UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Producao

CONSTRUCAO DE UM MODELO DE
AVALIACAO DO DESEMPENHO DE EMPRESAS
TERCEIRIZADAS COM A UTILIZACAO DA
METODOLOGIA MCDA-C: UM ESTUDO DE CASO

Dissertacdo de Mestrado

Edilson Giffhorn

Florianépolis
2007



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

Programa de Mestrado em Engenharia de Producéo

Edilson Giffhorn

CONSTRUCAO DE UM MODELO DE
AVALIACAO DO DESEMPENHO DE EMPRESAS
TERCEIRIZADAS COM A UTILIZACAO DA
METODOLOGIA MCDA-C: UM ESTUDO DE CASO

Dissertacdo apresentada ao Programa de POs-
Graduagcdo em Engenharia de Produgdo da
Universidade Federal de Santa Catarina para a
obtencéo do grau de Mestre em Engenharia da
Producéo.

Orientador: Prof. Leonardo Ensslin, PhD.
Co-orientador: Prof. Sérgio Murilo Petri, Dr.

Floriandpolis
2007



EDILSON GIFFHORN

CONSTRUCAO DE UM MODELO DE
AVALIACAO DO DESEMPENHO DE EMPRESAS TERCEIRIZADAS COM A
UTILIZACAO DA METODOLOGIA MCDA-C: UM ESTUDO DE CASO

Esta dissertacdo foi julgada adequada para a obtencdo do Titulo de Mestre em Engenharia de
Producdo, e aprovada em sua forma final pelo Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de
Producédo da Universidade Federal de Santa Catarina.

Prof. Antdnio Sérgio Coelho, Dr.
Coordenador do PPGEP

Prof. Leonardo Ensslin, Ph. D.
Orientador

Prof. Sérgio Murilo Petri, Dr.
Co-orientador

Banca Examinadora;:

Prof. Ademar Dutra, Dr. Prof. Elio Holz, Dr.
Membro Externo Membro Externo
Prof. Marcos Vinicius de Andrade, Dr. Profa. Sandra Rolin Ensslin, Dra.

Membro Externo Membro UFSC



Esta dissertacdo é dedicada a minha mae
Arlete (in memoriam) e a meu pai
Ernesto, meus primeiros orientadores.



AGRADECIMENTOS

Ao Orientador Prof. Ph. D. Leonardo Ensslin, pelo comprometimento, competéncia, empenho
e dedicacdo ao verdadeiro aprendizado.

Ao Co-orientador Prof. Dr. Sérgio Murilo Petri, pela infindavel prestatividade e disposicdo
em esclarecer a metodologia, sempre pronto a compartilhar sua experiéncia.

Ao corpo docente da Universidade Federal de Santa Catarina que contribuiu para meu
aprimoramento intelectual e profissional.

A José Roberto Antunes pelas indispensaveis informacdes para a realiza¢do do estudo.
A organizacao que fez parte do estudo.
A William B. Vianna e aos demais colegas da pds-graduacao.

E a todos aqueles que direta ou indiretamente colaboraram ou participaram no
desenvolvimento deste trabalho.

Meus sinceros agradecimentos.



RESUMO

A privatizacdo do sistema de telecomunicacbes no Brasil favoreceu a adocdo da técnica da
Terceirizagdo nos projetos de expansdo e implantacdo dos equipamentos de voz e dados.
Quanto melhor for a gestdo da relacdo entre as empresas contratantes e contratadas, melhor
sera a possibilidade da atuacdo em parceria, 0 que propicia a melhora na qualidade e agilidade
das obras, resultando em beneficio das empresas e dos clientes. Este trabalho apresenta uma
proposta de construcdo de um modelo de avaliagdo de desempenho a ser aplicado em
empresas terceirizadas, que atuam na area de comunicacdo de dados, e que permite gerar
acoes inovadoras de melhoria na performance global das empresas. Para isto, utiliza-se a
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista. A pesquisa adota a visdo de
conhecimento Construtivista e o paradigma da Fenomenologia. Como estratégia a pesquisa é
Particular e Obstrusiva, pois ndo se deseja obter generalizacdes a partir de seus resultados e o
pesquisador integra os quadros da empresa em que foi realizado o Experimento de Campo. O
Método de Pesquisa é Qualitativo-quantitativo, na forma de Estudo de Caso. Qualitativo
devido aos valores considerados relevantes ao decisor serem subjetivos e quantitativo ao
construir as escalas dos descritores. Para a coleta dos dados, foram utilizadas entrevistas
abertas e a pesquisa bibliografica. O modelo construido possibilitou o entendimento do
contexto de atuacdo das empresas terceirizadas e a geracdo de oportunidades de melhoria de
performance, com a identificacdo do que realmente é importante em suas atuacdes, residindo
nestes fatores a relevancia desta pesquisa.

Palavras-chave: Apoio a Decisdo, Avaliacdo de Desempenho, MCDA-C, Terceirizacdo,
Telecomunicac0es.



ABSTRACT

The privatization of the Brazilian telecommunication system favored the adoption of the
Outsourcing technique in the projects of expansion and implantation of the voice and data
communication equipaments. How much better will be the management of the relation
between the contracting and contracted companies, better will be the possibility of the
performance in partnership, what makes possible the improvement in the quality and agility of
the tasks, given benefits to the companies and the customers. This work presents a proposal of
construction of a model of performance evaluation to be applied in outsouced companies, who
works in telecommunications, and that allows to generate innovative actions of improvement
in the global performance of the companies. For this, it is used the Multicriteria Decision Aid
— Constructivist Methodology. The research adopts the Constructivist vision of knowledge
and the Fenomenologic paradigm. As strategy the research is Particular and Obstrusiv,
therefore it’s not the desire to get generalizations from its results and because the researcher
take part of the company where the Experiment was carried through. The Research Method is
Qualitative-quantitative, in the form of Case Study. Qualitative because the values considered
important to the decisor is subjective and quantitative when constructing the scales of the
describers. For the data collection had been used the open interviews and the bibliographical
research. The constructed model made possible the agreement of the performance context of
the outsourcing companies and the generation of chances of performance improvement, with
the identification of what is really important in its performances, inhabiting in these factors
the relevance of this research.

Keywords:  Decision  Aid, Performance evaluation, MCDA-C, Outsourcing,
Telecommunications.
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1 INTRODUCAO

Com a acelerada transformacdo do ambiente competitivo, muitas organizacfes tém
alterado sua forma verticalizada de producdo para uma mais flexivel com a incorporacdo da
técnica da Terceirizagdo. A adogdo da Terceirizacdo possibilita focar os esforcos da
organizagao em suas competéncias essenciais.

Ao longo da historia, a forma basica da humanidade produzir seus bens permaneceu
inalterada por muitos milénios. Se percorrermos a linha do tempo desde os mais antigos
registros escritos de atividades comerciais e governamentais dos sumérios, passando pela
época das Grandes Piramides do Egito, expansao do Império Romano, Cruzadas e as Grandes
Navegac0es, no século XIV, os meios produtivos e as relagdes de trabalho eram baseados em
producdo artesanal e a reunido dos artifices em torno de oficinas.

Grandes alteracdes ocorreram com a Revolugdo Industrial, iniciada no seculo XVIII,
que marcou a substituicdo das oficinas pelas fabricas, provocando a migracdo da fonte de
riqueza do campo para a industria. Tais transformacGes podem ser divididas em trés periodos:
Era Industrial Classica, Era Industrial Neoclassica e Era da Informacdo (CHIAVENATO,
1999).

A Era Industrial Classica teve seu inicio com o comeco da Revolugdo Industrial e se
estendeu até 1950, aproximadamente. O capital financeiro como principal fonte de riqueza, a
estabilidade e a previsibilidade eram suas principais caracteristicas (CHIAVENATO, 1999).

O periodo compreendido entre 1950 e 1990 foi marcado por grandes transicdes no
mundo dos negdcios, e corresponde a Era Industrial Neoclassica. Foi um periodo marcado
pelo forte desenvolvimento tecnologico e por transformagdes nos sistemas produtivos, o que
possibilitou a producdo em larga escala com grande variedade de produtos e inovadores
servicos. Como resultado, o ambiente de negocios tornou-se instvel devido as mudangas
sociais, culturais, econdmicas e tecnoldgicas (CHIAVENATO, 1999).

O inicio da década de 1990 marca o comeco da Era da Informacdo, desencadeada pela
Tecnologia da Informacdo. Algumas de suas consequéncia foram a migracdo da fonte
geradora de riqueza para o Capital Intelectual, a descentralizacdo dos meios produtivos e a
alteracdo nas relagdes de trabalho com a Terceirizagdo de atividades, o Outsourcing
(CHIAVENATO, 1999). Neste novo cenario competitivo, a Terceirizacdo passou a ser
amplamente utilizada nas mais diversas atividades, em funcdo da maior flexibilidade e

velocidade proporcionadas na adaptacdo as novas caracteristicas do mercado.
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No entanto, ao assim agir, as organiza¢Ges nao podem ignorar os vinculos de parceria
e dependéncia criados entre as empresas envolvidas no sistema produtivo, pois a exceléncia
organizacional s6 podera ser alcancada por um resultado conjunto de ambas as empresas,
Cliente e Terceirizada. Para Calabro (2005), um dos requisitos para uma terceirizagdo bem
sucedida reside na forma de avaliar o desempenho da empresa terceirizada e esta avaliagcdo
deve ser perfeitamente adaptada a realidade da empresa cliente, requerendo uma escolha
cuidadosa da métrica a ser utilizada.

Os executivos passaram a ser pressionados a tomarem decisdes em uma velocidade
cada vez maior, cuja dimensao das conseqiiéncias nem sempre é de seu perfeito entendimento.
Com isto, denota-se a importancia do estabelecimento de um processo de avaliacdo de
desempenho a ser aplicado a empresas terceirizadas que leve em consideracdo os diversos
fatores que influenciam em sua performance. Em virtude da crescente complexidade do
contexto decisional, o processo de avaliagdo de desempenho deve servir como apoio aos
responsaveis pelas decisdes de acdes que resultem no aumento da performance global da
organizacao.

Mas é possivel construir um modelo de avaliacdo de desempenho cientificamente
fundamentado que sirva de apoio as decisbes neste ambiente de crescente complexidade? E
possivel realizar uma avaliacdo de desempenho que possibilite gerar acdes criativas cujas
consequéncias sejam compreendidas, julgadas validas pelos decisores e cujo modelo
externalize e represente a complexidade de valores envolvidos?

Inspirado por estas questdes de pesquisa foi desenvolvida a presente dissertacéo, cujo
foco esta em propor a aplicabilidade de uma metodologia para avaliar o desempenho de
empresas terceirizadas que atuam como prestadoras de servicos a uma operadora de
telecomunicagdes com atuagdo no Estado de Santa Catarina. A metodologia a ser utilizada
deve ser adequada para lidar com problemas complexos, possibilitar a geracdo de
entendimento sobre o contexto, segundo os critérios julgados importantes por aqueles que
serdo 0s responsaveis no processo decisorio, e propor acdes criativas e inovadoras para a

melhora do desempenho.

1.1 Objetivos

Serdo apresentados, a seguir, 0s objetivos que se deseja atingir com a realizagéo deste

trabalho. Inicialmente sera destacado o objetivo geral, que contempla a idéia central do
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trabalho, e, em seguida, sdo evidenciados os objetivos especificos, que servirdo de suporte

para o alcance do objetivo geral.

1.1.1 Objetivo Geral

Construir um modelo de avaliacdo de desempenho para aplicar em empresas
terceirizadas que atuam como prestadoras de servicos a uma empresa de telecomunicagfes
com atuacdo em Santa Catarina, e que considere, na sua concepgédo, o sistema de valores,

interesses e preferéncias dos decisores e dos demais stakeholders.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Desenvolver um processo de construcdo do modelo de avaliagdo de desempenho com
0 uso da metodologia MCDA-C,;

e Explicitar os fatores relevantes que afetam o desempenho das empresas terceirizadas,
segundo a visdo dos decisores;

e Construir um modelo que permita, aos decisores, melhorar o entendimento do
contexto decisorio e identificar acdes potenciais que promovam o aperfeicoamento da

gestdo das empresas terceirizadas.

1.2 Importancia do Trabalho

Para ganhar rapidez e flexibilidade em meio a dinamicidade das alteragdes no
ambiente competitivo, as organizacdes promoveram terceirizacbes em larga escala de suas
atividades suporte, 0 que permitiu a concentracdao de forcas em suas capacidades essenciais.
No entanto, ao assim proceder, as organizagOes passaram a ter uma estreita relacdo de
dependéncia com o desempenho das empresas terceirizadas, pois estas passaram a exercer um
papel ativo no resultado final da contratante em relacdo a qualidade dos produtos, servigos e
imagem perante os clientes. Portanto, a importancia da existéncia de um modelo de avaliacdo
de desempenho estd em explicitar os valores que os decisores julgam importantes, trazer
entendimento do contexto decisério no qual as empresas terceirizadas atuam, possibilitar a
identificacdo de acOes criativas e inovadoras que representem oportunidades de melhoria na
performance global, assim como permitir a monitoracdo do desempenho das empresas

terceirizadas.
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Dessa forma, as agcdes tomadas serdo justificadas, tornando-as mais consistentes com
0s objetivos e sistemas de valores para quem, ou em nome de quem o modelo é construido
(ROY; BOUYSSOU, 1993).

A possibilidade de fundamentar e justificar as decisdes representa uma oportunidade
de aperfeicoar a relacdo entre contratante e contratada, trazendo transparéncia a gestdo das

empresas terceirizadas que atuam em telecomunicacdes.

1.3 Metodologia de Pesquisa

A metodologia de pesquisa inclui as concepcBes tedricas e técnicas utilizadas no
estudo, e deixa evidenciado quais 0s pressupostos das abordagens usados para a pesquisa e
para as interpretacdes de seus resultados (HMELJEVSKI, 2007).

Com o embasamento metodologico, evita-se a mescla de diferentes correntes
cientifico-filoséficas em uma mesma pesquisa, denominada Indisciplina (TRIVINOS, 1992),
fato que consiste num ecletismo gerador de pura exposi¢cdo mecanica das idéias e que impede
a verdadeira distingdo da natureza dos problemas.

As bases do trabalho cientifico irdo depender dos pressupostos ontologicos e da
natureza humana que o pesquisador tem do mundo que o rodeia, sua forma de ver e interpretar
o mundo sob determinada perspectiva, 0 que caracteriza a perspectiva epistemoldgica
(RICHARDSON, 1999). A escolha da perspectiva de pesquisa vai depender da corrente
filoséfica seguida pelo pesquisador, dos objetivos a serem atingidos e de quais resultados séo
esperados (PETRI, 2005).

O enguadramento metodoldgico sera evidenciado quanto a Visdo do Conhecimento,
Paradigma Cientifico, Estratégia de Pesquisa, Método de Pesquisa e Instrumentos para a

coleta dos dados.

1.3.1 Vis6es do Conhecimento

Epistemologia, ou Teoria do Conhecimento, é a area da filosofia que estuda como
conhecer a realidade, por quais meios e com que fins, e sua explicitacdo permite a
compreensdo dos conhecimentos cientificos, pois toda ciéncia possui uma fundamentacdo
epistemoldgica que a embasa (HMELJEVSKI, 2007).
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Van Gigch (1989) emprega o conceito de Metasistema ao ver a organizagdo ou sistema
como um processo recursivo hierdrquico de tomada de decisdes, cujo estudo pode ser

representado por trés niveis hierarquicos (VAN GIGCH, 1989):

e Metanivel: discute os aspectos epistemoldgicos;
e Nivel Funcional: representa a comunidade cientifica;

e Nivel Pratico: realiza as aplica¢des praticas.

A Figura 1 representa a Hierarquia de Niveis Epistemoldgicos, cuja discussdo
deve existir no Metanivel para que a base de aquisicdo de conhecimento seja justificada, sem
a qual se perde a credibilidade quanto a viabilidade da mesma (HMELJEVSKI, 2007).

Flosolia da Citacia
Eairadas l
- ( )
= Evidéncia W Episternclogia
g QuestSes Epist=moldgicas

q Eatradas
2
E Problemas Ciestificos

Earadas
1 i : Solucd
Ewvidéncia Pratica olupac acs
Problemas

Problemas Organizacionais

Teotias &
Modelos

Nival Pritice

Figura 1: Hierarquia de Niveis Epistemoldgicos
Fonte: adaptado de Van Gigch (1989, p. 270)

As principais correntes de Visdo do Conhecimento, identificadas por Trivifios (1992) e
Landry (1995), sdo:

e Objetivismo;
e Subjetivismo;

e Construtivismo.



24

Cada uma destas escolas epistemologicas detalha, sob um diferente ponto de vista, as
questdes sobre o conhecimento cientifico, modelos e validagdo (LANDRY; ORAL, 1993).

Para o Objetivismo, ou Racionalismo, a realidade é externa e independente da
influéncia do sujeito. O objeto € a propria realidade. Deste modo, 0 conhecimento é adquirido
pela andlise do objeto, por meio da experiéncia sensorial. O Racionalismo envolve a nocgéo da
descricdo fiel de como o mundo é por meio de teorias (ROY, 1993). Nesta Visdo do
Conhecimento, os problemas surgem ao se deparar com irregularidades ou inconsisténcias em
relacdo a algum padrdo. A intervencdo no problema significa intervir na prépria realidade, e
aceitar este tipo de problema implica aceitar a existéncia de solugdes 6timas, que os fatos sdo
0 que importa e os stakeholders ndo influenciam no contexto (HMELJEVSKI, 2007). Uma
corrente filoséfica que representa o Objetivismo é o Empirismo, cujas raizes estdo na Grécia
Classica, e que forneceu as caracteristicas fundamentais do Positivismo.

Na visdo Subjetivista, o sujeito tem predominancia sobre o objeto e o conhecimento é
algo inerente apenas ao sujeito, ou observador. Conhecer o sujeito predomina sobre conhecer
os fatos. Em tal visdo, a Ciéncia € um conhecimento racional dedutivo e demonstravel
matematicamente e os problemas ndo tém existéncia propria, ja que dependem essencialmente
do sujeito, e resolvé-los significa encontrar meios de aliviar o desconforto experimentado
(LANDRY, 1995). Uma filosofia que a representa € o Idealismo de Kant.

A visdo Construtivista considera que o conhecimento é gerado a partir da interacdo
entre 0 sujeito e o0 objeto, ou seja, entre o individuo e o0 meio (LANDRY, 1995). Os dois
elementos desempenham papéis ativos na geracdo do conhecimento, com diferentes graus de
contribuicdo. Assim, realidade e decisores sdo elementos sempre presentes e complementares.
O objetivo, na visdo Construtivista, é a geracdo de conhecimento aos atores do processo
decisional com a participagédo dos mesmos, que sdo parte essencial do processo, por meio de
um processo metodoldgico cientifico (ROY, 1993). Seguir a visdo Construtivista consiste em
considerar os conceitos, modelos, procedimentos e resultados como chaves capazes de abrir
as portas do conhecimento, e desta maneira, organizar a situacdo ou provocar Seu
desenvolvimento (ROY, 1993). O conhecimento é feito de objetos construidos que ndo
pretendem ser uma copia da realidade (HMELJEVSKI, 2007). Por conseguinte, os modelos
utilizados devem ser representacdes aceitas pelos decisores como Uteis a construcdo do
entendimento do contexto. Para o Construtivismo, o problema é uma falha de adaptacéo e é
orientado para a acdo e adaptacdo, em que se consideram algumas caracteristicas e rejeitam-se
outras. (HMELJEVSKI, 2007). O Construtivismo ocupa uma posi¢do intermediaria entre o

Objetivismo e Subjetivismo, por ser uma interacdo entre sujeito e objeto (LANDRY; ORAL,
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1993). Um representante do Construtivismo € a Epistemologia Genética de Piaget, na qual as
acoes do sujeito estdo recursivamente ligadas ao seu conhecimento e as estruturas cognitivas

sdo lentes através das quais se enxerga 0 mundo (HMELJEVSKI, 2007).

Por considerar que o conhecimento do contexto decisorio € resultado da interacéo
entre sujeito e objeto (ambiente) no qual se estéd inserido, esta dissertacdo adota a Visdo do

Conhecimento Construtivista.

1.3.2 Paradigmas Cientificos

Paradigmas Cientificos sdo realidades alternativas que fornecem uma visdo implicita
ou explicita da realidade, mediante suposi¢Bes que caracterizam e definem uma dada visao de
mundo (MORGAN, 1980).

Segundo Khun, o Paradigma € formado por leis, conceitos, modelos, analogias,
valores, regras e exemplares, e 0s exemplares se constituem na parte principal do Paradigma
ao permitir a internalizacdo dos conceitos cientificos e ao estabelecer quais problemas sdo
relevantes e 0 modo de resolvé-los (MAZZOTTI, 1999). Com isto, os Paradigmas servem
como um guia para a pesquisa, ao considerar o que pode ser uma solucdo cientificamente
aceitavel pelo consenso da comunidade cientifica.

Os Paradigmas Cientificos dividem as escolas do pensamento conforme a abordagem

que adotam. As trés principais correntes, designadas por Trivifios (1992), sdo:

e Positivismo;
e Fenomenologia;

e Marxismo.

O Positivismo considera que a representacdo dos eventos pode ser constituida somente
pelos fatos observaveis, independentemente da vontade ou dos valores do pesquisador e o
conhecimento € o resultado de observacfes empiricas (SCHAEFER, 2005). Esse paradigma
considera o objeto, ou fendmeno sob estudo, como algo inteiramente objetivo, quantificavel,
estavel e mensuravel (MERRIAM, 1998). E ja que os resultados sdo independentes do sistema
de valores do observador, estes podem ser reaplicados por outros pesquisadores e ainda assim

serdo 0os mesmos. Utilizad-lo em pesquisa social implica utilizar meios matematicos para
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compreender a realidade, pois a aceitagdo de uma lei ou teoria € decidida pela observacgéo ou
experimento por meio do método indutivo (HMELJEVSKI, 2007).

Na Fenomenologia, a realidade é construida pelas interacdes dos individuos com seu
mundo social e o maior interesse reside em entender o significado do que as pessoas
construiram com suas experiéncias de vida no contexto em que estdo inseridas (MERRIAM,
1998). A aplicacdo do método Fenomenologico consiste em isolar um fenbmeno de suas
influéncias para que se possa estuda-lo (KAUFMANN, 1968). Os resultados obtidos num
estudo Fenomenoldgico ndo sdo repetitivos, o que se pode fazer é reaplicar 0 processo para a
obtencdo de novos resultados. Isto se deve a dependéncia dos resultados em relacdo a
formulacéo do contexto e da interpretacdo dada pelos atores envolvidos no fenémeno.

Para 0 Marxismo, a matéria € o principio primordial, existindo no mundo exterior
independentemente da consciéncia, que € seu produto (RICHARDSON, 1999). O
materialismo dialético marxista assegura a possibilidade do Homem conhecer o Universo, e
para tal, busca explicacdes coerentes, l0gicas e racionais para os fendmenos da sociedade e do
pensamento (TRIVINOS, 1992). E dialético, do grego dialektiké, por incorporar um processo
de discutir as contradicbes da realidade em trés etapas: tese, antitese e sintese
(RICHARDSON, 1999). As origens da Dialética estdo na Grécia Antiga, com os estudos de

Aristoteles e Heraclito.

Por considerar que o sistema de valores dos stakeholders nos processos decisorios é
um elemento central em torno do qual deve ser construido o modelo de avaliacdo de

desempenho, a presente dissertacdo adota a Fenomenologia.

1.3.3 Estratégia de Pesquisa

A Estratégia de Pesquisa define como a pesquisa sera conduzida, ou seja, qual sera sua
forma cientificamente valida de indagagdo ao realizar os experimentos, coleta de dados e
analise dos resultados. Trivifios (1992) identifica duas estratégias fundamentais, a Pesquisa
Basica e a Aplicada.

Na Pesquisa Basica ou Universal, seus resultados sdo generalizacdes que apresentam a
caracteristica da repetitividade, caso o mesmo procedimento seja mantido (PETRI, 2005).

J& na Pesquisa Aplicada ou Particular, os resultados obtidos sdo personalizados ao

contexto estudado. N&o ha repetitividade, ou seja, caso se aplique o mesmo procedimento em
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outro contexto, ndo serdo obtidos os mesmos resultados. O que pode ser reaplicado é o
processo de pesquisa.

Uma vez definido o tipo de pesquisa, Universal ou Particular, é necessario explicitar se
a pesquisa sera Obstrusiva ou N&o-obstrusiva (PETRI, 2005). O que as diferencia é se o
pesquisador exercerd, ou ndo, um grau de influéncia sobre o fenémeno, de tal forma que possa
interferir nos resultados obtidos no processo.

Essas duas variadveis, universalidade e obstrusividade, podem variar dentro de um
continuum, resultando na disponibilidade de diferentes estratégias de pesquisa. McGrath
(1981) reuniu as diversas possibilidades de estratégias de pesquisa, de acordo com 0s
objetivos do pesquisador, em um Circumplexo.

A Figura 2 representa o Circumplexo das Estratégias de Pesquisa. Percorrendo
circularmente o Circumplexo, o pesquisador pode identificar a estratégia que melhor atende

aos objetivos de sua pesquisa.
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1V — Néo requer observacéo do comportamento do sistema

Figura 2: Circumplexo das Estratégias de Pesquisa
Fonte: adaptado de McGrath (1981, p. 183)
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Foi empregada a Estratégia de Pesquisa Aplicada nesta dissertacao, visto que o que se
deseja para 0 modelo de avaliacdo de desempenho construido € que seja personalizado para o
decisor do contexto estudado. Devido ao pesquisador fazer parte da organizacdo estudada, sua
presenca exerce uma inegével influéncia no processo, portanto a presente pesquisa é
Obstrusiva. E pelo fato da analise ser com base em uma unidade singular, limitada, cujo
interesse esta em ganhar profundidade no entendimento de um determinado contexto, foi
empregado o Experimento de Campo, uma vez que nao ha a preocupacao de generalizacao de

seus resultados.

1.3.4 Meétodo de Pesquisa

Os Métodos de Pesquisa podem ser divididos em trés:

e Qualitativo;
e Quantitativo;

¢ Qualitativo-Quantitativo.

Na Pesquisa Qualitativa, 0 interesse estd em entender qual o significado dos
fendmenos vivenciados pela experiéncia humana, tais como sensacdes e sentimentos
(MERRIAM, 1998). Este método € preponderante nas Ciéncias Sociais e Humanas (PETRI,
2005). Entre os tipos de Pesquisa Qualitativa estd o Estudo de Caso, que se constitui em uma
categoria de pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa profundamente (TRIVINOS,
1992). Neste caso, podem ser utilizadas amostras de tamanho reduzido para a coleta de dados,
inclusive com amostras Unicas, intencionalmente escolhidas, uma vez que os resultados
obtidos néo serdo generalizados (MERRIAM, 1998).

A Pesquisa Quantitativa trabalha para a descricdo e confirmacdo de hipoteses,
procurando a exatiddo (MERRIAM, 1998). Para isto, se vale de meios matematicos e
estatisticos como instrumentos de trabalho.

No Método de Pesquisa Qualitativo-Quantitativo, sdo empregados instrumentos de
ambos os meétodos de pesquisa anteriores. Mas deve-se ficar atento para que cada instrumento
seja utilizado para o objetivo correto e no momento adequado, ja que cada método adota um

paradigma diferente.
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O presente trabalho emprega o0 Método de Pesquisa Qualitativo-Quantitativo, na forma
de Estudo de Caso, pois a externalizacdo dos valores considerados relevantes para a
construcdo do modelo da avaliacdo é subjetiva e sua operacionaliza¢do deve ter como base

escalas objetivas mensuraveis para os aspectos identificados.

1.3.5 Instrumentos

Na etapa de coleta de dados para o desenvolvimento do Estudo de Caso, foram
empregados instrumentos qualitativos. Trivifios (1982) enumera 0s instrumentos mais

decisivos para a coleta de dados em Pesquisa Qualitativa:

Entrevista semi-estruturada;
e Entrevista aberta ou livre;

e Questionario aberto;

e Observacéo livre;

e Método clinico;

e Meétodo de analise de conteudo.

