma de uma arborescéncia. Dessa forma, aumenta-se o grau de compreensdo sobre os

aspectos a serem avaliados no conjunto de ac¢des potenciais. A Figura 28 apresenta a arvore de

candidatos a pontos de vista do estudo de caso.



Avaliagédo de um Restaurante Segundo Objetivo
Percepgao do Cliente

Estratégico

Qualidade Instalagoes

Atendimento ‘ ‘ Alimentos Aparéncia
Interna

Aparéncia
Externa

Areas de
Interesse

Prestigiar
Fidelidade

Cust 5
AI:':);o Ouvidoria Promogdes

Candidatos a

Pontos de Vista Fundamentais

FIGURA 27: ARVORE DE CANDIDATOS A PONTO DE VISTA FUNDAMENTAIS

Fonte: Extraido de Ensslin, et al., (2001, p.140)
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Depois de construida a estrutura arborescente, ¢ tarefa do facilitador testar se esses

candidatos a pontos de vista fundamentais atendem a uma série de propriedades, conforme

discutido na secdo 2.7.4. Se o conjunto de candidatos a pontos de vista fundamentais atende a

todas as propriedades e teve a legitimacdo do decisor, ele pode ser considerado uma familia

de Pontos de Vista Fundamentais, ficando a arvore com sete PVFs, conforme apresenta-se

abaixo:

PVF 1 — Atendimento

PVF 2 — Alimentos

PVF 3 — Aparéncia Interna
PVF 4 — Aparéncia Externa
PVF 5 — Custo do Almogo
PVF 6 — Ouvidoria

PVF 7 — Promocgodes
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A seguir (Figura 29) apresenta-se a arvore de valor do modelo construido da Avaliacao
de um Restaurante Segundo a Percep¢do do Cliente, sendo que o modelo completo por area
de interesse encontra-se no Apéndice E, onde a arvore de valor contém os seguintes aspectos:
Objetivos Estratégicos: engloba os valores do decisor com relagdo ao contexto decisorio;
Areas de Interesses: concentram-se as areas que expressam preocupagdes do decisor; Pontos
de Vista Fundamentais (critérios): conceitos considerados importantes pelo decisor nesse
processo decisorio.

Como os pontos de vista fundamentais localizam-se em nivel hierarquico superior,
esses critérios tornam-se, as vezes, dificeis de serem mensurados, sendo necessario decomp6-
los em subcritérios, denominados de pontos de vista elementares (PVE). Com isso, eles
permitem uma maior compreensdo do que um ponto de vista fundamental pretende levar em
conta. A decomposicdo dos PVFs utiliza uma légica arborescente, em que um ponto de vista
mais complexo de ser mensurado ¢ decomposto em PVEs de mais ficil mensuragdo

(ENSSLIN et al., 2001, p. 151).

Avaliagdo de um Restaurante Segundo
Percepgéo do Cliente

Qualidade Prestigiar

Instalagoes| Fidelidade

|
il

R
1 -

——

FIGURA 28: ARVORE DE VALOR DO MODELO CONSTRUIDO E LEGITIMADO PELO DECISOR.

Fonte: Autor.



A arvore de valor completa contém a seguinte estrutura:

- Um objetivo estratégico (branco)

- Trés areas de interesse (verde)

- Sete critérios ou PVF (vermelho)

- Treze subcritérios ou PVE de segundo nivel (lilas)
- Trinta e um subcritérios ou PVE de terceiro nivel (laranja)
- Quarenta e um subcritérios ou PVE de quarto nivel (azul)

- Trinta e sete subcritérios ou PVE de quarto nivel (amarelo)

- Trés subcritérios ou PVE de quarto nivel (cinza)

3.9 DESCRITORES
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Nesta fase ¢ que se inicia a operacionalizagao dos PVF e PVE vistos anteriormente,

pois para cada ponto de vista sera construido um descritor a ele associado e que descrevera e

hierarquizard todas as possiveis alternativas que se deseja avaliar. A construcdo dos

descritores ¢ uma etapa importante e que exige um aprofundamento das discussoes,

possibilitando um melhor entendimento do processo decisorio em questao.

Na Figura 30, a seguir, ¢ apresentado um descritor (PVE 2.1.1 Variedade) associado

ao PVF 2 — Alimentos, que explica a variedade de pizzas oferecidas no buffet do restaurante,

sendo que o PVF 2 — Alimentos foi desmembrado em dois PVE de segundo nivel, quatro PVE

de terceiro nivel, cinco PVE de quarto nivel e também cinco PVE de quinto nivel.

Niveis

Bom / Neutro

Descrigao

Simbologia

NS

Ter 7 ou + sabores

pooee

N1

N 4 B om 6 sabores I

N3 5 sabores I

N2 N eutr 0 4 sabores .T'_h
3 ou - sabores

seoo o P

FIGURA 29: DESCRITOR DO PVF 2 ALIMENTOS —PVE 2.1 PIZZAS — PVE 2.1.1 VARIEDADE

Fonte: Autor
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Ainda na Figura acima pode-se encontrar, na primeira coluna, os diversos niveis
considerados pelo decisor e ordenados segundo a sua preferéncia e sistema de valor. Na
segunda coluna sdo identificados os niveis de ancoragem Bom e Neutro. Na terceira encontra-
se a descri¢do das caracteristicas da agcdo que o decisor considera importante e, na ultima
coluna, encontra-se a representacdo simbolica que facilita a visualizagdo dos possiveis
impactos.

Cabe ressaltar que todos os descritores apresentados no presente estudo de caso foram
submetidos as propriedades necessarias (mensuravel, operacional e compreensivel) para que
essas operacionalizem adequadamente os pontos de vista fundamentais, ou seja, que sejam o
menos ambiguo possivel. Os demais descritores e suas explicagdes encontram-se no Apéndice

F do trabalho.

3.10 FUNCAO DE VALOR

Ap6s a construg@o dos descritores, inicia-se o processo de avaliacdo. Foi solicitado ao
decisor que apresentasse as diferencas de atratividades para os niveis de impacto dos
descritores (ver secdo 2.9.2), de maneira que obtenha uma escala cardinal preferencial local
sobre cada um dos pontos de vista que tiveram um descritor construido. O Quadro 8
demonstra o resultado do célculo realizado pelo programa MACBETH, com a matriz de
julgamento dos decisores devidamente preenchida e do descritor associado ao PVF 2

Alimentos, apresentando na se¢@o anterior.

QUADRO 8: MATRIZ DE JU{ZOS DE VALOR DO PVF 2 ALIMENTOS — PVE 2.1 PIZZAS — PVE 2.1.1
VARIEDADE

Combinagdes | N5 | N4 | N3 | N2 | N1 | Escala MACBETH Escala Transf.
N5 1 2 |3 5 100 133,3
N4 1 2 |5 87,5 100
N3 1 3 62,5 333
N2 3 50 0
N1 0 -133,3

Fonte: Autor.

Pode-se observar que na Figura acima, na coluna combinagdes, os niveis de impacto

do descritor na coluna Escala MACBETH vai de 0 a 100, e na coluna Escala Transformada o
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nivel ¢ de -133,3 a 133,3. Essa corregdo ndo altera a significancia da escala, pois, embora os
numeros das duas escalas sejam diferentes, eles representam o mesmo juizo de valor do
decisor (ver seg¢do 2.9.3). A representacdo grafica da funcdo de valor relativa ao descritor

associado ao PVF 2 pode ser visualizada na Figura 31 a seguir.

Funcao de Valor

150
100 —

50 /

Pontuagédo
o

-100
/

-150

N1 N2 N3 N4 N5

Niveis

FIGURA 30: REPRESENTACAO GRAFICA DA FUNCAO DE VALOR DO PVF 2 ALIMENTOS - PVE 2.1
PIZZAS — PVE 2.1.1 VARIEDADE

Fonte: Autor

A seguir ¢ detalhado o calculo manual da conversdo da escala da fungdo MACBETH

para a escala corrigida do PVE associado ao PVF 2 Alimentos.

v(x)=a.u(x)+ b, onde v(x) ¢ a escala de intervalos original e u(x) ¢ a escala de intervalos
transformada.

Na Figura 31 acima, considerou-se a a¢do (N4) como o nivel “Bom” e a agdo (N2)
como nivel “Neutro”. Esses niveis na escala original Macbeth representavam os valores 87,5 ¢

50,0 respectivamente e, para construir essa nova escala, € necessario achar o valor de a e b da

seguinte forma:

x =N2 > v(N2)=50
u(N2)= 0

v(N2)= au(N2)+b

50 =a.0+b

b =150
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X = N4 — v (N4) = 87,5
u (N4) = 100

v(N4)= au(N4)+b
87,5 = a.100+50

a = 87,5-150
100
a = 0,375

Agora utiliza os coeficientes a e b encontrados para calcular a nova escala ou escala

transformada:

v(x)=0,375.u(x)+50 onde

X v(x)
N5 100
N4 87,5 Bom
N3 62,5
N2 50 Neutro
NI 0

N(5) = 100 = 0,375 . u (N5) + 50
u(N5)=100-50 = 1333
0,375

N(4) - 87,5=0,375 . u (N4) + 50
u(N4)=87,5-50 = 100
0,375

N@3) = 62,5=0,375.u (N3) + 50
u(N3)=62,5-50 = 333
0,375
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N(2) = 50 =0,375.u (N2) + 50

u(N2)=50 —-50 = 0
0,375
N(1) = 0=0,375 . u (N1) + 50
uND)= 0-50 = - 133,3
0,375

A fungdo de valor devera ser calculada para todos os critérios, utilizando o software
Macbeth que facilita essa transformagao, como pode ser observado no Apéndice G e com as

suas representacdes graficas.

3.11 TAXAS DE SUBSTITUICAO

Concluido os trabalhos para a construgdo das func¢des de valor, passamos a etapa de
determinar as taxas de substituicdo do modelo com a finalidade de efetuar a avaliacdo global
das agoes que considera todos os critérios simultaneamente.

Segundo Ensslin (2003), as taxas de substituicdo de um modelo multicritério de
avaliacdo expressam a contribui¢do de um ponto de vista para o objetivo superior, ao passar a
performace, do nivel neutro para o nivel bom.

Essa etapa ¢ dividida em duas partes. Na primeira € feita a ordenacdo preferencial dos
critérios com a utilizagdo da Matriz de Roberts (1979). Na segunda ¢ efetuada a comparagao
par-a-par com a utilizagdo do software MACBETH, cujo procedimento ¢ semelhante ao
utilizado para determinar a funcdo de valor.

Ao iniciar a primeira etapa, utiliza-se o PVE 2.1 Pizzas, para exemplificar a
construcdo de uma matriz de ordenag@o com o objetivo de ordenar agdes ficticias, as quais sdo
colocadas em linhas e colunas mediante o seguinte questionamento ao decisor: O que ¢
preferivel a agdo de comer Pizzas A, que tem impacto no nivel bom no PVE 2.1.1 (6
variedades) e no Neutro no PVE 2.1.2 (Borda com catupiry, ponto e superficie da massa do
jeito que vem, queijo derretido e parcialmente aquecido e falta de um ingrediente) ou acao de
comer Pizzas B, que tem impacto no nivel Neutro no PVE 2.1.1 (4 variedades) e no Bom no
2.1.2 (borda a escolher, escolha ponto da massa e a superficie do jeito que vem, queijo

derretido e aquecido e ter todos os ingredientes anunciados)?
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O decisor respondeu que ¢ preferivel a acdo B, pois, o que adianta ter uma variedade
maior de pizzas se o aspecto referente a aparéncia ndo € o desejado. Na Figura 32 ¢

demonstrado esse questionamento, facilitando sua interpretacao.

PVE 2.1.2
Aparéncia

PVE 2.1.1
Variedade

Borda a escolher, escolha do ponto e a

6 variedades superficie do jeito que vem, queijo der-

Bom 9 Bom /[ retido e aquecido e todos os ingredientes.
-
0. *
>
~ “0‘ . 4
Agao A ——> . 7
"..‘ L d
e
7 e,
A¢io B —T» » o,
* Q'
R / .Q‘.
Neutro — 2 Neutro e : Borda ¢/ Catupiry, ponto e superficie do

jeito que vem, queijo derretido e parcial-

4 variedades mente aquecido e falta 1 ingrediente.

Figura 31: Questionamento relativo a preferéncia entre o PVE 2.1.1 e 0 PVE 2.1.2

Fonte: Extraido de Ensslin et al., (2001, p.227)

Com a resposta a indagagdo, tornou-se possivel o preenchimento da matriz de
ordenac@o Roberts (1979). Com base no Quadro 9, verifica-se que a célula correspondente a
linha 1 (PVE 2.1.1) versus coluna 2 (PVE 2.1.2) foi preenchida com o numero 0 (zero), ¢ a
célula correspondente a linha 2 (dois), coluna 1 (um), foi preenchida com o nimero 1 (hum).

Depois do preenchimento do quadro, percebe-se que, de acordo com o julgamento de
valor do decisor, o PVE 2.1.2 e mais preferivel que o PVE 2.1.1, caracterizando, dessa forma,
a ordem de preferéncia do decisor relativamente aos PVE analisados. Cabe salientar que esse
procedimento de comparagdo par-a-par foi efetuado entre todos os Pontos de Vistas do

modelo.

QUADRO 9: MATRIZ DE ORDENACAO DOS PVES QUE CONSTITUEM O PVE 2.1 — PIZZAS
Matriz de Ordenagdo — Roberts (1979)

Combinagoes |PVE 2.1.1 PVE2.1.2 SOMA ORDEM
PVE 2.1.1 0 0 2°
PVE 2.1.2 1 1 1°

Fonte: Extraido de Ensslin et al., (2001, p.229)
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Concluido o trabalho de hierarquizacdo, a segunda etapa ¢ a construcdo da matriz de
juizo de valor desses PVEs. Sabendo qual ¢ a preferéncia do decisor em relacdo aos PVEs,
busca-se agora saber qual a atratividade (taxa de substitui¢do) de cada PVE. A matriz ¢
elaborada a partir da disposi¢do em ordem decrescente, em linha e coluna, conforme a
ordenagio efetuada. E preciso adicionar uma agio ficticia A0, que possui nivel neutro em
todos os pontos de vista considerados. Novamente, se questiona ao decisor: Vocé tem um
buffet A com uma menor variedade de pizzas (4 variedades) e com a aparéncia superior:
borda a escolher, escolha ponto da massa e a superficie do jeito que vem, queijo derretido e
aquecido e ter todos os ingredientes anunciados ¢ um outro buffet B com uma variedade
maior de pizzas (6 variedades) e com uma aparéncia inferior: Borda com catupiry, ponto e
superficie da massa do jeito que vem, queijo derretido e parcialmente aquecido e falta de um
ingrediente e, o decisor considerando que o buffet A é melhor que o buffet B, qual ¢ a perda
de atratividade de aceitar o buffet B ao invés do buffet A? A seguir (Figura 33), sera apresenta

a resposta deste questionamento junto ao decisor.

i Pizzas : matrices
Matrix of judgements: (consistent)

Apa War Al Scores
Apa 1]z RO.00( wO.00
W ar 2 40.00( 40.00
Al 0.oo 0.on

Apa Var Al M acheth Crerent

60.00

40.00
n.oo

Tl eights

FIGURA 32: MATRIZ DE JUIZOS DE VALOR PARA DETERMINACAO DAS TAXAS DE
SUBSTITUICAO ENTRE OS PVES QUE COMPOEM O PVE 2.1 — PIZZAS.

Fonte: Software Macbeth (Bana e Costa e Vansnick, 1995a).

A andlise da Figura 33 permite concluir que o PVE 2.1.2 Aparéncia ¢ considerado
mais importante para o decisor, pois contribui com 60% do PVE 2.1 Pizzas ¢ o PVE 2.1.1
Variedade obteve uma taxa de substitui¢do de 40% para o mesmo PVE. Da mesma forma da
ordenagdo, vista anteriormente, foi efetuado o questionamento em relagdo a todos os Pontos

de Vista do modelo, conforme pode ser observado no Apéndice H.
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Ap6s concluido os procedimentos com vistas a identificagdo das taxas de substitui¢ao
para os Pontos de Vista Elementares que tiveram os descritores construidos, atinge-se o
momento do processo de apoio a decisdo que permite avaliar as a¢des localmente, sobre cada
PVF do estudo de caso. Porém, essa avaliagdo local, isoladamente, ndo contribui para
determinagdo do perfil geral da empresa (restaurante), sendo necessario, dessa forma, a
identificacdo das taxas de substituicdo entre os Pontos de Vista Fundamentais. Os
procedimentos de ordenagdo e obtencao das taxas de substituicdo para os PVFs sdo similares
aos apresentados anteriormente para os Pontos de Vista Elementares. A Figura 34, a seguir,

apresenta as taxas de substituicdo para os PVF do estudo de caso.

aulotx1 - matrices

Matrix of jJudgements: (consistent)
P2 PYE PV P PWE PYY PWE AD Scores
100 . 00[i00.00
a3 . 78| 93.75
75.00| 75.00
56 .2E5| B6.25
25.00| 25.00
13.78| 18 .75
1z.50| 12.80
Q.00 o.ao
Macheth Curremt

26 .23
24 59
19 .67
14 75
E.56
4 92
3 .28
a.oo
Fleights

P2 PWE PY7 PW1 PV P4 PYE AN

FIGURA 33: MATRIZ DE JUIZO DE VALOR PARA DETERMINACAO DAS TAXAS DE SUBSTITUICAO
ENTRE OS PVFS

Fonte: Software Macbeth (Bana e Costa ¢ Vansnick, 1995a).