Outros meios também podem ser empregados, tais como autobiografias, diarios,
confissdes, cartas pessoais, documentos e artefatos.

A escolha da forma mais adequada para coletar os dados deve levar em conta 0s
objetivos a que se destinam e em qual paradigma cientifico, estratégia e método de pesquisa 0

estudo esta enquadrado.

Os instrumentos de coleta de dados utilizados nesta dissertacdo foram a Entrevista
Aberta com um stakeholder que exerce o papel de decisor, 0 Questionario Aberto e a Pesquisa
Bibliografica como sustentacdo ao embasamento teorico. O uso do questionario ndo tem o
papel restritivo, pois consiste em um roteiro de apoio ao entrevistador sobre as possiveis
abordagens a serem consideradas nas entrevistas, que pode vir a ser utilizado caso ocorram
momentos de siléncio na entrevista.

Na fase de Estruturagdo foram realizadas entrevistas abertas com o decisor. As
entrevistas foram transcritas para o editor de texto Word. O software Power Point foi

empregado nas demais etapas constituintes da Estruturacao.
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Na Avaliacdo foi empregado o software M-Macbeth (Bana e Costa; de Corte;
Vansnick; Versdo 1.1, 2005) para a construcdo das escalas e do calculo das Taxas de
Substituicdo. Nesta fase, o Excel foi utilizado nas Matrizes de Julgamento, de Roberts, de
Impacto e no tracado dos Perfis de Impacto. Para a realizacdo da analise de sensibilidade foi
utilizado o programa Hiview.

Na etapa das Recomendacdes foi utilizado o Excel, com o objetivo de organizar as
acOes geradas a partir do entendimento do contexto decisorio.

Para a Pesquisa Bibliografica foram consultadas as bibliotecas da Universidade
Federal de Santa Catarina, Universidade do Estado de Santa Catarina, sites dos Bancos de
Teses da UFSC, USP e Unicamp e apontamentos de aula das disciplinas da pds-graduacéo.
Foi utilizado o programa de busca Google para a consulta as paginas eletrbnicas das
instituicOes de ensino e pesquisadores internacionais, bem como publicagdes de congressos e
simpdsios relacionados a multiplos critérios disponiveis na internet.

A Figura 3 apresenta o resumo do enquadramento metodologico usado neste trabalho,

no qual as op¢bes metodoldgicas estdo destacadas na cor cinza.
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Figura 3: Enquadramento Metodolégico
Fonte: adaptado de Petri (2005, p. 23)
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1.4 Delimitacdes do Trabalho

A presente pesquisa foi realizada tomando-se como tema de estudo um departamento
em particular da organizagdo estudada. Como se optou pelo Estudo de Caso, conforme
descrito no item 1.3.4, os resultados desta pesquisa somente serdo adequados para 0 modelo
de avaliacdo de desempenho construido. Para outros contextos nos quais existam empresas
terceirizadas, o que pode ser feito é a reaplicacdo do processo desde o seu principio. Isto se
deve a personalizacdo dos aspectos considerados na constru¢do do modelo de avaliagdo para o

decisor entrevistado.

1.5 Estrutura do Trabalho

O capitulo 1, introdutério, aborda os objetivos da pesquisa, a importancia e as
delimitacBes do estudo, qual o enquadramento metodolégico empregado e a estrutura do
trabalho.

O capitulo 2 mostra as transformac6es do ambiente competitivo que possibilitaram o
surgimento das terceirizacdes, a natureza do processo decisorio e do julgamento humano, o
historico da pesquisa operacional e das metodologias multicritérios, as etapas constituintes de
uma Metodologia de Apoio a Deciséo, seus beneficios e restricdes.

O capitulo 3 descreve o Estudo de Caso da dissertacdo dividido em trés tdpicos, a
Estruturacdo do problema estudado, a Avaliacdo do desempenho com base no modelo
construido na fase anterior e as Recomendacdes, nas quais sdo propostas Acbes Potenciais
para a melhora da performance global.

No capitulo 4 sdo exibidas as conclusbes e as recomendacdes da pesquisa
desenvolvida.

No capitulo 5 estdo as referéncias bibliograficas citadas ao longo do trabalho.

O capitulo 6 apresenta os apéndices, em que estdo contidos, em detalhes, 0s elementos

do modelo de avaliacdo de desempenho construido no Estudo de Caso.
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2 MARCO TEORICO

O objetivo deste capitulo reside em apresentar os fundamentos das Metodologias de
Apoio a Decisdo, segundo a contribuicdo de alguns de seus principais autores. Discorre-se
sobre as alteragbes no ambiente competitivo que motivaram o desenvolvimento das
metodologias, as razdes cognitivas da forma de sua estruturacdo, as principais escolas, as
fases que constituem a utilizacdo da metodologia, os beneficios e as limitacbes de sua

utilizacéo.

2.1 Transformagéo do Ambiente Competitivo

Até a metade do século XIX, a maioria das empresas empregava poucas pessoas,
porém o surgimento de maquinas em substituicdo a forca humana e a evolucdo dos meios de
transporte e de comunicacdo exerceram profunda influéncia na forma como as organizagdes
construiram suas estruturas (ACKOFF; SASIENI, 1979).

A influéncia do progresso tecnologico sobre o contexto organizacional, nesse periodo,
era mais lento e difuso, devido a maior limita¢do na distribuicdo da informacéo e a relativa
pequena acumulagéo de conhecimento (KAUFMANN, 1968).

A medida que as organizagdes cresciam de porte, diminuia a possibilidade de serem
administradas por uma Unica pessoa, o que levou a fragmentacdo e especializacéo do trabalho.
Os avangos propiciaram a abertura de novos mercados e a dispersdo geogréafica das industrias.

O surgimento de novas formas administrativas fez crescer também a demanda por
novas aplicagdes mais especializadas da ciéncia. Ackoff e Sasieni (1979) consideram, no
entanto, que o conhecimento cientifico originado nédo foi aplicado as novas funcdes de direcédo
que iam surgindo na administracdo, e com isto, na solucdo dos problemas era empregada
apenas a capacidade de julgamento adquirida pela experiéncia, sem a utilizagdo de métodos
cientificos.

Até a década de 1940, a sociedade possuia esse contexto de competicdo organizacional
estavel e previsivel, e que podia ter perdurado por décadas, sendo gera¢es. Uma analise da
evolucdo da histéria permite observar que as guerras aceleram a intensidade do
desenvolvimento de novas invengdes e métodos, pois, em situacdes de grave crise nacional,
todos os talentos e técnicas disponiveis tornam-se necessarios (SAATY, 1959). Tal fato fica

evidenciado na ocorréncia da Segunda Guerra Mundial, cujo final trouxe a necessidade de
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reformulacdo nas estratégias competitivas, notadamente aos paises derrotados, com a
finalidade da reconstrucéo nacional.

Tome-se 0 caso do Japdo, cujo modelo de desenvolvimento econémico adotado
alterou as tradicionais dimensfes competitivas de menor Preco e Qualidade, passando a
incorporar a Flexibilidade e a Agilidade (ENSSLIN, 2007). Flexibilidade para alterar com
agilidade seus processos produtivos, a fim de lancar no mercado produtos com uma larga
variedade de modelos. A medida que empresas ocidentais incorporavam a flexibilidade e a
agilidade nos meios produtivos, o Japdo incorporou mais uma nova dimensdo competitiva, a
Inovagdo (ENSSLIN, 2007). Agora ndo eram mais variagdes de um mesmo produto, mas a
criacdo de novos mercados ainda inexplorados.

Drucker (2001) cita outros dois fatores que exerceram influéncia para alterar
substancialmente o ambiente competitivo no mesmo periodo. O primeiro é a queda da taxa de
natalidade no mundo desenvolvido, que trouxe grandes implicacBes politicas, sociais e
econdmicas. Esta alteracdo na taxa de natalidade, juntamente com o segundo fator apontado, a
movimentacdo populacional em direcdo as cidades em busca de maiores oportunidades,
contribuiu para a reformulacdo completa do ambiente competitivo nas Gltimas décadas.

Para sobreviver nesse novo contexto, todas as instituicdes devem fazer parte da
competitividade global, e nenhuma pode esperar sobreviver a menos que esteja a altura dos
padrdes fixados pelos lideres do mercado, independente de onde 0S mesmos estejam
localizados (DRUCKER, 2001). O bom desempenho j& ndo é garantia de sustentacdo no
mercado, agora é necessario o desempenho de referéncia viabilizado através de recursos
humanos capacitados, dos melhores produtos e servigos e da melhor rentabilidade do negocio
(ENSSLIN; CAMPQS, 2006).

Isto conduz ao conceito de exceléncia, como um fator necessario para se manter uma
vantagem competitiva sustentivel. Mas o nivel de exceléncia so € possivel de ser atingido ao
se avaliar o desempenho, estabelecendo onde se quer chegar e identificando quais séo as
potenciais acOes a serem exercidas para atingir os objetivos estipulados. Potenciais acdes, pois
as mesmas podem variar de acdes ficticias, de referéncia, a a¢les ideais, as que produzem
melhora em todos os aspectos (ROY; BOUYSSOU, 1993).

Como conseqliéncia desse novo cenario competitivo, a segunda metade do século XX
foi marcada por uma evolucdo tecnologica sem precedentes na histéria da humanidade. Em
nenhum momento, a civilizagdo passou por mudangas numa magnitude tdo grande e com

tanta rapidez.
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O mundo tem se tornado cada vez mais complexo, a aceleracdo da historia, a
flexibilidade das estruturas e a mobilidade social produziram a necessidade de uma
reapreciacdo de valores, e por consequéncia, da incorporacdo do aspecto social as decisbes
(KAUFMANN, 1968).

Com a dinamicidade instaurada, 0s executivos e governantes vieram a ser
pressionados a tomar decisdes em um prazo cada vez menor. Os executivos passaram a ser
exigidos quanto a sua capacidade de adaptacdo, habilidades analiticas e os meios para aplica-
las, instinto de oportunidades, sagacidade para negdcios, velocidade e precisdo na tomada de
decisdes e foco no que proporciona incremento na performance organizacional (ENSSLIN;
CAMPQOS, 2006).

A pressdo, associada a complexidade crescente dos problemas pela incorporacdo de
interesses de variados grupos sociais, resultou em decisfes cruciais tomadas em contextos
cujos decisores simplesmente desconhecem sua totalidade. Ou mais agravante ainda, com
indiferenca pelas conseqiiéncias a longo prazo (SIMON, 1979). Ou seja, apesar da crescente
interdependéncia e complexidade da vida moderna requerer decisdes mais freqlentes, sob
ambiente de pressdo e com maiores consequliéncias, as pessoas ainda relutam em desenvolver
suas habilidades para manipular a imensa quantia de informacdes e conhecimentos de que
dispdem (ENSSLIN; ENSSLIN; PETRI, 2003). O tempo destinado a reflexdo foi abreviado,
todavia, para resolver os problemas complexos, uma simples declaracdo de preferéncia
tornou-se insuficiente (KAUFMANN, 1968).

Portanto, devido a dinamicidade e incorporacdo da dimensdo social as decisGes, a
utilizacdo de uma metodologia que apdie os decisores contribui para retomar o foco dos
problemas, ao tornar as pessoas mais competitivas, ao gerar entendimento sobre o contexto
dos problemas e possibilitar que as decisdes sejam tomadas numa forma justificada e
cientificamente fundamentada (ENSSLIN; ENSSLIN; PETRI, 2003). A funcdo do
conhecimento gerado no processo decisorio € poder determinar antecipadamente as
consequéncias das acdes potenciais (SIMON, 1979). E esta determinacdo antecipada é
formada com base nas expectativas das consequéncias futuras que serdo baseadas em
informagdes presentes na situagéo existente.

O desenvolvimento de uma metodologia que contribua na retomada de foco dos
problemas sé é possivel ultrapassando os limites da objetividade e a consequente

incorporacgdo da subjetividade ao processo decisorio.
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2.2 Terceirizacao

A seguir sera abordado sobre o conceito de terceirizagdo, sua evolucdo histdrica, a
terceirizacdo no Brasil e nas concessionarias de telecomunicacdes. Na seqliéncia, descrevem-
se as diferentes formas de classificar a terceirizagdo, bem como as principais motivacdes e

beneficios esperados com sua adogao.

2.2.1 Conceito de Terceirizacdo

A técnica da Terceirizagdo estd associada a Especializacdo Flexivel, na qual empresas
especializadas possuem flexibilidade o suficiente para atender a constantes mudangas nos
pedidos de seus clientes. Sua principal caracteristica reside em ser um processo que ocorre
qguando determinada atividade deixa de ser realizada pelos colaboradores de uma empresa,
denominada Tomadora, e é transferida a outra, chamada Terceira (RAMOS, 2002). Ao assim
proceder, a empresa Tomadora pode concentrar esforcos em sua atividade fim, que é o seu
Core Business.

Deste modo, a concentracdo de esforcos em objetivos que permitem o alcance da
exceléncia em produtos e servicos possibilita enfrentar o desafio da concorréncia globalizada.
Adotar servigos terceirizados representa a oportunidade de poder planejar e redefinir a

atuacdo no mercado.

2.2.2 Historico

A Terceirizacdo, ou transferéncia de atividades para terceiros, ja é praticada pelas
organiza¢Bes hd muito tempo. Desde o seculo XVIII, na Inglaterra, atividades muito
especializadas ou que néo interessavam economicamente eram transferidas a pessoas ou
empresas mais capacitadas, externas a organizacdo, como 0 gerenciamento de prisdes,
manutencdo de estradas, coleta de impostos, de lixo, o sistema de correios e as frotas que
levavam os prisioneiros a Australia (BERGAMASCHI, 2004). No comeco do século XIX, na
Franca, os direitos de construir e operar estradas de ferro, as instalagfes para armazenamento
de &gua e sua operacédo eram leiloados a terceiros.

As relacOes de trabalho, o comeco do capitalismo industrial, foram marcadas por um
continuo esforgo para desconsiderar a diferencga entre forca de trabalho e o trabalho que dela
podia ser obtido, ou seja, comprava-se trabalho da mesma forma que comprava-se matéria-

prima (BATISTA, 2006). Surge neste periodo a subcontratacdo domiciliar, que consiste na
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pratica de comprar trabalho acabado, mas gerador de irregularidades nas condicdes
trabalhistas, perda de material, lentiddo na producdo, falta de uniformidade e por
consequéncia, falta de padrdo quanto a qualidade (BATISTA, 2006).

O conceito moderno de Terceirizagdo como transferéncia do sistema produtivo e da
flexibilizacdo da relacdo trabalhista teve inicio com a Segunda Guerra Mundial, em razéo da
necessidade de rapido incremento na producdo de armamentos.

Este conceito evoluiu com o advento do uso comercial dos computadores a partir das
décadas de 1960 e 1970, e tornou-se uma técnica administrativa. Os sistemas
computadorizados, em conjunto com a evolugdo das telecomunicagdes e 0 surgimento da
internet, permitiram a interligacdo remota de empresas, fato que facilitou o intercambio de
informacdes necessarias ao funcionamento dos sistemas numa forma integrada. Assim como a
Tecnologia da Informacdo evoluiu nesse periodo, 0os modelos praticados de terceirizacdo
também evoluiram, resultando num constante crescimento da oferta de modalidades de
servigos terceirizados disponiveis (BERGAMASCHI, 2004).

Até este periodo, a producdo em massa garantia custos suficientemente baixos. No
entanto, as empresas japonesas comecgarem a exportar produtos com boa qualidade e custo
inferior. Para competir nesse cenario, as organizacdes foram pressionadas a aprimorar o grau
de qualidade e custo e a incorporar agilidade e flexibilidade e a busca por inova¢do como
estratégias competitivas. Esta pressdao por mercado e competicdo motivou a adocao de trés
acles organizacionais: as aliangas estratégicas, o downsizing (reducdo de tamanho) e a
terceirizacdo.

A terceirizacdo ganhou ainda mais for¢a com a reducéo das relagdes entre o estado e a
economia, principalmente no Reino Unido no inicio dos anos 1980.

A partir da década de 1990, a transferéncia de atividades para empresas sediadas em
outros paises faz surgir uma nova modalidade de terceirizacdo, o offshore outsourcing
(BERGAMASCHI, 2004). Esta forma de prestacdo de servicos tem ocasionado a migracao de
postos de trabalho a paises como a india, favorecida pelo baixo custo da m&o-de-obra,
dominio do idioma inglés, pela presenga do segundo maior contingente de programadores no
mundo, qualidade e exceléncia no desenvolvimento de softwares e o dominio em tecnologias

de gerenciamento de projetos.
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2.2.3 Terceirizagdo no Brasil

No Brasil, os primeiros registros de atividades terceirizadas sdo encontrados na
producéo de sacaria para produtos agricolas, no século XIX.

A terceirizacdo como processo de gestdo organizacional tomou impulso nos anos 1950
com a chegada das industrias automobilisticas e a instalacdo das fornecedoras de autopecas
em torno da montadora. A consolidagdo deste processo ocorreu somente na década de 1980,
quando se formaram as redes de empresas especialistas ou subcontratadas para executar
atividades que eram realizadas internamente nas empresas verticalizadas.

A adocdo da técnica da terceirizacdo no Brasil, inicialmente gradual, ganhou impulso
a partir do inicio da década de 1990 com o fim das leis de reserva de mercado, 0 aumento dos
custos fixos, da carga tributdria e do nimero de insumos necessarios para executar as
atividades suporte.

Especificamente no ramo de telecomunicacdes, a Terceirizacdo foi definitivamente
incorporada a uma série de atividades com a privatizacdo das empresas pertencentes ao grupo
Telebras no final da década de 1990, que redefiniu completamente o setor. Esta redefinicdo
possibilitou uma incomparavel expansdo da abrangéncia dos servicos de comunicagdo no
pais. Neste novo contexto, as empresas se reestruturaram com a adocgdo de estratégias de
reducdo de custos, de aumento da produtividade e do lucro. Uma das opcdes estratégicas foi a
terceirizacdo, com o estabelecimento de uma rede de empresas fornecedoras. As empresas que
surgiram para compor a rede reincorporaram boa parte da mao-de-obra dispensada pelas
operadoras, devido a necessidade do cumprimento de metas de universalizacdo determinadas
pela Anatel.

Na fase pré-privatizacdo do sistema Telebrés, os servicos de apoio, como vigilancia e
limpeza, e parcialmente atividades de instalacdo e manutencdo, ja& eram conduzidos por
terceiros. Com a privatizacdo, intensificou-se 0 processo, atingindo 0S Servicos
administrativos, operagdo e manutencdo, controle e supervisdo técnicas. Posteriormente, 0
processo se expandiu para 0s postos de venda de servigos agregados. A reducdo do quadro
funcional foi bastante expressiva em todas empresas originadas do antigo monopdlio estatal,
no entanto, a produtividade expressa pelo nimero de linhas em servico por empregado,
apresentou um aumento substancial. O Gréfico 1 indica a reducdo de colaboradores nos
primeiros anos ap0Os a privatizacdo no setor, para as trés empresas surgidas. O Gréafico 2

ilustra o crescimento da produtividade nas referidas empresas no mesmo periodo.
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As empresas de telecomunica¢bes diminuiram de tamanho para poderem focar nas
atividades de maior valor agregado, com um quadro funcional menor e mais qualificado, que
executa atividades de maior valor agregado, enquanto as terceirizadas cresceram nas

atividades rotineiras que demandam extensa mao-de-obra (MOCELIN, 2005).
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Gréfico 1: Colaboradores diretos nas empresas de telecomunicagdes
Fonte: Mocelin (2005, p. 9)
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Gréfico 2: Produtividade nas empresas de telecomunicacdes
Fonte: Mocelin (2005, p. 9)
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2.2.4 Categorias de Terceirizacdo

H& diferentes formas de categorizar os diversos tipos de terceirizagdo praticados. Na
sua forma mais ampla, existem oito categorias de terceirizagdo (PRADO, 2005):

e Terceirizacdo de Valor Agregado: combina as forcas das empresas para disponibilizar
produtos e servi¢cos, com riscos e recompensas compartilhados;

e Capital Compartilhado: cria objetivos comuns a partir de propriedade compartilhada;

e Terceirizacdo Multipla: usa varios fornecedores para eliminar o poder de monopolio
de um Unico;

e Terceirizacdo no Exterior: busca do melhor, mais rapido e mais barato em paises com
custo mais competitivo;

e Co-terceirizacdo: uso de contratos atrelando os pagamentos com base no desempenho
obtido nos negocios;

e Terceirizacdo de Processos de Negocios: terceiriza 0s processo ndo essenciais;

e Subproduto: areas internas atuam independentes, como se fossem terceirizados;

e Contratacdo Criativa: busca melhorar o desempenho dos contratos com base em

permutas.

Quanto ao grau de relacionamento, Prado (2005) apresenta as seguintes classificagdes:

e Terceirizagdo Geral: seletiva (uma area é escolhida para terceirizar), de valor agregado
(uma area € escolhida por se acreditar que sera fornecido um nivel de servigo que néo
pode ser fornecido internamente) ou de cooperativa (algumas areas ou funcdes séo
executadas conjuntamente por um terceiro);

e Terceirizacdo de Transicdo: migracdo de uma plataforma tecnoldgica para outra;

e Terceirizacdo de Processos de Negocios (Bussines Process Outsourcing — BPO): um
terceiro é responsavel por uma funcdo completa do cliente;

e Contrato de Beneficios de Negocios: acordo que define a contribuicdo do fornecedor

ao cliente em termos de beneficios ao negdcio.

Em relacdo a origem dos recursos alocados, segundo Prado (2005) as categorias

podem ser:
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e Terceirizagdo Total: transfere bens, contrato, pessoal e responsabilidade gerencial pela
entrega dos servicos para um Unico fornecedor externo, que representa mais de 80%
do orcamento para a execucao da atividade;

e Terceirizagdo Interna (insourcing): mantém-se 80% do orcamento, mas a
responsabilidade pelo gerenciamento e entrega dos servicos fica a encargo do terceiro;

e Terceirizacdo Seletiva: terceirizacdo de somente algumas funcdes, que representam

entre 20% e 80% do orgamento original para a execucdo das atividades.

Quanto ao objeto, ha dois tipos:

e Terceirizagdo de Ativos: transferéncia de ativos aos fornecedores;
e Terceirizagdo de Servigos: integracdo de sistemas e gerenciamento sem transferéncia

de ativos.

2.2.5 Motivacdes para a Terceirizacao

Organizacdes burocratizadas e verticais sdo lentas na tomada de decisdes, 0 que reduz
sua agilidade para se adaptar ao mercado. A auséncia de processos participativos devido a
centralizacdo do poder resulta em problemas no desempenho das atividades e das relagOes de
trabalho, culminando no seu engessamento e no aumento da possibilidade de se ficar em uma
desvantagem competitiva (RAMOS, 2002).

Normalmente, os elementos motivadores para se adotar a terceirizacdo sédo
essencialmente econémicos, técnicos ou estratégicos. Reducdo de custos, melhora nos niveis
de qualidade e foco nas competéncias essenciais, respectivamente. Ressalta-se que nédo se
terceiriza a atividade fim da organizacéo.

Um bom planejamento de como executar a terceirizacdo pode permitir maior controle
na qualidade, maior produtividade e 0 uso de menores recursos. A reducdo de custos deve ser
vista como uma conseqiiéncia do processo e ndo como seu objetivo. A evolucdo da
terceirizacdo também deslocou o foco da reducdo de custos para a melhoria do desempenho e
busca da inovacdo, e se 0s objetivos mudaram, a relacdo entre as organizagdes envolvidas
também mudou para um nivel de parceria mais profundo (BERGAMASCHI, 2004).

N&o se pode adotar a terceirizagdo e pensar que imediatamente todos os problemas
desaparecem, visto que ndo se trata de uma técnica de recuperacdo de empresas em

dificuldades, mas uma técnica que permite reposicionar o foco na atividade principal.
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Conforme citado no item 1, um dos requisitos que possibilitam a terceirizacdo ser bem
sucedida esta em instaurar um processo de avaliacdo de desempenho a ser aplicado nas
empresas terceirizadas, que seja adaptado a realidade da empresa cliente, ou Tomadora, e cuja
métrica seja reconhecida como valida pelos gestores do processo.

O fator de escala beneficia os fornecedores terceirizados porque ao possuirem
maultiplos clientes, Ihes é permitido adquirir equipamentos e tecnologias por menor custo,
devido ao maior poder de negociacdo se comparado a clientes isolados, e poderem
compartilhar quadros de especialistas entre os diversos clientes. Os fornecedores terceirizados
ao possuirem foco nas atividades que desempenham, apresentam ganhos na curva de
aprendizado acumulado com a atuagao em varios clientes.

No Quadro 1 estdo relacionadas as dez principais razdes apresentadas pelas empresas

para contratarem servigos terceirizados.

10 Principais Razdes para Terceirizar

0% 10% 20% 30%  40% 50% 60%

Melhorar o foco da empresa ] 55%
Reduzir e controlar os custos operacionais | 54%
Liberar recursos para outros propdsitos | | 38%
Acessar capacidades de classe mundial ] 36%
Recursos ndo disponiveis internamente | 25%

Acelerar os beneficios da reengenharia [T 20%
Reduzir o tempo ao mercado 18%
Compartilhar riscos [ 12%

Obter vantagens com capacidades do exterior ] 12%

Funcdo dificil de gerenciar ou fora do controle [ 10%

Quadro 1: Dez principais razdes para terceirizar

Fonte: adaptado de Outsourcing Institute (2007)

A decisdo de terceirizar ou ndo uma atividade é uma variacdo da decisdo de fazer ou
comprar (make or buy). Se a empresa decide que o mercado € a melhor forma de obter um
bem ou servico, entdo opta pela compra. Caso decida que deve ser fornecido internamente,

entdo faz. Alguns critérios que podem apoiar a decisdo sdo (FRANCO, 2005):
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e Economias de escala, escopo e aprendizagem;
e Custos da transacao, transicdo e coordenacao;
e Confidencialidade das informacGes;

e Predisposicdo a mudancas tecnologicas;

e Questdes de poder dos fornecedores;

e Ineficiéncias internas da organizacao.

A Figura 4 apresenta a evolucdo do processo do estabelecimento de uma relacdo de

parceira com empresas terceirizadas.

Y
Fazer ou ’ | Definigio de ‘ Awvaliagio de ‘ ‘
Comprar Rt Escopo Desempen.hn (Bl 10 Bty ]

Figura 4: Modelo do Processo de Terceirizagdo
Fonte: adaptado de Bergamaschi (2004, p. 15)

2.2.6 Beneficios com a Terceirizacao

Alguns dos beneficios esperados com a adogdo da terceirizacdo podem ser o maior
retorno sobre os ativos, incremento da produtividade, flexibilidade na producdo e nas relactes
trabalhistas, reducdo de custos e melhora dos servicos prestados aos clientes com servicos
mais especializados (FRANCO, 2005).

A flexibilidade pode ser em relagéo a salérios, contribuicfes sociais e fiscais, técnico-
organizacional, programacéo das tarefas ou na organizacao do tempo de trabalho.

A terceirizacdo conduz a uma estrutura menos vertical, que gera muitas vantagens

competitivas para a empresa, entre elas:

Estrutura organizacional com menos niveis hierarquicos;

Restricdo do portfélio de atividades, mas maior ganho em especializacéo;

Divisdo dos riscos;

Reducéo de custos devido a menor estrutura.

Uma cuidadosa selecdo dos fornecedores terceirizados se constitui em um fator critico

ao alcance dos beneficios esperados. A existéncia de um processo estruturado de avaliagdo e
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selecdo de fornecedores terceirizados € uma das exigéncia da 1SO9000:2000, ao determinar
que a organizacdo contratante deve definir claramente quais os critérios utilizados para a
selecdo de fornecedores e para sua avaliacdo periodica (HERNANDEZ, 2003).

Logo, a adocdo de uma metodologia de avaliagdo de desempenho em cujo processo
esteja representado o complexo contexto da relagdo empresa Tomadora - Terceirizada, 0
ambiente competitivo no qual estéo inseridas, os multiplos e mutantes aspectos considerados
relevantes pelo sistema de valores de diferentes stakeholders, permite a retomada do foco

condutor a exceléncia e a uma vantagem competitiva sustentavel.

A consideracdo dos fatores acima expostos consistiu em elementos primordiais ao se
optar por uma avaliacdo de desempenho que seja baseada em uma Metodologia de Mdltiplos

Critérios ao desenvolver o Estudo de Caso desta dissertacao.

2.3 Processo Decisorio e Limites da Objetividade

Decisdo € a escolha de se fazer ou ndo alguma coisa. E processo decisorio é a
atividade de fazer emergir as confrontagdes dos valores e percepcfes individuais dos atores
envolvidos no problema (ROY, 1996).

Na maioria dos contextos decisorios, varios stakeholders interagem com a realidade e
contribuem para criar o factual (ROY, 1993).

Para Ensslin (2007), a decisdo representa o processo de amalgamento entre a parte
subjetiva, que corresponde a que se vai medir, e a parte objetiva, que é estabelecida pela
mensuracdo das propriedades objetivas das acbes. Usualmente emprega-se a palavra
performance para descrever os dois sistemas, objetivo e subjetivo (WHITE, 1975).

White (1975) define o processo em que ocorre a decisdo como um modelamento
integrado entre os sistemas subjetivo e objetivo para ajudar na tomada da decisao, e estes dois
sistemas sempre estardo presentes no contexto decisorio.

A Figura 5 representa 0os componentes do processo decisorio segundo os dois sistemas,

ou planos, originalmente propostos por White.
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AMBIENTE DECISIONAL

sub-
sistema

actores

sub-
sistema

ds valores

nuvem de elementos primarios

BASE DE ESTRUTURAGAO

Figura 5: Componentes do Sistema Decisorio
Fonte: Bana e Costa (1993b, p. 2).

Um dos planos, o subjetivo, representa o ambiente decisional, com dois subsistemas.
O subsistema dos atores em que estdo as percepc¢des de valores do decisor e o subsistema de
acles em que estdo as representacOes das expectativas das agdes potenciais. O outro plano é o
objetivo, factual, no qual estdo as propriedades mensuraveis, 0s critérios que embasardo a
estruturacdo. Por meio da interacdo entre os dois subsistemas é que surgird a nuvem de
Elementos Primarios de Avaliacdo (BANA E COSTA, 1993b).

A projecdo do plano subjetivo sobre o factual, com a utilizagdo de planos
intermediarios, € onde se dara o processo de amalgamento entre os dois sistemas, que
correspondera a construcdo de uma estrutura hierdrquica de valor (ENSSLIN, 2007). No
plano subjetivo se localiza o objetivo geral do problema a ser estudado, ou rotulo do
problema.

Cada nivel da estrutura hierarquica de valor corresponde a um plano de amalgamento.
A medida que se desce pela estrutura hierarquica de valor, do rétulo aos objetivos, os planos
de amalgamento vao se aproximando do plano factual, até se chegar aos Pontos de Vista
Elementares (PVES) na nuvem de elementos primarios, com suas propriedades mensuraveis
situadas no plano objetivo (ENSSLIN, 2007). As inclinagdes dos planos de amalgamento
indicam o qudo proximo as propriedades que representam o sistema subjetivo estardo do

sistema factual.
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Com isto, o processo de avaliacdo de desempenho construido serd sempre subjetivo,
pois a escolha dos valores a ser levada em consideracdo depende exclusivamente das
preferéncias do decisor, porém a sua operacionalizacdo sera objetiva. Ou seja, a concepcao é
subjetiva, mas ao se entender o que se quer medir, migra-se para o plano objetivo, para em
seguida retornar ao plano subjetivo e realizar as comparages com os padroes de referéncia e
posteriormente formar o juizo de valor (ENSSLIN, 2007).

O ciclo da avaliacdo do desempenho para 0 ambiente decisional esta representado na
Figura 6. Como néo existe uma fronteira definida entre o sistema objetivo e subjetivo, ou seja,
a passagem de um para outro é difusa, usou-se a mudanca gradual de cor a medida que se

desloca de um sistema a outro, para representar a idéia de continuidade no processo.

4 N

O que
medir ?

Medida do
Impacto

Juizo de
valor

Padrdes de
referéncia

Sistema Sistema
ijetivo Objetiy

Figura 6: Ciclo de Avaliacdo de Desempenho
Fonte: adaptado de Ensslin (2007)

Para que haja decisdo (WHITE, 1975), é necessario que sejam realizados alguns
passos claros e l6gicos, de um estdgio a outro. E em existindo pelo menos duas opcGes
apresentadas simultaneamente ao decisor, 0 mesmo € incapaz de optar por uma delas
imediatamente. A decisdo exige que exista pelo menos uma Heuristica (ENSSLIN, 2007).
Heuristica trata-se de um conjunto de regras na reflexdo inventiva, cujas primeiras l6gicas e
metodologias foram apresentadas por Descartes em Regulae ad Directionem Ingenii
(KAUFMANN, 1968). O objetivo da decisdo é selecionar uma estratégia composta por um
conjunto preferencial de conseqliéncias e cujo processo é composto por trés etapas (SIMON,
1979):

e Relacionar todas as estratégias possiveis;

e Determinar as consequéncias de cada estratégia;
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e Avaliar comparativamente os grupos de consequiéncias.

Uma decisdo deve relacionar-se com as expectativas do decisor e ndo com 0s seus
desejos (SIMON, 1979).

Ja a escolha ndo exige passos légicos. Se forem apresentadas duas alternativas ao
mesmo tempo, alguém simplesmente escolhe, sem a necessidade de argumentar o porqué de
ter escolhido determinada opcéo.

O que se esta procurando com a utilizacdo de uma metodologia aplicada ao processo
decisorio sdo agbes melhoradas ou processos melhorados (WHITE, 1975). E estas acGes
podem ser de dois tipos (WHITE, 1975), as a¢Oes que sdo melhores a priori, ou seja, quando o
decisor estiver escolhendo um grupo de agdes estara na verdade escolhendo com base nas
declaracbes dos efeitos das acdes. E as acBes melhores a posteriori, cuja escolha pode se
basear em seus efeitos atuais. As Metodologias de Apoio a Decisdo trabalham com o conceito
das a¢bes melhores a priori, isto é, o decisor estar antecipando as conseqiiéncias das ac¢oes.

Com base na inseparabilidade dos elementos subjetivo e objetivo presentes no

processo decisorio, Roy (1990) identifica cinco fatores de limitacdo na objetividade:

e A fronteira do conjunto de acbes viaveis é freqlientemente difusa, ou fuzzy, pois a
linha divisodria entre o que é ou ndo praticavel contém inevitavelmente uma dose de
arbitrariedade, que se modifica ao longo do processo;

e Em muitos problemas reais, ndo existe o decisor no papel de alguém realmente
habilitado a tomar as decisfes. Ha a tendéncia de se confundir quem ratifica a deciséo
com o decisor;

e As preferéncias do decisor estdo em areas de incerteza, crencas mal sustentadas,
conflitos e contradigdes;

e Os dados numéricos das performances, em muitos casos, sao imprecisos ou definidos
de maneira arbitréria;

e Em geral, é impossivel dizer se uma decisdo é boa ou ndo com base somente no
modelo matematico, devido a contribuicdo dos aspectos organizacionais, pedagdgicos

e culturais.

Ja Simon (1979) identifica trés aspectos pelos quais 0 mundo real possui objetividade

limitada:
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e A racionalidade requer conhecimento completo e antecipado das conseqliéncias de
cada opcdo. Porém, no mundo real, o conhecimento das consequéncias é sempre
fragmentado;

e Como as conseqiiéncias pertencem ao futuro, a imaginacdo deve suprir a falta de
experiéncia ao lhe atribuir valores antecipadamente e de forma imperfeita;

e A racionalidade pressupde uma opcdo entre todas as possiveis alternativas. Contudo,
no mundo real, apenas uma fracdo de todas as possiveis alternativas é levada em

consideracao.

A forma de legitimar e validar a Teoria do Apoio a Decisdo ndo pode se basear na
Teoria da Falsificacdo de Popper, semelhante as ciéncias fisicas, bioldgicas ou matematicas
(ROY, 1994), pois os problemas com os quais a Teoria do Apoio a Decisdo esta interessada
ndo tém existéncia fisica. Sdo entidades conceptuais, constructos (ROY, 1993). Deste modo, a
repetibilidade como legitimacgdo ndo é aplicavel, uma vez que os problemas ndo podem ser
vistos de forma independente das relacGes entre o individuo e a realidade.

Em decorréncia da presenca da subjetividade nos fundamentos enfatizados por White,
pode-se identificar que a legitimacdo de uma metodologia deciséria se dara com base nos
resultados alcangados, ou seja, se de fato construiu conhecimento ao decisor e a comunidade
cientifica serd a responsavel pela validacdo das ferramentas utilizadas e da certificacdo da
adequabilidade do processo empregado. A comunidade cientifica € a responsavel pela
discussdo critica dos caminhos adotados no uso dos métodos de pesquisa. Porém, ndo ha um
método cientifico universal, como ndo ha critérios universais para a valida¢cdo de modelos, ja
que sua construcdo e validacdo ndo sdo apenas atividades cognitivas, mas tambem atividades
sociais, portanto ndo podem ser julgadas apenas segundo os critérios da natureza cognitiva
(LANDRY; ORAL, 1993).

Identificada a existéncia de limites para a objetividade no processo decisorio devido a
auséncia do pleno conhecimento, é necessaria a compreensdo de como ocorre 0 processo de
julgamento dos sistemas de valores na mente humana, para que o processo de avaliacdo de
desempenho seja construido considerando as limitacfes e a forma como o cérebro realiza 0s

julgamentos de valor.
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2.4 A Natureza do Julgamento Humano

Realizar julgamentos €é algo inevitavel na vida, mas, na maioria das vezes, 0s mesmos
séo realizados de forma intuitiva.

De acordo com Bana e Costa (1993a), a elaboracdo de julgamentos é um processo
cognitivo, com um amalgamento de normas e fins a serem atingidos de natureza subjetiva
prépria dos sistemas de valores dos atores e das caracteristicas das acfes de natureza objetiva.
Com base nesta afirmacdo, considera que os julgamentos intuitivos se caracterizam pela
auséncia de uma logica cognitiva verificavel.

Julgamento e escolha sdo atividades que envolvem um pouco de talento também,
porque se ndo fosse assim, todos teriam um igual grau de sucesso, um mesmo grau de
acertiddo, o que ndo ocorre na pratica, pois sao assumidos posicionamentos que nem sempre
sdo melhores se comparados a outros (ENSSLIN; ENSSLIN; PETRI, 2003).

Ha trés tipos de julgamentos que fazem parte dos processos decisérios e que precisam

ser previamente identificados com clareza:

e O que serd julgado;
e Quais sdo as preferéncias;

e Quais sdo 0s prognasticos.

Identificar o que serd julgado significa reconhecer quais sdo as preocupacdes, 0S
valores e 0s objetivos. Serdo estes elementos que a nossa mente ira utilizar como pontos de
referéncia ao efetuar os julgamentos.

A realizagdo de julgamento expressa o sistema de valor das pessoas, quais sdo as
preferéncias consideradas e sua identificacdo consiste em determinar o quanto se deseja
alcancar determinado objetivo.

Por fim, para a realizacdo de julgamentos, sao realizados prognosticos, ou previsdes a
respeito do contexto, que refletem as expectativas em relacdo ao que se espera que aconteca.

O desenvolvimento de uma ferramenta de auxilio a tomada de decisdo deve considerar
essas trés formas de julgamento que a mente humana utiliza no processo decisorio.

Estudos da psicologia cognitiva consideram a mente humana como um sistema
processador de informacgdes, e os estudos efetuados foram conclusivos em dois aspectos
(ENSSLIN; ENSSLIN; PETRI, 2003):
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e A mente humana possui uma limitada capacidade de processamento de informacoes;

e A mente humana é adaptativa.

Assim, para entender como 0s julgamentos séo efetuados, Hall e Newel (apud Ensslin,
2003) afirmam que devemos conhecer as possibilidades e as limitacbes da mente humana.

Devido as limitagdes, quatro conseqliéncias surgem em relacao a:

e Percepcdo da informacéo;
e Natureza do processamento;
e Capacidade do processamento;

e Memoria.

Em razdo da limitacdo da capacidade de processamento, o cérebro age seletivamente
quanto as informagBes que recebe. O nimero de estimulos que requerem respostas € muito
maior que o numero de respostas que poderiam ser postas em pratica (SIMON, 1979). A
mente humana trabalha desta forma para evitar a saturacdo com informacgdes que nao serao
utilizadas, uma vez que, para processar aquelas que foram selecionadas, informacdes
adicionais sdo geradas. Desta forma, a percep¢do das informacOes é seletiva ao que a mente
julga relevante.

Também como consequéncia das limitacdes do cérebro, a natureza do processamento
das informacGes selecionadas € sequencial. Neste caso, a ordem do sequenciamento ira
conferir diferente grau de valor as informagdes, fato que é muito importante ao se fazer o
progndstico das aces.

Para reduzir o esfor¢co mental sobre a capacidade do processamento, a mente prioriza
procedimentos simples, como regras e heuristicas. Porém, ao assim proceder, detalhes das
inter-relagdes do contexto das informagdes sdo perdidos, o que pode conduzir a consequiéncias
indesejaveis ou a uma escolha contraditoria.

Devido as limitagdes, a memoria fragmenta as informacdes e usa 0 processo
associativo para reconstrui-las com a utilizacdo de pontos de referéncia (ENSSLIN;
ENSSLIN; PETRI, 2003). As informagdes que ficam armazenadas na memoria sofrerdo
adicBes a medida que o conhecimento e a experiéncia suprirem o cérebro com novas
informacdes. Portanto, a reconstrucdo das informacdes para a realizacdo dos julgamentos é

adaptativa ao ambiente e ao tempo no qual o individuo esta inserido.
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Ao realizar os julgamentos, a mente humana trabalha com a utilizacdo dos pontos de
referéncia, também chamados critérios, cuja representacdo feita pelo psicélogo Brunswik, no

chamado Modelo de Lentes, ou Lentes de Brunswik, encontra-se na Figura 7.

Ambiente Lentes / Critérios Pessoa

Critério 1

Critério 2

Critério 3
Evento Percepcdo

Critérion

Figura 7: Lentes de Brunswik
Fonte: adaptado de Stewart e Lusk (1994, p. 582)

O modelo mostra dois sistemas que se inter-relacionam. Num deles ocorre o evento
factual, isento de julgamento, que corresponde ao Sistema Ambiente. No outro ocorre 0
julgamento da pessoa a respeito do evento factual naquele contexto, a forma como percebe e
manifesta suas preferéncias a respeito do fato, que corresponde ao Sistema Pessoa. As linhas
que interligam os critérios ao evento ou a percepg¢do representam as relagdes existentes entre
0s critérios com o sistema ambiente e cognitivo, respectivamente (STEWART; LUSK, 1994).
A tudo o que é subjetivo num sistema, existe um correspondente no sistema objetivo. Isso
torna possivel representar as caracteristicas subjetivas do sistema de julgamento por meio de
propriedades objetivas, em conformidade ao que foi representado pelos Planos de White.

As Lentes, Critérios, ou Pontos de Vista Fundamentais, equivalem aos pontos de
referéncia que serdo utilizados pela mente humana ao processar as informagdes para 0S
julgamentos (ENSSLIN; ENSSLIN; PETRI, 2003). Na Figura 7 ndo foram representadas as
linhas que interligam os critérios, conforme a representacdo de Stewart e Lusk (1994), pois se

deseja a construcdo de critérios cujas propriedades sejam preferencialmente independentes.
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Com base nas Lentes de Brunswik, estudos de Miller (1956) indicam que a capacidade
mental de processamento simultaneo de informacg6es oscila entre sete mais ou menos duas
informacdes. Miller (1956) chamou esta limitacdo de Capacidade do Canal.

O modelo de Brunswik sugere que as pessoas organizam seus interesses em estruturas
hierarquicas, nas quais o grande valor é explicado por subvalores. Cada objetivo é explicado
por um conjunto de subobjetivos e a descricdo prossegue até o subobjetivo se tornar uma
propriedade objetiva (ENSSLIN; ENSSLIN; PETRI, 2003), em conformidade com a
representacdo dos Planos de White.

Em funcdo da Limitacdo da Capacidade do Canal, é recomendavel que uma
Metodologia de Apoio a Decisdo trabalhe com sete mais ou menos dois Pontos de Vista
Fundamentais ao estruturar o contexto dos problemas. O modelo da percepcdo do mundo
abstrato, com correspondéncia no mundo factual proposto por Brunswik, deve ser a base das
metodologias de apoio a decisdo, e com isto, estar fundamentada nos trés tipos de julgamentos
realizados pela mente humana (ENSSLIN; ENSSLIN; PETRI, 2003).

A metodologia deve ser assim projetada porque é desta maneira que a mente humana
trabalha para construir entendimento, selecionar os aspectos importantes e identificar

estratégias que possibilitem construir o conhecimento com maior facilidade.

2.5 Origem e Evolugdo das Metodologias Multicritérios de Apoio a Decisado

Segue-se um breve histérico do desenvolvimento da Pesquisa Operacional, a
transformacdo do ambiente decisional que resultou na adocdo de mdaltiplos critérios as
decisdes e sua diviséo nas vertentes Hard e Soft. Na sequéncia, descreve-se a evolugédo da Soft
PO, as diferentes escolas surgidas, as Metodologias Multicritérios de Apoio a Decisdo, seus

beneficios e limitages.

2.5.1 Surgimento e Apogeu da Pesquisa Operacional

A historia possui muitos exemplos de solugbes a problemas operacionais utilizados
pela humanidade com o emprego, muitas vezes inconsciente, de métodos cientificos. Estudos
de pesquisadores como Taylor, Erlang, Lanchester, Edison e Levinson tiveram contribuicdes
no desenvolvimento inicial da pesquisa operacional, quando ainda ndo existia esta
denominacdo (SAATY, 1959).
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A Pesquisa Operacional (PO) como método cientifico de auxilio aos dirigentes custou
a aparecer e esta situacdo poderia ter assim permanecido ndo fosse o advento da Segunda
Guerra Mundial.

As organizacOes militares passaram por grande transformacdo, assim como 0 meio
empresarial, a partir da segunda metade do século XIX. Entre a Primeira e a Segunda Guerra
Mundial a tecnologia militar desenvolveu-se rapidamente, sem o devido acompanhamento das
taticas e estratégias. Tal descompasso foi apontado por Ackoff e Sasieni (1979) como
justificador para o fato dos administradores militares terem recorrido a ajuda de equipes
multidisciplinares de cientistas com o inicio dos bombardeios aéreos a Gra-Bretanha. O
objetivo primordial naquele momento era aumentar a acuracidade dos bombardeios, para o
qual fatores complexos como formacao aérea, selecdo dos bombardeios, treinamento e taticas,
entre outros, interferiam no resultado (SAATY, 1959). O éxito proporcionado pelas primeiras
equipes multidisciplinares no esforco de guerra fez aumentar a demanda por cientistas nos
paises aliados. Na Gra-Bretanha, o trabalho dos cientistas ficou conhecido por Pesquisa
Operacional e as diversas denominacfes recebidas nos Estados Unidos logo foram
sobrepujadas pela denominacéo britanica.

Com o fim da guerra, a Gra-Bretanha reduziu os gastos militares e os cientistas foram
liberados dos programas a que estavam ligados. Dois fatores fizeram com que os cientistas
liberados de suas atividades passassem a atuar no meio administrativo empresarial (ACKOFF;
SASIENI, 1979). Primeiro, a necessidade de reconstruir o parque fabril destruido pela guerra.
E segundo, a ascensédo do Partido Trabalhista ao poder e as subsequientes nacionalizacbes de
industrias de base. As nacionalizagdes representaram um fértil campo para experimentagdes
das técnicas de Pesquisa Operacional (SAATY, 1959).

Diferentemente do que ocorreu na Gra-Bretanha, ap6s o final da guerra os Estados
Unidos aumentaram os gastos em pesquisa no setor de defesa, mantendo os cientistas em seus
programas. Cada forca armada possuia seu proprio grupo de pesquisa: Operations Evaluation
Group na Forca Naval, Operations Analysis Group e RAND Corporation na Forca Aérea e
Operations Research Office no Exército (SAATY, 1959). Como o parque fabril norte-
americano nao havia sido danificado durante o periodo bélico, nem ocorreram
nacionalizagdes, a demanda por cientistas no ambiente administrativo sé aconteceu no final da
década de 1940 e inicio de 1950, com o surgimento do computador como um instrumento ao
qual os administradores ndo estavam preparados para utilizar e o advento da Guerra da
Coréia, exigindo aumento da produtividade (ACKOFF; SASIENI, 1979).
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Esse grande numero de pesquisadores oriundos das ciéncias naturais, fisicas e
bioldgicas, saidos das instituicdes militares e migrados para industrias, consultorias,
universidades e 6rgdos governamentais, levou consigo suas metodologias e procedimentos
para desenvolver processos que apontassem solugdes aos problemas organizacionais. Com
isto, a area de conhecimento chamada Pesquisa Operacional apoiou-se fortemente nos
modelos matematicos que poderiam ser reaplicados a todos os problemas semelhantes,
buscando uma mesma solucéo final étima, por se valer de uma visdo epistemoldgica realista
(ROY, 1993).

Solucdo 6tima é aquela que minimiza ou maximiza a medida do desempenho no
modelo. A formulacdo do problema se concentra sobre um so objetivo, ou de varios objetivos
transformados numa escala de avaliacdo Unica (BANA E COSTA, 1993b). O modelo, neste
caso, visa construir uma representacao fiel do sistema e do seu comportamento para servir de
orientacdo a pesquisa. A origem dos primeiros pesquisadores resultou no condicionamento
dos cientistas a uma postura de platonismo matematico (ROY, 1993), que consiste em
acreditar que a matematica existe independentemente dos seres humanos. Este € o motivo
pelo qual surgiu a perspectiva que a PO era uma area da Matematica Aplicada, com especial
énfase as técnicas empregadas.

O desenvolvimento da PO gerou uma série de problemas-padrdo muito conhecidos,
como caixeiro viajante, transporte, atribuicdo, programacéo linear, reposicao, estoques, teoria
das filas, cadeias de Markov, diagramas de fluxo, jogos de soma zero, processos heuristicos
ou meta-heuristicos, entre outros. Uma vez que os sistemas produtivos eram centrados, as
solugdes que a PO fornecia eram adequadas. Solucgdes estas obtidas através de um processo de
enquadrar o problema corretamente, resolvé-lo matematicamente e implementar a solucéo
(ROY, 1994).

Dentro desse ambiente competitivo, a PO se desenvolveu e atingiu o auge no final dos
anos 60 e principio dos anos 70. A visdo monocritério da tomada da decisdo era
fundamentada em trés bases (ROY, 1990):

e Um conjunto bem-definido de alternativas viaveis;
e Uma funcdo de valor definida no conjunto de alternativas viaveis refletindo as
preferéncias do decisor;

e Um problema matematico bem-definido.
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A estabilidade do ambiente econdémico permitia a aplicacdo das ferramentas da PO
com grande sucesso, pois, até aquele momento, o futuro era uma projecdo do passado
(ENSSLIN, 2007). No entanto, no mundo real nada acontece duas vezes exatamente da

mesma maneira.

2.5.2 Necessidade de Reformulagéo da Pesquisa Operacional

Essa visdo de buscar uma solucdo 6tima corta a PO daquilo que a fortalece e a legitima
como algo diferente de um ramo da matematica, visto que mantém o pesquisador afastado do
contexto do problema (ROY, 1994). Como resultado, tém-se referéncias ingénuas e
empobrecidas da realidade no processo decisério, uma vez que ndo ha espagco para a
participacdo, ou qualquer forma de interacdo do decisor no processo decisério (BANA E
COSTA, 1993b).

A partir da década de 1970, com o surgimento da globalizacdo, somado as alteracdes
sociais provocadas pelos fluxos migratorios em direcdo as cidades e queda na taxa de
natalidade, descritos no item 2.1, o contexto competitivo ganhou contornos de grande
dinamicidade e complexidade. A crescente complexidade do ambiente econémico e social,
somada a vertiginosa escalada da inovacao tecnoldgica, fez com que os métodos quantitativos
tradicionais da PO ndo mais se revelassem adequados a muitos problemas (CLIMACO;
CARDOSO; SOUZA, 2004b). Climaco, Cardoso e Souza (2004b) ressaltam ainda que a
negociacdo presente em tantas situacdes organizacionais foi ignorada por décadas pela PO. A
partir dai, tempo e dinheiro ja ndo mais poderiam ser 0s Unicos parametros a justificar uma
decisdo tomada. Ficou evidenciada a discrepancia entre o que era feito na pratica e o0 que a
concepgdo tedrica demonstrava que poderia ser feito (ROY, 1993).

Elementos subjetivos ligados a percep¢do humana, como planejamento, envolvimento
com a qualidade, inovacdo, negociacdo e percep¢do dos clientes, ganharam importancia. A
forma de elaboracdo de juizos holisticos sobre o valor de a¢Bes potenciais por parte dos
stakeholders, como resultado de processos cognitivos complexos, ndo era levado em
consideracdo (BANA E COSTA, 1993b). E com esses tipos de problemas, a Pesquisa
Operacional ndo mais conseguia trabalhar de forma adequada, pois permanecia apontando
uma solugdo 6tima, Unica, repetitiva, mesmo com alteragdes no contexto do problema, ja que
permanecia vinculada ao paradigma da optimalidade da visdo positivista (CLIMACO;
CARDOSO; SOUSA, 2004b).
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Nesse contexto de processos decisérios complexos, os problemas comegaram a cair
numa categoria de semi ou mal-estruturados (DUTRA, 2003). Ao se deparar com problemas
complexos, a analise e a avaliacdo do problema devem ter em considera¢do o maior numero
possivel de pontos de vista. Os problemas complexos podem ser complexos devido a grande
dimensdo em questdo ou por envolver incertezas, conflitos, diferentes relacdes de poder,
alternativas que ndo estdo claras e envolverem maultiplos critérios, ha uma quantidade muito
grande de informacgfes quantitativas e qualitativas, usualmente incompletas e que exigem
solucdes criativas ou inéditas (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO; NORONHA, 2001).

Os modelos existentes ja ndo mais correspondiam as necessidades, pois ndo levavam
em conta que a decisdo € um processo social, que envolve pessoas e grupos de influéncias,
com relacdes de poder entre si (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO; NORONHA, 2003).

A partir deste momento ficou evidenciada a necessidade de reformulagédo e o
rompimento de fronteiras na PO, pois mesmo que uma solucdo Otima fosse encontrada,
provavelmente ndo seria a mais adequada, uma vez que se corria o risco de perder o foco da
situacdo em estudo (DUTRA, 2003).

Esforcos foram feitos por pesquisadores para que a subjetividade fosse incorporada a
PO. Porém, o necessario seria trabalhar com um novo paradigma, porque o que havia era o
desconhecimento do contexto dos problemas. Ao trocar de paradigma, pode-se expandir as
fronteiras do contexto para incluir uma nova visdo epistemoldgica (ENSSLIN; DUTRA;
ENSSLIN, 2000). Esta nova visdo deveria permitir a busca estruturada de aperfeicoamentos
segundo a percepcao, valores e preferéncias daqueles que tém a responsabilidade por seu
desempenho. E isto somente seria possivel com a adogéo do paradigma Construtivista, para o
qual o modelo construido ndo é uma representacdo perfeita do problema, mas uma boa
aproximac&o, e assim a solucao 6tima nunca sera a melhor solucéo para o problema, visto que
0 que se obtém é uma solucdo pelo menos significativamente melhor (ACKOFF; SASIENI,
1979).

A incorporacdo da subjetividade com a adoc¢do do paradigma Construtivista trouxe o
foco da PO para a necessidade de construcdo de entendimento do contexto decisorio, e com
isto os fatores sociais dos problemas organizacionais puderam ser considerados no processo.