Os dados apresentados na Figura 34 demonstram uma preocupagdo maior do decisor
com relagdo ao PVF 2 — Alimentos (Qualidade) em 26%. Seguido pelo PVF 5 - Custo do
Almogo (Prestigiar Fidelidade) com 24%. O PVF 7 — Promoc¢des (Prestigiar Fidelidade)
obteve 20%, seguido pelo PVF 1 — Atendimento (Qualidade) com 15% e pelos PVF 3 —
Aparéncia Interna (Instalagdes) com 7% e PVF 4 - Aparéncia Externa (Instalagdes) com 5% e

finalizando o PVF 6 — Ouvidoria (Prestigiar a Fidelidade) obteve apenas 3%.
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Apresenta-se na Figura 35, a visualizacdo das Taxas de Substitui¢do de todos os
Pontos de Vista Fundamentais do modelo na seqiiéncia em que aparecem na estrutura

arborescente.

30%
25%
20%
15%
10%

15%

5%
0%

OAtendimento B Alimentos OO Aparéncia Interna
O Aparéncia Externa B Custo Almoco E Ouvidoria
B Promocgdes

FIGURA 34: TAXAS DE SUBSTITUICAO DOS PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAIS.

Fonte: Autor

A Figura 36, apresenta a pontuagdo (soma) das taxas de substituicdo dos Pontos de
Vista Fundamentais, considerando as 3 (tr€s) areas de interesse identificadas na arborescéncia

dos Pontos de Vista Fundamentais.

Prestigiar Qualidade
Fidelidade 41%
47%
Instalagcbes
12%
OQualidade M Instalacbes OPrestigiar Fidelidade

FIGURA 35: PARTICIPACAO POR PONTUACAO DAS AREAS DE INTERESSES.

Fonte: Autor
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Com base na Figura 36, observa-se claramente a preocupagdo do decisor em relagao
aos aspectos de Prestigiar Fidelidade com 47%. Essa grande area tem como eixos de avaliag@o
os Pontos de Vista Fundamentais “Custo do Almogo”, “Promogdes” e “Ouvidoria”. Os
aspectos relativos a Qualidade somam 41% de preocupagdo, representando os eixos (PVFs)
“Atendimento” ¢ “Alimentos”. A area de interesse “Instalacdes” contribui com 12% de

preocupacao com os eixos (PVFs) de “Aparéncia Interna” e “Aparéncia Externa”.

3.12 PERFIL DE IMPACTO DAS ACOES POTENCIAIS

Uma vez estruturado o problema e determinado o conjunto de agdes potenciais a ser
analisado, agora ¢ necessario avaliar o desempenho de cada acdo. Dessa maneira, apresenta-se
o perfil de impacto atual das a¢des para o modelo proposto.

Em uma matriz serdo colocadas de forma resumida as informagdes necessarias para a
construcao do perfil de impacto da empresa “FOOD”. Neles, constardo os valores assumidos
pela empresa nos respectivos critérios, indicando, desta forma, o nivel do descritor em que a

empresa se encontra, conforme ilustra o Quadro 10.

QUADRO 10: PERFIL DA SITUACAO ATUAL

Critérios Taxas D Nivel de DesempenhoBomNeutro
esempenho
QUALIDADE

ATENDIMENTO 15,0%
HOSPITALIDADE 50,0%]
RECEPCAO 40,0%

Recepcionar Cliente 15,0%] N5 100 100 0
ORIENTAR CLIENTE 20,0%

Pessoa 15,0%) N5 150 100| O

Area de Fumantes e ndo Fumantes 54,0% N3 100 100 O

Local Sentar 31,0%] N1 -125 100 0
ABORDAGEM CLIENTE 25,0%

Atenciosos e Respeitosos 44,0%) N2 100 100 0

Positiva 33,0% N2 100 100/ 0

Saudar 23,0% N1 0 100/ 0
APARENCIA 40,0%]

Uniformes 31,0% N3 100 100 0

Asseado 54,0% N5 150 100 0

Identificagdo 15,0%] N3 100 100 O
ATENDENTES 60,0%
ABORDAGEM CLIENTE 33,0%]

Forma 20,0% N3 100 100 0

Exaustivos 40,0% N5 125 100| 0

Positiva 20,0%) N1 0 100 0
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Saudar 20,0% N1 0 100/ 0
APARENCIA 67,0%

Uniformes 12,0%) N3 100 100 0

Luvas/Maos 38,0% N2 0 100 O

Asseado 44,0% N5 150 100 0

Identificagéo 6,0% N3 100 100 0
RAPIDEZ SERVICOS 50,0%

Buffet 45,0% N4 100 100/ 0

Bebidas 33,0% N2 0 100] 0
CONTA 22,0%

Tempo 60,0% N1 -100 100/ 0

Forma de Pagto 40,0% N6 150 100 0
ALIMENTOS 26,0%
PIZZAS 80,0%

Variedade 40,0% N3 33,3 100/ 0
APARENCIA 60,0%]
MASSA 50,0%

Borda 40,0% N1 -150 100/ 0

Ponto da Massa e Superficie 60,0% N1 -250 100 0
INGREDIENTES 50,0%]

Queijo 60,0% N3 100 100/ 0

Outros Ingredientes 40,0% N3 100 100 0
SALADAS 20,0%

Variedade 25,0% N4 100 100 0
APARENCIA 75,0%)

Consumo 40,0% N2 100 100 0

Preparo 40,0% N2 100 100 0

Condimento 20,0% N2 100 100/ 0

INSTALACOES

APARENCIA INTERNA 7,0%
COZINHA 44,0%)
UTENSILIOS 35,0%

Lavagdo 50,0% N4 200 100/ 0

Aparéncia 50,0% N3 100 100 0

Layout 6,0% N4 166,7 100/ 0
HIGIENE ALIMENTOS 35,0%
EMPREGADOS E OU COZINHEIROS 60,0%]

Luvas/Maos 50,0% N2 0 100 0

Toucas 38,0% N2 100 100 0

Uniformes 12,0%) N3 100 100 0
CONDICIONAMENTO 40,0%|

Forma 40,0% N4 166,7 100 0

Local 60,0% N2 100 100/ 0
LIMPEZA 24,0%

Pisos e Azulejos 75,0% N3 100 100/ 0

Sistema de Ventilagdo 25,0%] N3 100 100/ O
RESTAURANTE (SALAQ) 22,0%

Climatizagao 13,0%) N5 125 100/ 0

Capacidade 8,0% N5 125 100/ 0
CONFORTO AGRADAVEL 16,0%)

Som 10,0% N2 0 100/ 0

Mesa e Cadeira 50,0% N3 100 100/ 0
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Espago 40,0%) N2 100 100/ 0
LAYOUT BUFFET 3,0%
Balcao 12,0% N1 0 100/ 0
Separagéo Pizzas e Saladas 50,0%, N2 100 100 0
Atendentes 38,0% N1 0 100 0
Utensilios de Uso 30,0% N4 100 100 0
LIMPEZA DAS MESAS 30,0%
Rapidez 25,0% N4 100 100/ 0
FORMA 75,0%
Toalha 43,0% N2 0 100/ 0
Utensilios 43,0%] N2 100 100/ 0
Piso 14,0%; N2 100 100/ 0
BANHEIROS 34,0%
Higienizagdo 80,0% N5 100 100 0
Distancia da Cozinha 20,0%] N1 -50 100/ 0
APARENCIA EXTERNA 5,0%
PATIO
ESTACIONAMENTO 17,0%
Vagas 67,0% N1 -150 100 O
Pessoa Indicando 33,0% N2 100 100 0
SEGURANCA 75,0%
VEICULOS 1,0%
Area 20,0% N1 0 100/ 0
Vigilancia 80,0% N1 -150 100/ 0
PESSOAS 99,0%]
Area 20,0% N1 0 100/ 0
Vigilancia 80,0% N1 -150 100/ 0
LIMPEZA 8,0%
Pessoa 50,0% N1 0 100/ 0
Lixeira 50,0% N4 100 100/ 0
PRESTIGIAR A FIDELIDADE
CUSTO ALMOCO 24,0%| N3 100 100/ O
OUVIDORIA 3,0% N3 100 100/ 0
PROMOCOES 20,0%
DESCONTOS 62,0%
Desconto Monetério ($) 60,0% N1 -175 100] 0
Quantidade 13,0%] N1 -150 100 0
Fidelidade 27,0% N1 -75 100/ 0
BRINDES 38,0%
Periodicidade 67,0% N1 -75 100/ 0
Grupo de Pessoas 33,0%) N1 -150 100 0

Fonte: Autor

Tendo em vista a avaliagdo local da empresa “FOOD”, em todos os seus pontos de
vista elementares, pode-se utilizar esta informacao para comparar com outros franqueados que
disponibilizam Buffet de Pizza no horario de almogo aos seus clientes ¢ determinar os pontos

fortes e fracos.
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Ao analisar o quadro 10, verificou-se que, dos 71 (setenta e um) pontos de vista
avaliados, que explicam os pontos de vista fundamentais, 13 (treze) encontram-se em nivel

comprometedor (abaixo do nivel neutro) conforme relacionado a seguir:

PVE 1.1.1.2.3 — Local Sentar

PVE 1.2.3.1 — Tempo

PVE 2.1.2.1.1 — Borda

PVE 2.1.2.1.2 — Ponto da Massa e Superficie
PVE 3.3.2 — Distancia da Cozinha
PVE 4.1.1.1 — Vagas

PVE 4.1.2.1.2 — Vigilancia (Veiculos)
PVE 4.1.2.2.2 — Vigilancia (Pessoas)
PVE 7.1.1 — Desconto Monetario ($)
PVE 7.1.2 — Quantidade

PVE 7.1.3 — Fidelidade

PVE 7.2.1 — Periodicidade

PVE 7.2.2 — Grupo de Pessoas

Com a utilizagdo da Figura 37, pode-se representar a pontuacdo da empresa avaliada
(acdo potencial) em cada ponto de vista (critério). No eixo horizontal deste grafico, colocam-
se os critérios, enquanto que no eixo vertical marca-se o desempenho da empresa. Os niveis
Bom e Neutro estdo representados por duas linhas horizontais: 100 (cem) e 0 (zero)
respectivamente. E importante a apresentagdo dessas duas linhas para que o decisor possa
observar, com maior clareza, em quais critérios o desempenho da empresa encontra-se em
nivel de exceléncia (acima do Bom), em nivel de mercado ou competitivo (entre o nivel Bom
e Neutro) e em nivel comprometedor ou de sobrevivéncia (abaixo do Neutro).

Na Figura 37, que representa a area de interesse — Prestigiar Fidelidade, encontram-se
dois critérios em nivel de mercado ou competitivo e os demais em nivel comprometedor ou de
sobrevivéncia, sendo que a representacdo conforme o grafico abaixo das demais areas de

interesse encontra-se no Apéndice I.



93

180

100

50

-5l \
\ T T
-100

-150 \ 5 156—
b

Custo Almogo Ouvidoria Dezconto GQuantidade Fidelidade Periodicidade Grupo de Pessoas
Manet irio [$]

-200

| ——Situagao Atual —s—Bom Meutro |

FIGURA 36: PERFIL DE IMPACTO POR PONTOS DE VISTA - AREA DE INTERESSE PRESTIGIAR
FIDELIDADE

Fonte: Autor

A utilizagdo desse grafico permite a geragdo de oportunidades de aperfeicoamento a
partir da analise do perfil da acdo, bem como, comparar perfis de impacto de dois ou mais
franqueados potenciais que disponibilizam buffet de pizzas. Mediante essa forma de
representacdo, o decisor pode observar com maior clareza os pontos fortes e fracos da
empresa ou o conjunto de franqueados que deseja avaliar, aumentando o grau de

conhecimento a respeito do problema.

3.13 FORMULA DE AGREGACAO ADITIVA

Em relagdo ao fato do decisor julgar que apenas o perfil de impacto da empresa ndo €
suficiente para auxiliar a sua decisdo, ele pode ainda agregar as avaliagdes locais da empresa
em uma unica avaliacdo global. Isto pode ser realizado utilizando uma férmula de agregagao
(ver segdo 2.12), que pode ter varias formas, sendo a mais usual a aditiva (KEENEY, 1992;
KEENEY e RAIFFA, 1993).

Para efetuar a avaliacdo global da empresa “FOOD” em um modelo multicritério de
agregacdo aditiva, sdo necessarias duas informagdes: o desempenho local da empresa
(indicadores de impacto) obtida a partir dos descritores e suas fungdes de valor e as taxas de
substitui¢do do modelo (ver Apéndice G e H). A partir delas, pode-se usar a formula de
agregacao aditiva para determinar a atratividade local (Pontuacdo) do PVF, conforme

apresentado a seguir:
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Via) = wivi(a) + wava(a) + wavi(a) + ... + w,vu(a) ou
V(a)=>Y wv(a)
i=1

onde :

V(a) — Valor Global da agao a.

vi(a), va(a), ... vo(a) — Valor parcial da acao a nos critérios 1, 2, ..., n.
wi,Wwa, ..., w, = Taxas de substituicdo dos critérios 1, 2, ..., n.

n — Numero de critérios do modelo

PVF 7 (Promogdes) = 0,20< | 0,62 | (0,60.-175) + (0,13.-150) + (0,27.-75) +

14

0,38 | (0,67.-75) + (0,33.-150)

~

PVF 7 (Promogdes) = 0,20 0,62.-144,75 | + 0,38.-99,75

PVF 7 (Promogdes) = 0,20 -89,75 + (-37,90)

PVF 7 (Promogodes) = 0,20 .-127,65 = -26 Pontos

Uma vez conhecida a pontuacdo de cada Ponto de Vista Fundamental, soma-se a
pontuacdo de cada um deles e tem-se como resultado a avaliagdo global da empresa. Portanto,
para a situacdo atual, o valor global dos critérios da empresa ¢ igual a 14 pontos, conforme

demonstrado no quadro a seguir:



95

QUADRO 11: RESULTADO DA AVALIACAO GLOBAL EMPRESA “FOOD”

Pontos de Vistas Fundamentais | Taxas |Pontuacido| Global Bom Neutro
PVF 1 Atendimento 15,0% 65 10 100 0
PVF 2 Alimentos 26,0% 4 1 100 0
PVF 3 Aparéncia Interna 7,0% 95 7 100 0
PVF 4 Aparéncia Externa 5,0% -97 -5 100 0
PVF 5 Custo Almoco 24,0% 100 24 100 0
PVF 6 Ouvidoria 3,0% 100 3 100 0
PVF 7 Promocgobes 20,0% -128 -26 100 0
Avaliacdo Global (Pontos) 14,00

Fonte: Autor

E importante destacar que a pontuagio encontrada em cada Ponto de Vista
Fundamental (PVF), foi realizada segundo as percepcdes e juizos de valor desse decisor no
contexto decisério, sendo que o decisor ndo possui nenhum compromisso ou
comprometimento com o restaurante avaliado, pois se fosse escolhido outro decisor, o
contexto e os objetivos seriam diferentes no contexto decisional.

Para facilitar a visualizacdo do desempenho de cada ponto de vista fundamental
demonstra-se, através da Figura 38, o perfil dos critérios do restaurante. Da mesma forma
apresentada na Figura 37, os niveis Bom e Neutro estdo representados por duas linhas
horizontais para que o Decisor possa observar com maior clareza em que critérios o
desempenho esta acima das expectativas (Exceléncia) e onde a agdo deixa a desejar

(Comprometedor).
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FIGURA 37: PERFIL DE IMPACTO DA EMPRESA “FOOD” ATRAVES DOS PVFS.

Fonte: Autor
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O valor de cada ponto de vista fundamental inserido na Figura foi calculado dividindo-
se a sua atratividade local pela taxa de compensagdo. Por exemplo, no caso do PVF 7 —
Promogdes, o valor da atratividade local é de —26 pontos e a taxa de substituicdo ¢ de 20%,
portanto temos: V(PVF 7) = -128 pontos (-26/0,20).

A empresa atingiu a avaliagdo global de 14 pontos. Sendo que nenhum Ponto de Vista
Fundamental encontra-se em nivel de exceléncia, cinco encontram-se entre o nivel de
mercado ou competitivo, que sdo: PVF 1 Atendimento, PVF 2 Alimentos, PVF 3 Aparéncia
Interna, PVF 5 Custo Almogo e PVF 6 Ouvidoria e apenas dois, o PVF 4 Aparéncia Externa e
PVF 7 Promogdes, estdo no nivel comprometedor.

Analisando o PVF 4 Aparéncia Externa, o mesmo contribui de forma negativa com —
97 pontos, pois trés de seus critérios apresentaram desempenho comprometedor, que sdo:
Vagas do Estacionamento, Vigilancia de Veiculos e a Vigilancia de Pessoas. No PVF 7
Promogoes a contribuicdo de —128 pontos foi em virtude de que todos os critérios
apresentaram desempenho comprometedor.

Cabe ressaltar que o PVF 2 Alimentos apresenta-se em situacdo preocupante pois esta
muito proximo do nivel neutro (minimo aceitavel) com 4 pontos, principalmente em fungéo
dos critérios relacionados com a Aparéncia da Massa (Borda e Ponto da Massa e Superficie).

Acgoes visando aperfeicoamento serdo apresentados na se¢do 3.15 - Recomendacgdes.

3.14 ANALISE DE SENSIBILIDADE

A analise de sensibilidade procura legitimar os resultados obtidos com a aplicacdo
pratica do modelo a partir de variagdes na taxa de substituicdo de um dos pontos de vista,
mantendo os demais constantes. Para efetuar esta analise foi considerado o PVF 2 —
Alimentos, ja que este ponto de vista tem a maior contribui¢do global do modelo.

Para essa analise, realizou-se a alimentagdo no programa HIVIEW (Barclay, 1984),
procurando demonstrar o comportamento de trés acoes (Situacao atual, Acdo 1, Acdo 2) em
funcdo de uma variagdo na taxa de substituicdo para mais ou para menos, verificando se
mudaria as possiveis respostas.

Observa-se na Figura 39, que o eixo das ordenadas representa o rotulo do problema
(Avaliagdo do Restaurante) e o eixo das abscissas traz o PVF 2 — Alimentos — objeto de
analise, com a respectiva taxa de substituicdo de 26% representado pela linha vertical do
grafico. Ja as linhas 1 (situacdo atual), 2 (agdo 1) e 3 (acdo 2) representam o desempenho

nesse ponto de vista. Verifica-se que a avaliacdo global do modelo apresenta-se robusto (ndo
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sensivel) a pequenas modificagdes, pois até 20% para menos na taxa de substituicdo ndo altera
sua ordem de preferéncia das acdes. No caso de variacdes positivas na taxa de substituicdo, a

ordem de preferéncia entre as a¢des ndo ira se alterar.
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FIGURA 38: AVALIACAO DE SENSIBILIDADE NO PVF 2 — ALIMENTOS
Fonte: Software Hiview. (Barclay, S. 1984)

A robustez de um modelo caracteriza-se quando pequenas variagdes nas taxas de
substitui¢do dos pontos de vista ndo causam grandes variagdes na avaliacdo final das acdes,
conforme pode ser observado. A andlise de sensibilidade dos demais PVFs esta apresentada
no Apéndice J.

Dessa maneira, encerra-se aqui a fase de avaliagdo no desenvolvimento do modelo
multicritério. Na proxima etapa serdo desenvolvidas as recomendacdes com foco na

identificacao de oportunidades de melhoria.

3.15 RECOMENDACOES A PARTIR DO MODELO PROPOSTO

Concluidas as etapas anteriores do modelo de avaliagdo com a identificacdo dos perfis
de impacto e obtida a pontuacdo global para as alternativas propostas, inicia-se a terceira
etapa. Ela consiste na elaboracdo das recomendacgdes, onde os resultados obtidos com
aplicacdo do modelo multicritério possibilitaram a identificacdo de oportunidades de

melhoria.
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As recomendagdes, para o presente trabalho, basearam-se na analise da Figura 38:
Perfil de Impacto da Empresa “FOOD”, através dos PVFs, onde buscou-se identificar pelo

menos duas acdes que possibilitariam um potencial de melhoria.

Acao 1 —PVF 7 - Promocées — PVE 7.2 Brindes

O PVE 7.2 — Brindes, trata de dois critérios, um sobre a periodicidade do restaurante
em oferecer brindes aos seus clientes (PVE 7.2.1) e o segundo em oferecer brindes a
determinados grupos de pessoas (PVE 7.2.2), sendo que na situacdo atual, ambos os critérios
foram impactados em ndo oferecer (N1).

Na situag@o proposta, a empresa oferece, pelo menos quinzenalmente, brindes aos seus
clientes (PVE 7.2.1), impactando essa acdo em (N3), e oferece brindes a adolescentes (PVE
7.2.2), grupos de pessoas que mais freqlientam o restaurante, impactando a a¢do também em
(N3).

Ao analisar a Figura 40, percebe-se que as acdes de desempenho propostas acima
estariam impactadas nos critérios em nivel de mercado ou competitivo, onde a taxa de
atratividade local do PVF 7 — Promocdes que era de —128 passaria para —71,
conseqiientemente a avaliacdo global da empresa seria de 26 pontos, aumentando em 12

pontos comparado com a situagdo atual que ¢ de 14 pontos.
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FIGURA 39: PERFIL DE IMPACTO DA ACAO 1 DA EMPRESA “FOOD” ATRAVES DOS PVFS.

Fonte: Autor.
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Porém, para promover a oportunidade de melhoria através da Ac¢do 1 ¢ importante
destacar o custo de sua implantagdo, onde se propde oferecer quinzenalmente (Periodicidade)
brindes a grupos de adolescentes (Grupo de Pessoas). Ao analisar a atratividade local do PVF
7 — Promogdes, que obteve um aumento de 57 pontos em relagdo a situag@o inicial (Status
Quo), o custo de implantagdo dessa ag¢do corresponderia a R$ 1,90 para cada ponto obtido.

Em relacdo a avaliagdo global esse aumento corresponderia a R$ 9,03 para cada ponto.

Acao 2 - PVF 2 — Alimentos — PVE 2.1.2.1 Massa

O PVE 2.1.2.1 — Massa, também trata de dois critérios, o primeiro sobre o tipo de
borda disponivel aos seus clientes (PVE 2.1.2.1.1) e o segundo permite ao cliente escolher o
ponto da massa e superficie da pizza (PVE 2.1.2.1.2). Na situagdo atual, o primeiro foi
impactado em pizza sem borda recheada (N1) e o segundo, o ponto da massa e da superficie
da pizza ¢ do jeito que vem (N1).

Na situag@o proposta, a empresa oferece aos seus clientes borda com catupiry, (PVE
2.1.2.1.1) impactando esta acdo em (N2), e no segundo critério, o cliente seleciona o ponto da
massa da pizza, porém, a superficie € do jeito que vem (PVE 2.1.2.1.2), impactando a a¢do em
(N3).

Ao analisar a Figura 41, verifica-se que as agdes de desempenho propostas acima
estariam impactadas nos critérios de mercado ou competitivo, onde a taxa de atratividade
local do PVF 2 — Alimentos que era de 4 pontos, passaria para 69 pontos, conseqiientemente a
avaliacdo global da empresa seria de 31 pontos, aumentando em 17 pontos comparado com a

situacdo atual de 14 pontos.
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FIGURA 40: PERFIL DE IMPACTO DA ACAO 2 DA EMPRESA “FOOD” ATRAVES DOS PVFS.

Fonte: Autor
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Para promover a oportunidade de melhoria da A¢ao 2 ¢ necessario considerar o custo

de sua implantagdo, onde se propde oferecer ao cliente pizzas com borda de catupiry e

selecionar o ponto da massa, porém, a superficie ¢ do jeito que vem. Ao verificar a

atratividade local do PVF 2 — Alimentos, que obteve um aumento de 65 pontos em relacao ao

Status Quo, o custo de implantagdo dessa agdo corresponderia a R$ 0,92 para cada ponto

obtido. J& em relagdo a avaliagdo global, esse aumento seria de R$ 3,53 para cada ponto.



4 CONCLUSOES

Nos dias atuais, a maioria das empresas franchising do ramo de Fast-Food ¢ submetida
regularmente a um processo de avaliacdo que as credencia por estar atendendo aos requisitos
estabelecidos pelo franqueador. A “FOOD” ¢ uma dessas empresas submetidas a um processo
de avaliacdo através de um questionario fechado, no entanto, este tipo de processo pouco
acrescenta no aperfeicoamento do estabelecimento, por considerar aspectos importantes
apenas pelo franqueador, e torna-se, apenas, uma formalidade comercial.

Inicialmente a empresa estudada foi contatada na possibilidade de desenvolver um
modelo de avaliacdo proprio, considerando outros aspectos julgados por ela como relevantes,
porém nao se sentiu confortavel em abrir seus procedimentos por ter que expor pontos
comercial e industrial sigilosos. A partir deste momento, vislumbrou entdo a oportunidade de
desenvolver um modelo de avaliacdo que considerasse os objetivos do cliente que freqiienta o
restaurante, buscando identificar os aspectos considerados relevantes para a avaliagdo e,
conseqilientemente, gerar aperfeicoamento. Em comum acordo foi escolhido um cliente que
freqilienta o restaurante regularmente para iniciar este processo.

Apresenta-se, na seqii€ncia, levando em consideracdes as informacdes obtidas do
decisor, as principais conclusdes baseadas nas escolhas metodologicas de pesquisa e nas bases
tedricas que alicergam o desenvolvimento da metodologia MCDA- Construtivista que
serviram de embasamento tedrico para o desenvolvimento e entendimento do modelo para
esse estudo de caso.

Com relagdo as escolhas metodologicas de pesquisa, constata-se que existem diversas
classificagdes que ajudam a resolver problemas organizacionais. Entretanto, ¢ necessario
formalizar e justificar as escolhas para orientar a condu¢do da pesquisa num processo de
apoio a decisdo. Na Otica construtivista, os problemas sdo construcdes pessoais onde sdo
considerados os elementos de natureza objetiva e os elementos de natureza subjetiva na qual
esses elementos interagem entre si. A importancia desta metodologia ndo esta somente no
objeto e no sujeito, como também nos demais participantes, 0 momento, o local, os valores do
decisor e o grau de entendimento do decisor sobre o contexto decisorio.

Na fundamentacdo tedérica foram abordados os processos decisorios, o sistema de
processo de apoio a decisdo, focando o detalhamento no sub-sistema de atores e sub-sistema
de acdes, além de discutidas as problematicas de apoio a decisdo, a construcdo e analise dos

mapas de relagdes meio-fins, ponto de vistas fundamentas, descritores, e na parte de avaliagdo
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as funcdes de valor, taxas de substituicdo e perfil de impacto. Segundo os pressupostos
construtivistas, ndo existe um modelo mais ou menos correto, € sim modelos baseados em
percepcdes e valores daqueles que o utilizam, o que difere de pessoa para pessoa. Ressalta-se
a esse respeito que os valores e percepgdes das pessoas ndo sdo imutaveis, suas experiéncias
de vida e aprendizado fazem com que continuamente esses valores sejam revistos.

Ja a adogao do estudo de caso veio a contribuir para que fosse testada a metodologia
numa situagao real de apoio a decisdo. Quanto aos procedimentos para a coleta de dados, em
especial na fase de estruturagdo do problema, a escolha objetivou reunir o maior numero
possivel de informacdes e percepgdes do decisor para o enriquecimento do modelo.

No inicio do estudo de caso, o cliente “Decisor” ficou um pouco confuso ao ser
apresentado a metodologia MCDA-C, pois tudo era diferente em sua concepgdo. Porém, com
o decorrer dos trabalhos, o decisor passou a compreender ¢ a adotar a metodologia como uma
ferramenta importante na geracdo de conhecimento e entendimento sobre o contexto decisorio
e para desenvolver agdes de aperfeicoamento. Isto aconteceu pelo fato de se tratar de uma
situacdo complexa, onde a metodologia adotada permitiu agrupar as preocupacdes em areas
de interesse e unir as que expressavam idéias semelhantes para facilitar as analises. A partir
dai, definiu-se a criag@o das areas de interesse: Qualidade, Instalagdes e Prestigiar Fidelidade.

Ainda na fase de estruturagdo através de uma estrutura arborescente, o decisor
conseguiu definir os valores e objetivos (PVFs) e deu inicio ao processo de construgdo dos
indicadores (Descritores). A partir de entdo, pdde-se iniciar a fase de avaliagdo, que permitiu a
mensuracao ou o impacto de cada acdo nos objetivos identificados pelo decisor, possibilitando
a avaliacdo local de cada acdo. Esta fase também possibilitou, de acordo com a problematica
de avaliagdo adotada, avaliar de maneira global as acdes, onde a recomendagdes geradas
promoveram a identificacdo de oportunidades de melhoria.

E importante ressaltar que este processo foi realizado de acordo com o contexto e
decisor especifico, contendo percepcoes e juizos de valor deste decisor. Para outros decisores,
o contexto e os objetivos diferem a cada situacao decisional.

Como limitacdo do presente trabalho destaca-se a falta de tempo para a apresentagdo
do mesmo a empresa, com a intencdo de mostrar os resultados alcancados no
desenvolvimento das diversas fases da construgdo do modelo. Outra limitacdo foi a nao
inclusdo das preferéncias e valores da empresa na constru¢do do modelo e da aplicabilidade
deste em outros restaurantes franqueados que disponibilizam buffet de pizzas no horario do
almocgo, com a inten¢dao de proporcionar comparagdes com o resultado obtido nas lojas de

Santa Catarina.
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Contudo, a utilizagdo da abordagem MCDA- Construtivista possibilitou atingir os
objetivos propostos para o presente estudo, onde o decisor agregou experiéncias tedricas e
praticas sobre o problema permitindo resolver e visualizar, de forma estruturada, todos os
aspectos considerados importantes para a Avaliagdo do Restaurante.

Para finalizar, ¢ importante destacar que no ramo de empresas de Fast-Food, marcado
por rapidas mudangas no atendimento aos seus clientes, a procura por inovagdes ¢ capacidade
de decisdo sdao aspectos importantes ou prioritarios em seu cotidiano. A possibilidade de
dispor de uma ferramenta que possibilite esta adaptacdo, na geracdo de conhecimento, passa a

ser um diferencial altamente competitivo na avaliacdo de empresas franchising.

4.1 ALCANCE DOS OBJETIVOS

O objetivo principal deste trabalho foi o de construir um modelo de avaliagdo de um
restaurante sob a oOtica construtivista, levando em conta os aspectos julgados relevantes por
um usudario. Pode-se verificar, no capitulo 3, a aplicabilidade deste modelo de avaliacdo,
principalmente na fase de estruturagdo (secdo 3.6- Construcdo da Estrutura Hierarquica de
Valor a 3.9- Descritores), onde os aspectos julgados pelo decisor sdo identificados como
relevantes para o modelo de avaliacdo dentro do contexto decisorio abordado.

Em relacdo aos objetivos especificos, acredita-se que todas as etapas propostas foram
cumpridas no decorrer deste trabalho, conforme seqiiéncia a seguir:

a) Identificou-se os aspectos julgados relevantes pelo usuirio para o problema
proposto, como pode ser observado na se¢do 3.6.4 — Estrutura Hierarquica de Valor, onde
foram identificadas trés areas de interesse: Qualidade, Instalacdes e Prestigiar Fidelidade.

b) Organizou e hierarquizou-se os objetivos levados em conta pelo decisor através da
construcdo de uma estrutura hierarquica. Os objetivos podem ser entendidos a partir da segéo
3.8 — Construgdo da Arvore de Pontos de Vista Fundamentais e visualizados através da Figura
28: Arvore de Candidatos a Pontos de Vista Fundamentais e Figura 29: Arvore de Valor do
Modelo Construido e legitimado pelo Decisor.

c¢) Permitiu-se a mensuracao de cada objetivo, como pode ser observado na secdo 3.9-
Descritores (conjunto de niveis de desempenho) e se¢do 3.10- Funcdo de Valor (avaliagdo
local de cada agdo em cada critério).

d) Proporcionou-se a avaliagdo global das ag¢des, como pode ser verificado na segdo
3.12- Perfil de Impacto das Agdes Potenciais e 3.13- Formula de Agregacdo Aditiva, onde as

agoes potenciais foram avaliadas segundo os objetivos estabelecidos pelo decisor através do
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seu sistema de valor. Isto permitiu a geragdo de oportunidades de aperfeigoamento a partir da
analise do perfil da acgdo, favorecendo, desta maneira, o aumento de conhecimento do decisor
sobre o seu problema.

e) Gerou-se agdes de oportunidades de melhoria, como pode ser conferido na segéo
3.15- Recomendagdes a partir do Modelo Proposto, onde se propds a¢des que resultaram no
melhoramento da pontuacdo do restaurante e que, consequentemente, obteveram um melhor
desempenho. Conjuntamente com o decisor estabeleceu-se as seguintes agoes de melhorias:
Acdo 1 — PVF 7 — Promogdes — PVE 7.2 Brindes e Acdo 2 - PVF 2 — Alimentos — PVE
2.1.2.1 Massa.