2.5.3 A Objetividade e os Problemas Organizacionais

A crescente interdependéncia e a complexidade da vida moderna resultaram que o0s

julgamentos devem ser feitos sobre assuntos de importancia cada vez mais elevada. As
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decisbes rotineiras passaram a ter cada vez maior conseqliéncia, e com isto, as acdes
executadas por umas poucas pessoas comecaram a afetar a vida de uma quantia muito maior
de individuos se comparado com o passado. O fato de existir ferramentas que ajudem aos
decisores a melhor realizar suas escolhas ndo significa que eles tiveram a oportunidade de
aprendé-las adequadamente, conforme visto pelos estudos de Hall no item 2.1.

A habilidade em identificar os valores e preferéncias num determinado contexto é uma
das principais caracteristicas das pessoas bem sucedidas, pois as mesmas estdo sempre
considerando o que Ihes é importante (ENSSLIN; ENSSLIN; PETRI, 2003).

Entretanto, os profissionais normalmente ndo recebem treinamento para desenvolver
habilidades no tratamento dos processos intuitivos que utilizam ao manipular o conhecimento.
Ou seja, os profissionais continuam com as mesmas capacidades, habilidades e aptidfes de
muito tempo atrds, apesar da incorporacdo de elementos subjetivos aos problemas
organizacionais.

Marin (2002) aponta dois passos para que os valores das partes interessadas sejam
considerados nas decisfes organizacionais. O primeiro se refere a autonomia que os atores
devem ter para participar de forma mais ativa nas decisdes, em virtude da sua capacidade de
intervencdo. J& 0 segundo situa-se na adequacdo da area politico-legal, pois considera que ndo
é permissivel que um projeto com impacto direto sobre uma comunidade seja decidido por
pessoas desconhecedoras das interacdes existentes devido a complexidade envolvida, uma vez
que sempre poderd haver interagdes inesperadas.

Entender o contexto é ter condi¢es de identificar o que é importante, de construir
escalas para medir o desempenho de cada um desses objetivos, individualmente e
coletivamente, e prever as consequéncias das varias alternativas de acdes. Com a
compreensdo das conseqliéncias de cada possivel agdo, segundo aquilo que julga importante,
o0 entendimento do contexto ter& acontecido e se poderdo justificar as agdes a serem efetuadas

em beneficio da organizacao.

2.5.4 Incorporacdo de Multiplos Critérios a Pesquisa Operacional

A preocupacdo em estruturar o raciocinio em situac6es de decisdes complexas, com
maltiplos pontos de vista em jogo, ndo € recente. No préprio Novo Testamento se pode
encontrar duas referéncias, em Lucas 14:28-32 (NOVO TESTAMENTO, 1975), onde se
pergunta quem, em querendo construir uma torre, ndo sentaria antes para calcular as despesas

e saber se teria como terminé-la, e qual rei ndo compararia as forcas de seu exército com as do
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oponente antes de se lancar a batalha. Bana e Costa (1993a) cita o0 caso em que Benjamin
Franklin recebeu uma carta de Joseph Priestly, em 1772, pedindo-lhe conselhos sobre um
determinado problema. Franklin respondeu que ndo tinha informac@es suficientes sobre todos
0S aspectos presentes no problema apresentado, ndo podendo, deste modo, aconselhar. No
entanto, recomendou que seu amigo listasse todos os pros e contras em uma folha de papel,
estimasse pesos para cada argumento e, através de sucessivas comparacdes, eliminasse
aqueles argumentos que fossem equivalentes. Assim, separada e comparativamente,
considerava que poderia melhor realizar o julgamento para o problema. Estdo presentes, na
carta de Franklin, duas das fases das Metodologias Multicritérios de Apoio a Decisdo: a
estruturacéo e a avaliagéo.

Mesmo existindo a preocupacdo de incorporar valores subjetivos, foi somente no 7°
Simposio de Programacdo Matematica, em Hague, em 1969, na sessdo “Funcgdes de Objetivos
Mudltiplos”, que um estudo baseado em metodologias multicritérios foi apresentado pela
primeira vez a comunidade cientifica (DUTRA, 1998).

E foi com a realizagdo em 1972, na Universidade de Carolina do Sul, Estados Unidos,
da First International Conference on Multiple Criteria Decision Making, que comecou a
consolidagdo de uma comunidade cientifica interessada pelos mdltiplos critérios (BANA E
COSTA, 1993a). Surgem a partir deste ponto, as primeiras sociedades internacionais
dedicadas a area de multicritérios.

Nesse principio da década de 1970, as metodologias multicritérios que estavam
surgindo buscavam a Andlise da Decisdo, contribuindo, desta forma, para a Tomada da
Deciséo.

Numa tentativa de incorporar os sistemas subjetivos a PO, metodologias holisticas ou
de natureza sistémica foram propostas, que sao, na realidade, métodos complementares a PO
(CLIMACO, 2004a). Porém, a nova realidade social exigia a abertura de um caminho para
metodologias qualitativas, mais compativeis com o mundo globalizado.

O paradigma da solucdo 6tima foi quebrado por Simon (ENSSLIN; ENSSLIN;
PETRI, 2003), ao estabelecer que o pensamento segue um caminho sequencial, realiza
comparacdes e que a satisfacdo poderia substituir o 6timo, pois o sentimento humano aceitaria
solucgdes que julgasse satisfatdria. A partir dai surge uma nova dimenséo na PO.

A perfeicdo de uma decisdo € relativa, ou seja, s6 pode ser considerada correta se
forem escolhidos os meios mais adequados para atingir as finalidades pré-estabelecidas
(SIMON, 1979). Com isto, as alternativas obtidas diferem em relagdo as conseqliéncias,

fazendo com que a tomada de decisdo seja feita com base na andlise das variacdes dessas
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conseqiiéncias. Os fatos e valores estdo relacionados aos meios e fins, respectivamente.
Devido a isto, no processo decisorio, as alternativas sdo escolhidas por serem 0s meios mais
adequados para atingir os fins desejados. Portanto, os fins sdo instrumentos para se alcancar
0S objetivos, e como consequiéncia, concebe-se uma hierarquia de fins.

Quando as conseqiiéncias das ac¢des sdo heterogéneas, e indicam dificuldades que néo
podem ser evitadas, usa-se a analise por multicritérios (ROY; BOUYSSOU, 1993).

O uso da analise por multiplos critérios adicionado a impossibilidade do fornecimento
da solucdo Gtima onde estejam presentes contextos sociais, fez surgir uma nova ramificagdo
na PO, a Soft PO.

2.5.5 Hard PO e Soft PO

A evolucdo dos estudos das comunidades cientificas devotadas a multiplos critérios
resultou na ramificacdo da Pesquisa Operacional, cuja concep¢do original baseada em
solucBes Gtimas passou a se chamar Hard PO, ou PO Cléssica. A Hard PO permaneceu com 0
objetivo de desenvolver procedimentos matematicos para resolver modelos e com a visdo
objetivista na qual todos os decisores véem os eventos da mesma forma (ENSSLIN ET AL.,
2005). Os problemas para a Hard PO devem estar muito bem definidos, para que os modelos
matematicos possam ser aplicados.

O outro ramo, que veio a incorporar instrumentos que permitem encontrar agdes, ou
meios que possibilitem aos atores envolvidos criar solugdes que melhor atendam seus
interesses, passou a se chamar Soft PO. Na Soft PO, utiliza-se o modelo para construir
entendimento. A idéia do problema é uma percep¢do do observador e faz parte de seu
processo de investigagdo do mundo (ENSSLIN ET AL., 2005). A contextualizagdo do
ambiente decisorio na Soft PO se da com base na estruturacdo do problema.

Estruturar o modelo consiste em gerar alternativas e, a seguir, construir um modelo
com a incorporagdo dos objetivos do decisor para diferenciar as alternativas e escolher a
melhor no conjunto formado. Ja estruturar o problema consiste em reconhecer a importancia
do ambiente, dos valores e preferéncias dos decisores e, a partir dai, buscar alternativas que
melhor atendam a situacdo (ENSSLIN; ENSSLIN; PETRI, 2003).

Contudo, a fronteira entre a Hard PO e a Soft PO ¢ artificial, ténue, foi inventada para
melhor entendimento das ferramentas que cada uma utiliza (CLIMACO; CARDOSO;

SOUSA, 2004b). O que precisa ficar claro € que possuem diferentes premissas e, portanto,
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diferentes resultados. O surgimento da Soft PO ndo deve ser visto como algo que veio para
substituir a Hard PO, mas sim para complementa-la.

Devido ao contexto e origem dos pesquisadores, 0s estudos realizados resultaram na
formacdo de escolas, ou correntes de pensamento, devotadas as metodologias multicritérios, e
a Soft PO passou a ter duas grandes escolas, a Escola Americana da Tomada de Deciséo e a
Escola Francesa, ou Européia, do Apoio a Decisdo (DUTRA, 1998).

Perante a existéncia de diversas metodologias multicritérios, é necessaria uma

discussdo mais detalhada das duas principais vertentes, a Americana e a Européia.

2.5.6 A Ajuda a Decisdo e a Tomada de Deciséo

A Escola Americana foi influenciada pelo paradigma positivista, pelos postulados do
decisor racional, do 6timo e do quantitativo (BANA E COSTA, 1993a). Nesta escola, o
auxilio a decisdo € orientado para a Tomada da Decisdo, pois procura desenvolver um modelo
matematico que permita encontrar a solucdo Otima, independente dos atores. Seu
embasamento estd em técnicas de agregacdo multicritério com critério Unico de sintese
(LACAZE, 2003). Uma metodologia que se destaca nesta abordagem é a Multicriteria
Decision Making (MCDM).

J& a Escola Européia se desenvolveu em torno do paradigma Construtivista,
considerando que o auxilio a decisdo deve reconhecer que o processo decisorio é uma atitude
humana permeada pela nocédo de valor e defende a agregacdo sem critério unico de sintese.
Com isto, a Escola Européia é orientada para o Apoio a Decisdo. Ao incorporar o paradigma
Construtivista para desenvolver suas ferramentas, 0 Apoio a Decisdo possibilita a geracdo de
conhecimento sobre o contexto, e assim, a Multicriteria Decision Aid (Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo — MCDA) passou a contar com as melhores condicdes de
dar apoio a situacGes complexas.

No Quadro 2 estdo as principais preocupacOes de cada uma das duas escolas, a
Americana e a Européia, analisadas sob a perspectiva das metodologias MCDM e MCDA,
respectivamente.

O proposito do Apoio a Decisdo é servir de guia em caminhos onde haja
ambiglidades, incertezas e abundancia de bifurcagdes, conduzindo a uma solugéo final criada,

e ndo a descoberta de uma solucéo (ROY, 1990).
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MCDM

MCDA

Descrever ou descobrir algo visto como fixo e sempre
presente, que pode ser a solucdo Otima, a forma
analitica exata de uma fung¢do utilidade ou os valores

Construir ou criar algo sem existéncia prévia, que
ajudard a um ator do processo decisério a modelar,
argumentar e/ou transformar suas preferéncias e a

realizar suas decisdes em conformidade com seus
objetivos.

reais dos pesos de cada critério.

Pesquisa orientada para definir condicGes sob as quais a
existéncia da entidade a ser descoberta é garantida
(legitimidade dos procedimentos) e ajudar a ditar a
solucdo certa ao decisor.

Pesquisa orientada para extrair das informagdes
disponiveis aquilo que tenha real significancia e ajudar
a trazer argumentos que justifiguem as preferéncias do
decisor.

Quadro 2: Principais preocupac¢tes da MCDM e MCDA
Fonte: Roy (1990)

O Apoio a Decisdo deve desempenhar o papel de suporte a comunicagao entre 0s
atores e de guia para a elaboracéo, justificacdo e/ou a transformacdo dos seus juizos de valor
(BANA E COSTA, 1993a). N&o se constitui apenas na aplicacdo de ferramentas para o
tratamento de problemas complexos, mas em uma atividade realizada por alguém que
progressivamente clarifica um processo decisorio inicialmente mal-estruturado, com o auxilio
de metodologias e ferramentas adequadas (BANA E COSTA ET AL., 1999). Apoio a Decisdo
g, acima de tudo, a ajuda em esclarecer como as preferéncias sdo formadas, transformadas e
argumentadas (ROY; BOUYSSOU, 1993). E devido a fronteira difusa no conjunto de
alternativas, as mesmas deixam de existir e passam a ser acdes potenciais, cuja comparagao se
da com base nos indicadores de seus impactos.

No Apoio a Decisdo, os modelos tém por objetivo gerar conhecimento aos atores, para
que a decisé@o esteja em conformidade com seus interesses e, desta forma, seja considerada
adequada ao problema. Como a construcdo do modelo ndo pode ser totalmente objetiva, se
espera que evolua ao longo do processo. Estes elementos de resposta visam trazer
compreensdo das conseqliéncias das ac¢des, aumentando a coeréncia entre a evolugdo do
processo e 0s objetivos do decisor (ROY; BOUYSSOU, 1993).

A diferenca entre a Tomada da Decisdo (MCDM) e o0 Apoio a Decisdo (MCDA) reside
fundamentalmente na forma de abordar a subjetividade, a primeira seguindo a viséo
Descritivista/Prescritivista e a segunda, a visdo Construtivista. Ou seja, no grau de
Adotar
Prescritivista significa descrever o sistema de preferéncias e, com base em hipoteses
normativas, realizar as prescri¢cfes (BANA E COSTA, 1993a).

incorporacéo dos valores dos atores nos modelos de avaliagéo. uma abordagem
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Adotar a abordagem Construtivista significa construir um modelo de juizo de valor
para realizar recomendacGes. A opc¢do de adotar ou ndo a recomendacao fica ao encargo do
decisor. E a sua rejeicdo nao representa a invalidacdo do modelo construido, uma vez que a
validagdo da metodologia ndo esta subordinada a Teoria da Falsificacdo de Popper (ROY,
1993).

O Quadro 3 reune as principais diferencas entre MCDM e MCDA.

MCDM MCDA
Um conjunto A bem-definido de Um conjunto A, ndo necessariamente
alternativas viaveis a. estavel, de agdes potenciais a.
Um modelo de preferéncias bem- Critérios refletem as preferéncias mal-
moldado na mente do decisor, formuladas de um ou muitos atores,
racionalmente estruturado a partir de  |inclusive aqueles que podem intervir no
um conjunto de atributos. processo.
Decisor esta habilitado a escolher sem |As preferéncias raramente estéo bem-
qualquer ambiguidade. definidas, uma vez que ha incerteza,

conhecimento parcial, conflitos e
contradicOes.

Um problema matematico bem - Um problema matematico mal-
formulado. formulado. O modelo matemético
permite comparar as a¢fes potenciais.

O problema é descobrir a solugéo N&o conduz a uma solugdo 6tima.
otima.

Quadro 3: Principais diferencas entre MCDM e MCDA
Fonte: Roy (1990)

Roy e Bouyssou (1993) identificam quatro perspectivas sob as quais a Ajuda a

Decisédo pode ser realizada, segundo o0 que se quer alcangar. S&o as Problematicas P:

e Pa: seleciona a melhor acéo, seja 6tima ou satisfatoria; mede o desempenho; clarifica
a decisdo através da escolha de um subgrupo, tdo restrito quanto possivel, para a
escolha final;

e Pp: enquadra cada acdo em uma categoria pré-definida, com base no que se quer
atingir; fornece uma classificagdo, uma ordem;

e Py: ordena as agOes a partir da mais satisfatoria, com base numa pre-ordem, total ou
parcial; estabelece uma classificagéo;

e P3&: clarifica a decisdo atraves da descricdo das acdes e das conseqiiéncias; fornece

alternativas, aces.
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A identificacdo da problematica traz entendimento sobre qual é o problema sob a
perspectiva do decisor ou do cliente, e sua esséncia esta na definicdo em que o estudo podera
contribuir (BANA E COSTA, 1998).

Normalmente, 0 MCDA-C trabalha somente com a problemética Pa..

2.5.7 Apoio a Decisdo como um Corpo Unificado de Instrumentos

Bana e Costa (1993a) considera que ndo devemos ver as diferentes abordagens como
antagonismos, mas como fontes complementares, e cré no surgimento de um corpo unificado
de instrumentos de Apoio a Decisdo. Esta complementaridade é corroborada por Roy (1994)
ao criar a designacdo AD-PO, Apoio a Decisdo-Pesquisa Operacional, para se referir a
complementaridade entre as areas do conhecimento.

A Figura 8 representa a area de atuacdo do Apoio a Decisdo, da Pesquisa Operacional,
a area de interacdo AD-PO e de outras ciéncias que apresentam contribuicGes ao processo
decisorio. A presenca da Matematica como uma das areas de interacdo com a PO explica o
porqué de alguns pesquisadores terem desenvolvido seus estudos de Apoio a Decisdo
enfatizando os aspectos matematicos do processo.

PO

Administracdo Matemética

AD-
PO

AD

Psicologia

Figura 8: Interagcdo AD-PO
Fonte: adaptado de Ensslin (2007)

Roy (1994) afirma que a area AD-PO ndo traz a solugdo em si, mas elementos de
resposta que podem ser recomendacOes, sistemas de informacOes, softwares de ajuda a
decisdo ou sistemas automaticos de decisdo. Deve ser destacado que, neste caso, os softwares

sdo um meio, uma ferramenta, e ndo um fim.
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Para Bana e Costa (1993a), o corpo unificado estaria embasado metodologicamente

em trés conviccoes:

e Conviccdo da interpenetrabilidade e inseparabilidade de elementos objetivos e
subjetivos;
e Convicgao do Construtivismo;

e Conviccdo da participacao.

Sua convicgdo na interpenetrabilidade e inseparabilidade dos elementos objetivo e
subjetivo estd no fato de um processo decisério ser um sistema de relagdes entre os elementos
objetivos das acdes e os elementos subjetivos dos sistemas de valores. A formacdo dos
objetivos a serem atingidos é condicionada pelo sistema de valor dos atores, possuindo,
portanto, uma natureza subjetiva. Um objetivo, neste caso, € uma indicacdo de preferéncia. J&
as caracteristicas das acGes tém uma natureza concreta, objetiva, e assim, caracteristicas e
objetivos sdo complementares no processo de construcdo das preferéncias dos atores. Como
os dois sistemas sdo inseparaveis, em conformidade com os Planos de White, a subjetividade
estd omnipresente.

J& a conviccdo no Construtivismo reside no fato de, no inicio, as caracteristicas e 0s
objetivos dos problemas de decisdo emergirem de forma mais ou menos caotica, descosida e
mal definida, sendo necessario clarifica-las para torna-las operacionais, encontrando suas
inter-relacbes e incompatibilidades. Ou seja, é preciso estruturd-los para servir de base a
construgdo do modelo de avaliagao.

Quanto a conviccdo na participacdo, diz que a mesma deve utilizar a simplicidade e
interatividade como meios de se chegar ao aprendizado. Esclarece, porém, que participacdo
néo significa obrigatoriedade da presenca dos atores, mas sim, a obrigatoriedade da presenca

de seu sistema de valores.

2.5.8 Metodologias Multicritérios de Apoio & Deciséo

Os limites da Pesquisa Operacional Classica s6 puderam ser superados ao se adotar o
paradigma Construtivista, pois a decomposi¢do cartesiana classica despreza as interacdes
entre as partes, 0 que representa uma importante limitacdo. Desta forma, a atitude

construtivista pode superar as restricdes da atitude descritivista (CLIMACO, 2004a).
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A partir da década de 1980, foram aperfeicoados diversos métodos que incorporaram
multiplos critérios para o apoio as decisdes, entre eles AHP, DEA, ELECTRE, MAVT,
MAUT, MCDA, MCDM e SMART, que utilizam a visdo de multiplos critérios, para assim
mais se aproximar das situacfes do mundo real (ENSSLIN, 2002). Devido a diversidade
cultural e da origem cientifica dos pesquisadores em multicritérios, Bana e Costa (1993a)
compara as diferentes abordagens das metodologias multicritérios surgidas a uma Hidra, em
que cada cabeca corresponde a uma escola, mas todas se consolidam independentemente. Por
isso, continua, ndo devemos encarar as diferentes abordagens como concorrentes, mas como
fontes complementares.

A Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista formalmente &
incorporada a Ciéncia do Apoio a Decisdo a partir da década de 1980 com os trabalhos de
Bernard Roy, construtor da filosofia do Apoio a Decisdo. O desenvolvimento alcangado pelo
Apoio a Decisdo tornou possivel ultrapassar as limitacGes da objetividade encontradas e, com
isto, prover fundamentos cientificos para a impossibilidade da decisdo Otima para oS
problemas sociais (ROY, 1990). Roy apresentou 0s aspectos ontoldgicos da Ciéncia do Apoio
a Decisdo em 1993 e incorporou definitivamente o paradigma Construtivista a0 processo
decisério.

Os elementos primordiais da Ciéncia do Apoio a Decisdo sdo o estabelecimento de
conceitos rigorosos, modelos bem formalizados, procedimentos de célculo precisos e
resultados axiomaticos (ROY, 1994). Com isto, 0 Apoio a Decisdo torna-se a atividade que,
com o uso de meios cientificos, ajuda a obter elementos que clarifiquem decisdes para prover
0s atores com as condicfes mais favoraveis possiveis para aumentar a coeréncia entre a
evolucdo do processo, em uma das méaos, e 0s objetivos e/ou sistemas de valores com os quais
0s atores operam na outra mao (ROY, 1994). Somente a clara interligagdo entre ambas é que
conferird significancia as informacdes que comporao o modelo.

Ha diversas abordagens de avaliacdo de desempenho que incorporam a analise por
maultiplos critérios, cada uma com suas vantagens e desvantagens. No entanto, nao foi
encontrado na bibliografia referente ao assunto um caso que descrevesse, de forma completa e
detalhada, a utilizacdo de uma das abordagens para avaliar o desempenho de empresas
terceirizadas sob o ponto de vista do sistema de valores dos decisores.

No Quadro 4 esta detalhada a analise dos Pontos Fortes e Fracos da Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista.

E o Quadro 5 apresenta um comparativo entre as principais abordagens de avaliacéo

de desempenho com seus respectivos Pontos Fortes e Fracos e ano de desenvolvimento.
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. Pontos Fortes (aspectos relevantes Pontos Fracos (limitagfes ou
Aspectos Considerados
ou vantagens) desvantagens)
Forma Explicito
Conhecimento Entend|mgnto __ Gerg_e descreve
Reconhecimento cientifico Legitimo
Acesso Amplo
Fatores Forma . Apre'senta
. Operacional Factivel
Criticos de - -
Mensuravel Sim
Sucesso - - —
Compreenssivel Necessidade de especialistas
Defini¢do (estados possiveis) Misto
- Escalas Intervalo
Indicadores — — ~ -
Padroes (referéncias ou ancoras) |Sim
Acdes Inova, previne e corrige Auséncia de processo estruturado
Tomada de Visdo (global ou !Of:a|) Global e local
decisio Resultado da deciséo Valores
Efetividade Transparente, justificado e comprovado

Quadro 4: Analise de Pontos Fortes e Fracos do MCDA-C
Fonte: Petri (2005, p. 137)

Dentre as abordagens relacionadas no Quadro 5, a Unica que inclui explicitamente e
sem ambiglidades as preferéncias do decisor € a MCDA-C, que € 0 que se propde com a
realizacdo deste trabalho, com isto, foi a abordagem de avaliacdo de desempenho escolhida.

A dissertacdo aqui desenvolvida aplica a Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdao — Construtivista (MCDA-C), academicamente testada de forma continua pelo férum
de pesquisa ja estabelecido do laboratério LabMCDA-EPS-UFSC.



Abordagem

Pontos Fortes (aspectos relevantes ou
vantagens)

Pontos Fracos (limitagdes ou desvantagens)

Mckinsey 7-S (1980)

« Estrutura interdependente;
« Integracéo de outras abordagens;
« Identifica pontos fortes e fracos descritivamente.

« Auséncia de processo de mensuracao;

< Avaliagdo global subjetiva;

* Fundamentagao restrita;

« Avaliacdo ambigua e sem padrées (ancoras).

Organizagdes de Classe
Mundial (1983)

« Estrutura interdependente;

« Integracéo de outras abordagens;
« Identifica pontos fortes e fracos;

« Vis&o do todo.

* Modelo generalista;

« Usa um checklist;

* Fundamentagao restrita;

« Avaliacdo ambigua e sem padrées (ancoras).

Trés Niveis do
Desempenho (1992)

« Define claramente o negécio (a estratégia);
« Identifica as dimensdes;

« Define os padrdes (metas);

* Mapa de processos (inter-funcionalidade);
» Alinhamento das medidas com os objetivos.

« Depende do envolvimento de todos;
« Tempo para elaboragéo é elevado;
« Focado s6 no cliente;

+ Viséo macro com atuagao micro;

« Enfatiza s6 resultados.

Strategic Measurement

Analysis and Reporting

Technique (SMART) -

Performance Pyramid
(1989)

« Preocupagédo com a avaliagédo com vistas a
competitividade (eficiéncia externa);
* Melhorias dos seus processos (eficiéncia interna).

« Abordagem generalista Econdmico-financeira;
« Falta de flexibilidade;
« Avaliacdo ambigua e sem padrées (ancoras).

Planejamento e Medigao
para Performance
(1993)

» Esclarecimento do contexto;
« Debates e votagoes;

« |dentifica os FCS;

« Estruturagéo do processo;

« Critérios para avaliar os FCS.

« Abordagem generalista;
« Avaliagédo quantitativa;
« Niveis equivalentes;

« Complexo;

« Tempo (demorado).

Dimens6es do
Desempenho em
Manufatura e Servico
(1996)

* Mudancas em relagéo a situagao atual;
» Abordagem répida;
« Identifica e suporta os FCS de forma descritiva.

« Abordagem generalista;

« Avaliagdo ambigua e sem padr@es (ancoras);
* Melhorar em que?;

« Nao possui ferramenta para avaliar.

Family Nevada Quality
Forum (1997)

« Organiza a situagéo;
« Identifica de forma estruturada os FCS;
« Cria oportunidades de melhoria.

« Abordagem generalista;

« Falta de fundamentacéo teérica;

« Avaliacdo ambigua e sem padrées (ancoras);
« Falta alinhamento global.

Gestdo do « Feedback de todas as partes da organizacao; « Abordagem generalista;
Conhecimento (década | Transformag&o de conhecimento tacito em « Avaliacdo ambigua e sem padrées (ancoras);
de 1980) explicito. « Falta os processos de elaboragéo.
Medicdo de « Feedback de todas as partes da organizacéo (alta « Abordagem generalista;

Desempenho Integrado
e Dinédmico (1997)

geréncia e chao de fabrica);
* Processo orientado de geragdo de conhecimento;
« Padrdes (processo e indicadores).

« Avaliagé@o quantitativamente;
« Niveis equivalentes.

Balanced Scorecard
(1992-2001)

« Participacéo abrangente;

« Define fronteiras =P estratégias;

« Identifica o que é relevante para a estratégia;
« Define os indicadores e mensura;

« E uma abordagem auténoma e flexivel.

« Abordagem generalista;

* Dono do problema é a organizagao;

« N&o gera alternativas e sim metas;

« Avaliacdo ambigua e sem padrées (ancoras);
« Grau de conhecimento muito elevado.

Performance
Measurement
Questionnaire (1990)

« Levantar o problema;
« Avaliacdo de desempenho com objetivos de:
medicao, estratégia e agdes.

« Abordagem generalista;
« Avaliacdo ambigua e sem padrées (ancoras);
« Descritiva.

Malcom Baldridge
(1980)

« Status nacional;

« Organiza o conhecimento;

 Preocupagéo com a avaliagdo com vistas a
competitividade;

* Ranking.

« Abordagem generalista;

« Falta de flexibilidade;

« Avaliacdo ambigua e sem padrées (ancoras);
« Origem da pontuagao dos critérios;

* A¢Oes de aperfeicoamento.

Fundagéao do Prémio
Nacional da Qualidade

« Status nacional,
 As ndo-conformidades s&o denominadas
oportunidades de melhoria.

« Abordagem generalista;
« Avaliacdo ambigua e sem padrées (ancoras).

Sistema de Avaliagédo de
Desempenho Integrado
(1997)

« Torna a abordagem atual de avaliagéo de
desempenho em algo gerencial;
* Andlise profunda de toda a organizacéo.

« Abordagem generalista;
« Avaliagdo subjetiva;
+ Conhecimento de outras abordagens.