42 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Apos a apresentacdo das conclusdes e alcance dos objetivos, cabe agora propor

algumas recomendagoes para futuros trabalhos:

a) Que esse modelo seja também utilizado por um grupo de decisores (clientes) e ndo
s6 por um unico decisor (cliente), considerando novas preferéncias e valores;

b) A empresa participe do modelo de avaliagdo, indicando um decisor ou
representante, a ponto de serem consideradas as suas preferéncias e valores;

c) Realizar estudos de caso utilizando a metodologia MCDA-C em outro restaurante
franqueado que disponibilize buffet de pizzas no horario do almogo, a ponto de

proporcionar comparagoes.
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APENDICE — A

QUESTIONARIO - Identificagiio dos Elementos Primarios de Avaliacio (EPA’s).

Observacoes:

- Procure responder as questoes abaixo através de frases curtas, ou em forma de uma
lista de itens.

Por exemplo: Ter sistema confiavel; Evitar redundadncias; etc.

- Ao responder cada uma das questoes é sugerido que ndo exista a preocupacdo com a
repeticdo de termos/idéias. Nesta fase do processo de estruturacdo a redundancia nao
se constitui como situagdo preocupante.

- Ndo existe restricio quando ao conteudo das idéias, assim mesmo que uma
idéia/caracteristica pareca estar fora do contexto da questdo, ndo a exclua. O
importante ¢é que esta lista de EPA’s seja o mais abrangente possivel.

- Se possivel, esgote as possibilidades da questdo atual antes de passar para a proxima.

- E recomendavel que ao final de responder todas as questdes, vocé descanse e apos
releia a lista de questées com suas respectivas respostas a fim de incluir novas idéias
que surgiram no transcurso do questiondrio e devido ao aprendizado gerando e que
por esquecimento ndo foram incluidas.

Questoes:

1) Quais as atividades consideradas pelo senhor (a) como importante (fungdes) em

Restaurante em sua visao ?

R- manter comida aquecida, manter comida com bom aspecto, ter pronto atendimento,

rapidez na preparacao pedido, processar conta com rapidez e seguranca para os veiculos.

2) Quais as caracteristicas que deveria ter um Restaurante em sua visdo para que segundo a

sua percepcao seja considerado em nivel de exceléncia ?
R- Limpeza, bom atendimento, boa qualidade (comida) e ter estacionamento.
3) Pense no restaurante o que lhe faltaria para alcangar o nivel de exceléncia ?

R- Mais vagas estacionamento, mais aten¢do dos atendentes e uma temperatura ambiente
agradavel.

4) Atualmente quais sdo os fatores que vocé considera para avaliar o desempenho do

Restaurante em sua visao ?

R- Preco, qualidade (comida), rapidez no atendimento
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5) Quais os(as) fatores / caracteristicas que o Restaurante possui que vocé julga que afeta a

performance da mesma?
R- Atendimento (demora) e Prego (Alto)

6) Quais os(as) fatores / caracteristicas de Exceléncia outros restaurantes que vocé

considera, e o que vocé almoga esta melhor ? Idem para pior ? Idem para equivalente ?

R- Melhor: Localizagao
Pior: Estacionamento
Equivalente: qualidade na comida

7) Quais os(as) fatores / caracteristicas de Exceléncia em restaurante que vocé julga que

sera conveniente aperfeigoar nos proximos anos ? E por que ?

R- Ter qualidade (comida), bom atendimento, ser bem recebido e comer uma boa comida
ndo ¢ muito comum (faz o cliente voltar)

8) Quais os(as) fatores / caracteristicas de Exceléncia em Restaurante que vocé tem

percebido que outros clientes tem comentado ?

R- Limpeza, boa qualidade, bom atendimento, disponibilidade de mesa, buffet (rapidez em
servir)

9) Que acdes ou eventos o Restaurante, poderia implementar para melhorar a satisfacao
dos clientes ?

R- Ampliar area do estacionamento, maior agilidade no buffet, maior variedade no buffet.
10) Quais as acdes ou eventos que implementados, pelo Restaurante, afetariam o seu
desempenho ?

R- Incluir mais promogodes (Precos e datas) e programa de fidelidade para o cliente.

11) Quais indicadores, que vocé utilizaria para identificar a performance do restaurante ?
Em sua percepgdo, estes indicadores, permitem identificar formas importantes de se

aperfeicoar o processo de Exceléncia do restaurante ?

R- Tempo de espera do cliente na fila, tempo de processamento da conta, solicitar opinides

para o cliente.
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12) Quais os(as) fatores / caracteristicas do Restaurante, em sua visdo, que afetam os
clientes internos e externos ( favor indicar estes fatores/caracteristicas ) ? O que poderia

ser feito para melhorar ?

R- Internos: aspectos motivacionais e treinamento;
Externos: qualidade no atendimento e pre¢o
Agoes: baixar o prego ¢ melhorar os indicadores da questao 10.

13) Que ac¢des ou eventos, por parte do Restaurante, em sua visdo , poderiam ocorrer e que

melhorariam a situagdo atual ? Idem para os que piorariam o desempenho atual ?

R- Melhorar: Questio 9 e prego
Piorar: aumentar o pre¢o, aumentar o tempo de espera e piorar o atendimento.

14) Se o Restaurante tiver dois ou mais concorrentes importantes, em igualdade de
condigdes de preco, rapidez e qualidade ? Que outros aspectos buscaria para selecionar o(s)
mais convenientes?

R- Variedade da comida, localizacdo, ambiente, promogdes.

15) Imagine que ndo exista nenhum tipo de restri¢gdes (local, preco, tempo, recursos
humanos, etc.) que agdes poderiam ser implementadas para melhorar a Exceléncia do

Restaurante?

R- Ampliar o balcao de buffet com maior variedade de alimentos e numero de atendentes e

Questao 9.

16) Para os seus amigos quais as agOes/eventos que eles gostariam que fossem
implementadas para a melhoria do Restaurante ? E quais as a¢des/eventos que consideram
que seriam prejudiciais ? { Em duvida solicitar a eles que ajudem a responder esta

questao. }

R- Melhoraria: idem questdo 9.
Pioraria: diminuir os atendentes, aumentar o preco, diminuir variedade dos alimentos.

17) Vocé como cliente, quais os fatores do Restaurante, em sua visdo, que mais afetam o

seu desejo de freqiientar o restaurante ? Como poderiam eles ser aperfeicoados ?

R- Agilidade no atendimento, qualidade nos alimentos e limpeza. Aperfeigcoados através

treinamento e com sabor e aparéncia.
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18) Quais os(as) fatores / caracteristicas que identificariam uma situacdo de baixo

desempenho de um Restaurante em sua visdo?
R- Idem questdo 16, negativamente.

19) Quais as caracteristicas de uma situag@o catastrofica (a pior possivel aceitavel) para o

desempenho de um Restaurante em sua visao?
R- Mal atendimento, ma limpeza, ma aparéncia dos atendentes e ma qualidade (alimentos).

20) Pense na pior situagdo que vocé ja soube do desempenho de um Restaurante?

Em algum Restaurante que vocé conhece acontece esta situagdo? Relacione Quais ?

R- Idem questao 18.

21) O que a senhor(a) espera obter (quais os objetivos) com o desenvolvimento deste
trabalho ? O que deve ser feito para atingir este objetivo?

R- Melhoria dos fatores citados nas questdes 2 e 3.
Acgoes citadas na questdo 9 e utilizacdo dos indicadores citados na questdo 10.
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APENDICE -D

Estrutura Hierarquica de Valor — Enquadramento - Atendimento
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APENDICE - D

Estrutura Hierarquica de Valor — Enquadramento — Aparéncia Externa
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L2 Candidato a PVF - Ouvidoria

Controlavel

Local site Tratamento
Dado

L3 Agbes
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Estrutura Hierérquica de Valor — Enquadramento — Promogdes

Avaliagio de um

Segunda a percepgdo do cliente

Prestigiar Fidelidade

Promogdes

N

Descontos Brindes

L1 Objetivo E:

Essencial

L2 Candidato a PVF — Promogdes

Controlavel

L3 Agdes
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de um Restaurante Segundo

ao

Avaliag

do Cliente

Percepgéao

@
@
Q
S
s
g
%
2

Qualidade

QUALIDADE

PVE 1.1
Hospitalidade

Rapidez Servigos

ojusWipuoy

PVE222

Aparéncia

€2223Nd

oledald

[XXXELY]

ownsuoy
V2ez3and

PVE2.2.1

Variedade

sajualpalBul

PVE2.1.2

Aparéncia

¢Zlizand

Bssep
XA

PVE2.1.1

Variedade

PVE123

Conta

0)6ed ap ewlo4
¢eT 1IN

odwa]
[ RXAENY]

PVE122

Bebidas

PVE1.2.1

Buffet

elougledy
[AANEY]

PVE1.1.2
Atendentes

{jualg oy
wabepioqy
[XANENY]

elougledy
VAN ELY]

ajualy
wabepioqy

PVE1.1.1

Recepgéo

AR

ajualy
JejusuQ
ALY

aualy

R

opeassy
IAANELT]
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Avaliagdo de um Restaurante Segundo
Percepcgao do Cliente

INSTALACOES

Instalagdes Prestigiar
Qualidade F dade

PVE 3.1
Cozinha

PVE 3.2
Restaurante (Salao)

N—

PVE 3.3
Banheiros

PVE 3.1.1
Utensilios

PVE3.3.2
Ti2 e’ sio | |eveszr | eves2z || Soonio |"lovout’| [ Vinsis | | cimpesasas st T TR AR
Layout Alimentos Limpeza ¢ P Agradével Buffet de uso mesas g t Cozinha 9 G

Aparéncia

PVE
4.1.3
lLimpeza

Abertura
Pisos e azulejos
Em pregados e ou
Pisos e azulejos
Velculos.

=

Visbildade

Condicionam ento
Separagao
Atendentes
Papel Toaha

Apareho Sanitarios
PVE 4.1.2.1

Forma
Local
PVE 32623
Piso
Vigiancia

PVE 3.1.3.12
PVE 3.1.8.2.1
PVE 3.1.322
PVE 3.2.62.1
PVE 3.2.622
Utensilos

PVE 4.1.212
PVE 4.1.222

Vigiancia

1£4°
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Avaliagdo de um Restaurante Segundo
Percepgdo do Cliente

) Prestigiar
Qualidade Instalagdes F|de||dade

PVE 6.1 PVE 6.2 P36 PVE 7.1 PVE 7.2
P Tratamento q
Local Site Descontos Brindes
Dado
PVE 6.1.1 PVE 6.1.2 PVE 7.11 PVE 7.1.2 PVE 7.1.3 PVE 7.2.1 Z‘:E 7%2
Computador Material Fisico Q { Fideli Periodici F'eusps%a:

PRESTIGIAR FIDELIDADE

Gcl
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O descritor abaixo refere-se a forma de receber os dlientes pela Recepcdo do
Restaurante:

1. Local proprio

2. Ambiente dlimetizado

3. Enquanto aguardam est&o sentados
4. Disponibiiza som

5. Alguém para recepcionar

Niveis | Bom/Neutro Descrigdo Simbologia
'\B 5ou+ Fomas I

N5 |Bom 4 Formes speeve
N4 3 Formas I

N3 |[Neutro |>™™ sespee
N2 1Foma soesepe
N1 Nenhurma forma |

Desritor do PVF 1 Atendimento—PVE 1.1 Hospitalidade — PVE 1.1.1 Recepgo—
PVE 1.1.1.1 Recepcioner Cliente

O descritor abaixo refere-se ao % de tempo que a recepgdo do restaurante
disponibiliza uma ou mais pessoa para ficar orientando o dliente.

Niveis | Bom/Neutro Descrigdo Simbologia
NS 100% do tempo powve
N4 | Bom 90%do termpo epone
N3 e cvyee
N2 |Neutro |™**™ Al A
N1 optempo svvey

Descritor do PVF 1 Atendimento — PVE 1.1 Hospitalidade — PVE 1.1.1 Recepgdo — PVE 1.1.1.2 Orientar Cliente —
PVE 1.1.1.2.1 Pessoa

Odesaritor abaixo refere-se a disponibilidade da area de fumantes e ndo fumantes.

Niveis | Bom/Neutro Descriggo Simbologia
NS [Bom [fmamierirmesme | pay
N2 | Neutro | ™ e detumenesensofuranes J
N1 ot ooy

Descritor do PVF 1 Atendimento — PVE 1.1 Hospitalidade — PVE 1.1.1 Recepggo — PVE 1.1.1.2 Orientar Cliente —
PVE 1.1.1.2.2 Area de fumantes e néo fumartes



O descritor abaixo refere-se as opgdes que o cliente dispde ao sentar no saldo de espera:

APENDICE - F

1- Poltronas

2- Aperitivos

3- Televisao

4- Internet

Niveis | Bom/Neutro Descrigdo Simbologia
N 5 4 ou + opgdes | °
N4 |Bom 3opgtes R 2an)
N3 Zopstes Ld A
N2 |Neutro |['*% svspe
N 1 Nenhuma I

Descritor do PVF 1 Atendimento — PVE 1.1 Hospitalidade — PVE 1.1.1 Recepgéo — PVE 1.1.1.2 Orientar Cliente —

PVE 1.1.1.2.3 Local Sentar

Odescritor abaixo refere-se 20 aspecto do recepcionista abordar o diente.

Niveis | Bom/Neutro Descricéo Simbologia
Nz &].n Ser atencioso e respeitoso ¢_.
N1 |Neutro | -4

Desaritor do PVF 1 Atendimento — PVE 1.1 Hospitalidade — PVE 1.1.1 Reoepggio—PVE 1.1.1.3 Abordagem Qliente —

PVE 1.1.1.3.1 Atenciosos e Respeitosos:

Odesaritor abaixo refere-se a fisionomia do recepcionista abordar o diente.

Niveis | Bom/Neutro Descricio Simbdogia
N2 |Bom sor bo
N1 [Neutro | oy

Descritor do PVF 1 Atendimento — PVE 1.1 Hospitalidede — PVE 1.1.1 Recepgao —PVE 1.1.1.3 Abordagem Cliente —

PVE 1.1.1.32Positiva

Odescritor abaixo refere-se a maneira do recepcionista saudar o diente.

Niveis | Bom/Neutro Descricio Simbologia
,\Q m.n Sempre atenciosos e Cumprimenta +_.
N1 |Neutro | > (3

Descritor do PVF 1 Atendimento — PVE 1.1 Hospitalidede — PVE 1.1.1 Reoepgio—PVE 1.1.1.3 Abordagem Cliente —

PVE 1.1.1.3.3 Saudar
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Odesaitor abaixo refere-se a aparénda do uniforme do recepcionista perante

odiente.

Niveis | Bom/Neutro

Desarigio

Simbologia

N3 |Bom

Usar uniformes discretos

poo

oo

N1 Néo usar ouindiscreto

oo

Descritor do PVF 1 Atendimerto— PVE 1.1 Hospitalidade — PVE 1.1.1 Recepgdo —PVE 1.1.1.4 Aparéndia—

PVE 1.1.1.4.1 Uniformes

O descritor abaixo refere-se as caracteristicas da aparéncia asseado do recepcionista

perante o cliente:

1- Cabelo cortado e penteado

2- Unhas Cortadas

3- Barba ou bigode feito

4- N&o apresentar transpiragdo axilar

Niveis | Bom/Neutro Descrigao Simbologia
N 5 4 ou + caracteristicas I

N 4 B om 3 caracteristicas I

N 3 2 caracteristicas I

N2 |Neutro |'=resi= evvie
N 1 Nenhuma I

Descritor do PVF 1 Atendimento — PVE 1.1 Hospitalidade — PVE 1.1.1 Recepgo — PVE 1.1.1.4 Aparéncia

PVE 1.1.1.4.2 Asseado

O descritor abaixo refere-se como o recepcionista apresenta com a sua identificagdo

funcional perante o cliente.