Bain Company (1997)

« Levantamento mundial;
« Pesquisa quanto a aplicabilidade (uso) e satisfacéo
da abordagem.

« Abordagem generalista;
« Avaliacdo quantitativamente;
« Ambiguidade.

MCDA-C (1993)

« Compreenséo da situagao;

* Processo estruturado;

* Processo de avaliagéo e testes de sensibilidade;
» Geracédo ou elaboragéo de agdes.

« Conhecimento da abordagem elevado;

« Desenvolvimento por especialistas somente;
« Auséncia de processo estruturado;

« Desenvolvido recentemente.

Quadro 5: Comparativo das abordagens de Avaliacdo de Desempenho
Fonte: Petri (2005, p. 139)
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2.6 Fases da Aplicagdo da Metodologia Multicritério de Apoio & Decisao

Para 0 Apoio a Decisdo, os atores e seus valores, objetivos e normas, somados as
acOes e suas caracteristicas, sdo elementos que estruturam o contexto decisorio (BANA E
COSTA, 1993a). Este conjunto de atividades que objetiva gerar entendimento aos decisores,
com base em seu sistema de valores, é chamado Estruturacéo.

A Estruturacdo do contexto decisério € que vai capacitar o decisor a melhor alcancar
um amplo entendimento ao tratar dos problemas (MILLER, 1970). A Estruturacao se constitui
na fase cuja elaboracdo é o fator mais critico ao sucesso no Apoio a Decisdo, pois visa ao
entendimento do problema e de todo o contexto no qual o mesmo esta inserido.

No MCDA-C, a descricdo do contexto realizada na Estruturacdo é uma atividade que a
PO Classica deixou de fazer ao se restringir a formulacdo, que consiste em transformar a
Estruturacdo (descricdo e objetivos), em equacdes matematicas. No Apoio a Decisdo, a
formulacdo ndo pode estar dissociada da idéia de investigacdo e cujo progresso acontece
simultaneamente para os dois enfoques (ROY, 1993).

A Estruturacdo do problema pode se modificar ao longo do processo, devido as
percepcdes individuais da realidade dos atores interagirem com a situacdo real contribuindo
para modifica-la (ROY, 1994). Desta forma, os propositos podem mudar periodicamente, ou
evoluir, com as variagdes do conhecimento e da atencdo dada, e se mantém unidos até certo
ponto por um critério global de escolha (SIMON, 1979). As vezes, a modificacdo pode ser
tamanha que € necessaria a certificacdo se ainda se esta tratando do mesmo problema, ja que
constantemente informacdes e formulacdes complementares sdo adicionadas, dados podem
deixar de ser relevantes e novos questionamentos podem substituir os originais (ROY, 1993).

A fase de Estruturacgdo é dividida em trés etapas (ENSSLIN ET AL., 2005), a primeira
focaliza a definicdo do problema, que, por sua vez, é dividida em trés subetapas, que sdo a
identificacdo dos stakeholders e dos decisores, criacdo de um rotulo que descreva o problema
e de um sumario que contextualize o problema. Na segunda etapa, sdo identificados e
construidos os Pontos de Vista Fundamentais, que sdo os aspectos considerados, pelos
decisores, fundamentais para avaliar as acdes potenciais. A terceira etapa € a construcdo dos
descritores (escalas ordinais).

A fase da Avaliagdo consiste na elaboragdo de um processo de determinar as
preferéncias entre as consequéncias, realizado pela comparacdo entre as alternativas de acordo
com indices de valor (SIMON, 1979). Comparar duas acdes em termos de preferéncia é a

saida quando se depara com aspectos conflitantes que se encontram na mente dos diferentes
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atores (ROY; BOUYSSOU, 1993). E isto se da por uma abordagem interativa, iterativa,
recursiva e construtiva do aprendizado. Como a avaliacao é limitada em sua exatiddo de poder
acompanhar os varios elementos de valor na consequéncia imaginada, a experiéncia prévia
permite que se facam inferéncias (SIMON, 1979). Nesta fase, sdo quantificados os niveis de
impactos dos descritores e dos Pontos de Vista Fundamentais (PVFs). Isto se da pela
construcdo de Funcdes de Valor e pela determinacéo de Taxas de Compensacéo para 0s PVFs.
A Funcdo de Valor ordena a intensidade de preferéncia e as Taxas de Compensacdo
informam, segundo o decisor, o quanto de performance que uma agdo deve ganhar para
compensar a perda de desempenho em outra e poder efetuar a agregacdo dos PVFs, obtendo-
se uma avaliacdo global (ENSSLIN ET AL., 2005).

A partir da década de 1990, os modelos de Apoio a Decisdo incorporaram, além da
Estruturacdo e Avaliagdo, as Recomendagdes. Na fase de Recomendag6es, € desenvolvido o
processo de gerar acfes para 0 contexto, a analise e a avaliagdo das performances de cada
aspecto julgado relevante, o que canaliza as discussdes entre os envolvidos para o que é mais
importante dentro do contexto decisorio (ENSSLIN; CAMPQOS, 2006). As acles geradas
podem ser organizadas em estratégias para aperfeicoamento e aprimoramento da performance
que melhor atendam aos objetivos dos decisores.

A recursividade no processo de constru¢do do modelo torna 0 MCDA-C mais versatil
e flexivel, ao permitir o feedback aos atores em qualquer estagio do processo (BANA E
COSTA ET AL., 1999). Isto concede aos atores o poder de reverem seus conceitos em
qualquer momento que desejem, a medida que maiores conhecimentos forem obtendo do
problema.

Presente na construcdo do modelo, esta a Andlise de Sensibilidade, que fornece a visao
de qudo robusto é o modelo construido ao se alterar os julgamentos de valor dos critérios. A
Anélise de Sensibilidade ajuda a avaliar a influéncia dos pesos conferidos pelo decisor quanto
a sua robustez para os resultados. Isto se deve a multiplicidade de variaveis ou fatores
impossibilitar seu completo controle, uma vez que discrepancias organizacionais € humanas
imperceptiveis podem estar presentes na formulacdo do problema, no propoésito da decisdo e
em determinados aspectos das consequéncias (ROY, 1993).

A Figura 8 ilustra as fases do processo utilizado pela metodologia MCDA-C.
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Figura 9: Fases do Processo MCDA-C
Fonte: Ensslin; Dutra; Ensslin (2000, p.81)

2.7 Beneficios da Metodologia Multicritério de Apoio a Deciséo - Construtivista

Muitos sdo os beneficios ao se utilizar o MCDA-C para apoiar 0s decisores em
situacdes de complexidade, pois é a metodologia que melhor representa os diferentes, sendo
conflitantes, sistemas de valores das diferentes partes interessadas. A visdo Construtivista das
metodologias multicritérios ndo considera as situacdes decisionais como problemas, mas
como passiveis de aperfeicoamentos, ou melhor, como oportunidades, e as situacdes
emergenciais como preventivas (ENSSLIN; ENSSLIN; PETRI, 2003).

Ensslin; Ensslin; Petri (2003) salientam duas formas de se criar oportunidades:

e Converter um problema em oportunidade;

e Gerar alternativas desejaveis.

Converter um problema em oportunidade é obtido ao expandir as fronteiras onde haja
possibilidades de compensacdes e pesquisar realidades desejadas e ainda inexploradas, que
consiste em um processo gerador de inovagao.

Para gerar alternativas desejaveis, aperfeicoa-se o desempenho do status quo de cada

objetivo.
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Ao empregar a visdo Construtivista, a metodologia MCDA-C foca sua acdo na
estruturacdo do contexto, constroi entendimento da situacédo e dos objetivos envolvidos, assim
como uma forma de mensura-los. Esta forma de proceder possibilita 0 dominio da situacdo e
os seguintes beneficios (ENSSLIN; ENSSLIN; PETRI, 2003):

e Identifica oportunidades;

e Guia 0 pensamento estratégico;

e Tira vantagens das decisdes interconectadas;

e Orienta o processo de busca de informacdes;

e Facilita o processo de negocia¢ao com outros atores;

e Melhora o processo de justificar e comunicar as decisoes;
e Avalia numericamente o desempenho de alternativas;

e Descobre objetivos ocultos;

e Cria novas alternativas.

Conforme Roy (1994), a utilizacdo de procedimentos cientificos ao processo de Apoio

a Decisdo permite:

e Externalizar o que é mais objetivo em relacdo ao que é menos objetivo;
e Separar as conclusdes robustas das frageis;

e Dissipar certas formas de mal-entendimentos na comunicacao;

e Evitar a armadilha iluséria da intuicdo;

o Enfatizar, uma vez entendidos, resultados contraditorios;

e Projetar um software de Apoio a Decisao.

E Lacaze (2003) relaciona os seguintes beneficios do uso das metodologias de Apoio a

Decisao:

e Oferece um meio estruturado para a analise e avaliacdo de problemas;
e Organiza o problema a partir de uma estrutura que facilita a identificacdo de acoes;
e Organiza valores e objetivos fundamentais;

e Promove a comunicagdo entre os envolvidos;



71

e Fornece um meio justificado de um ponto de vista ou agdo escolhida a partir de

metodos racionais e ldgicos.

2.8 RestricGes da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao - Construtivista

No entanto, deve ser reconhecido que ha determinadas limitacdes, ou restricdes em sua
utilizacdo. Devido ao processo empregado pelo MCDA-C ser interativo, requer a participacdo
e legitimacdo de todas as etapas pelo decisor, 0 que exige dedicagdo e esforgco mental por
parte do mesmo. Caso 0 pesquisador se estenda demasiadamente, as sessdes de entrevistas
dedicadas a identificar os objetivos e legitimar o modelo podem ser consideradas extenuantes
pelo decisor. E se ndo ocorrer a constante legitimacao da construcdo do modelo por parte do
decisor, ele poderd perder o interesse no processo, por considerar que o modelo em
construcdo ndo mais lhe pertence. Muitas vezes o decisor pode nédo dispor de todo o tempo
necessario ao processo. Esta limitacdo pode ser atenuada pelo desenvolvimento de recursos
computacionais que auxilie a utilizacdo das ferramentas da metodologia (ENSSLIN;
ENSSLIN; PETRI, 2003). Pode o decisor desejar, conscientemente ou nao, que o pesquisador
exerca um papel de controle na constru¢do do modelo, como uma forma de transferir a
responsabilidade a um software ou analista e, assim, compartilhar a responsabilidade da
decisdo. Por isto, deve ficar explicito ao decisor que a metodologia nédo ird, ao final, lhe
prescrever uma solucdo, mas lhe apontar recomendacdes de acbes potenciais e a
responsabilidade pelas consequéncias da tomada da decisdo permanecera com o decisor,
porém 0 mesmo passard a contar com maior conhecimento de quais sdo as referidas
consequéncias.

Em decorréncia das limitaces da objetividade, hd a virtual impossibilidade de
fornecer uma solucdo 6tima e isto deve ficar explicito ao decisor e ao cliente. Raramente uma
Unica acdo conseguira possuir o melhor desempenho em todos os aspectos, pois uma
caracteristica chave do MCDA-C é que geralmente os problemas ndo apresentam solucdes
conclusivas ou Unicas, uma vez que cada aspecto considerado dependera da avaliacdo e peso
conferidos durante a agregacéo segundo o sistema de valores do decisor (KUJAWSKI, 2003).
E como existe a presenca da subjetividade, as diferencas comportamentais e culturais da
sociedade na qual o decisor esta inserido irdo se refletir na construcdo do modelo
(KUJAWSKI, 2003).
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Por ser uma metodologia baseada na construcdo personalizada de modelos, seus
resultados ndo podem ser reaplicados a revelia para outros contextos, visto que a simples troca
de decisor resultara em um novo modelo de avaliacdo. O que pode ser feito é reaplicar o

processo integralmente ao novo contexto.
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3 ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta o Estudo de Caso referente ao objetivo geral da pesquisa, qual
seja, construir um modelo de avaliacdo de desempenho para aplicar em empresas terceirizadas
que atuam como prestadoras de servicos a uma empresa de telecomunicagdes com atuagcdo em
Santa Catarina, e que considere, na sua concepcdo, 0 sistema de valores, interesses e
preferéncias dos decisores e dos demais stakeholders, com a utilizagdo da Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista. As etapas de seu desenvolvimento

correspondem as apresentadas no item 2.6.

3.1 Contexto Decisério

O desenvolvimento da pesquisa partiu da necessidade apresentada por um Gestor de
Projetos de uma empresa operadora do sistema de telecomunicagdes no Brasil, de clarificar e
justificar suas decisdes de homologacao das empresas terceirizadas que lhe prestam servico
nos projetos de implantacdo de equipamentos de comunicacdo de dados, sob sua
responsabilidade. As obras estdo dispersas pelo Estado de Santa Catarina e as atividades de
instalacdo e configuracdo dos equipamentos sdo executadas, quase em sua totalidade, por
técnicos terceirizados. Em algumas das localidades onde sdo efetuadas as obras ha
colaboradores da empresa na qual o Gestor de Projetos trabalha, outras sdo estacdes de
operagéo remota.

Devido ao volume de obras (no primeiro semestre de 2007 foram efetuadas mais de
823 obras), a diversidade de fornecedores de equipamentos e as diferentes tecnologias das
solucdes em telecomunicacOes, diversas empresas terceirizadas atuam simultaneamente no
estado. Algumas empresas terceirizadas atuam continuamente ao longo do ano, enquanto
outras realizam atividades pontuais, de curta duragao.

A homologacdo das empresas terceirizadas atualmente é efetuada pelo Gestor com

base em dois quesitos:

e Apresentacdo pela terceirizada de uma série de documentos constantes em um check-
list, como, por exemplo, certiddes negativas emitidas pelos 6rgdos governamentais;
e Preenchimento de um formulario em que consta o parecer do Gestor se recomenda ou

ndo a empresa terceirizada a trabalhar para a operadora de telecomunicagdes.
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A utilizacdo da metodologia de avaliacdo de desempenho MCDA-C foi decidida como
uma forma de aperfeicoar o processo atual. Com sua utilizacdo, o Gestor de Projetos espera
poder viabilizar o fornecimento transparente de feedback as empresas terceirizadas, que lhe
sirva de apoio ao processo decisorio de homologacdo e se torne um instrumento que lhe
permita identificar e monitorar oportunidades de melhoria na performance das empresas

terceirizadas.

3.2 Fase de Estruturacéo

Nesta fase, o problema seré estruturado e organizado com o objetivo de desenvolver o
seu entendimento. Para tanto, se deve realizar a identificagdo dos atores no processo, qual a
performance desejada pelo decisor e a explicitacdo dos aspectos julgados relevantes pelo
mesmo, com isto se reconhece a importancia do ambiente, dos valores dos decisores e de suas
preferéncias (BARROS, 2006).

Inicia-se com um sumario descritivo da organizacdo. A seguir, descrevem-se 0
problema, a identificagdo do sistema de atores envolvidos no processo, a caracterizagdo da

discrepancia com sua representacao pictorica e a relevancia do problema.

3.2.1 Sumario Descritivo da Organizagao

O Estudo de Caso foi desenvolvido na filial de uma operadora de telecomunicacfes
localizada no Estado de Santa Catarina. O estado situa-se na regido Sul do Brasil, com area de
95.346,18 km? e populagéo estimada de 5.866.568, segundo dados do IBGE (2007).

Até o inicio da década de 1990, o sistema de telecomunicacbes brasileiro era um
monopolio estatal, em que as empresas estaduais pertenciam a holding Telebras. A partir do
Programa Nacional de Desestatizagdo instituido com a Lei 8.031/90, a privatizagdo tornou-se
parte integrante das reformas econdmicas do governo federal. Em 1995, se iniciou a
privatizacdo das concessdes no ramo das telecomunicacGes. Em 1997 ocorreram as primeiras
licitacBes de concessodes de telefonia movel.

A transferéncia das operacfes de telecomunicagfes & iniciativa privada comecou pela
divisdo do pais em areas de atuacdo. A Agéncia Nacional de Telecomunica¢des (Anatel),
criada para regular o setor, elaborou o Plano Geral de Outorgas (PGO) em 1998. Com isso, 0

territorio brasileiro ficou dividido em quatro regides:
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e Regido I: Norte, Nordeste e Sudeste;
e Regido II: Centro-oeste, Sul, Acre, Rondbnia e Tocantins;
e Regido Ill: Sdo Paulo;

e Regido IV: todo o Brasil.

Em 1998 foram vendidas as 12 empresas criadas com o desmembramento do sistema
Telebrés.

Neste contexto situa-se a empresa TSC S.A, nome ficticio que doravante sera utilizado
para se referir a empresa real. A TSC possui mais de 10 milhdes de linhas telefonicas
instaladas e cerca de seis mil colaboradores. Sua é&rea de atuacdo corresponde a
aproximadamente 33% do territério nacional onde vivem em torno de 23% da populacdo do
Brasil.

A empresa possui filiais em cada estado onde tem atuacdo. Na sua matriz séo
efetuados os contratos com os fornecedores e, também, é onde se situa o planejamento dos
projetos de comunicacgdes de dados. Nas filiais da TSC, os projetos aprovados pela matriz séo
gerenciados por Gestores de Projeto, que interagem com 0s técnicos das empresas
terceirizadas responsaveis pela execucao das obras. As empresas terceirizadas, para poderem
atuar, devem ser homologadas pelo Gestor de Projetos, que emite seu parecer e 0 envia a sede
da TSC. O Estudo de Caso foi efetuado na area de projetos de comunicacao de dados da filial
de Santa Catarina da empresa TSC S.A.

Com o objetivo de aperfeicoar a relacdo com as empresas terceirizadas, decidiu-se
utilizar uma metodologia de avaliacdo de desempenho a ser aplicada nas empresas
terceirizadas, segundo os valores relevantes pela percepcdo do Gestor de Projetos que
justifique suas decisdes de homologacdo, oportunizando melhorias na performance das

contratadas.

3.2.2 Descricao do Problema

O processo atual para avaliar as empresas terceirizadas que atuam nas obras sob a
responsabilidade do Gestor de Projetos ndo evidencia os quesitos julgados relevantes e, por
consequiéncia, a homologacdo das empresas € efetuada de forma intuitiva pelo Gestor.
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3.2.3 ldentificacéo dos Atores

Nas decisdes efetuadas em organizaces, sejam publicas ou privadas, o poder
decisério é usualmente difuso e, em geral, ndo h4 um Unico decisor, portanto € essencial
identificar em nome de quem o Apoio a Decisdo sera feito (ENSSLIN, MONTIBELLER
NETO, NORONHA, 2001).

Os atores podem ser divididos em grupos de acordo com seu poder de influéncia no

processo decisorio, conforme a Figura 10.

/~ Agidos
Decisores
Atores <
Intervenientes Representantes
_ Facilitador

Figura 10: Subsistema de Atores
Fonte: Ensslin, Montibeller Neto, Noronha (2001, p.19)

Intervenientes, ou stakeholders, sdo os atores que tém forte interesse na deciséo e irdo
interferir diretamente no processo. Ja aqueles que participam do processo, mas sdo apenas
afetados pelas conseqliéncias das decisdes, sdo os agidos. Para Roy (1996), decisor ndo é
apenas aquele que ratifica a decisdo, mas aquela pessoa, ou grupo de pessoas, em nome de
quem o esforco do Apoio a Decisdo € feito. O representante, ou demandeur, € o ator
designado pelo decisor para representa-lo, e o facilitador exerce o papel de facilitar e apoiar o
processo decisdrio por meio do uso da metodologia de avaliagdo de desempenho (ENSSLIN,
MONTIBELLER NETO, NORONHA, 2001).

O Facilitador procura obter elementos de resposta, esclarecer o decisor sobre as
consequiéncias das diferentes decisdes a serem assumidas pelo decisor e eventualmente
recomendar algumas a¢6es ou uma metodologia (SILVEIRA, 2007).

O Quadro 6 ilustra o Subsistema de Atores para o Estudo de Caso.
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Decisor Gestor de Projetos

Fiscais de campo

Geréncia de Controle de Falhas

Stakeholders | Intervenientes - -
Diretoria de Rede

Fornecedores
Facilitador Edilson Giffhorn
Clientes da empresa TSC

Agidos Sociedade

Técnicos terceirizados

Quadro 6: Subsistema de Atores

Fonte: Autor

O Subsistema de Atores pode ser representado por uma forma pictérica, conforme

Figura 11.

@ Agidos:

Clienbes externos da empresa de
beleconunc agdes

Sacicdadc

Té:znicos da empresa tercerizada

Decisor:
Gestor de Projetos

Inberv=nientes
/ Fucaiy de campo
Geréncia de controle de Eahas
» Dwetcria de Rede
Formecedares
7

Figura 11: Representacdo Pictérica do Subsistema de Atores

Fonte: Autor
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3.2.4 Caracterizacao da Discrepancia

Os questionamentos a seguir propostos visam evidenciar e facilitar a compreensao da

discrepancia existente no processo.

a) Quem é o dono da insatisfacdo?

O Gestor de Projetos.

b) Quem a esté causando?
O departamento de controle de contratos por meio do modelo atual de avaliacdo das

empresas terceirizadas.

¢) Qual a performance atual?

No modelo atual, ndo ficam explicitos os critérios de avaliacdo das empresas terceirizadas.

d) Qual a performance desejada?

Construir um modelo de avaliacdo no qual os critérios do decisor estejam explicitos.

e) O que ocorrera se nada for feito?

A forma de avaliar continuaria subjetiva com tendéncia da continuidade dos problemas.

f) As expectativas sdo realistas?
Sim, pois com a constru¢do do modelo de apoio ao decisor, este tera condi¢cdes de melhor

avaliar o processo.

3.2.5 Relevancia do Problema

A receita bruta proporcionada pela area de comunicacao de dados na TSC S.A foi de
cerca de R$ 660,10 milhdes (16,9% do total da empresa) e recebeu investimentos para
expansdo da planta operacional na ordem de R$ 9,23 milhfes, ambos para o primeiro
trimestre de 2007. Esta receita € gerada por clientes de comunicacfes de dados, sejam tanto
fisicos (cerca de 1,39 milhdo de acessos de banda larga) quanto juridicos. Devido a grande
penetracdo das tecnologias da informacdo nos sistemas produtivos, qualquer paralisa¢do néao-

programada ou taxas de erro em suas comunicagdes ocasionam aos clientes perda de



79

eficiéncia, paradas de producéo e prejuizos financeiros. Por conseguinte, o funcionamento do
sistema € muito sensivel ao desempenho dos técnicos durante as obras de implantagdo de
novos equipamentos. E neste contexto estratégico aos resultados e imagem perante os clientes
da TSC S.A que as empresas terceirizadas atuam e sdo homologadas por meio do uso de um
formulério que ndo explicita os critérios de sua avaliacao.

Com a construcdo de um modelo de avaliagdo de desempenho baseado nos critérios
julgados importantes pelo decisor, a organizacao estudada e o decisor passardo a dispor de um
instrumento de gestdo do desempenho das empresas terceirizadas e de apoio a decisdo de
homologar as empresas terceirizadas.

Os demais atores passardo a contar com um procedimento de homologacao
sistematizado e justificado quanto a sua forma de aplicacéo.

Para tal, se propde a construcdo de um modelo de avaliagdo de desempenho utilizando
a metodologia de Apoio a Decisdo MCDA-C, para ser aplicado nas empresas terceirizadas
que trabalham na area de comunicacéo de dados da filial SC da empresa TSC S.A.

Com a aplicacao da metodologia, espera-se, ao final do trabalho, que o decisor passe a
contar com um instrumento de gestdo do desempenho das empresas terceirizadas que lhe traga
entendimento das maltiplas dimens6es do problema, Ihe permita tomar decisdes justificadas e
identificar acGes de melhoria na performance das terceirizadas com conhecimento de suas
consequéncias.

O decisor se mostrou favoravel a realizacdo do estudo. Assim, pode-se construir um

modelo de apoio a avaliacdo de desempenho das empresas.

3.2.6 Rotulo do Problema

Para a construcdo do modelo, é necessario definir um Rotulo dentro do qual o
problema do decisor é descrito e focado em suas principais preocupactes (BARROS, 2006).
Para isto, o facilitador deve solicitar que o decisor descreva seu problema, e a verséo final do
rotulo deve ser a que o decisor considerar como a mais representativa para suas preocupacoes
(ENSSLIN, MONTIBELLER NETO, NORONHA, 2001).

O Rotulo do Estudo de Caso ficou assim definido:

e Construir um modelo para avaliar o desempenho de empresas terceirizadas.
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3.2.7 O Plano de Entrevistas

Para o levantamento inicial dos dados, foram realizadas entrevistas individuais com

dois decisores, que foram registradas por um gravador. Apoés iniciado o levantamento dos

dados, um dos decisores foi transferido para outro departamento, desligando-se do processo.

Os demais encontros nado foram gravados. Por solicitacdo dos entrevistados, suas

identificagOes serdo mantidas em sigilo.

3.2.8

Os passos seguidos foram:

Na entrevista com o primeiro decisor, gravada e com duracdo de 20 minutos, lhe foi
solicitado a falar a respeito do problema. Em virtude da restricio de agenda do
decisor, foi marcada uma nova entrevista para continuar o processo.

O facilitador realizou a transcricdo da entrevista para a identificacdo dos Elementos
Primérios de Avaliagdo (EPAS).

Na entrevista com o segundo decisor, gravada e com duragdo de 22 minutos, foi
exposta sua viséo sobre o problema.

O facilitador realizou a transcricdo da entrevista para a identificacdo dos Elementos
Primérios de Avaliagdo (EPAS).

No intervalo de tempo demandado para o agendamento da segunda série de
entrevistas, o segundo decisor foi transferido de departamento assumindo novas
funcdes, desligando-se do estudo desenvolvido.

No segundo encontro com o decisor restante, ndo gravado, a relacdo de EPAs
identificada com a primeira entrevista foi levada para sua legitimagdo. O decisor
raciocinou sobre cada elemento identificado e acrescentou novos elementos.

O facilitador efetuou as correcBes necessarias e identificou as possiveis areas de
preocupagao, agrupando-as.

No terceiro encontro, ndo gravado, o decisor analisou os EPAs, 0s agrupamentos e

legitimou os dados obtidos.

Identificagdo de Elementos Primarios de Avaliacéo

Os Elementos Priméarios de Avaliacdo podem ser comparados aos tijolos na construcao

do modelo da metodologia MCDA-C, pois compdem a base do desenvolvimento do restante
do processo (SANTOS, 2006). Para Ensslin, Montibeller Neto e Noronha (2001), o maior
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numero possivel de elementos deve ser identificado e novas idéias podem surgir com a
combinacéo das pré-existentes.

Foi obtido o total de 60 EPAs. Os 10 primeiros estdo ilustrados no Quadro 7. A lista
completa dos EPAs encontra-se no Apéndice A.

EPA Descricdo
Capacidade técnica

Agilidade dos técnicos

Estética das instalacGes
Langamento dos cabos

Amarragdo dos cabos

Numero de testes realizados
Identificagdo (etiquetagem) das instalagdes
Aviso de pendéncias

Gerente de Projetos na terceirizada
0 Informac&o de ativacdo

RPlOo[o(N[O|OI|R|WIN|F

Quadro 7: Os dez primeiros EPAs identificados

Fonte: Autor

Os elementos obtidos foram legitimados pelo Gestor de Projetos, para garantir que sao
representativos de seu sistema de valores ao efetuar uma deciséo.

Os EPAs sdo os dados de entrada para a etapa da obtencdo dos Conceitos (SANTOS,
2006).

3.2.9 Construcao dos Conceitos

Os Conceitos s@o obtidos mediante a orientacdo dos EPAs para as agdes que sugerem.
Esta orientacdo se obtém com a identificacdo do verbo, no infinitivo, que represente a acao
contida na preocupacao do decisor e Ihe perguntando qual o oposto psicolégico a essa acdo
(ENSSLIN, MONTIBELLER NETO, NORONHA, 2001). A identificacdo de seu oposto
psicologico é importante porque o Conceito s6 tem sentido quando existe o contraste entre
dois pdlos (SILVEIRA, 2007).