Niveis | Bom/Neutro

Descrigdo

Simbologia

N3 Bom Visivel

{ )

N2 NeutrO Néo visivel

oho

N1 Nao possui

ooy

Descritor do PVF 1 Atendimento— PVE 1.1 Hospitalidade — PVE 1.1.1 Recepgao — PVE 1.1.1.4 Aparéncia—

PVE 1.1.1.4.3 Idertificagio
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Odesaritor abaixo refere-se a forma de abordar o diente quando o mesnmo
se encaminha para a mesa no saldo.

Niveis | BomNeuitro Desaricio Simbdlogia
N4 Sisterma de Comunicaggo I
N2 |Neutro | ooy
Descritor do PVF 1 Atendimento— PVE 1.1 Hospitalidade — PVE 1.1.2 Atendentes — PVE 1.1.2.1 Abordagemao Cliente
PVE 1.121.1 Forma.

O descritor abaixo refere-se a fregiiénda dos atendentes quando o diente esta

na mesa almogando.

Niveis | BomNeutro Desaricéio Simbdogia
NS Acada5rrindtos besese
N4 | Bom Acada7 miruics ebeee
N3 Acada 10 minuos codoe
N2 | Neutro |Acde 2mics coobe
N1 Acada 15 minuos coeed

Descritor do PVF 1 Atendimento — PVE 1.1 Hospitalidade — PVE 1.1.2 Atendentes — PVE 1.1.2.1 Abordagem 2o Cliente
PVE 1.121.2 Baustivos

Odesaitor abaixo refere-se a fisionomia do atendente abordar o diente.

Niveis | BomNeutro Descriggo Simbologia
,\Q a].n Serrpre alegre e soidente ¢_.
N1 |Neuro | 1]

Desoritor do PVF 1 Atendimento — PVE 1.1 Hospitalidede — PVE 1.1.2 Atendentes — PVE 1.1.2.1 Abordagem o Cliente
PVE 1.1.2.1.3 Positivo

Odescritor abaixo refere-se ameneira do atendente saudar o diente.

Niveis | BonTNeutro Desarigio Simbdogia
N2 (Bom | bo
N1 |Neuro |°%® (1]

Desaritor do PVF 1 Atendimento—PVE 1.1 Hospitalidade — PVE 1.1.2 Atendentes — PVE 1.1.2.1 Abordagemao Cliente
PVE 1.1.21.4 Saudar
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Odesaitor abaixo refere-se a aparéndia do uniforme do atendente perante o

diente.
Niveis | Bom/Neutro Descriggo Sirbdogia
N3 |Bom Usar uriformes disoretos poo
N2 |Neutro | uiemesdecr cramiva .
N NEo usar ou indiscreto J—

Desoritor do PVF 1 Atendimento —PVE 1.1 Hospitalidade — PVE 1.1.2 Atendertes — PVE 1.1.2.2 Aparéncia—
PVE 1.1.22.1 Unifomes

O desaritor abaixo refere-se a aparéndia das luvas ou méos dos atendentes.

Niveis | BomNeutro Desarigéo Simbologia
N4 Trocar asuvs a cada menipuiagio dos alimentos Feee
N3 |Bom Lavar as méos a cada menipuagio oo
A R e R
N NBo trocar as luvas ou o lavar as méos oo b

Descritor do PVF 1 Atendimento —PVE 1.1 Hospitalidade — PVE 1.1.2 Alendentes — PVE 1.1.2.2 Aparéncia
PVE 1.1.22.2 Lvas/VBos

O descritor abaixo refere-se as caracteristicas da aparéncia asseado do atendente
perante o dliente:

1- Cabelo cortado e penteado

2- Unhas Cortadas

3- Barba ou bigode feito

4- N&o apresentar transpiragdo axilar

Niveis | Bom/Neutro Descrigcgo Simbologia
N5 4 ou + caracteristicas b_._._._.
N4 &)rn 3 caracteristicas ._+_._._.
N3 2 crrsoas eoiee
N2 |Neutro | '@ il A
N1 N eseed

Descritor do PVF 1 Atendimento — PVE 1.1 Hospitalidade — PVE 1.1.2 Atendentes — PVE 1.1.2.2 Aparéncia
PVE 1.1.22.3 Asseado
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O descritor abaixo refere-se como o atendente apresenta com a sua identificaggo

funcional perante o cliente.
Niveis | Bom/Neutro Descrigdo Simbologia
N3 m.n Visivel m
N2 |Neutro |™"* oo
N1 Nopos ooy

Descritor do PVF 1 Atendimento — PVE 1.1 Hospitalidade — PVE 1.1.2 Atendentes — PVE 1.1.2.2 Aparéncia—
PVE 1.1.22.4 |dentificagio

O descritor abaixo refere-se a rapidez do diente em servir-se no Buffet.

Niveis | Bom/Neutro Descricgo Sinbologia
N5 Aguardar até 1 minuto bosee
N4 |Bom *™ sheee
N3 Smtes sodee
N2 [Neutro |*“™= sovpe
N1 +5 minutos ou + ._._._'_+

Descritor do PVF 1 Atendimento — PVE 1.2 Rapidez Servigos —
PVE 1.2.1 Buffet

O descritor abaixo refere-se do tempo do pedido até o seu fomecimento ao dliente

emsua mesa.

Niveis | Bom/Neutro Descriggo Simbologia
N5 Aguardar até 1 minuto m._.
N4 |[Bom  |°™ cheee
N3 e eodoe
N2 [Neutro |*™ sospe
N1 +5minutos ou + ._._._._+

Descritor do PVF 1 Atendimento — PVE 1.2 Rapidez Servigos —
PVE 1.22Bebidas
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O desaritor abaixo refere-se o tempo que o diente leva para efeetuar o pagto de sua

oonta.

Niveis | BomNettro Descrigio Srbologia
NG o i beeee
N4 |Bom [P eheve
N3 Srindos oo
N2 |Neutro |*™™= sevpe
Nt e ceeey

Descritor do PVF 1 Atendimento — PVE 1.2 Repidez Servigos — PVE 1.2.3 Conta—
PVE 1.231 Tempo

O desdaritor abaixo refere-se as opgdes oferecidas ao diente para efetuar o

pagamento de sua conta:

1. Tickets restaurantes / alimentaggo

2. Cartdo de Débito

3. Cartdo de Crédito

4. Cheques

5. Dinheiro

Niveis | Bom/Neutro Descriggo Simbologia
I\B 5o0u +opgdes I

N5 |Bom 4 opgges ebsoee
N4 3opdes esdooe
N3 |Neutro |[**% evspee
N2 1opgéo sssede
N1 Nenhuma opgdo |

Descritor do PVF 1 Aleriimento — PVE 1.2 Rapidez Servigos — PVE 1.23 Conta —
PVE 1.2.32 Forma de Pagio

O descritor abaixo refere-se a variedade de pizzas oferecidas no buffet.

Niveis | Bom/ Neutro Descricgo Simbologia
N5 Ter 7 ou + sabores I

N4 |Bom Osabores oo
N3 Sabores so¢oe
N2 | Neutro fsabores esspe
N1 3 ou - sabores I

Descritor do PVF 2 Alimentos — PVE 2.1 Pizzas —
PVE 2.1.1 Variedade
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Odescritor abaixo refere-se o tipo de borda da messa disponivel ao diente.

Niveis | BomNettro Descrigio Sirbologia
,\B &rn Borda comoutra escolha m
N2 |[Neutro |Becmeey obe

Descritor do PVF 2 Alimentos — PVE 2.1 Pizzas — PVE 2.1.2 Aparéndia— PVE 2.1.2.1 Messa—
PVE21.2.1.1Borda

Odescritor abaixo permite ao diente escolher o ponto da massa e da superficie da
Pizza:

‘ PantoMessa ‘ ‘ Superfice ‘
a a
I ponto da massa } da superfide
Dojeito que vem Dojsitoque vem
\ J
N
Niveis | Bom/Neutro Descricio

N4 Cliente seleciona o ponto da messa e da superficie

Simbologia
poece
N3 |Bom Egﬂ;ﬁsdv?;mommnessaeasmﬁdedo opoe
oode
eoed

[\Q [\butro Cliente seleciona a superficie e o ponto da massa do

jeito que vem

N1 Ponto da massa e da superficie do jeito que vem

Descritor do PVF 2 Alimentos — PVE 2.1 Pizzas — PVE 2.1.2 Aparéncia— PVE 2.1.2.1 Massa—
PVE 2.1.2.1.2 Ponto da massa e PVE 2.1.2.1.3 Superficie

O descritor abaixo refere-se a forma em que o queijo vem na pizza.

Niveis | Bom/Neutro Descrigdo Simbologia
N3 &)rn Queijo derretido e aquecido h_.
N2 [\butro Queijo derretido e parcialmente aquecido ._+_.
N1 Queijo derretido e n&o aquecido .ﬂ

Descritor do PVF 2 Alimentos — PVE 2.1 Pizzas — PVE 2.1.2 Aparéncia — PVE 2.1.2.2 Ingredientes —
P\VFE212210eii0
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Odesaritor abaixo refere-se, a se todos os outros ingredientes anunciados no cardapio

constam na pizza.

Niveis | Bom/Neutro Descricdo Simbologia
N3 |Bom Ter anundiados o cardépio poo
N2 | Neutro Falta de 1 ingrediente anunciado no carddpio oho
N1 Falta de 2 ou mais ingrediente anunciado no cardépio b

Descritor do PVF 2 Alimentos — PVE 2.1 Pizzas — PVE 2.1.2 Aparéncia— PVE 2.1.2.2 Ingredientes —

PVE 2.1.22.2 Qutros Ingredientes

O descritor abaixo refere-se a variedade de saladas oferecidas no buffet.

Niveis | BonmyNeutro Descrigdo Simbologia
N 5 Ter 7 ou + sabores I

N4 |[Bom 6 sabores ehoee
N3 5 sabores I

N2 [Neutro |*=* s
N1 3 ou - sabores I

Descritor do PVF 2 Alimentos — PVE 2.2 Saladas —
PVE 2.2.1 Variedade

O descritor abaixo refere-se a aparéncia para consumo das saladas.

Niveis | Borm/Neutro Descrigéo Simbologia
N2 |Bom Frescas o
N 1 N eUtI‘O Passadas ou Congeladas ._‘

Descritor do PVF 2 Alimentos — PVE 2.2 Saladas — PVE 2.2.2 Aparéncia —

O descritor abaixo refere-se a aparéncia das saladas em fungdo do seu preparo.

PVF 2221 Consiimn

Niveis | Bom/Neutro Descricéo Simbologia
N2 |Bom Hmpes bo
N1 |Neutro |™'™ o

Descritor do PVF 2 Alimentos — PVE 2.2 Saladas — PVE 2.2.2 Aparéncia—

PVE 2.2.2.2 Preparo
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O descritor abaixo refere-se, se a salada ja possui tempero quando servido ao

cliente.
Niveis | Bom/Neutro Descricao Simbologia
N2 &)m Né&o temperada ’_.
N1 |Neutro |™™™* o

O descritor abaixo refere-se como € efetuado a lavagdo dos utensilios da cozinha.

Descritor do PVF 2 Alimentos — PVE 2.2 Saladas — PVE 2.2.2 Aparéncia —

PVE 2.2.2.3 Condimento

Niveis | BonyNeutro Descricdo Simbologia
N4 Vapor I

N3 |Bom  |fe=eee ohoo
N2 |Neutro |"o="™ oobe
N1 Agua Fria I

Descritor do PVF 3 Aparéncia Interna — PVE 3.1 Cazinha — PVE 3.1.1 Utensilios —

PVE 3.1.1.1 Lavagio

O descritor abaixo refere-se como € a aparéncia dos utensilios da cozinha.

Niveis | BonmyNeutro Descrigéo Simbologia
N3 |Bom Limpos com aparéncia sem gordura poo
N2 Neutro Limpos com aparéncia de gordura oo
N1 Aparéncia desgastada ooy

Descritor do PVF 3 Aparéncia Interna — PVE 3.1 Cozinha — PVE 3.1.1 Utensilios —

PVE 3.1.1.2 Aparéncia

O descritor abaixo refere-se como deve ser a forma do layout da cozinha:

1. Abertura publica ao cliente
2. Revestida com pisos e azulejos cor clara
3. Fécil visibilidade ao cliente

Niveis | Bom/Neutro Descrigdo Simbologia
N4 3 formas ou + W
N3 [Bom Zlomes shpee
N2 |Neutro |'™™ eode
N 1 Nenhuma .ﬁb

Descritor do PVF 3 Aparéncia Interna — PVE 3.1 Cozinha —
PVE 3.1.2 Layout
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O descritor abaixo refere-se a aparéncia das luvas ou méos dos empregados da

cozinha ou cozinheiros.
Niveis | Bon/Neutro Descricdo Simbologia
N4 Trocar as luvas a cada manipulagdo dos alimentos I
N3 Bom Lavar as méos a cada manipulagdo I
Trocar as luvas ou lavar as méos quando estiver suja
N2 | Neutro (Eventualmente) oo o
N1 Néo trocar as luvas ou ndo lavar as méos .ﬁf

Descritor do PVF 3 Aparéncia Interna — PVE 3.1 Cozinha — PVE 3.1.3 Higiene Alimentos —

PVE 3.1.3.1 Empregados e ou Cazinheiros — PVE 3.1.3.1.1 Luvas/Méos

O descritor abaixo refere-se ao uso de toucas pelos empregados da cozinha ou

Cozinheiros.

Niveis | Bom/Neutro Descrigdo Simbologia
N2 [(Bom Todos Usam o
N1 |Neutro |"oreteewsm (3]

O descritor abaixo refere-se a aparéncia do uniforme dos empregados da cozinha

Descritor do PVF 3 Aparéncia Interna — PVE 3.1 Cozinha — PVE 3.1.3 Higiene Alimentos —

PVE 3.1.3.1 Empregados e ou Cozinheiros — PVE 3.1.3.1.2 Toucas

ou cozinheiros.

Niveis | Bom/Neutro Descricao Simbologia
N3 Bom Usar uniformes de cor clara e discretos m
N2 N eutr 0 Usar uniformes de cor chamativa ._+_.
N1 N&o usar ou indiscreto ._ﬂ

Descritor do PVF 3 Aparéncia Interna — PVE 3.1 Cozinha — PVE 3.1.3 Higiene Alimentos —

PVE 3.1.3.1 Empregados e ou Cozinheiros — PVE 3.1.3.1.3 Uniformes

O descritor abaixo refere-se a forma do condicionamento dos alimentos.

Niveis | Bom/Neutro Descricdo Simbologia
N4 Emmbalagens lacradas b
N3 Bom Redipientes limpos ehee
N2 Neutro Propria embalagem alimento codo
N1 Né&o embaladas ..4.’

Descritor do PVF 3 Aparéncia Interna — PVE 3.1 Cozinha — PVE 3.1.3 Higiene Alimentos —

PVE 3.1.3.2 Condicionamento — PVE 3.1.3.2.1 Forma
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O descritor abaixo refere-se ao local do condicionamento dos alimentos.

Niveis | Borm/Neutro Descricdo Simbologia
N2 Bom Freezer, geladeiras ou ammérios h
N1 [\butro Sem lugar definido ._’

Descritor do PVF 3 Aparéncia Interna — PVE 3.1 Cozinha — PVE 3.1.3 Higiene Alimentos —

PVE 3.1.3.2 Condicionamento — PVE 3.1.3.2.2 Local

O descritor abaixo refere-se a aparéncia dos pisos e azulejos da cozinha.

Niveis | Bom/Neutro Descricdo Simbologia
N3 Bom Limpos s/ Aspecto de gordura poe
N2 [Neutro |meereoceaim oo
N1 Vestigios de stjeira ood

Descritor do PVF 3 Aparéncia Intema — PVE 3.1 Cozinha — PVE 3.1.4 Limpeza —

PVE 3.1.4.1 Pisos e Azulejos

O descritor abaixo refere-se a0 sistema de ventilagio da cozinha.

Niveis | Borm/Neutro Descricgo Simbologia
N3 |Bom BT poo
N2 [Neutro |“™ A
N1 Janela ._._’

Descritor do PVF 3 Aparéncia Interna — PVE 3.1 Cozinha — PVE 3.1.4 Limpeza —

PVE 3.1.4.2 Sistema de Vertilagdo

O descritor abaixo refere-se ao sistema de climatizagdo no restaurante.

Niveis | Bom/Neutro Descrigdo Simbologia
N 5 Climatizagdo Central I

N4 |Bom Ar condicionado |

N3 Ventiladores I

N2 [Neutro [P ssspo
N1 Janelas |

Descritor do PVF 3 Aparéncia Interna— PVE 3.2 Restaurante (Saléo) —

PVE 3.2.1 Climatizagéo
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O descritor abaixo refere-se a capacidade de pessoas no restaurante.