Para a construcdo do Conceito, deve ser identificado o objetivo subjacente ao EPA e, a

seguir, solicitado ao decisor que fale a respeito do EPA identificando:

e 0 desempenho melhor possivel;
e 0 desempenho bom;

e 0 desempenho ruim;



e 0 desempenho pior possivel (ainda aceitavel);

e aperformance atual.
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A seguir, o decisor identifica a intensidade com que deseja 0 desempenho melhor

possivel, esta intensidade se reflete no verbo a ser utilizado na construcdo do conceito.

A Figura 12 ilustra a construcdo do Conceito para o EPA 4. Para os demais conceitos

0 processo de construcgéo foi realizado mentalmente em conjunto com o decisor.

EPA: langcamento dos cabos

Objetivo subjacente ao EPA: acomodagéo dos cabos nas calhas possibilitar futuras instalacdes

s

Desempenho Melhor Possivel =+— Langamento dos cabos permite instalagdes futuras

Desempenho Bom —— Lancamento dos cabos requer reacomodacéo para permitir instalagdes

Performance Atual —— futuras

Desempenho Ruim —— !_angam~ento dos cabos requer ampliacéo de calhas para permitir
instalacGes futuras

Desempenho Pior Possivel —4— Lancamento dos cabos requer ampliacdo de calhas e reacomodagdo para

permitir instalagdes futuras

Intensidade: moderada

Conceito Descrigéo

C4 Ter em conta as previsdes de futuras ampliagdes quando da instalagdo dos cabos... ter de ampliar calhas e reacomodar cabos

Figura 12: Construgdo do Conceito C4

Fonte: Autor

O Quadro 8 ilustra os Conceitos para os 10 primeiros EPAs. A lista completa dos

Conceitos encontra-se no Apéndice B.

Conceito Descri¢do

Ccl Melhorar capacitagdo do quadro técnico... ter retrabalho devido obras fora dos padroes

C2 Ter técnicos com agilidade na execucdo dos servigos... atrasar pagamento por entrega da obra fora do prazo

C3 Realizar as instalagdes observando a estética... ter atritos com outras &reas devido aspecto geral da instalacdo

C4 Ter em conta as previsoes de futuras ampliagOes quando da instalagdo dos cabos... ter de ampliar calhas e reacomodar cabos

C5 Assegurar que o cabo utilizado e as atividades de seu langcamento atendam os padrdes... gerar retrabalho devido cabo néo adequado
C6 Garantir testes realizados em todos os pontos de acesso... testar por amostragem e entregar circuitos com defeito

Cc7 Fazer identificacdo das instalag@es... receber multas da Anatel

C8 Enviar aviso de pendéncias... ocasionar deslocamentos desnecessarios do auditor

C9 Possuir Gerente de Projetos... ter atritos com terceirizada pelo recebimento de informacdes incorretas

C10 Enviar e-mail comunicando ativagdo... atrasar liberacéo para a area comercial devido & ndo informagéo da conclusdo dos servigos

Quadro 8: Os dez primeiros Conceitos identificados

Fonte: Autor
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Nos conceitos, as reticéncias podem ser lidas como “é preferivel a” ou *“ao invés de”.
(EDEN, ACKERMANN, 1992).

3.2.10 Agrupamento dos Conceitos por Areas de Preocupag&o

Os Conceitos que possuem denominadores em comum, segundo a visdo do decisor,

podem ser agrupados em Areas de Preocupagdo, e com isto se ter uma visdo macroscopica do
modelo de avaliagdo (SILVEIRA, 2007).

Na Figura 13, cada Area de Preocupacdo do Agrupamento de Conceitos estd

identificada por uma cor distinta.

1. Melhorar capacitagéo do quadro
técnico... retrabalho

2. Ter técnicos com agilidade na
execugao dos servicos... atrasar
pagamento

3. Realizar as instalacdes observando a
estética... Atritos

4. Ter em conta as previsoes de futuras
ampliagdes quando da instalacéo dos
cabos... ampliar

5. Assegurar que o cabo utilizado e as
atividades de seu lancamento atendam os
padrdes... retrabalho

7. Fazer identificacéo das instalacoes...
multas

11. N&o interferir na Operagao e
Manutencdo... reclamagdes

13. Assegurar que 0 aterramento é
adequado... retrabalho

14. Assegurar que 0 equipamento esté
bem fixado... retrabalho

17. Realizar a instalagdo no local
designado pelo projeto... conflitos

18. Ter as tampas sem arranhdes ou
amassados... atritos

19. Seguir padrdes normativos internos...
atrasar pagamento

22. Obedecer as normas de seguranca de
trabalho... acidentes

23. Néo paralisar equipamentos ativos no
sistema... defeitos

24. Seguir padrdes Anatel... multas

25. Assegurar que a execugdo das obras
ocorra conforme projetado... defeitos
30. Possibilitar condigdes de
funcionamento... Reclamagdes

33. Efetuar instalagéo conforme
orientacdes dos Auditores... atritos

34. Atender prazos de instalagao...
atrasar pagamento

36. Ter clausulas explicitas...
subentendidas

37. Ter auditores para
acompanhar e orientar as
terceirizadas... omitir-se

38. Realizar a vistoria
eficientemente... sem vistoria

39. Ter auditores em quantidade
suficiente para vistoriar... atrasar
40. Divulgar os padrdes Anatel
para 0s terceirizados... as definam
41. Ter as demarcac0es de
reservas de espago atualizadas nas
plantas... ndo ser divulgada

42. Agilizar a instalagdo para
garantir utilizagdo do espago
demarcado... perder o espago

43. Ndo utilizar espaco reservado
para outros equipamentos sem
consulta... bloqueio de pagamento
44. Utilizar o cabo especificado
no projeto... defeitos

45. Obedecer aos padroes de
seguranca... Acidentes

46. Reduzir perda financeira por
receita cessante... Multa

58. Deixar o local de trabalho sem
residuos... atritos

60. Atender orientacdes de
instalacdo... retrabalho

6. Garantir testes realizados em todos

0s pontos de acesso... amostragem
15. Garantir qualidade dos testes
realizados... defeitos nos circuitos
20. Reduzir rotatividade no quadro
dos técnicos... testes incompletos
26. Possuir instrumentos e
ferramental adequados... improprios
27. Aprimorar redagéo dos
contratos... atritos

28. Propiciar comprometimento...
ndo atender prioridades

29. Possibilitar qualidade aceitavel
de instalagdo... defeitos

31. Permitir atendimento de
prioridades... atritos

32. Reduzir retrabalho... multa
47. Ter disponibilidade de técnicos
para atender prioridades...
insuficiente

48. Ter técnicos na geréncia para
configurar equipamentos...
insuficiente

50. Ter disponibilidade de veiculos...

néo atender

51. Ter planejamento de rotas para
instalacdes... Deslocamentos

52. Planejamento de rotas dos
Auditores para vistoria...
Deslocamentos

53. Ter auditores em nimero
suficiente para liberacéo final das
obras... atrasar pagamento

55. Ter disponibilidade de
equipamentos de instalagdo para
atender prioridades... falta de
equipamentos

56. Retirar todas pendéncias...
deslocamentos

Figura 13: Agrupamento dos Conceitos em Areas de Preocupagéo

Fonte: Autor

8. Enviar aviso de pendéncias...
deslocamentos

9. Possuir Gerente de Projetos...
atritos

10. Enviar e-mail comunicando
ativacdo... atrasar liberagdo

12. Seguir medidas de autorizagdo
de acesso as dependéncias da
empresa... falta de autorizagdo
16. Garantir qualidade dos
cadastros... retrabalho

21. Reduzir deficiéncias de
comunicagao... atrasar

35. Possuir uma previséo de
retirada (solugéo) das
pendéncias... pendéncias

49. Haver disponibilidade de
meios de comunicacéo entre 0
gestor de projetos e 0s técnicos...
atrasarem obras

54. Seguir padrdo Unico de envio
de informacdes de cadastro...
atrasar liberacéo

57. Possuir elementos de
identificacéo profissional no local
de trabalho... atritos

59. Comprometer as pessoas
autorizadas a informar potenciais
acessos irregulares... ndo ter
rastreabilidade
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Em seguida, foi solicitado ao decisor para dar nomes as areas surgidas com base na
principal preocupacdo ao agrupar os conceitos. Com isto, obtiveram-se as Areas de
Preocupacdo da Qualidade Técnica, do Alinhamento de Objetivos e da Comunicacao.

A Figura 14 representa as Areas de Preocupacio do Estudo de Caso, com seus

respectivos conceitos.

Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

Qualidade Alinhamento Comunicacio
Técnica de Objetivos &
Conceitos: 1, 2, 3, 4,5, 7, 11, 13, Conceitos: 6, 15, 20, 26, 27, Conceitos: 8, 9, 10, 12, 16,
14,17, 18, 19, 22, 23, 24, 25, 30, 28, 29, 31, 32, 33, 47, 48, 50, 21, 35, 49, 54, 57,59

34, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 42, 43, 51, 52, 53, 55, 56
44, 45, 46, 57, 58, 60

Figura 14: Areas de Preocupa¢ao

Fonte: Autor
3.2.11 Construcdo dos Mapas Meios-Fins

Um Mapa Causal, ou Meios-Fins, ¢ uma forma de representar o problema do decisor
por meio da explicitacdo da hierarquia entre os conceitos com as ligacdes de influéncia entre
0s meios e os fins (ENSSLIN, MONTIBELLER NETO, NORONHA, 2001). Sua construcao

se obtém perguntando ao decisor, para cada conceito, as seguintes questdes (BARRQOS, 2006):

e emdirecdo a um conceito meio: Como posso obter o conceito fim?

e emdirecdo a um conceito fim: Por que o conceito meio é importante?

Ao realizar este processo, surgiram 33 novos conceitos legitimados pelo decisor,
elevando o total para 93.
O uso da estrutura dos Mapas Meios-Fins clarifica 0 que deve constar no modelo de

avaliagéo.
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A Figura 15 representa parcialmente o Mapa Meios-Fins para a Area de Preocupacio

Qualidade Técnica, em que 0s conceitos ndo numerados sdo 0S que emergiram no momento

da construcdo do Mapa.

Os Mapas Meios-Fins para cada Area de Preocupacdo do Estudo de Caso estdo

representados no Apéndice C.

Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

Qualidade
Técnica

Atender os pudries de
instaingiln... ter problemas
internox e com s Anstel

I

19. Beguir padriies normativos
internos
.. BLrRsar pugamentn por

Alinhamento .
Comunicagio

de Objetivos

—
45, Obedecer nox 4, Ter em conta ux previsdes a5
padries de seguUrEnga... de Tuturss ampliscdes quandn
ter problemas com s dn instwiagia dos cabos... ter
ssguradaras devidn da mmplinr calhas »
ncidentes reacomodar cabos

I

1. Obedecer = Acomodar ox cabos ji
normas de segurmgca prevendo ax previsfles
de trabalho... ocorrer de expansin... quandn

ncidentes e gerar dn amplingiln ter

sirusns nas obras trabalhm ndicionais
Priorizar 37.Ter mudiiores  Ter cliusulas nos
EIMpTEIns com para scompanbar  contreins com ox
brms antecedentes eorientar us  formecedores e suss
quanto i terceirimdas.. mub-contratades
seguranga do omitir-se ouflcar  que penalizem n
trabalha... desinformadn ocarréncin de
comtretar empress quaniodé formede  scidentes... ter
com culture que COMDO & Emprem atritn com ax
fuvoregam trabalhn terceirizmdas
scidentes
Cliusulas 36, Ter
sejam clarns... climsulas

poderem ter explicitss...
interpreiagie estarem
sambiguns e oculias o
Eerarem subentendidas
utriins

Figura 15: Mapa Meios-Fins parcial para Qualidade Técnica
Fonte: Autor

\

Realizar . amarracin
dos cabos Ji prevendn
us previsies de
expmnsin... qumndo da
amplinglin ter
trabalhos ndicdmais
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3.2.12 Agrupamento dos Conceitos em Clusters

O Mapa Global é dividido em mapas menores formando os Clusters. Os Clusters
facilitam a andlise e entendimento do mesmo. A deteccdo dos Clusters permite tratar os
aspectos dos Pontos de Vista Fundamentais como ilhas dentro do Mapa Meios-Fins
(SILVEIRA, 2007).

A deteccdo dos Clusters é realizada agrupando-se 0s conceitos que estdo relacionados
a uma mesma area de preocupacao, segundo a visdo do decisor (ENSSLIN, MONTIBELLER
NETO, NORONHA, 2001). Esta percepcao do decisor foi utilizada para dar nomes aos
Clusters.

Os Clusters do Estudo de Caso estdo representados na Figura 16, na qual cada Cluster
esta identificado por uma cor distinta.



L

Atenderos padifes d

1. Melorar capacitagh & quadio

32 Feduzivretrbalho de

31. Pepnitiy srendimexds de

Redhuziz custos operacimais.

87

21. Reduziv deficiénrias de

instalsg... ter problemas téamic.. ter strbalke devido ratedte... modbernmlta por prioridades...ter aritos ccm s drea Custos elevados de deslocamentos conmnicaghn... shasarcbrs par
e inteos ¢ om a el obras o s pades Qualificagio atraso nas obras e comercial o 6o dender dos Ao e fa]l'\:;i:;ﬂlé\::ra;aﬂelﬂmas
AALULLUIILIGLIILY UG I aulucs f l LUBLUS nuLas i )
Profissiona _ Comunicagdo
—— P
— Tecenica
19, Seguir padries nomatives 24, Saguiv padrdes Austel.. Fomecertminmerts s squipss.. 0. Atevdar oxiextachies de 20. Reduziv wtatividads o 27, Aprivonr redaio 28. Propisiar Dlspm’de Flusjznato Divulgarpadebes de
indernos recsber muallas da Anatel téenieos aprendarem somente com & irstalaco dos anditores... ter quadro dos therions dos oortratos pan compronelineri de wotas...técnieos e envio de informades
atasar pagarmeno por pendincias ealizagio dos servicos rehaball’\oparaoomr ssalizartedtas Moompktos pemiti priozidades... equipes ni dnditores s deslocmen téomicas.., deoar que
por faltade conlecimerto tex atritos com terceins ate atenderem solicilapdes desmecessaxiamerte o técmivos as
dos pocedimenos devido clénndas dibias solickagées de de piridades defimn
rap——— prigidades
45. Obedaer 05 4. Ter emecnta as 25, hssegumr qua 2. Ter téemivos com. 30, Fossibilitar 3 Realimras 33 Efetuar instalag Rednm(amp: & 6. Garantir tastes realizados 15, Garartir Téemicos danderem. 55, Ter disponbilidade de 48 Tertéomims na 50, Ter. de do 41T, de de Feduziv nimers de 51. Terphnejamanto de
padtbias de previsies e firaras exxamagio das cbras cecma agilidade na exerugio candigfes de instalagfes chservands conforme orientagtes emtodos os porns d= qualidade dos testes solicitagties de equiparmertns de instalag para gerémeia para veimbs 205 tienicos... o técmicors para atender deslocamentos dos votas para instalages.
segaranca... ter arplisges quando da conborme pojetad dos servigos... abrasar funcionamento. . gerar aestétia.. ter alritos dos Auditores.. ter Auﬂ.\(una atrasar asesso...testar por realizados._clisndes | | priovidades. . equipes atender priwidades... riio stender confignrar consegair alerder priovidades. . irmem de Araditores...atvasar et arem prago de
prcblemas oon 25 instalagior dos cahos.. ... poder gerar defitos pagammo por recknugies dosclientss  comoubras 1as devida atritos por o seguir paganato devids amotragens enbegar reclvasen por definiram seqifinzia. pricxidades porfib s ds equip anexos. solicitagis de prioridades téauicos inmficiente pars paganentos devids istalaci devido
seguradorss devid tax de ampliar calhas e OpeRCionais paracs entrega dachea fira devido equipanentos aspectogeralda orintagies terpo despendido ciruitns comdefito defedios xos de inctalagfies equipanentos nimeaw mficiente poor falta de medos de remanejar e aender Auditores nn deslocamerntos sem
acidertas reacamodarcabos eries do prazo i possuimmtodas as instalaco para realizr circuilos ‘para poder alendar J— priovidades conseguirem Iogistioa adequada
foncionalidades a5 prioridades i
—
32 Obedecer asrommas  Acomodarcscsbosji Realizar Godos 5 oe A oreta 7. Fazar 17 Realica ainstalagio | 34, Atender 11 WioivesfirivnaOperagio 23 Niopamlisar 46 Reduzmirperds 18 Teras 58 Deimaroloeal 26 Fossuir 29 Possibilitar  Disserninarpadri] | 52 Plonefirento de 53 Terauditowes em 56, Retirar todas 10, Exvviar e-mail 8. Enviar aviso de 35, Possuir uma
de seguranga de prvend asprevisdes  cshosfiprvendoss  ubilizady  as stividades de instalagto das idertifiagiodss  nolocal desigudopele | prams de . o gerar sivosna  financeimper tanpas s de trabalho sem instroerose qualidads an:eﬂavel pararealmagiodel | st dos dulitores  wimers ufiseepun pendfwiss dachn. commuimni  pendfiris.ocasionsr  prevish deastiada
tehalo,.ocomer  de expansin. qumds  previsBes de expansk,.  senl stendamos midgs,  pojes. oo instalaio seclimacies dos clientes  sistema.. gerar defbilos  zeceitacessante armileson  residuos.. fer Foramental de instala testes... equipes | | para vistoria . existic  Lberagio final das obrs anditores lewm ativagio. . arasar deslocamentos (sohgio) das
acidertes o gerarstyaos dsanpligioter  quando dawrplisioter  paddies.. goarretrballe . fiagio, el ouros | straswrpagamentn afbtands indicader de P — seosbernmlapor  amassados..ter stios comoutros adequadzs. gerardeﬂeltosans defithem sen deslocamentas atrasar pagaments das deslocamentos e punades  demecessdrios do penddrcias...
nas obras trabathos adicionais trabathos adicionais  devido cabo xio adequado poskEo i estar Anate] deparlamanlus por arass na Marmitengin e OperagEo indevidas em paralisar sistemas atritos com depatamertos irstremenos e chiertes devido  prdprio padio de | | emergenciais devido forrecedoes porwin adicionais paraumay| comercial devid axéo it pagamentos retidos
confbrme o projelo | ativagio das obras equip anenios ativos operntes outrasimas  devidofalade | fewamentalimprprios  testes inomplaios tostes lparalisapfes indevidas  conseguir vistoriar as resma cbra infrmaio da devido existérria de
e, devido spects  asssiorodbocal | paaatividads obras conchits dos muvicos pandirias
= do equipaments trabalhads )
|
I
Prcrizrempmsas oom 37, Teranditorespara Terclisulasnos 44 Utbmro  Terasmuwagio  Teraaconodagio Assegmarqueo Assegirarques 14 Assegmar 13 Assegumrque 39 Termlitoresem 40 Divulearos 38 Realizar 43 Wioubilr 42 Agilimra imstalcfopara 41 Teras demarcagfes de
bons 4 thar & oxientar as czho confbrme padrin  confirne padSh & posivionaments  local demecado que o o gewamento & quantidade suficiete  padbfes Anatel  avistora  espagoressivado gamﬂmnmm;ao & epgo reservas de espago
quanto & segqranca do das... oruitz-se does & Mas rub- dom  do pojebe.. ter proeto... tex atideamorde  naplatax  equpanemto  adequado..ter  paravistonar.. shasar poaos efickubenen  paaoutms demarcads Jizad plartas...
teibalho, contrtar o fioar desufouado  corttadas que paojelo, gew mebalosdicions]  baballosdicoml comopej., fimropepto  sstiben  whabalodevido  ouatioverfleara dos.. te...iniara sem resa’vadoporatxasam infhamagi da demarcagi
emprsa com eulhoa que quanto 3 forma decomo penalismm acoondnzia defbitos devids  pararefame prarornz  termbibaho o et fivado_ter  alewamento em. identifragio  deinarquecksa instalgi  comslta.. fer inicio da instalagio i ser divlgada
farctecumacidetes  sempeutuballs  de scidees. feratio wodechonid  mmamch aromodaci dos  pararesbesci  orupado. ter retmballvpars localmopopiin (stiquatazem) defian  semvistoria  bloguein de
com stersizadss  adequadn cahos retrballv para comigiv foeagio pivis  pagamento devid
reabeagin instalagi em beal
mcoarsto
Cliwsilas sejarn 36, Tercliasalas
clams.. podsremiter  explicitas... sdaren
interpretacies oeultas on
anbiguas & gararam sibentendidas

Figura 16: Mapa Meios-Fins completo com os Clusters

Fonte: Autor

Commicaio erbe expesas agilim
servigos..atvassy ochras por dificuldade de
avessoe fala de s decommniagio

P

Coimuiiic agad

Organizacional

Fomasar fedback da Sequir nonnas de Exith meios de
avabiagi s enpresas seguranga coominioagio..
exmpiesas o disporem enprsaril . ter Existe shitos

de informagfes de atritos comadea de devido faba de

f——— cammnisssio

S

opartunidads: de
melhorias

Seguir padsties nos Possuir mntéenic Divilgarrommas 4%, Haver dispembilidade Bt ey
envios de infonmagtes respamsével pelas de seguranga de metos de commmieagio se
téonicas. atrasar equipes . cada. empresarial. ertre o gestorde prjetos commmicammm entre
atiragdes de equipe agrde Técions & o3tEmicos. . teauicos 5., equipes
s devido fooma alegarem porEn b
infomagdes incometas descanbecimento comseguiver se independerte dacutra
das ronnas comminicar com gestor

16 Gamrtir 9. Possuir Gererte de | Solivitar autorizagio 12, Segnir medidas 57 Fossuir ebmertos 59, Gomprometer as
qualidade dos Projetos.. feratrios | de aesmcmn  de amtorizgiode de identficacio pessoas atorizmdas &
cadastios..ter  comterceirimdapeb | antecedincia acesso s pofisioralno loeal  infbrmarao gestr
retnhallo para scebimatn de Téatizns nio dependirciasda  de trabalo. ter ‘poteniais acessos

Tuscar informagdes  infoomagdes noomstas | poderem nicirss  enpmsa.. téoricos  atrios comseguranga  irregulaves de tereds..
comretas obas 1 poderem iniziar exmprsarial 1 tex rastieabilidade

| s sen'l;ospcrfaha
de stonizacio de

acesso

(ruspeitos) de conditas
rregulares (rouba)

54 Seguir padeip foneo de
envio de formages de
cadastio., abvasar
Hbersgio para s s
comercial devid> fita de
infomacses



88

3.2.13 Dimensdes de Avaliacéo

Cada Area de Preocupagdo surgida com o agrupamento dos Conceitos em Clusters
pode ser dividida em subareas de Conceitos afins que representam as Dimensdes de Avaliacao
do Modelo. As Dimensdes de Avaliacdo sdo os Candidatos a Pontos de Vista Fundamentais
(PVFs). Candidatos, pois ainda serdo submetidos a testes visando verificar se suas
caracteristicas atendem as propriedades dos PVFs (ENSSLIN, MONTIBELLER NETO,
NORONHA, 2001). Cada Dimensdo de Avaliacdo é designada por uma qualificacdo que a
represente.

A Figura 17 ilustra a subdivisdo dos conceitos originais para a Area de Preocupacéo

Qualidade Técnica.

Qualidade
Técnica

4. Ter em conta as previsoes de futuras
ampliacdes quando da instalacdo dos cabos...
ampliar

5. Assegurar que o cabo utilizado e as atividades
de seu langamento atendam os padrdes...
retrabalho

7. Fazer identificacdo das instalagdes... multas
13. Assegurar que o aterramento é adequado...
retrabalho

14. Assegurar que 0 equipamento esta bem
fixado... retrabalho

17. Realizar a instalacéo no local designado pelo
projeto... conflitos

19. Seguir padr@es normativos internos... atrasar
pagamento

22. Obedecer as normas de seguranga de
trabalho... acidentes

24. Seguir padrdes Anatel... multas

25. Assegurar que a execucéo das obras ocorra
conforme projetado... defeitos

36. Ter clausulas explicitas... subentendidas

Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

Alinhamento
de Objetivos

37. Ter auditores para acompanhar e orientar as
terceirizadas... omitir-se

38. Realizar a vistoria eficientemente... sem
vistoria

39. Ter auditores em quantidade suficiente para
vistoriar... atrasar

40. Divulgar os padrdes Anatel para 0s
terceirizados... as definam

41. Ter as demarcacdes de reservas de espago
atualizadas nas plantas... ndo ser divulgada

42. Agilizar a instalagdo para garantir utilizagéo
do espaco demarcado... perder 0 espago

43. Néo utilizar espago reservado para outros
equipamentos sem consulta... bloqueio de
pagamento

44. Utilizar o cabo especificado no projeto...
defeitos

45. Obedecer aos padrdes de seguranga...
acidentes

Figura 17: Subdivisdo dos Conceitos Originais para Qualidade Técnica

Fonte: Autor

Comunicagéo

1. Melhorar capacitagdo do quadro
técnico... retrabalho

2. Ter técnicos com agilidade na execucéo
dos servigos... atrasar pagamento

3. Realizar as instalagBes observando a
estética... Atritos

11. Néo interferir na Operacéo e
Manutengdo... reclamacdes

23. Néo paralisar equipamentos ativos no
sistema... defeitos

18. Ter as tampas sem arranhdes ou
amassados... atritos

30. Possibilitar condicdes de
funcionamento... Reclamagdes

33. Efetuar instalacéo conforme
orientacOes dos Auditores... atritos

34. Atender prazos de instalagéo... atrasar
pagamento

46. Reduzir perda financeira por receita
cessante... Multa

58. Deixar o local de trabalho sem
resfduos... atritos

60. Atender orientacdes de instalagéo...
retrabalho



89

A Figura 18 mostra as Dimensfes de Avaliacdo, ou Candidatos a Pontos de Vista

Fundamentais, para a Area de Preocupacdo Qualidade Técnica.

Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

Qualidade Alinhamento Comunicacio
Técnica de Objetivos ¢
Atendimento Qualificagdo
de Padroes Profissional

Figura 18: DimensGes de Avaliagdo para Qualidade Técnica

Fonte: Autor

A Figura 19 apresenta o que seré avaliado na Area de Preocupacdo Qualidade Técnica
e em suas Dimensdes de Avaliacdo. A relagdo completa das Dimensdes de Avaliacdo

encontra-se no Apéndice D.

Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

Qualidade Alinhamento

Técnica de Objetivos Comunicagéo

Sera avaliado o conjunto da
instalacéo fisica, realizacdo
dos testes e interacdo com 0s
sistemas ativos

Atendimento Qualificacdo
de Padroes Profissional

Serdo avaliados os Sera avaliado o grau

padrdes fisicos de de conhecimento dos

instalagéo técnicos em relagéo ao
servigo a ser realizado

Figura 19: O que seré avaliado para Qualidade Técnica e suas Dimensdes

Fonte: Autor
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3.2.14 Arvore de Pontos de Vista Fundamentais

Definidos os ramos do Mapa Causal, pode-se fazer seu enquadramento para
determinar quais sdo os Pontos de Vista Fundamentais e, com isto, se chegar ao modelo
multicritério (ENSSLIN, MONTIBELLER NETO, NORONHA, 2001).

O contexto decisional e a Familia de Pontos de Vista Fundamentais fornecem o
enguadramento do processo decisorio (PETRI, 2000). O contexto decisional define o conjunto
das acGes que por meio de PVFs se atinge os objetivos estratégicos dos decisores. A Figura 20

representa o enquadramento realizado pela Anélise Focada em Valores.