Niveis | Bom/Neutro Descricgo Simbologia
[\5 Acima de 100 lugares I
N4 [Bom | ehoee
[\B 50 lugares I
N2 |[Neutro |¥“&= s pe
N1 10lugares I

Descritor do PVF 3 Aparéncia Interma — PVE 3.2 Restaurante (Saldo) —

PVE 322 Capacidade

O descaritor abaixo refere-se a0 sistema de som do restaurante.

Niveis | Bom/Neutro Descricdo Simbologia
N3 |[Bom [|*™ poo
N2 |Neutro |"™* o
N1 Néo ter I
Descritor do PVF 3 Aparéncia Intema — PVE 3.2 Restaurante (Saldo) — PVE 3.2.3 Conforto Agradavel —
PVE323.1Som

O descritor abaixo refere-se ao conforto das mesas e cadeiras do restaurante.

Niveis | BomyNeutro Descrigdo Simbologia
N4 Reserto e encostoestfados e comsuporiedebrago. | o oo
N3 BOI’T'I Assento e encosto estofados ._¢_._.
N2 |Neutro |/srossoidoeenxsorigdo code
N1 Assento e encosto rigidos R

Descritor do PVF 3 Aparéncia Interna — PVE 3.2 Restaurante (Saléo) — PVE 3.2.3 Conforto Agradavel —
PVE 3.232 Mesa e Cadeira

O descritor abaixo refere-se ao espaco desejado para transitar no restaurante.

Niveis | Bom/Neutro Descricao Simbologia
N2 Bom Espaco suficiente para transitar sem molestar ’_.
N1 [\butr 0 cE‘isepnaigo nao suficiente para transitar molestando o ._’

Descritor do PVF 3 Aparéndia Interna — PVE 3.2 Restaurante (Salo) - PVE 3.2.3 Conforto Agradavel —
PVE 323 3 Espago
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O descritor abaixo refere-se a forma de servir no balco de Buffet do restaurante.

Niveis | Bom/Neutro Descricao Simbologia
N2 Bom Servir pelos dois lados ’_.
N1 Neu’[I’O Servir por tnico lado ._’

Descritor do PVF 3 Aparéncia Interna — PVE 3.2 Restaurante (Saldo) — PVE 3.2.4 Layout Buffet —

PVE 324.1Balcdo

O descritor abaixo refere-se a separagéo das Pizzas e Saladas no Buffet do

restaurante.

Niveis | Bomm/Neutro Descrigdo Simbologia
N2 |Bom Comseparazo ¢
N1 |Neutro |%me=== o

Descritor do PVF 3 Aparéncia Interna — PVE 3.2 Restaurante (Saldo) — PVE 3.2.4 Layout Buffet —

PVE 3.2.4.2 Separagéo de Pizzas e Saladas

O descritor abaixo refere-se ao nlimero de atendentes servindo o cliente no balcdo

de Buffet do restaurante.

Niveis | BonyNeutro Descricdo Simbologia
N2 Bom Dois ou mais atendentes ‘_.

N1 |Neutro |"me™ od

Descritor do PVF 3 Aparéncia Interna — PVE 3.2 Restaurante (Salo) — PVE 3.2.4 Layout Buffet —

PVE 3.2.4.3 Atendentes

O descritor abaixo refere-se aos utensilios de uso do restaurante.

Niveis | Bomm/Neutro Descricdo Simbologia
N4 |Bom Limpos com a aparéndia sem gordura évve
N3 |Neutro |~ ohvo
N2 Limpos com aparéndia gordura code
N1 Aparéndia desgastada R

Descritor do PVF 3 Aparéncia Interna — PVE 3.2 Restaurante (Salo) —

PVE 3.2.5 Utensilios de Uso
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O descritor abaixo refere-se ao tempo que o atendente leva para limpar a mesa

do restaurante para o novo dliente.
Niveis | Bom/Neutro Descrigao Simbologia
[\15 Aguardar até 1 minuto I
N4 m.n 2minutos I
[\B 3 minutos I
4 minutos

N2

Neutro

esopo

N1

+5 minutos ou +

(a2 aal

O descritor abaixo refere-se a forma de limpeza da toalha de mesa do restaurante.

Descritor do PVF 3 Aparéncia Interna — PVE 3.2 Restaurante (Saléo) — PVE 3.2.6 Limpeza das Mesas —

PVE 3.26.1 Rapidez

Niveis | BonYNeutro Descricdo Simbologia
N3 |Bom o $oo
N2 |Neutro |"™ 4o
N1 Néo troca ou ndo limpa ._._‘

Descritor do PVF 3 Aparéncia Interna — PVE 3.2 Restaurante (Saldo) — PVE 3.2.6 Limpeza das Mesas —

O descritor abaixo refere-se aos utensilios usados pelo cliente anterior na mesa do

restaurante.

PVE 3.26.2 Forma—PVE 3.2.6.2.1 Toalha

Niveis | Bom/Neutro

Descrigdo

Simbologia

N2 |Bom

Retirados

be

N1 | Neutro

Néo retirados

b

Descritor do PVF 3 Aparéncia Interna— PVE 3.2 Restaurante (Salgo) — PVE 3.2.6 Limpeza das Mesas —

PVE 3.2.6.2 Forma — PVE 3.2.6.2.2 Utensilios

O descritor abaixo refere-se a necessidade de limpeza do piso do restaurante.

Niveis | Bom/Neutro Descrigéo Simbologia
Limpar quando necessario sel com éncia de

N2 |[Bom gy TRe comeparee $o

N1 |Neutro |™"™ b

Descritor do PVF 3 Aparéncia Intema — PVE 3.2 Restaurante (Saléo) — PVE 3.2.6 Limpeza das Mesas —

PVE 3.2.6.2 Forma — PVE 3.2.6.2.3 Piso
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O descritor abaixo refere-se aos aspectos necessarios na higienizagéo e utilizagao
dos banheiros do Restaurante:

1. Apresentar pisos e azulejos limpos s/ aspecto de gordura
2. Possuir papel higiénico

3. Possuir sabonete liquido

4. Possuir papel toalha

5. Aparelho sanitério limpos a cada uso

Niveis | Bom/Neutro Descrigao Simbologia
NG 5 ou + aspectos |
N5 Bom 4 aspectos |

N4 3 aspectos |

N3 |Neutro |27 evsiee
N2 1 aspecto cvvuie
N1 Nenhum aspecto |

Descritor do PVF 3 Aparéncia Interna — PVE 3.3 Banheiros —
PVE 3.3.1 Higienizagéo

O descritor abaixo refere-se a distancia do banheiro em relagéo a cozinha do
restaurante.

Niveis | BonVNeutro Descricao Simbologia
N5 11 ou + metros I

N4 |Bom 10metros edeee
N3 9 metros I

N2 |Neutro |°™ esepo
N1 fmetrosou- svvep

Descritor do PVF 3 Aparéncia Interna — PVE 3.3 Banheiros —
PVE 3.3.2 Distancia da Cozinha

O descritor abaixo refere-se a tipos de vagas no estacionamento do restaurante.

Niveis | BonVNeutro Descrigéo Simbologia

N 4 Coberta

éooe
N3 |Bom Descoberta
N2 Neutro Externa ao Pétio (outro local)

N 1 Aguardar "4.‘

Descritor do PVF 4 Aparéncia Externa — PVE 4.1 Patio — PVE 4.1.1 Estacionamento —
PVE 4.1.1.1 Vagas
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O descritor abaixo refere-se a disponibilizar de pessoa indicando vagas

no estacionamento do restaurante.
Niveis | Bom/Neutro Desaricdo Simbologia
N2 [Bom |™P= b
N1 |Neutro |™* o

Descritor do PVF 4 Aparéncia Externa— PVE 4.1 Pétio— PVE 4.1.1 Estadionamento—

PVE 4.1.1.2 Pessoa Indicando

O descritor abaixo refere-se a drea de seguranga dos veiculos no estacionamento

do restaurante.

Niveis | Bom/Neutro Descriggo Simbologia
N2 |Bom Fochacs b
N1 |[Neutro | ob

Descritor do PVF 4 Aparéncia Externa — PVE 4.1 Pétio— PVE 4.1.2 Seguranca — PVE 4.1.2.1 Veiculos —

PVE4.1.2.1.1 Area

O descritor abaixo refere-se a efetuacdo da seguranga dos veiculos no

estacionamento do restaurante.
Niveis | Bom/Neutro Descriggo Simbologia
N4 Camera de seguranga e vigias dovo
N3 |[Bom |** sheo
N2 |Neutro | desamne code
N1 Nt soed

Descritor do PVF 4 Aparéncia Externa— PVE 4.1 Patio — PVE 4.1.2 Seguranca — PVE 4.1.2.1 Veicuos —

PVE 4.1.2.1.2 Vigilancia

O descritor abaixo refere-se a area de seguranga das pessoas no estacionamento

do restaurante.

Niveis | BonVNeutro Descrigdo Simbologia
N2 Bom Fechada P_.
N1 [Neutro |*™ b

Descritor do PVF 4 Aparéncia Externa — PVE 4.1 Pétio — PVE 4.1.2 Seguranga — PVE 4.1.2.2 Pessoas —

PVE4.1.22.1 Area
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O desaritor abaixo refere-se a efetuacio da seguranca das pessoas no

estacionamento do restaurante.
Niveis | BomNeutro DescrigBo Simbologia
N4 Carrerade seguranca e vigias R
N3 [Bom | spee
N2 |Neutro |&reessm oobe
N1 ot soe b

Descritor do PVF 4 Aparéncia Exterma— PVE 4.1 Pétio— PVE 4.1.2 Seguranca— PVE 4.1.2.2 Pessoas —

PVE4.1.222Viglanda

O descritor abaixo refere-se a disponibilizar de pessoes na linpeza do pétio do

restaurante.

Niveis | BormNeutro Desaigio Simbologia
N2 (Bom | pe
N1 |Neutro |™* o)

Desritor do PVF 4 Aparéncia Exterma—PVE 4.1 Pétio— PVE 4.1.3 Linpeza—

PVE4.1.3.1 Pessoa

O descritor abaixo refere-se a disténdia das lixeiras no pétio do restaurante.

Niveis | BomNeutro Destricio Simbologia
'\5 7 metrosou- I

N4 [Bom |*™® oheve
’\B 9metros I

N2 |Neutro |°™* ssepo
N1 11 metros ou +ounéoter I

Descritor do PVF 4 Aperéncia Exterma—PVE 4.1 Pétio—PVE 4.1.3 Limpeza—

PVE4.1.32Lbeira

O descritor abaixo refere-se ao custo em relagdo a outras modalidades de almogo.

Niveis | Bom/Neutro Descricdo Simbologia
’\15 Comida a Quilo h_._._.
N4 B:x.n Lanche Fast Food d_m
N3 | Neutro | Red@derass esdee
[\12 Alacarte ._._._*_.
N1 Frutos do Ver JRN.

Descritor do PVF 5 Custo Aimogo
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O descritor abaixo refere-se as formas oferecidas aos clientes para efetuar consultas
sugestoes e reclamagdes.

1. Disponibilizar de computadores
2. Ter questionérios de avaliagdo
3. Ter site

4. Ter sistema de respostas

Niveis | Bom/Neutro Descricao Simbologia

N5 40u +formas .

N4 |Bom 3formas |

N3 2formas I

N2 |Neutro |'™™ sss o

N1 Nenhurra forma :
Descritor do PVF 6 Ouidora

O descritor abaixo refere-se ao desconto monetario oferecido no pagamento
da conta do restaurante.

Niveis | Bom/Neutro Descricdo Simbologia
N5 oot pooee
N4 [Bom ™ cheee
N3 1o e
N2 |Neutro | ssvpo
N1 Nenhum desconto ._._._._+

Descritor do PVF 7 Promogdes — PVE 7.1 Descontos —
PVE 7.1.1 Desconto Monetario (§)

O descritor abaixo refere-se ao desconto em fungdo da quantidade de pessoas
que acompanha o cliente no restaurante.

Niveis | Bom/Neutro Descrigéo Simbologia
N5 1 pessoa |

N4 |Bom 2possoas A AR
N3 3 pessoas |

N2 [Neutro | "= evepe
N1 Acima 5 pessoas ou néo ter |

Descritor do PVF 7 Promogdes — PVE 7.1 Descontos —
PVE 7.1.2 Quantidade
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O desaritor abaixo refere-se ao desoonto em funggo da freqiiéndia do diente

no restaurante.
Niveis | BomNewro Desaigio Sirbologia
N5 fvezesene povee
N4 | Bom Zvemssamera odeoe
N3 e emena eodee
N2 |[Neutro |*===m" (Add A
N1 Diariamente ou ndo ter ._._._._’

Descritor do PVF 7 Promogdes — PVE 7.1 Descontos —

PVE7.13 Fidelidade

O descritor abaixo refere-se ao restaurante, em oferecer brindes aos seus dientes

periodicamente.
Niveis | BomNeutro Desarigio Simbologia
I\B Diariarente W
N4 |Bom | obeee
N3 reencierte eedee
N2 |Neutro |"=™* cvspo
N1 oo eoved

Descritor do PVF 7 Promogdes — PVE 7.2 Brindes —

PVE 7.2.1 Periodicidede:

O descritor abaixo refere-se ao restaurante, em oferecer brindes aos seus dientes

em funcdo de grupo de pessoas.

Niveis | Bom/Neutro Descriggo Simbologia
N5 Todos Oliertes |

N4 |Bom Aduitos e Idosos :

N3 Adolesoentes |

N2 |Neutro |7 ssspo
N1 Neo dferece eseed

Descritor do PVF 7 Promoges — PVE 7.2 Brindes —
PVE7.22 Gupo de Pessoas
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Malirix of judgements: (consistent) -
ME M5 M4 M3 M2 M Scores Fungio de Valor
o0 [100.00

E7| B6.67 200
33| 73.33 ]
oo 60 .00 . 100 -—
67| 45 .67 s o /
oo o.o00 z //'
B MDA Mm Mz raq  Masherh Gurremt o 100
S0.0][100.0[150.0]z00.0[575. 1s0.0 & 200
100.0 *
coa 300 J
0.0 N N2 N3 N4 N5 N6
—s0.0 Niveis
—zz5.0

Finied scale

PVE 1.1.1.1 Recepcionar Cliente

(consistent) Fungido de Valor
Scores
o | 1o0o0.0
] 81.8 200 4
& £3 .6 150
.5 45 .5 « 100 —
.o o.o H 50
TLacheth Current e o —
o : -50
.o -100
o S150 <
o N1 N2 N3 N4 NS
.o T
Frced scale Niveis
PVE 1.1.1.2.1 Pessoa
pwvelll122 . matrices
Malrix of judgemenis: (consistent) Fungéo de Valor
M3 M2 M1 Scores
i00.0 i00.0 °
71.4 71 .4 w200 4 J—
.o o.o g 0 T T 1
Tacheth Cuecent t -200 -
°
100.0 a -400 -
.o N1 N2 N3
—250.0 Niveis
Fited scale

PVE 1.1.1.2.2 Area de Fumantes e ndo Fumantes

atrix of judgements: {(consistent) Fungao de Valor
M5 M4 M3 M2 1 Scores
i00.0
s1.8 - 200 -
53 .6 ©
535 c 100 P
oo 3 o ‘ /v ‘ ‘
o c
e et ° 100 .'/
o
-200 -
N1 N2 N3 N 4 N5
Niveis
Fixed scale

PVE 1.1.1.2.3 Local Sentar

N2 100 Fungdo de Valor

N
* 200 o
L
B 100 o
r o—
Nl |0 i
L N1 N2
Niveis

PVE 1.1.1.3.1 Atenciosos e Respeitosos
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N2 | 100

Nl |0

Funtuacanm

Fungao de Valor

200 4
100 &
O’HL
N1 N2
Niveis

PVE 1.1.1.3.2 Positiva

N2 | 100

Fungao de Valor

PVE 1.1.1.3.3 Saudar

pvel1141 : matrices
Matrix of jJudgemenls: (consistent)
M3 N2 M1 Soores
i00.0 ( 100.0
600 a0.0
o.o o.0
Macheth Crrrent

[iooofeson] 100.0

0.0
—150.0
Fired scale

PVE 1.1.1.4.1 Uniformes

Mailrix of judgements: (consistent)
ME M4 N3 M2 M1 Scores
100
54 .
59
53
o
Current

omMN®O

Ficed scale

PVE 1.1.1.4.2 Asseado

pvell1143 : matrices
atrix of judgements: (consistent)

M3 M2 M1 Scores
2 3 i0o0.0 io0o0.0

60.0 60.0

o.0 o.o
Macheth Cureeet

Frred scale

.
200 4
[]
B 100 P
r —
H o
L N1 N2
Niveis
Fungao de Valor
T 200 -
o
c 100 /
2 0 e ‘
c -100 -
o -200
o
N1 N2 N3
Niveis
Fungao de Valor
200 o
s 100 —
s o /
< : ; : : !
o -100 el
o /
-200 J
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis
Fungao de Valor
200
o
© 100 o
2 0 -—
S 100 //
o -200
N1 N2 N3

Niveis

PVE 1.1.1.4.3 Identificacao
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~e11211 : matrices E 4o de V al
Matrix of judgements: (consistent) ungao de Valor
N4 M2 M2 M1 Scores
100.0 100 .0 ©
as .7 as .7 5 200 -
7 1 e 2 0 ,7.&
o.o o.o S -200 -
Tdacheth Current : 400 J
iso. o N1 N2 N3 N4
100.0
o.o Nive is
—z0oo .0
Ficed scale
PVE 1.1.2.1.1 Forma
Matrix of jJudgements: (consistent) Fungédo de Valor
M5 M M3 M2 R Scores
[N = = [ 2] 100 .0 100 .0
[SF:S = EN | 85 .7 85 .7 ot 200
M3 = s0.0 s0.0
Mz 5| 26 .86 28 .86 2 100 —} — e— —
M1 0.0 0.0 c 0J -— T T |
NS M4 M2 M2 M1 kfacheth Caccent : -100
1=25.0 N1 N 2 N3 N 4 N5
100 o
X Niveis
(u} o
—s0.0
Fired scale

PVE 1.1.2.1.2 Exaustivos
N2 100 Fungcdao de Valor

200

100
0

N1 N2

Fastuagin

N1 |0

Niveis

PVE 1.1.2.1.3 Positiva
N2 100 Fungio de Valor

;
5 200
L
® 100
N1 0 R t —
u
o NI N2
Niveis
PVE 1.1.2.1.4 Saudar
Matrix of judgements: (consistent) Fungado de Valor
M3 M2 M1 Scores ~
2 io0.0 | 1o00.0 © 200 _
£0.0 £0.0 3 100 -
oo oo - -108 ,%
Macheth | Cuceert o 200 | —
100.0 N1 N 2 N3
0.0 Nive
—1co. 0 ive is
Fixed scale
PVE 1.1.2.2.1 Uniformes
pwel1222 - matrices -
Malrix of jJudgements: (consistent) Fungdo de Valor
= Scores
100.0 200
« -
=5 .7 100 e
57 1 2 0 -
0.0 = 100 ad
Curcent ° 200 -—
o -300 J
N1 N 2 N3 N4
Niveis
Fized scale

PVE 1.1.2.2.2 Luvas/Maos
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Matrix of judgements: (consistent) Fungao de Valor
5 M3 M3 L = 1 Scores
NS = = [ 4 100 . 0 100 .0
4.5 200 -
&892 2 100 o
=53 .8 - o
0.0
Carcrent ° 100 el
& 200 | &
N1 N 2 N3 N 4 N5
Niveis
Fixed scale
PVE 1.1.2.2.3 Asseado
= = - Fungédo de Valor
Matrix of judgements: (consistent)
M3 M2 M1 Scores
100.0 100 .0 © 200 4
&0 .0 60 .0 3 100 /
0.0 0.0 c 0 ———— ;
o -100
Facheth Canccent o ] -
N1 N2 N3
Niveis

Matrix of judgements: Fungdo de Valor

M3 M2 M1

[N
1

o
[}
Q k00

Ficed scale

PVE 1.2.1 Buffet

Matrix of judgements:

NS k4 M3 2 M1

(Consistent)
Scores

M5 1 El I = i100.0
M 1 = | 4 21 .82
M3 = 4| r2.7
iz a5 .5
X% o.o
MS M4 N3 Mz r Placheth

o

o

o

o

o

Ficed scale

100,
21 .
r2.
as

o
Cuccent

[= RN =)

PVE 1.2.2 Bebid

Matrix of jJudgements -

MHS M4 M3

[FES TR

Foced scale

200 o
©
Fl 100
c 0 T
°© -100
= 200
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis
Fungéadao de Valor
200 -
© L
5 100
= 0 —
c
° 100 0'/
o
-200 4
N1 N2 N3 N4 NS5
Nive is
as
Fungédo de Valor
& 200 - .
s 100
2 0 . e
N /
s -100 -
o -200
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis

PVE 1.2.3.1 Tempo
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Matrix of judgements: (consistent) Fungéao de Valor
ME M5 MNa4 B3 M2 M Scores
100 00100 00 200 -
ss. 83| a88.83
T .7E vE.vE 100 —
66 .67 s6.67 ° 0 L
55 .56 55 .56 -
o. oo o. oo c -100 ,/v
ME ME M4 M3 Mz M1 TTEEREh Srreeme ° 200
So.0 [160.0]150.0[E00. O[450. is0.0 e /
i100.0 300 *
S50 .0 -400 J
0.0 N1 N2 N3 N4 N5 N6
—s0.0
_sz00.0 Nive is
Fired soale
PVE 1.2.3.2 Forma de Pagto
Matrix of judgements: (consistent) Fungao de Valor
M5 M4 R3 MZ2 M1 Scores
100.0
87 .5 o
52 .5 w 2004 A
co o & 100 —
o.o 2 0 T T T T !
Crceent S -100 -
a -200 -
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis
Ficed scale
PVE 2.1.1 Variedade
Matrix of judgements: (consistent) Fungédo de Valor
M3 M2 M1 Scores
i00.0 i100.0 o 200 4
60 .0 60 .0 e 100 .
a0 0.0 3 ‘ — ‘
Facheth Curccet S 100 /
e -—
i00.0 -200
o.o N1 N2 N3
—150.0 Niveis
Fixed scale

PVE 2.1.2.1.1 Borda

PYE21212 : matrices -
Matrix of judgements: (consistent) Fungéo de Valor
M4 M3 M2 M Scores
i00.0 | 100 0 o 400 .
77.8 77 .8 S 500 n
55 .6 55 . &6 3 o |
0.0 o.a c ——*
Macheth | Curcent N .igg I
zo0.0 N1 N2 N3 N4
100.0
o.0 Niveis
—zs0.0
Fized scale

PVE 2.1.2.1.2 Ponto da Massa e 2.1.2.1.3 Superficie

Matrix of judgements: (consistent) Fungdo de Valor
M3 M2 M1 Scores
100.0 | 100.0 w 200
50.0 co.0 o 100 /
0.0 0.0 2 0 o ; .
b acheth et § -100 \d
o -200 J
100.0
0o N1 N2 N3
—l100.0 Niveis
Fixed scale

PVE 2.1.2.2.1 Queijo
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Matrix of jJudgements: (consistent) Fungéo de Valor

M2 M2 M1 Scores
i00.0 io00.0 o 200 4
S0.0 So.0 3 100 /
o.0 o.o - 0 T T |
c -
Macheth Carccent o -100 <
a -200 -
rooeno N1 N2 N3
o.0
—1lo00 .0 Niveis

Fixed scale

PVE 2.1.2.2.2 Outros Ingredientes

atrix of judgements:. (consistent) Fungdo de Valor
5 a4 RS M2 kA Scores
MHS 1 =z | = | 4 100 .0 100 .0
o 7S5 . 0 ® 200 -
o so. o s 100 L__—
s 37 .5 < /
o o.o c 0
Cacrent ° -100 /
& 200 J
N1 N 2 N 3 N 4 N 5
Niveis

Ficed scale

PVE 2.2.1 Variedades

Fungao de Valor

200
100
0

N1 N2

Fustwagin

N1 0

Niveis

PVE 2.2.2.1 Consumo
N2 100 Fungao de Valor

200
100
0

N1 N2

Nl |0

Pantnagan

Niveis

PVE 2.2.2.2 Preparo

Fungao de Valor

200
100
0

N1 N2

N2 | 100

Fastuagin

Niveis

PVE 2.2.2.3 Condimento

Matrix of judgements: (consistent) Fungido de Valor

T ER R Scores
100 .0 o 300 -
1.4 ® 200 .
42 .9 3 100 —__——
o.0 o 0 . -— ] }
Crurcert °© -100 _—
a C
-200
N1 N2 N3 N4
Niveis

Ficed scale

PVE 3.1.1.1 Lavacgéo
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pve112:alrices i Fungao de Valor
Matrix of jJudgements: (consistent)
R3 M2 M1 Scores —~
100 .0 ] 100 0 o 200 4
40.0 40.0 3 100 >
o.o o.o c 0 77.94
Macheth | Curcent o -100 -
100.0 N1 N2 N3
0.0 Niveis
—66 .7
Freed scale
PVE 3.1.1.2 Aparéncia
M atrix of judgements: (consistent) Fungdo de Valor
M4 M3 M2 M1 Scores
100.0 | 1000 200 |
75 0 75.0 s 100 .__—
37 .5 37 .5 s
0.0 o.o s 0 / ‘
Macbeth | Cuccent e -100 *
166 .7 200 4
100 0 N1 N2 N3 N4
0.0 -
Niveis
—100.0
Ficed scale
PVE 3.1.2 Layout
pve31311 - matrices N
Matrix of judgements: (consistent) Fungdo de Valor
M4 ME Mz M1 Soores
in0o0 o | 100 0 400 -
7.2 7.8 &
55.6 55.5 o 200 /
o.o 0.0 - 0 T T T !
Facheth Current s -200 ‘,/
zoo.0 & 400 4
io0o0.0 N1 N2 N3 N4
oo
—250.0 Niveis
Ficad soals
PVE 3.1.3.1.1 Luvas/Maos
N2 100 Funcao de Valor
L]
& 200 ,
L]
B 100 +
F .2
Nl |0 P
& N1 N2
Niveis
PVE 3.1.3.1.2 Toucas
Maitrix of judgements: (consistent) Fungédo de Valor
M3 M2 M1 Scores
100.0 ] 100.0 .
&0.0 &0.0 s 200
o.no 0.0 3 0 }7’4
<
Macheth Crrreent p 2200
100.0 o
R N1 N2 N3
—1l50.0 Niveis
Fixed scale

PVE 3.1.3.1.3 Uniformes
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1321 - matrices

Malirix of judgements: (consistent)

M4 M2 M2 M1 Scores

M4 = 3 i00.0 i100.0
21 .8 21 .8
54 &5 54 .5
0.0 0.0
M acheth Crarcrent

lea . 7

i00.0

o.no

—z00.0

Fixed scale

153

Fungédo de Valor

200 -
s 100 ad
: . / / |
€ -100
2 -200 -

-300 J

N1 N2 N3 N4
Niveis

PVE 3.1.3.2.1 Forma

F

200 4

Fastuagam

100 +
0

ungcao de Valor

N1 N2

Niveis

PVE 3.1.3.2.2 Local

. matrices
Matrix of judgements: (consistent)

M2 M2 M1 Scores
i00.0 i00.0
57 .1 57.1
o.o o.0o
kdacheth Carreent
i00.0
o.o
—1323.3
Fixed scale

PVE 3.1.4.1 Pisos

Fungédao de Valor

Mairix of judgements: {(consistent)

M3 M2 M1 Scores
io00.0 io00.0
0.0 0.0
o.o o.o
Macheth Cinecernt
i00.0
o.o

Mairix of judgements: (consistent)
M5 M4 NI M2 M1 Scores
1000
88 .9
56 .7
4
.o

44 .

Careeent

Fored scale

o 200 -
S 100 -
2 /
- 0 T T .
c
-100 -
o
o -200 - -~
N1 N2 N3
Niveis
e Azulejos
Fungédo de Valor
& 200 -
o100 o
" /
[ 0
CRSEY) e
&
B 200 4 ~—
N1 N2 N3
Niveis

Fungao de Valor

- 200 -
p
s 100 —7*4
s 0 r - r r )
c
o -100 /
e .200 J

N1 N2 N3 N4 N5

Niveis

PVE 3.2.1 Climatizagao



Matrix of judgements:
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(consistent)
Scores

Ficed sc

1oo .
20 .
T2
Sa .

[z}
Cureent

(=R =)

Pontua

ale

200 o
100 —
0 -—
-100 Pt
200 4 *
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis

Fungido de Valor

PVE 3.2.2 Capacidade

Matrix of jJudgements: (consistent)
[FER s

Scores

M3 1 3 i00.0 i00.0
Mz 75.0 75.0
M o.o o.0
Iacheth Carcrent

io00.0

o.o

—300.0

Fixed scale

PVE 3.2.3.1 Som

atrix of judgements: (consistent)

MHa M2 N2 N1 Scores

100 .0 100 .0
BE 7 BE .7
33 .3 33 .3
o.o o.o

Facheth Carerent

Z00.0

i00.0
o.o

—100 . 0

Froed scale

Fungcédao de Valor

= 200 4
= e
- 0 <
2 e
o 200
] P
& -400 4
N1 N2 N3
Niveis
Fungdo de Valor
° 300 o
it 200 ———-
- 100
< 0 — !
° 100 -—
& _200 J
N1 N2 N3 N4

Niveis

PVE 3.2.3.2 Mesa e Cadeira

N1 |0

PVE 3.2.3.3 Espaco

N2 100

N1 0

PVE 3.2.4.1 Balcdo

N2 | 100

N1 |0

Funcgcao de Valor
II
w 200
-
»n 100
% }Z
H 0
L N1 N2
Niveis
Funcdo de Valor
I.
=. 200
L}
5 ‘OO}K
-
H 0
L N1 N2
Niveis
Funcao de Valor
II
" 200
-
»n 100
% }Z
H 0
L N1 N2
Niveis

PVE 3.2.4.2 Separagéo de Pizzas e Saladas
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Fungao de Valor

N2 | 100

Fastuwagan
-
s =
s o =
|

NI |0

Niveis

PVE 3.2.4.3 Atendentes
M atrix of judgements: {(consistent) Fungédo de Valor
ra4 M3 M2 N1 Scores
100.0 | 100.0 o 200 -
20.0 80.0 - o ]
40.0 40.0 3
o.o 0.0 - 'igg =
M4 M3 Mz p  Macheth Current ° *
o -600 -
100.0
o.o N1 N2 N3 N4
—zoo.o Niveis
—400.0
Fixed scale

PVE 3.2.5 Utensilios de Uso

Funcgao de Valor
200 -
o
e 100 -—
- 0 e .
c
o -100 /
& 200
N1 N2 N3 N4 N5
Nive is
PVE 3.2.6.1 Rapidez
_ . Fungao de Valor
Matrix of judgements: (consistent)
M3 M2 M1 Scores
2] 4| 100 0 1000 o 200 4
- ©
EN 66G .7 66 .7 3 0 77.4
o.o 0.0 € -200 e
o
M acheth Carccent o -400 J
i00.0 N1 N2 N3
o.o o
—z00.0 Niveis
Ficed scale

PVE 3.2.6.2.1 Toalha

Funcdao de Valor
N2 | 100 .
N1 |0 é ﬁ -
PVE 3.2.6.2.2 Utensilios
Funcdao de Valor
N2 | 100 ]
N1 |0 ﬁ

PVE 3.2.6.2.3 Piso

155
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> of judgements: {(consistent)
MNE M5 M4 M2 rMN2 M1 Scores
T

PVE 3.3.1 Higienizagao

Fungido de Valor

Pontu

N

Malrix of judgemenits: (consistent)
r

Fungao de Valor

L = o S o e N o e Scores
rS 1 = ] 100 . 0 100 .0
75.0 Fs.0 p 200
Seoa 2o 3 100 —‘ —
0.0 o.o = 0 ‘ /
Tdacheth Carcent ° T T T .
is0.0 e  _-100 J -—
e N1 N2 N3 N4 N5
S0.0
0.0 Niveis
—5S0 .0
Foced scale
PVE 3.3.2 Distancia da Cozinha
Matrix of jJudgements: (consistent) Fungido de Valor
Fa M3 N2 R Scores
100 . 0 100 . 0 300 -
714 714 © 200 R
1z .9 1z .9 2 100 -—
0.0 0.0 c 0 o
Fiacheth Curceert ° 100 P ' i !
zoo o = 200 1 ®
too.o N1 N2 N3 N4
0.0
—150 . 0O Niveis
Feced scale
PVE 4.1.1.1 Vagas
Funcédo de Valor
N2 | 100 -
w200
L
® 100
-
N1 0 i }z
B N1 N2
Niveis
PVE 4.1.1.2 Pessoa Indicando
Fungédo de Valor
N2 | 100
e }Z
NI 0 ’
N1 N2
Niveis
PVE 4.1.2.1.1 Area
Matrix of judgements: (consistent) Fungido de Valor
M4 N3 Mz N Scores
i00. 0 | 100 0 - 300
1.4 1.4 ° 200 -
42 .9 a2 .9 2 100 —
0.0 0.0 c 0 — :
M4 N3 M2 N1 bz'i;c;eﬂé Curceent 2 :;gg ] .,/
100 .0 N1 N2 N3 N4
oo Niveis
—150.0
Fized scale