Contexto Decisional Estratégico

PVFs para o contexto decisional
especifico

Contexto Decisional
Especifico

Objetivos estratégicos do

Informagdes

- -
tff_h_r_ =
i il

"~ Julgamentos de___——=

maces factuais Y12
-'-'___;—".-'_'__

Figura 20: Enquadramento pela Analise Focada em Valores
Fonte: adaptado de Keeney (1992, p. 46)

O conjunto de candidatos a PVFs, ou Dimensdes de Avaliacdo, identificados no item
3.2.13, forma uma Familia de Pontos de Vista Fundamentais, que, ao atender as propriedades
relacionadas a seguir, permite que sejam considerados os Pontos de Vista Fundamentais do
modelo multicritério do Estudo de Caso (ENSSLIN, MONTIBELLER NETO, NORONHA,
2001):

e Essencial: os aspectos dos candidatos a PVFs devem ter fundamental importancia ao
sistema de valores do decisor;
e Controlavel: o aspecto considerado no PVF deve ser influenciado apenas pelas suas

acoes potenciais;
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e Completo: o conjunto de candidatos a PVFs deve incluir todos os aspectos
fundamentais ao decisor;

e Mensuravel: o PVF deve permitir a mensuracao da performance das acBes potenciais
sem ambiguidade;

e Operacional: as informagdes para a mensuracdo do PVF podem ser obtidas com prazo
e esforco viaveis;

e Isolével: o aspecto de um PVF deve independer dos demais;

e Na&o-redundante: os aspectos néo se repetem;

e Conciso: 0 numero de aspectos considerados deve ser sete mais ou menos dois,
conforme descrito no item 2.4;

e Compreensivel: o aspecto do candidato a PVF deve ter significado claro ao decisor.

Identificados os PVFs, pode-se construir a Estrutura Arborescente dos Pontos de Vista

Fundamentais, conforme Figura 21.

Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

Qualidade Alinhamento Comunicacio
Técnica de Objetivos &
PVF1- PVE2Z- || pvr3- PVF 4 - PVF5 - PVF6 - PVF 7-
Atendimento | | Qualificagéo - P A
- - Testes Prioridades Rotas Técnica Organizacional
de Padrdes Profissional

Figura 21: Arborescéncia dos PVFs

Fonte: Autor

3.2.15 Estrutura Hierarquica de Valor

Com a decomposicdo dos PVFs em Pontos de Vista Elementares operacionalizaveis,
se obtém a Estrutura Hierarquica de Valor, que é realizada por meio da identificacdo das
caracteristicas representativas de cada Ponto de Vista.

A Figura 22 ilustra a Estrutura Hierarquica de Valor para o PVF Atendimento de
Padroes. No Apéndice E esta a representacdo completa da Estrutura Hierarquica de Valor do
Estudo de Caso.
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Figura 22: Estrutura Hierarquica de Valor para PVF Atendimento de Padrfes

Fonte: Autor
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3.2.16 Descritores

Definidos os PVFs e a Estrutura Hierarquica de Valor, realiza-se a construcdo de
Descritores para cada PVE de nivel mais inferior, que permita mensurar o desempenho de
cada acdo avaliada referente ao Ponto de Vista (PETRI, 2000). Cada Descritor deve refletir os
valores do decisor e as caracteristicas das acfes a serem consideradas (SILVEIRA, 2007).

Para cada Descritor é construida uma Escala Ordinal contendo os diferentes niveis de
impacto e a indicacdo do sentido de preferéncia que conduz ao objetivo. Cada nivel da escala
é a representacdo do impacto de uma acao potencial no objetivo (ENSSLIN, MONTIBELLER
NETO, NORONHA, 2001).

Para que o Descritor possa ser usado como elemento de comparacao de desempenho e
testado sua Isolabilidade, devem ser estabelecidos Pontos Ancora, ou Niveis de Referéncia
(SILVEIRA, 2007). Os Pontos Ancora sdo chamados Niveis Bom e Neutro. O Nivel Bom
representa o desempenho acima do qual o decisor julga excelente. JA o Nivel Neutro € a
fronteira julgada pelo decisor abaixo da qual o desempenho é comprometedor. Entre os dois
pontos o desempenho é julgado como competitivo, ou de mercado.

A Figura 23 representa alguns descritores construidos para o PVF Atendimento de
PadrBes, com as Escalas Ordinais e os respectivos Niveis Bom e Neutro. Ao todo foram

construidos 54 descritores, que estdo ilustrados no Apéndice F.
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Figura 23: Alguns Descritores do PVF Atendimento de Padrdes

Fonte: Autor

3.2.17 Independéncia Preferencial Mutua
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Conforme descrito no item 3.2.14, os PVFs devem obedecer a propriedade da

Isolabilidade, que consiste em se poder analisar a performance das agdes potenciais de um

PVF independentemente da performance das a¢des potenciais de outro PVF.

A lIsolabilidade foi testada segundo a Independéncia Preferencial Mutua de Keeney

(1992), que é efetuada a cada par de PVFs. Um PVF é preferencialmente independente dos

demais se a ordem e a intensidade de preferéncia entre um par de acbes potenciais nédo

dependerem de seus efeitos nos demais PVFs, segundo o decisor (PETRI, 2000). Para que 0s

PVFs sejam considerados Mutuamente Preferencialmente Independentes, devem possuir
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Independéncia Preferencial Ordinal e Cardinal. O mesmo teste pode ser feito para os PVESs de
um PVF (ENSSLIN, MONTIBELLER NETO, NORONHA, 2001).

A sequir, descreve-se o teste da Isolabilidade para o par de PVEs “D5 Acomodacéo —
retrabalho” e “D6 Amarracdo — retrabalho”, ilustrados na Figura 24, na qual estdo

evidenciados os Niveis Bom e Neutro.

Acomodagho - Amarrago -

reirabalho reirabalho
Nivel Bom +-10%- et 10%
Nivel Neutro 30%6------—--—| 30%

Figura 24: Descritores D5 e D6

Fonte: Autor

Designando-se Ac para Acomodacdo — retrabalho e Am para Amarragdo — retrabalho,
tem-se o0 conjunto de possiveis alternativas da Figura 25:

Alternativa A Alternativa B Alternativa C Alternativa D

A=(Ac10%,Am10%) B=(Acl0% Am30%) C=(Ac30%,Am10%) D =(Ac30%,Am 30%)

AcomodagBo Amarmaglo Acomodaglo Amarmaglo Acomodsglo Amarraglio Acomodagio  Amarragio
- retrabalho -retrabalhe - retrabalho -retrabalho - retrabalho - retrabalho - reirabalho - retrabalho

B N N 5l S

Figura 25: Conjunto de alternativas para o par de PVEs
Fonte: Autor
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a) Independéncia Preferencial Ordinal - IPO

O objetivo do teste da Independéncia Preferencial Ordinal é verificar se a ordem de
preferéncia entre um par de PVFs permanece inalterada independentemente do impacto da
performance de a¢des potenciais de outros PVFs (PETRI, 2000).

IPO1-

Mantendo-se Am constante em 10%, a alternativa A é julgada pelo decisor preferivel a

alternativa C, conforme Figura 26.

Alternativa A Alternativa C
Acomodagiio - Amarraglio - Acomodagio - Amarragio -
retrabalho retrabalho retrabalho retrabalho

Figura 26: Alternativa A ordinalmente preferivel a C

Fonte: Autor

J& ao se manter Am constante em 30%, a alternativa B é julgada pelo decisor como

preferivel & D, conforme Figura 27.

Alternativa B Alternativa D
Acomodacho - Amarraglio - Acomodaglio - Amarragho -
retrabalho retrabalho retrabalho retrabalho

Figura 27: Alternativa B ordinalmente preferivel a D

Fonte: Autor
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Com isto, pode-se responder a pergunta: E a Acomodacio (retrabalho) ordinalmente
preferencialmente independente da Amarracéo (retrabalho)?
Sim, pois para o decisor 10% é mais atrativo do que 30%, em termos de Acomodacao

(retrabalho) para qualquer que seja a Amarracéo (retrabalho), isto é:

Para todo Am = {10%, 30%}
(10% Ac, Am) P (30% Ac,Am)

A Figura 28 ilustra as alternativas preferiveis para IPO 1, destacadas pelos asteriscos.

Acomodaglio - Amarraglio -
retrabalho retrabalho

Figura 28: Independéncia Preferencial Ordinal 1

Fonte: Autor

IPO 2 -

Mantendo-se Ac constante em 10%, a alternativa A € julgada pelo decisor preferivel a

alternativa B, conforme Figura 29.

Alternativa A Alternativa B
Acomodacilo - Amarragho - Acomodagiio - Amarragio -
retrabalho retrabalho reirabalho reirabalho

10% 10% > 10% '\- 10%
30% T 30w 0% — 30%

Figura 29: Alternativa A ordinalmente preferivel a B

Fonte: Autor
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Ja ao se manter Ac constante em 30%, a alternativa C é julgada pelo decisor como

preferivel a D, conforme Figura 30.

Alternativa C Alternativa D
Acomodagio - Amarraglio - AcomodagBo - Amarraglio -
retrabalho retrabalho retrabalho retrabalho

3 b b
108 T / [~ 10% > 0% T -1 10%
30% 30% 30% 30%

Figura 30: Alternativa C ordinalmente preferivel a D

Fonte: Autor

Com isto, pode-se responder & pergunta: E a Amarracdo (retrabalho) ordinalmente
preferencialmente independente da Acomodacao (retrabalho)?
Sim, pois para o decisor 10% é mais atrativo do que 30%, em termos de Amarragdo

(retrabalho) para qualquer que seja a Acomodacéo (retrabalho), isto é:

Para todo Ac = {10%, 30%}
(Ac, 10% Am) P (Ac, 30% Am)

A Figura 31 exibe as alternativas preferiveis para IPO 1, destacadas pelos asteriscos.

Acomodaglio - Amarraglio -
retrabalho reirabalho

b b

10%

Figura 31: Independéncia Preferencial Ordinal 2

Fonte: Autor
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IPO 3 -

Sdo a Acomodacao (retrabalho) e a Amarracéo (retrabalho) mutuamente ordinalmente
preferencialmente independentes?
Sim, devido ser valida a afirmacdo da existéncia das independéncias IPO 1 e IPO2,

portanto existe entre D5 e D6 a Independéncia Preferencial Ordinal.
b) Independéncia Preferencial Cardinal - IPC

O objetivo do teste da Independéncia Preferencial Cardinal é verificar se a diferenca
de atratividade entre duas acdes em um PVF ndo se altera, independentemente do impacto da
performance de agdes potenciais de outros PVFs (PETRI, 2000).

IPC1-

Mantendo-se Am constante em 10%, a diferenca de atratividade entre as alternativas A
e C é representada pela Figura 32.

Alternativa A

Alternativa C
Acomodagio - AmarracBo - Acomodaglo - Amarrago -
retrabalho reirabalho reirabalho retrabalho

e 3 h

1084 1004 - 10%% —/— 1084 — A 1

Figura 32: Diferenca de atratividade para Am = 10%

Fonte: Autor

Mantendo-se Am constante em 30%, a diferenca de atratividade entre as alternativas B

e D é representada pela Figura 33.
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Alternativa B Alternativa D
Acomodag3o - Amarraglo - Acomodagio - Amarraglo -
reirabalho retrabalho reirabalho reirabalho

10% -\- 10% - % T T 10% — A ,

Figura 33: Diferenca de atratividade para Am = 30%

Fonte: Autor

Com isto, pode-se responder & pergunta: E a Acomodagao (retrabalho) cardinalmente
preferencialmente independente da Amarracéo (retrabalho)?

Sim, pois para o decisor a intensidade da diferenca de atratividade entre 10% e 30%,
em termos de Acomodacdo (retrabalho), ndo é afetada pelo percentual da Amarracdo

(retrabalho), isto é:

Para todo Am = 10%, 30%

vi1 (10% Ac, Am) —v; (30% Ac, Am)= A 1

A Figura 34 ilustra as diferencas de atratividade para IPC 1.

Acomodagfo -
retrabalho

Figura 34: Independéncia Preferencial Cardinal 1

Fonte: Autor
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Mantendo-se Ac constante em 10%, a diferenca de atratividade entre as alternativas A

e B € representada pela Figura 35.

Alternativa A
Acomodagho - Amarmagho -
retrabalho retrabalho

3 h
10% 10%
0% 1 -1 0%

Figura 35: Diferenca de atratividade para Ac = 10%

Fonte: Autor

Alternativa B
Acomadagio - Amarragho -
relrabalho rdrabalho

NN

Mantendo-se Ac constante em 30%, a diferenca de atratividade entre as alternativas C

e D é representada pela Figura 36.

Alternativa C
Acomodacio - Amarmglo -
rdrabalho reirabalho

b

N

Figura 36: Diferenca de atratividade para Ac = 30%

Fonte: Autor

Alternativa D
Acomodaglio - Amarragho -
retrabalho retrabalho

0% -1 -1 1084
30% J0%

A,

Com isto, pode-se responder a pergunta: E a Amarracéo (retrabalho) cardinalmente

preferencialmente independente da Acomodacao (retrabalho)?

Sim, pois para o decisor a intensidade da diferenca de atratividade entre 10% e 30%,

em termos de Amarracdo (retrabalho), ndo é afetada pelo percentual da Acomodacdo

(retrabalho), isto é:
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Para todo Ac = 10%, 30%
vz (Ac, 10% Am) — v, (Ac, 30% Am) = A 9

A Figura 37 ilustra as diferencas de atratividade para IPC 2.

Acomodaglio - Amarraglo -
retrabalho retrabalho
%
10% - .'P—— 10%
% _
| | &,
m“ ——.“IIIIIIIIIIIIIIIIIII — m“

Figura 37: Independéncia Preferencial Cardinal 2

Fonte: Autor

IPC 3 -

S&o a Acomodacdo (retrabalho) e a Amarracéo (retrabalho) mutuamente cardinalmente
preferencialmente independentes?
Sim, devido ser valida a afirmacdo da existéncia das independéncias IPC 1 e IPC 2,

portanto existe entre D5 e D6 a Independéncia Preferencial Cardinal.

Como é vélida a afirmagdo da existéncia da Independéncia Preferencial Ordinal e
Cardinal, pode-se enfatizar que o par de PVEs é Mutuamente Preferencialmente
Independente.

O decisor também julgou as demais combinacdes entre PVES e considerou-as
Mutuamente Preferencialmente Independentes.

3.2.18 Legitimagéo

Todas as etapas constituintes da Estruturacdo do problema foram avaliadas e
legitimadas pelo decisor, que considerou estar incluidos os elementos que julga relevante para
proceder a avaliagdo de desempenho das empresas terceirizadas que Ihe prestam servicos.
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Estruturado o problema e obtida a legitimacdo do decisor, pode-se passar para a

proxima etapa da metodologia MCDA-C, a Fase de Avaliacdo do modelo.

3.3 Fase de Avaliagdo

Na Fase de Avaliacdo sdo determinadas as FuncGes de Valor, as Taxas de
Substituicdo, a Agregacdo Aditiva do modelo, tracado o perfil de impacto das acoes
potenciais e analisada a Sensibilidade dos resultados obtidos.

3.3.1 Funcéo de Valor

Construidos os Descritores de cada PVE, é agora necessario quantificar a intensidade
de preferéncia, ou diferenca de atratividade, entre os diferentes niveis de impacto das acdes
potenciais, segundo o sistema de valores do decisor. Isto é feito com a construgdo de FuncGes
de Valor, pois é um recurso matematico que expressa 0s valores dos decisores a respeito dos
critérios, com a utilizacéo de graficos ou escalas numéricas (PETRI, 2000).

Ha diferentes métodos para a construcdo de Funcgdes de Valor, tais como Método da
Pontuacdo Direta, Método da Biseccdo e Método do Julgamento Semantico. O método
utilizado neste trabalho foi o Método do Julgamento Semantico operacionalizado pelo
software M-MACBETH (acrébnimo de Measuring Attractiveness by a Categorical Based
Evaluation Technique), que emprega Programacdo Linear nos julgamentos semanticos do
decisor para obter a Fungéo de Valor. Com o Método Macbeth, o decisor expressa seus juizos
de valor qualitativamente, além de possuir a vantagem da interatividade e recursividade. O
Macbeth é uma abordagem construtivista por se basear na idéia de que ndo pré-existem
convicgdes complemente construidas na mente do decisor, que possam conferir robustez as
preferéncias de acdes ante as possiveis diferentes opgdes de agir sobre o problema (BANA E
COSTA; DE CORTE; VANSNICK, 2003). O procedimento de uso do M-Macbeth consiste
em solicitar ao decisor que expresse a diferenca de atratividade entre duas acGes potenciais a e
b (a mais atrativa que b) com base em uma escala de sete categorias semanticas propostas, a
priori, ao decisor (BANA E COSTA; VANSNICK, 1995):

CO0 — diferenca de atratividade nula, ou indiferenca;
C1 - diferenca de atratividade muito fraca;

C2 — diferenga de atratividade fraca;
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C3 —diferenca de atratividade moderada;
C4 — diferenca de atratividade forte;
C5 — diferenca de atratividade muito forte;

C6 — diferenca de atratividade extrema.

Com base nas respostas, se constréi a matriz semantica, cujos valores servem de
entrada para o software construir a escala cardinal. O proximo passo € inserir no software a
indicacdo dos Niveis Bom (100) e Neutro (0), transformando a escala em uma Escala de
Intervalos Ancorada. Deste modo, os Niveis Ancora Bom e Neutro terdo igual grau de
atratividade em todos os descritores, permitindo a determinacdo das Taxas de Substituigéo.

llustra-se, a seguir, o processo da obtencdo da Funcdo de Valor e da Escala de
Intervalo para o Descritor 1 - Clausulas Contratuais (Percentual de contratos com as
terceirizadas nos quais estdo explicitas as clausulas de seguranca no trabalho).

Questionado o decisor sobre a diferenca de atratividade de a¢des potenciais para cada
intervalo do descritor, obteve-se a Matriz de Julgamentos do Quadro 9. Nesta matriz, o
namero 0 equivale ao nivel semantico CO, o nimero 1 ao nivel semantico C1, e assim
sucessivamente, até o 6 corresponder ao nivel C6.

D1

100% | 95% [ 90% | 85% | 80%
100% | X 2 3 4 5

A
+ 100%
Nivel Bom 1 95%

95% X |2 |3 |4

T90% [ 909 X |3 |4

Nivel Neutro + 85% 85% X 3
180% | 80% <

Quadro 9: Matriz de Julgamento para Descritor D1

Fonte: Autor

O Quadro 10 apresentra os valores obtidos com o Software M-Macbeth.

Escala |MACBETH

actual ancarada
niv 100 140 00
rive 20 100, 00
niv 3 &0 G0. 00
tied 30 o oo
hive 0 -0 00

Quadro 10: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D1
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
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O software M-Macbeth efetua uma transformacéo linear positiva do tipo o.r + 3, para

a obtencdo da escala ancorada, em que r € a escala de intervalo original.

Para o Nivel Bom: .80 + § = 100

Para o Nivel Neutro: .30 + =0

Resolvendo-se as equacdes, obtém-se de [2]:

B =-30.0

Que substituido em [1], obtem-se:

.80 + (-30.01) = 100
800 — 300 = 100
500 = 100

a=2

Logo:
B=-30.2
B=-60

E a equacdo de transformacéo fica:

N=2r-60

[1]
[2]

[3]

Substituindo-se os valores da Escala Atual fornecidos pelo M-Macbeth na equacéo [3],

obtém-se 0 Quadro 11.

Escala Atual | Equacgéo de transformacéo |Escala Ancorada
100 2.100 - 60 140
80 2.80-60 100
60 2.60 - 60 60
30 2.30-60 0
0 2.0-60 -60

Quadro 11: Obtencdo dos valores da Escala Ancorada

Fonte: Autor
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A partir da Escala Ancorada, traca-se o grafico que representa a Funcao de Valor para

o0 Descritor, ilustrada no Grafico 3 para o Descritor D1.

Funcéo de Valor

150,00 ,

100,00 -
__ 50,00 -
S
> 0,00 /

-50,00 &=

-100,00

N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 3: Fungdo de Valor para o Descritor D1

Fonte: Autor

O software M-Macbeth foi utilizado para construir as Escalas Ancoradas dos demais
descritores, com os valores obtidos construiram-se suas respectivas Funcdes de Valor.

A Figura 38 apresenta o conjunto de Escalas Ancoradas para os descritores do PVF
Atendimento de Padrdes.

No Apéndice G estdo as Matrizes de Julgamentos, os valores das escalas cardinais e
transformadas fornecidas pelo software M-Macbeth e as Func¢des de Valor construidas para os
descritores do Estudo de Caso.

No Apéndice H estdo as Estruturas Hierarquicas de Valor com as respectivas Escalas

Ancoradas do modelo.



107

lavaliar Desempenho de Empresas

Terceirizadas
Témica EC T — CHRIeE
IF1l- IVF2-—
. o || PvEs- PVF £- PVFS- PF&- PVF7-
‘a‘:’;‘“‘m o %“}ﬁm Testes || Twicoidsdes Fictas Tianics | |Cugmsiise il

T

e
Padtiies
Anatel
Internos
-
Pl |
Otganizacio
Heguranga nes Calhes - Execugio
caboa
Clinsulas do . o . .
romitats Clanos Inatalagie Mao da eapegd] Opercionali-
Zagin

N7 A7 AN NP AN NGVAN

ni n2 ny ng ni: nrn nia nis nis niF nix nw

3 4 & & & & & 3 k. & & k & & & & &

- 140 130 4166 6 142871333 13331137 5 130 1332 140 1428178 160 1258 —- 180 1130 —171 4
140
JW0 00 00 00 70 Jibl 0l oo e
80 T

Hiwelbow 7130 100 7800 T 400 i00 a0 7400 ieo

1@ 40 45 L 1 TN 1la 1 1 4 4 1 4 4 4
Hivel Hewtro + ¢+ 410 +n 4+ 1 0 S0 05 41 e ol L L o L B LA ol Ll L
Compromstedor
0 -50 -50 74 -50 -GGG | -50 -GG 6 -50 -0 BT 50 -60 -50 GEG| -/0 714

Figura 38: Escalas Ancoradas para os Descritores do PVF Atendimento de Padrdes

Fonte: Autor
3.3.2 Taxas de Substituicéo

A etapa seguinte na constru¢cdo do modelo multicritério consiste em transformar as
avaliacOes de agdes locais sobre cada critério em uma avaliacdo global que melhor permita a
comparacdo das diferentes acdes. Esta transformacao ird modular a contribuicdo das diversas
Fungdes de Valor em um valor global de agregacdo (PETRI, 2000). Isto se faz necessério
porque raramente se terd uma acgdo potencial que produza um desempenho superior a qualquer
outra acdo em todos os critérios, pois normalmente quanto maior o desempenho requerido,
maior também o custo de obté-la (ENSSLIN, MONTIBELLER NETO, NORONHA, 2001).
Portanto, é preciso mensurar quanto havera de queda de performance em um critério que

compense 0 ganho em outro.
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Essa mensuracdo é efetuada pelo calculo das Taxas de Substituicdo, Trade-offs ou
Constantes de Escala, que explicitam as preferéncias do decisor pela agregacdo dos
desempenhos locais e demonstram a representatividade que uma acdo local possui no
contexto global (SILVEIRA, 2007). As Taxas de Substituicdo representam os juizos de valor
do decisor para cada descritor construido no modelo de avaliacdo, para um determinado
momento e situacdo (ENSSLIN, MONTIBELLER NETO, NORONHA, 2001).

Para a obtencdo das Taxas de Substituicdo, muitos métodos podem ser empregados,
entre eles 0 Método Trade-Off, o Swing Weigths e o de Comparagéo Par-a-Par.

O método utilizado para este trabalho foi 0 de Comparacdo Par-a-Par do Macbeth, por
possuir a vantagem de ndo ser necessario que o decisor expresse seus julgamentos de valor
por meios numéricos, mas sim semanticos, o que torna o processo mais natural.

Para efeitos ilustrativos do processo, serd descrita a obtengdo das Taxas de
Substituicdo para o PVE Cléausulas do Contrato, os critérios D3 — Historico das terceirizadas e
e D4 - Auditagem.

Inicialmente, é necessario ordenar preferencialmente os critérios. Para isto, atribui-se o
impacto de uma acdo potencial que produza o Nivel Bom a um critério, ou PVE, e Neutro
para os demais. A seguir, atribui-se o impacto de uma segunda agdo potencial que produza o
Nivel Bom no segundo critério, ou PVE, e o Nivel Neutro no primeiro critério. Em seguida,
pergunta-se ao decisor qual das duas acdes potenciais prefere. Pode ser utilizada a Matriz de
Roberts a fim de facilitar a ordenacdo das preferéncias ao se utilizar a comparacéo par-a-par, a
medida que a quantia de critérios analisados for aumentando (ENSSLIN, MONTIBELLER
NETO, NORONHA, 2001). A comparacdo das alternativas também pode ser feita
diretamente, mas para efeitos de padronizacéo, a Matriz de Roberts foi utilizada no calculo de
todas as Taxas do modelo neste trabalho.

A Figura 39 ilustra a Comparacdo das Alternativas para os impactos no PVE Clausulas
do Contrato e os descritores D3 — Histdrico das Terceirizadas e D4 - Auditagem, assim como
ressalta em que parte do modelo se esta efetuando a analise de preferéncias.

No caso, o0 decisor julgou preferir uma agdo potencial que produza o Nivel Bom em
Clausulas do Contrato e Nivel Neutro nos descritores Auditagem e Histérico das
Terceirizadas a uma acdo potencial que produza o inverso.

Na Matriz de Roberts é introduzida uma acdo de referéncia A0, a partir da qual é feita
a comparagdo relativa. Os impactos das a¢fes sdo comparados par-a-par e atribuido valor 1
(um) quando o impacto do descritor relacionado na coluna a esquerda for preferivel ao que se

estd comparando na linha superior, e 0 (zero) se for o contrario. Somam-se os valores obtidos
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e com isto se obtém a ordenacdo de preferéncias. No Quadro 12 esta representada a Matriz de

Roberts ja ordenada do exemplo.

Comparagio de Altemativas

Cliusulas Anditagemn Hishirico das

do

Conirabo

N

LN
L1

Figura 39: Comparacéo de Alternativas para PVE Clausulas do Contrato, D3 e D4

Mivel Bem

Niwel Neutro

Niwel Neutro

Nivel Bom

HNiwel Neutro

Fonte: Autor

Terceriradas

Aivaber Desernpenho de Epresas
Terzeivizade

1

Cualidade
Téamea

e

Alwhariento
de Objetivos

o

N

FVF1-
itendinads
de Padifies

PVF2-
Cualifougie
Frofissional

Mramimgin
fnas Calhas -

Clinsulas
do cortrato

bcomodacin
- retrehadu

Amarmacih
- mtrhallo

AN

Clinmlas

[Cortratans

[Efstridaia

Commizatn

Exeougo

Clausulas do
Contrato

Auditagem

Histdrico das
Terceirizadas

A0

SOMA

ORDEM

Clausulas do
Contrato

1

1

Auditagem

1

Histérico das
Terceirizadas

A0

Quadro 12: Matriz de Roberts para comparacdo para PVE Clausulas do Contrato, D3 e D4

Fonte: Autor

Anatel

A seguir, é solicitado ao decisor que julgue semanticamente a diferenca de atratividade

guando se troca de uma agdo para outra. As categorias semanticas utilizadas sdo as mesmas

empregadas para obter as Fungdes de Valor. Também aqui se faz uso do nivel de referéncia

AO0. Os valores atribuidos séo inseridos no software M-Macbeth, que por Programacéo Linear

fornece as Taxas de Substituicdo para D1 e D2.

O Quadro 13 exibe a Matriz de Julgamentos Semanticos e as Taxas fornecidas pelo M-

Macbeth, para o exemplo descrito.
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Quadro 13: Julgamentos Semanticos e Taxas fornecidas pelo M-Macbeth

Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)

[Cléusulss da C]| [Audtagem] | [Histéicoda] | [tudoink ] Egj‘ﬁ
[ Clausulaz do C ] moderada forke: mt. forte 432
[ Auditagem ] _ forke k. forte 28
[ Histérico da | DORE moderada | 15
[ tuda inf. ] = 1]

Tal procedimento foi aplicado a todos os PVFs e PVEs, conforme indicado no

Apéndice I.

Por meio da multiplicagéo de cada Taxa de Substituicdo de cada eixo de avaliagédo a

que pertence o PVE se obtém a Taxa de Participacdo do referido PVE. A Estrutura

Hierarquica de Valor com as Taxas de Substituicdo e as Taxas de Participacdo de cada PVE

estdo representadas na Figura 41.

A Figura 40 evidencia as Taxas de Substituicio das trés Areas de Preocupacgio do

modelo do Estudo de Caso.