PVE 4.1.2.1.2 Vigilancia
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N2

100

Funcdo de Valor

Niveis

PVE 4.1.2.2.1 Area

Maltrix of judgements: (consistent) Fungédo de Valor
P M3 M2 R Scores
io00.0 io0.0 . 300 -
F1l.4 F1.4 . 200 _
14z .9 1z .9 2 100 7
oo o o c 0 -—
Fdacheth Currert ° 100 "
o >
zoo.o -200
io00.0 N1 N2 N3 N4
o.o
—1s0.0 Niveis
Ficed scale
PVE 4.1.2.2.2 Vigilancia
Funcdo de Valor
N2 100 '
'
w 200
= 100
]
N1 0 :
L N1 N2
Niveis
PVE 4.1.3.1 Pessoa
Maltrix of judgements: (consistent) Fungadao de Valor
k=] e N3 Mz 1 Scores
132'2 200 o
EE .7 : 100 -—
so.o 2 0 /
0.0 <
Chrcrent o 100 //
I
-200 4
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis
Fioced scale
PVE 4.1.3.2 Lixeira
Matrix of judgements: Fungdao de Valor
IS M4 M2 M2 M1
g 150 R
0.0 s 100
=0 .0 < 50 -—
o.o < 0 -—
°
Carccent N 50 .»/"
-100 J
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis
Ficed scale
PVF 5 Almocgo
Matrix of judgements: (consistent) Fungadao de Valor
5 i N3 iz 1 Scores
ioo. 0
=23 .32 200 -
s .7 3 100
41 .7 2
o.o < 0
fE— e 100 /
-200 4
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis

Fized scale

PVF 6 Ouvidoria
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(consistent) Fungio de Valor

NS N4 M3 M2 al Scores
MHNE = EN IEW | 100.0 100.0
b = | = 4.6 854.6 200 -
k] = 69 .2 © 100 L—
Nz a =3.8 3 /
M o o.o < 0

Carcrenit °© _100 /

e * -200 /
ma
[ NE] N1 N2 N3 N4 N5
M2 " N
A Niveis

Foced scale

PVE 7.1.1 Desconto Monetario ($)

Maitrix of judgements: (consistent) Fungado de Valor
S Ma M3 M2 M Scores
1oo0.0
g3 .3 200 -
56 .7 © 100 ___—
so. o 3 /
o.o c 0
Caree et o R /
100
a P
-200 -
N1 N2 N3 N 4 N5
Niveis
Fixed scale
Matrix of judgements: (consistent) Fungao de Valor
AN A Scores
100 .0 100 .0
7T .S EE ] 200 -
55.65 55. 6 © 150 /
33 .3 33 .3 3 100 =
0.0 0.0 c 50 ———
0
Fiacheth Cucrent ° et T T !
1s0.0 = e -
100.0 - -
50 .0 N1 N2 N3 N 4 N5
0.0 © .
—75 .0 Niveis
Ficed scale
Matrix of judgements: (consistent) Fungao de Valor
NS a4 HZ M2 M Scores
(X1 = io0 .o i00 .0
77 .8 77 .8 200 4
55 . & 55 . &5 © 150 ————
33 .3 33 .3 3 100 ———
o.o o.o = 50 ——
Tachsth Currcent ° 0 T T T T |
1s0.0 o -50 ‘//
i1o00.0 -100 -
S0 . O N1 N2 N3 N4 N5
o.o
—75 .0 Niveis
Ficed scale
Matrix of judgements: (consistent) Fungido de Valor
S Ma4 M3 N2 M Scores
1000
ano .9 200 o
72,7 © 100 e
54.5 s /
o.o o 0
<
et o 100 //
-200 -
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis

Fixed scale

PVE 7.2.2 Grupo de Pessoas
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OnChen - maktrices

Matrix of judgements: (consistent)
Are Lse Pes A0 Scores
El I £3 .85 E3 . 85
20.77 20.77
15.28 15 .38

o.00 0.oo0
Iacheth Current
53 .85
3077
15 .28

o.00
T eights

Orientar Cliente Recepcao

Matrix of judgements: (consistent)

Az Uni lde A0 Scores

= 53 .85 S3.85
=0.77 20.77
15 . 328 15 .38
o.oo0 o.o00
Facheth Cuccent

532 .85

30.77

15. 38

o. oo

TTeights

Aparéncia Recepgio

oss Luw Uni lde a0 Scores
1= . 75
27 .50
12 .50
&.25
o.oo0
Carcvert

Matrix of judgements: (consistent)
Apa Abo A0 Scores

E6.67| 66.67

33 .33 33 .33

a.oo o.oo
Apa Abo A0 T acheth Carcrenit
BEE.EB7
33 .33
o_.oo
TWeights
Atendentes

. matrices

Matrix of judgements: (consistent)
Tern For &0 Scores

50 .00 60 .00

40 .00 40 .00

a.oo a. oo
Tem For &0 I acheth Canceent

&0 .00

40 .00

o.oa

TTeights

Conta

aboclien - matrices
Matrix of judgements: (consistent)
ste Pos Sau A0 Scores
1] 1 4444 4444
33.33 3z.33
zz.zz2 zz.zz

o.00 o.00
Tacheth Currcent
44.44

3. 33

zz.zz2

o.00

Tl eights

Abordar Cliente

AboCliAst - matrices
Malirix of jJudgements: (consistent)

Exo Pos Sau For A0 Scores
40 .00
z0 .00
zo.oo
2o .00
o.oo0
[

Mat of judgements: (consistent)

Apa Abo O Fec &0 Scores

SLapa = =z | =1 40 . o0 40 .00

Sabo 1 1 | = zs . o0 zs .00

Ori 1 Z | =2o.oo0 zo .00

Rec E 15 .00 1is.00

-0 o oo o.oo
fpa Abo O Rec &0  Pasbeth Curceent

Matrix of judgements: {(cons

Ste Hec A0 Scores
1 &0 .00 &0 .00
40 .00 40 .00
o. oo o.oo
Ste FRec o0 Facheth Carccent
&0 .00
40 .00
o. oo
TTeights

Hospitalidade

RapiSery - matrices

Mairix of judgements: (consistent)
Euf Beb Con &0 Scores

44 a4 EE T

23 .33 =333

zz.zz2 zz.zz

o0.oo 0. oo
Euf Beb Con sno  Dacketh Current
44 .44
33.33
2z 22
o0.oo
Tl eights

Rapidez Servigo
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massa - matrices
Matrix of jJudgements: (consistent)

Atendime - matrices
Matrix of judgements: (consistent)

Rap Hos A0 Scores psu bor A0 Scores
Rap o] = So0.00 S0.00 1 &0 .00 &0.00
Hos| O | S0 .00 S0.00 40.00 40 .00
an 1 ] 0.oo 0.0n 0.00 o.on
Fap Hos &0 Macheth Carcr et psu bor A0 kacheth Cinerent
s0 .00 60 .00
so0.00 40 .00
o.oo 0o.0o0
TeTeight s TeTeights
Atendimento Massa

Aparenci - matrices
Maitrix of judgements: (consistent)

Ingredie - matrices
Matrix of judgements: (consistent)

Cue Qi A0 Scores Plaz Ing A0 Scores
&0 .00 0 .00 tMas o] = 50.00 E0.00
40 .00 40 .00 Ing| 0O | S0.00 E0.00
o.on o.on a0 1 ] o oo 0.00
Que Oin A0 Facheth Carreent Mas lha A0 Facheth Caxerent
&0 .00 S0. 00
40.00 50.00
o.a00 o.ao
TeT=ights TaTeights
Ingredientes Aparéncia Pizzas

Aparenci - matrices
Matrix of judgements: (consistent)

matrices
Matrix of judgements: (consistent)

Apa War A0 Scores Cod Pre Con A0 o= 05;:0res40 -
&0 .00 E0 .00 40 .00 40 .00
40.00 40 .00 20 .00 20.00
o.o0 o.oo o.oo o.on

Facheth Camrrenit Facheth Tt
&0.00 40 00
40 00
40.00 s0.00
o.oo o oo
TeT=ights TTeights
Pizzas Aparéncia Saladas

Alimento - matrices
Matrix of judgements: (consistent)

saladas : matiices
Malrix of judgements: (consistent

Apa War A0 Scores Piz Sal =0 Scores
75 .00 i S0 .00 30 .00
Z5 .00 20 .00 20 .00
0.00 o.00 0.00
Carcrent Piz Sal mo 2 PMacheth Curcrent
80 oo
20 .00
o.oo
TTeights
Alimentos

Utensili - matrices

Matrx of jJudgements: (consistent)

Lawv Apa &0 Scores
50.00 S0.00
S0.00 S0O.00
o.on o.oo
Lav Apa A0 kacheth Camreent
S0 . 00
S0 .00
o.00
TTeight=s
Utensilios

EmpreCoz - matrices

Matrix of judgements. (consistent)

Luw Tou Uni &0

Scores

S0.00 S0.00

27 .80 27 .50

1z .50 iz .50

o. oo o.oo
Luw Tou Uni apn  DMacbeth Cureeert

S0.00

37 .50

12 50

o. oo

Tl eights

Empregados e ou Cozinheiros
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. Condicio - matrices
Matrix of judgements: (consistent)
Loc For &0 Scores
&0 .00 &0 .00
40 .00 40 .00

o.ono o.o0o
Loc For A0 Facheth Current
&0 .00
40 .00
o.oo
ToTeights
Condicionamento

. matrices
M atrix of judgements: (consistent)
Piz  Siz A0 Scores
75 .00 75 .00
z5 .00 z5 .00

o. oo o. oo
Facheth Carceent
75.00
25 .00

o.oo
TTeights
Limpeza

Conforto : matrices
Matrix of judgements: (consistent)

tes Esp Som A0 Scores
1 S0 .00 S0 .00
40 .00 40 .00
10.00 10.00
0. oo o.oo
Tk acheth Curccent

S0 .00

40 .00

10.00

o.oo

TTeights

Conforto Agradavel

matrices
Malrix of judgements: (consistent)

Tos Ute Pis a0 Scores
0 | = EEET= EEET=
1z .86 1z .86
14 .29 14 .29
o.0o0 o.0o0
Tacheth Curcent

4z . =6

1z .86

14 .29

o.0o0

TTeights

Forma Limpeza Mesas

rnx ot judgements: (consistent)
Lite Lim Cof Cli Cop Law a0 Scorss
o I i0o . oo[io0. 00

45 .45 | as.as
27 . 27| =27.=27
2 n9 2 na
o.oo oo
rrachem Surceme

Lite Lim Cof Ol Cop Low a0

Restaurante (Salao)

HigAlime : matrices
Matrix of judgements: {(consistent)
Emp Con A0 Scores
1 2 &0.00 &0.00
40 .00 40 .00

o.oo o.oo
Emp Con &0 Facheth Carceenit
60 .00
40 .00
o.oo0
Tleights

Higiene Alimentos

Matrix of judgements: (consistent)

Hig Lte Lim Lay A0 Scores

Hia 2 .29 2 .29
e 35 .29 35 .29
Lirn 22.52 22.52
Lay 5 .88 5 .88
20 o.oo o.oo

riacheth Cunecent
Hia 35 .29
e 2 .29
Lirm 23 .52
Lay Sc.29
S0 o.oo

T¥eights

Cozinha

Malirix of judgements: (consistent)

Sep Ate Bal A0 Scores
Sa.an Sa.an
27 .50 27 .50
12 .50 12 .50
o.oo o.oo
Fachbeth Cucrent
S0 .00
27 .50
12 .50
o.oo0
T-Teights
Layout Buffet

mpmesa - matrices
Matrix of judgements: (consistent)
For Fap A0 Scores
z | = 7E .00 ¥E .00
25 .00 25 .00

o. oo o. oo
For Fap A0 kacheth et
75 .00
25 .00
o. oo
Tl =ights

Limpeza das Mesas

Malirix of judgements: (consistent)
Hig Dis &0 Scores

g0.00 g0.00

z0.00 z0.00

o.oo o.oo
T acheth Carecent
80 . 00
Z0.00
o.oo
Teights
Banheiros



162

APENDICE - H

Matrix of judgements: (consistent)
Coz Ban Res A0 Scores
14 44 44 44
23 .33 23 .33
zz.22 zz .22
o.00 o.00
Tdacheth Current
44 .44
33.33
zz.z2z2
o.o0
Teights

Aparéncia Interna

Yeiculos - maltrices
Matrix of judgements: (consistent)
ig Are A0 Scores
a0.00 ao0.00
20 .00 20 .00
0.oo0 o.oo0
Facheth Charrent
20.00
z20.00
O.oo
Tl eights

Veiculos

Seguran : matrices

Matrix of judgements: (consistent)

FPesz e A0 Scores
Pes [ & 100 0 100 0
wei| ] | O | 0.00 0.00
Ao 1 o] o.o00 o.oo0
Facheth Canecent
100.0

0.00

0.00
Tdeights

Seguranca

- matrices
atrix of judgements: (consistent)
Seg Est Lin a0 Scores
75 .00 FE .00
16 .67 16 .67
s.33 2.33
0.00 o.00
Tacheth Current
75 .00
16 .67
2.33
0.00
TTeights

Patio
fii Brindes - matrices
Matrix of judgements: (consistent)
Fer G Al Scores
66 .67 66 .67
33 .33 33.33
o.on o.ono
Iacheth Current

Brindes

Estacion : matrices
Matrix of judgements: {(consistent)
“Yag FPes A0 Scores
E6.67| 6B6.G67
33 .33| 33.33
0.00 0.0n
Macheth Carerest
66 .67
33.33
0.00
Tleights

“Yag Pes a0

Estacionamento

Pessoas | matrices
Matrix of judgements: (consistent)
ig Are A0 Scores
ao.00 20.00
20 .00 20 .00
o.00 o.00
I acheth Crrert
20.00
20,00
o.oo
Tleights

Pessoas

LimpePat . matrices
Matrix of judgements: (consistent)
Pes Lix A0 Scores
S0 .00 50 .00
S0.00 50,00
o.00 o.00
Tdacheth Current
S0.00
S0 .00
o.o00
TTeights

Limpeza

Desconto : matrices
Mairix of judgements: (consistent)
3 Fid Qua A0 Scores
€0 .00 €0 .00
2ZE.67 26 .67
13.33 13.33
o.o0 o.o0
Tdacheth Current
0. 00
ZE .67
13.33
o.oo
Tleights

Descontos

promocoe : matrices
Matrix of judgements: (consistent)
Des Brioai Scores
52 .50 62 .50
37 .50 37 .50
o.00 o.00
Facheth Crarerent
62 .50
37 .50
0.00
TTeights

Promocgdes
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PVF1 | PVF2 | PVF3 | PVF4 | PVF5 | PVF6 | PVF7 [ SOMA | ORDEM
PVF1 0 1 1 0 1 0 3 4°
PVF2 | 1 1 1 1 1 1 6 1°
PVF3 | 0 0 1 0 1 0 2 5°
PVF4 | 0 0 0 0 1 0 1 6°
PVF5 | 1 0 1 1 1 1 5 2°
PVF6 | 0 0 0 0 0 0 0 7°
PVF7 | 1 0 1 1 0 1 4 3°

Matriz de Ordenacgédo dos PVFs
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QUALIDADE

50%
PVE 1.1
Hospitalidade

409 — 60%

PVE1.1.1 PVE1.1.2
Recepgéo Atendentes

15 40% 33% 67%
=5 @ = !

= ac <35 <@ -~ 25 - ©
425 L ED w3 255 w g
T a < a < g << z <

15%

54%

31%

44%  33% 23% 31% 54% 15% 20% 40% 20% 20% 12%

38% 44%

6%

Percepcgao do Cliente

Avaliagdo de um Restaurante Segundo

Qualidade

PVE 1.2
Rapidez Servigos

459 —F39

Instalagoes

22% 40%/

60% 75%
PVE 1.2.1 PVE1.2.2| [PVE123 PVE 2.1.1 PVE 2.12 PVE2.2.1 PVE 2.2.2
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APENDICE - H

Avaliagcdo de um Restaurante Segundo
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APENDICE - H

Avaliagdo de um Restaurante Segundo
Percepgao do Cliente

Prestigiar
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