15%

33%

Taxa de Substituicdo

52%

@ Qualidade Técnica

@ Alinhamento de
Objetivos

0 Comunicagéo

Figura 40: Taxas de Substituicio por Area de Preocupagéo

Fonte: Autor
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Avaliar Desempenho de Empresas

Terceirizadas
529% 33% 15%
Qualidade Alinhamento S
Técnica de Objetivos ¢
67% 33% 48% 36% | 16% 69% /" 31%
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Internos - capacitagol - prioridades estrutura contratos planejar Responsavel Acesso Comunicagio
0,106 0,059
11% 32% 57% 35% 52% 13% 2%/ 28% 2%/ 52% | 16% 50% / 14% | 36% 31% 0%
[Funcionamen Tempo de Namero de Técnicos na Némero de E-mail de Padriode | |11 tormagses Acessos | | Técnico- Entre
Sequranga Execugio Estética | | Orientagdes a Instrumental||  Defeitos || Padrdes ! Veiculos | | Equipamentos I Logistica | |Paralisagdes Pendéncias 9¢ 1 | pendencias | | Envio- x4 Prazo | |Autorizagio| |Identificaciol
to Auditagem Técnicos Geréncia Auditores Ativagéo cathsiro Incorretas Irregulares Gestor Equipes
18% 23% > 0040 a0 —Tewl oovp 700 3000 0041 0016 0,017 0,027 0,008 0013 0,010 0011 0,005 0,005 0,021 0,011 0,016 0036 g700 339 0,026 0,032 0,011 0,008 0,005 0,003 0,009 0004
Clausulas do| |Hist6rico das| |, giagem | [ACOModagaol |Amarragao-( | Operacionali Indicadores | |Intervencdes| | Receita | oo ool Local de
contrato | [Terceirizadas| 9 ~retrabalho | | retrabalho —zagdo deO&M | | Indevidas | | Cessante | |F4UIP" Trabalho
0,004 0,009 0,046 0,026 0,020 0,009 0,031 0,010 0,004
0%, 60 59%_—279%, 149 129% —30% 299\ 20% 8% B 179N 2% 72%\ ! ! ! ! 0.007 0.003
Clausulas Atendimento | \» o odagio| |Amarragio || Planta Fixagdo - || Conformidade || Documentar | | P2Z0Par2 | | yyistoria | [Disseminaco) | gy 4o
S | | Efetividade das a i 2 Interpretagao| | Aterramento < . @\ | Inicio da tor do Padrao -
Contratuzis e | | -retrabalho || retrabalho | |Desatualizada retrabalho || com Projeto || Demarcago e Prévia Auditagem
specificages| Instalagio - uso
0,005 0,007 0,017 0,008 0004 0,005 0017 0013 0,009 0,017 0,003 0,006 0,010 0014 0,005

@I Taxa de participagéo do descritor no modelo

Figura 41: Taxas de Substitui¢do

Fonte: Autor
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3.3.3 Avaliacéo Global e Perfil de Impacto da Situagdo Atual

Para que se possa avaliar globalmente o impacto de uma agdo, é necessario utilizar
uma forma de agregar as avalia¢fes locais da acdo. Foi utilizada a formula de Agregacéo
Aditiva para obter o valor global das a¢des, que agrega o desempenho dos multiplos critérios
em um modelo de critério Unico de pontuacdo final para uma determinada acdo. O que se faz
€ uma soma ponderada com a pontuacdo obtida pela acdo em cada critério multiplicada pelo
peso correspondente ao critério, por meio da férmula [4].

n
V(a) = Z w;.vi(a) [4]
i=1

Em que:
V(a) : valor global da acéo a;
vi(a), V2(a), ..., vn(a) : valores parciais da a¢do a nos critérios 1, 2, ..., n;

wi(a), w(a), ..., Wy(a): taxas de substituicdo dos critérios 1, 2, ..., n;

n: nimero de critérios do modelo.

Substituindo-se os valores correspondentes, obteve-se a formula de Avaliacdo Global,

na sequéncia:

V(@) = 0,52 Qualidade Teécnica(a) + 0,33 Alinhamento de Objetivos(a) + 0,15
Comunicagio(a) [5]

Que é igual a:
V(a) = 0,52{0,67 Atendimento Padrbes(a) + 0,33 Qualificacdo Profissional(a)} + 0,33{0,48
Testes(a) + 0,36 Prioridades(a) + 0,16 Rotas(a)} + 0,15{0,69 Com. Técnica(a) + 0,31 Com.

Organizacional(a)}

Em que:
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Atendimento Padrdes(a) = 0,64{0,11 Seguranca(a){0,48 Clausulas do Contrato(a){0,4
Clausulas Contratuais(a) + 0,6 Efetividade(a)} + 0,16 Historico das Terceirizadas(a) + 0,36
Auditagem(a)} + 0,32 Organizacédo nas Calhas(a){0,64 Acomodacdo(a) + 0,36 Amarracdo(a)}
+ 0,57 Execucdo(a){0,23 Cabos(a){0,59 Atendimento(a) + 0,27 Acomodacgdo(a) + 0,14
Amarracdo(@)} + 0,34 Instalagdo(a){0,12 Planta(a) + 0,39 Interpretacdo(a) + 0,29
Aterramento(a) + 0,2 Fixacdo(a)} + 0,28 Uso do Espaco(a){0,48 Conformidade(a) + 0,08
Documentar(a) + 0,17 Prazo(a) + 0,27 Vistoria(a)} + 0,15 Operacionalizacdo(a){0,72
Disseminacgédo(a) + 0,28 Prazo(a)}}} + 0,36 Anatel(a)

Qualificacdo Profissional(a) = 0,67 Treinamento(a){0,35 Agilidade(a) + 0,52
Funcionamento(a){0,33 Indicadores(a) + 0,15 Intervengdes(a) + 0,52 Receita(a)} + 0,13
Estética(a){0,7 Equipamentos(a) + 0,3 Local(a)}} + 0,33 Auditagem(a){0,72 Orientacbes(a) +
0,28 Tempo(a)}

Testes(a) = 0,67 Quantia(a) + 0,33 Qualidade(a){0,32 Instrumental(a) + 0,52 Defeitos(a) +
0,16 Padrdes(a)}

Prioridades(a) = 0,5 Atendimento(a) + 0,33{0,34 N° Tecnicos(a) + 0,25 Veiculos(a) + 0,29
Equipamentos(a) + 0,12 Técnicos(a)} + 0,17 Clausulas(a)}

Rotas(a) = 0,09 Logistica(a) + 0,4 Paralisacbes(a) + 0,2 N° Auditores(a) + 0,31 Pendéncias(a)

Com. Técnica(a) = 0,69 Padrdes(a){{0,5 E-mail(a) + 0,14 Pendéncias(a){0,67 Aviso(a) +
0,33 Retirada(a)} + 0,36 Padrdo(a)} + 0,31 Informacdes(a)}

Com. Organizacional(a) = 0,59Normas de Acesso(a){0,39 Prazo(a) + 0,3 Autorizacdo(a) +
0,2 ldentificacdo(a) + 0,11 Acessos(a)} + 0,27 Meios de Comunicacao(a){0,7 Técnico(a) +
0,3 Entre Equipes(a)} + 0,14 Feedback(a)

Ao se fazer as substitui¢cdes na formula da equacédo geral [5] e incorporando as escalas
cardinais construidas com auxilio do software M-Macbeth, obtém-se:



~
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140 130 ) 166,67 142,86 133,33 133,33
100 100 100 100 100 100
V(@= 052< 067<064< 011< 048 < 04| 60 |+06| 40 +0,16 50 | +0,36| 57,14 | ~+0,32 < 0,64 50| +0,36 50 +
0 0 0 0 0 0
L -60 50 50 71,43 50 -66,67
137,5 150 125 (150 160 133,33 140 142,86
100 100 100 100 100 100 100 100
+057< 0,23< 059 50 |+0,27 50 |+0,4| 50 | »+0,34< 012 50 |+0,39 40 |+0,29 | 66,67 |+0,20| 60 +0,28< 048 57,14 |+
0 0 0 0 0 0 0 0
50 66,67 375 66,67 60 -50 -60 -57,14
175 ) 160 125 150 130 ) 171,43 (122,22 133,33
100 100 100 100 100 100 100 100
+0,08 50 |+017| 60 |+027| 625 +015< 0,72l 50 |[+028| 70 +0,36| 4286| -+ 033< 067< 035| 66,67 |+052< 0,33 6667 |+
0 0 0 0 0 0 0 0
50 60 50 66,7 -70 71,43 66,67 50
( 150 1625 1375 142,86 (125 128,57 (" 140 150
100 100 100 100 100 100 100 100
+0,15 50| +0,52 50| >~ +0,13<0,7 50 |+03| 2857 +033< 072 50 |+028| 57,14 +0,33<048< 067 50 [+033<032| 50 |+
0 0 0 0 0 0 0 0
62,5 625 50 57,14 37,5 85,71 30 75
142,86 125 142,86 128,57 125 150 140 150
100 100 100 100 100 100 100 100
+052| 57,14| +0,16] 50 + 0,36< 05| 2857|+0,33<0,34| 2857|+025| 50 |+029| 50 |+012| 60 0,17 50 +
0 0 0 0 0 0 0 0
57,14 37,5 57,14 57,14 37,5 75 -60 37,5
125 1375 142,86 12857 142,86 133,33 150 (157,147
100 100 100 100 100 100 100 100
+016< 009| 50|+040| 625 [+020| 57,14|+031| 57,14| ~+015 < 069< 069< < 050 4286 |+0,14< 067 50/+033| 50| +036| 4286 |~ +
0 0 0 0 0 0 0 0
50 87,5 57,14 42,86 42,86 50 66,67 2857
150 130 150 150 133,33 140 133,33 137,5)
100 100 100 100 100 100 100 100
+031 50 +0,31 < 0,59< 0,39 70| +0,30| 50 [+020| 50 [+0,11| 4444| >+027< 0,70| 60 [+0,30 50 0,14 50
0 0 0 0 0 0 0 0
50 -80 75 50 -44,44 -60 50 50

Pode-se realizar, a partir deste ponto, a avaliacdo de desempenho de uma determinada

empresa terceirizada conforme o Estudo de Caso desenvolvido. Para cada descritor, o decisor

forneceu o status quo de uma determinada empresa terceirizada que lhe presta servicos. Com

base nas informacdes fornecidas, foi montada a Matriz de Impacto do Quadro 14, que

representa a pontuacdo obtida atualmente pela empresa terceirizada escolhida pelo decisor.



Quadro 14:

Pontos de Vista Taxas Valor do Status Quo Taxa x Status Quo Bom Neutro
Atendimento de PadrGes 67%
Padrdes Internos 64%
Seguranca 11%
Cléausulas do Contrato 48%
Clausulas Contratuais 40% 60,00 24,00 100 0
Efetividade 60% 70,00 42,00 100 0
Histérico das Terceirizadas 16% 75,00 12,00 100 0
Auditagem 36% 50,00 18,00 100 0
Organizagdo nas Calhas - cabos 32%
Acomodacéo - retrabalho 64% 50,00 32,00 100 0
Amarracéo - retrabalho 36%: 70,00 25,20 100 0
Execucao 57%
Cabos 23%
Atendimento das Especificacdes 59% 100,00 59,00 100 0
Acomodacéo - retrabalho 27% 25,00 6,75 100 0
Amarracgéo - retrabalho 14% 25,00 3,50 100 0
Instalacéo 34%
Planta Desatualizada 12% 50,00 6,00 100 0
Interpretacdo 39% 50,00 19,50 100 0
Aterramento 29% 30,00 8,70 100 0
Fixacao - retrabalho 20% 30,00 6,00 100 0
Uso do Espaco 28%
Conformidade com Projeto 48% 50,00 24,00 100 0
Documentar Demarcacéo 8% 50,00 4,00 100 0
Prazo para Inicio da Instalacéo 17% 80,00 13,60 100 0
Vistoria Prévia 27% 50,00 13,50 100 0
Operacionalizacdo 15%
Disseminacao do Padréo - uso 72% -66,67 -48,00 100 0
Prazo de Auditagem 28% -70,00 -19,60 100 0
Anatel 36% 140,00 50,40 100 0
Qualificacéo Profissional 33%
Treinamento - capacitagio 67%
Agilidade - prazo 35% 0,00 0,00 100 0
Funcionamento 52%
Indicadores de O&M 33% 100,00 33,00 100 0
Intervencdes Indevidas 15% 100,00 15,00 100 0
Receita Cessante 52% 110,00 57,20 100 0
Estética 13%
Equipamentos 70% 80,00 56,00 100 0
Local de Trabalho 30%: 100,00 30,00 100 0
Auditagem 33%
Orientacoes 72% 90,00 64,80 100 0
Tempo de Auditagem 28% 80,00 22,40 100 0
Testes 48%
Quantia 67% 50,00 33,50 100 0
Qualidade 33%
Instrumental 32% 100,00 32,00 100 0
Defeitos 52% 80,00 41,60 100 0
Padrées 16% -37,50 -6,00 100 0
Prioridades 36%:
Atendimento - prioridades 50% 70,00 35,00 100 0
Infra-estrutura 33%
Namero de Técnicos 34% 80,00 27,20 100 0
Veiculos 25% 50,00 12,50 100 0
Equipamentos 29% 30,00 8,70 100 0
Técnicos na Geréncia 12% 100,00 12,00 100 0
Clausulas - contratos 17% 50,00 8,50 100 0
Rotas 16%
Custo - planejar 100%
Logistica 9% 100,00 9,00 100 0
Paralisacoes 40% 80,00 32,00 100 0
Nimero de Auditores 20% 57,14 11,43 100 0
Pendéncias 31% 30,00 9,30 100 0
Técnica 69%
Padrées 69%
E-mail de Ativacéo 50%: 42,86 21,43 100 0
Pendéncias 14%
Aviso 67% 30,00 20,10 100 0
Retirada 33% -66,67 -22,00 100 0
Padréo de Envio - cadastro 36%: 100,00 36,00 100 0
Técnico Responsavel 31%
InformacGes Incorretas 100% 90,00 90,00 100 0
Organizacional 31%
Normas de Acesso 59%
Prazo 39% 10,00 3,90 100 0
Autorizacdo 30% 100,00 30,00 100 0
Identificacédo 20% 100,00 20,00 100 0
Acessos Irregulares 11% 90,00 9,90 100 0
Meios de Comunicacéo 27%
Técnico - Gestor 70% 100,00 70,00 100 0
Entre Equipes 30% 50,00 15,00 100 0
Feedback 14% -50,00 -7,00 100 0

Matriz de Impacto com Status Quo da empresa avaliada

Fonte: Autor
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Com estas informaces, pode-se construir o Perfil de Impacto da Situacdo Atual em

cada critério, de acordo com a Figura 42.

EV
S
g g ig%igil4ii§iﬁii §§§3§33§ g* éii 21 gg igga
i “id :

Figura 42: Perfil de Impacto da Situacdo Atual nos Critérios

Fonte: Autor

Para se obter a Avaliacdo Global, substituem-se as pontuagdes fornecidas pelo decisor

nas seguintes formulas de agregacao:

Atendimento Padrées(a) = 0,64{0,11{0,48{0,4. 60 + 0,6 . 70} + 0,16 . 75 + 0,36 . 50} +
0,32{0,64 . 50 + 0,36 . 70} + 0,57{0,23{0,59 . 100 + 0,27 . 25 + 0,14 . 25} + 0,34{0,12 . 50 +
0,39 .50 +0,29.30+0,2.30} +0,28{0,48 . 50 + 0,08 . 50 + 0,17 . 80 + 0,27 . 50} +
0,15{0,72 . (-66,67) + 0,28 (-70)}}} + 0,36 . 140 = 79,18

Qualificacdo Profissional(a) = 0,67{0,35 . 0 + 0,52{0,33 . 100 + 0,15 . 100 + 0,52 . 110} +
0,13{0,7 .80+ 0,3.100}} + 0,33{0,72 .90 + 0,28 . 80} = 72,91

Testes(a) = 0,67 . 50 + 0,33{0,32 . 100 + 0,52 . 80 + 0,16 . (-37,15)} = 55,82

Prioridades(a) = 0,5. 70 + 0,33{0,34 .80 + 0,25 .50 + 0,29 . 30 + 0,12 . 100} + 0,17 . 50} =
63,43

Rotas(a) = 0,09 .100+0,4.80+0,2.57,14 +0,31.30=61,73

Com. Técnica(a) = 0,69{0,5 . 42,86 + 0,14{0,67 . 30 + 0,33 . (-66,67)} + 0,36 . 100} + 0,31 .
90 =67,34
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Com. Organizacional(a) = 0,59{0,39 . 10 + 0,3 . 100 + 0,2 . 100 + 0,11 . 90} + 0,27{0,7 . 100
+0,3.50} + 0,14 . (-50) = 53,59

Resultando numa Avaliagéo Global de:

V(a) = 0,52{0,67 Atendimento Padrbes(a) + 0,33 Qualificacdo Profissional(a)} + 0,33{0,48
Testes(a) + 0,36 Prioridades(a) + 0,16 Rotas(a)} + 0,15{0,69 Com. Técnica(a) + 0,31 Com.
Organizacional(a)} = 0,52{0,67 . 79,18 + 0,33 . 72,91} + 0,33{0,48 . 55,82 + 0,36 . 63,43 +

0,16 . 61,73} + 0,15{0,69 . 67,34 + 0,31 . 53,59} = 69,19

Com isto, pode-se construir o Perfil de Impacto da Situa¢do Atual nos PVFs, conforme

Figura 43. Na parte superior a direita esta a indicacdo da Avaliacdo Global da situagdo atual.

Avaliar Desempenho de Empresas Terceirizadas

33%{
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100,00
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Figura 43: Perfil de Impacto da Situacdo Atual nos PVFs

Fonte:

Autor
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O procedimento pode ser reaplicado para a avaliacdo do status quo das diversas
empresas terceirizadas que prestam servicos ao decisor. Isto permite realizar o feedback as
empresas de quais sdo 0s pontos de vista que devem apresentar melhora de desempenho.
Identificados os pontos a serem melhorados, é feita a andlise de quais agdes potenciais
poderiam produzir a melhora de performance desejada a cada empresa terceirizada.

O Quadro 15 mostra a pontuacéo do status quo de trés empresas terceirizadas segundo
a percepcao do decisor. A pontuacdo é uma inferéncia, pois o decisor ndo possui armazenados
os dados necessarios aos descritores. A Figura 44 apresenta o Perfil de Impacto da situacdo
atual das trés empresas avaliadas.

150,00
100,00 +69:2
67,4
A
50,00 1 63,4
) » 0,00 ;
Avaliar Desempenho de Empresas Terceirizadas 2
-50,00
15%
Qualidade Técnica Alinhamento de Objetivos ‘ Comunicag&o ‘
0% 9 48% 36% % w— an
PVF1 - PVF2-
Atendimento de Qualificagao PP = PG RIS = PVF6 - Técnica PPz
- Testes Prioridades Rotas Organizacional
Padrdes Profissional
0,3484 0,1716 0,1584 0,1188 0,0528 0,1035 0,0465
150,00 1
125,00 4
100,00 - P o o o o s

75,00

50,00

25,00

Pontuagéo

0,00
-25,00 1
-50,00 1

-75,00 4

-100,00 -

—#—Bom —#—Neutro Pontos de Vistas Fundamentais
= @ - Pontuagio PVs Empresa 1 —aA — Pontuagéo PVs Empresa 2
==C=Pontuagao PVs Empresa 3

Figura 44: Perfil de Impacto do status quo de trés empresas avaliadas

Fonte: Autor

O gréafico obtido foi legitimado pelo decisor ao afirmar que as empresas que lhe
prestam servigos possuem uma diferenca de performance relativamente pequena, uma vez

que, segundo suas palavras, passaram como que por uma selecdo natural ao longo dos anos.
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Valor do Status Quo |Taxa x Status Quo| Valor do Status Quo |Taxa x Status Quo| Valor do Status Quo |Taxa x Status Quo|
" Empresa 1 Empresa 1 Empresa 2 Empresa 2 Empresa 3 Estratégia 3 Bom Neutro
Pontos de Vista Taxas
Atendimento de Padrdes 67%)
Padrdes Internos 64%)
Seguranca 11%]
Clausulas do Contrato 48%]
Clausulas Contratuais 40%] 60,00 24,00 70,00 28,00 40,00 16,00 100 0
Efetividade 60%] 70,00 42,00 75,00 45,00 50,00 30,00 100 0
Histérico das Terceirizadas 16%, 75,00 12,00 60,00 9,60 50,00 8,00 100 0
Auditagem 36%] 50,00 18,00 60,00 21,60 50,00 18,00 100 0
Organizagéo nas Calhas - cabos 32%|
Acomodacdo - retrabalho 64%| 50,00 32,00 50,00 32,00 40,00 25,60 100 0
Amarracdo - retrabalho 36%) 70,00 25,20 65,00 23,40 40,00 14,40 100 0
Execucao 57%|
Cabos 23%
Atendimento das Especificagdes 59%] 100,00 59,00 90,00 53,10 70,00 41,30 100 0
Acomodacéo - retrabalho 27%] 25,00 6,75 50,00 13,50 30,00 8,10 100 0
Amarracao - retrabalho 14%] 25,00 3,50 40,00 5,60 40,00 5,60 100 0
Instalacdo 34%|
Planta Desatualizada 12%] 50,00 6,00 60,00 7,20 50,00 6,00 100 0
Interpretacéo 39%] 50,00 19,50 70,00 27,30 60,00 23,40 100 0
Aterramento 29%] 30,00 8,70 40,00 11,60 80,00 23,20 100 0
Fixacéo - retrabalho 20%] 30,00 6,00 35,00 7,00 70,00 14,00 100 0
Uso do Espaco 28%)
Conformidade com Projeto 48%| 50,00 24,00 50,00 24,00 40,00 19,20 100 0
Documentar Demarcacdo 8%) 50,00 4,00 30,00 2,40 70,00 5,60 100 0
Prazo para Inicio da Instalacdo 17%) 80,00 13,60 40,00 6,80 70,00 11,90 100 0
Vistoria Prévia 27%] 50,00 13,50 40,00 10,80 60,00 16,20 100 0
Operacionalizacdo 15%|
Disseminacédo do Padréo - uso 72%) -66,67 -48,00 -50,00 -36,00 0,00 0,00 100 0
Prazo de Auditagem 28%] -70,00 -19,60 -50,00 -14,00 10,00 2,80 100 0
Anatel 36%] 140,00 50,40 130,00 46,80 100,00 36,00 100 0
Qualificacéo Profissional 33%)
Treinamento - capacitacdo 67%]
Agilidade - prazo 35%| 0,00 0,00 0,00 0,00 10,00 3,50 100 0
Funcionamento 52%)
Indicadores de O&M 33%] 100,00 33,00 70,00 23,10 80,00 26,40 100 0
Intervencdes Indevidas 15%) 100,00 15,00 70,00 10,50 80,00 12,00 100 0
Receita Cessante 52%) 110,00 57,20 70,00 36,40 80,00 41,60 100 0
Estética 13%)
Equipamentos 70%] 80,00 56,00 70,00 49,00 70,00 49,00 100 0
Local de Trabalho 30%] 100,00 30,00 80,00 24,00 75,00 22,50 100 0
Auditagem 33%)
Orientacdes 72%] 90,00 64,80 80,00 57,60 80,00 57,60 100 0
Tempo de Auditagem 28%] 80,00 22,40 70,00 19,60 60,00 16,80 100 0
Testes 48%
Quantia 67%] 50,00 33,50 60,00 40,20 70,00 46,90 100 0
Qualidade 33%|
Instrumental 32%] 100,00 32,00 90,00 28,80 85,00 27,20 100 0
Defeitos 52%] 80,00 41,60 80,00 41,60 70,00 36,40 100 0
Padrdes 16%] -37,50 -6,00 -20,00 -3,20 20,00 3,20 100 0
Prioridades 36%
Atendimento - prioridades 50%] 70,00 35,00 70,00 35,00 75,00 37,50 100 0
Infra-estrutura 33%
Nimero de Técnicos 34%] 80,00 27,20 60,00 20,40 70,00 23,80 100 0
Veiculos 25%] 50,00 12,50 55,00 13,75 60,00 15,00 100 0
Equipamentos 29%] 30,00 8,70 35,00 10,15 35,00 10,15 100 0
Técnicos na Geréncia 12%) 100,00 12,00 90,00 10,80 90,00 10,80 100 0
Clausulas - contratos 17%] 50,00 8,50 55,00 9,35 50,00 8,50 100 0
Rotas 16%)
Custo - planejar 100%)|
Logistica 9%) 100,00 9,00 100,00 9,00 80,00 7,20 100 0
Paralisacoes 40%) 80,00 32,00 70,00 28,00 75,00 30,00 100 0
Nuamero de Auditores 20%] 57,14 11,43 65,00 13,00 60,00 12,00 100 0
Pendéncias 31%] 30,00 9,30 30,00 9,30 40,00 12,40 100 0
Técnica 69%)
Padrdes 69%)
E-mail de Ativacdo 50%] 42,86 21,43 60,00 30,00 20,00 10,00 100 0
Pendéncias 14%)
Aviso 67%] 30,00 20,10 60,00 40,20 20,00 13,40 100 0
Retirada 33%] -66,67 -22,00 -50,00 -16,50 -40,00 -13,20 100 0
Padrao de Envio - cadastro 36%) 100,00 36,00 90,00 32,40 70,00 25,20 100 0
Técnico Responsavel 31%|
Informagdes Incorretas 100%j 90,00 90,00 90,00 90,00 70,00 70,00 100 0
Organizacional 31%|
Normas de Acesso 59%
Prazo 39%] 10,00 3,90 30,00 11,70 30,00 11,70 100 0
Autorizacéo 30%] 100,00 30,00 100,00 30,00 100,00 30,00 100 0
Identificacdo 20%] 100,00 20,00 90,00 18,00 100,00 20,00 100 0
Acessos Irregulares 11%] 90,00 9,90 90,00 9,90 90,00 9,90 100 0
Meios de Comunicacao 27%|
Técnico - Gestor 70%] 100,00 70,00 90,00 63,00 100,00 70,00 100 0
Entre Equipes 30%] 50,00 15,00 65,00 19,50 80,00 24,00 100 0
Feedback 14%] -50,00 -7,00 -20,00 -2,80 -30,00 -4,20 100 0

Quadro 15: Matriz de Impacto com status quo de trés empresas avaliadas

Fonte: Autor
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3.3.4 Perfil de Impacto das Ac¢des Potenciais

Assim como foi feito para a Situagdo Atual, podem ser construidos os gréficos de
avaliacdo de desempenho para as Estratégias de Acdes identificadas no item 3.4.2.

O decisor analisou as trés Estratégias de Acdes propostas e inferiu a pontuacdo que
espera obter com a aplicacao das referidas acGes na empresa terceirizada que obteve o melhor
desempenho, entre as trés avaliadas no status quo. As pontuacgdes indicadas tratam-se de
inferéncias, visto que representam a expectativa de quanto irdo contribuir no desempenho da
empresa terceirizada avaliada, fato que requer uma reaplicacdo do modelo apos transcorrido
um determinado periodo de tempo da aplicacdo das acdes para se verificar se produziram os
efeitos desejados.

O Quadro 16 apresenta a Matriz de Impacto com as pontuacdes inferidas pelo decisor,
com a pontuacdo original e com as pontuacdes para as trés estratégias. As pontuacdes que
sofreram alteracGes, em relacdo a original, estdo destacadas com a cor vermelha.

Com base nessas informagOes, pode-se construir o Perfil de Impacto das AcOes
Potencias das Estratégias identificadas, conforme representado pela Figura 45. No alto a

direita esta a representacdo da Avaliacdo Global das trés Estratégias propostas.
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Status Quo | Status Quo Status Quo
Pontos de Vista Taxas Valor %O.SFau:S Quo com com com Bom Neutro
rigina Estratégia 1| Estratégia 2 | Estratégia 3
Atendimento de Padrdes 67%
Padrdes Internos 64%
Seguranca 11%
Clausulas do Contrato 48%
Clausulas Contratuais 40%| 60,00 60,00 60,00 60,00 100 0
Efetividade 60% 70,00 70,00 70,00 70,00 100 0
Historico das Terceirizadas 16% 75,00 75,00 75,00 80,00 100 0
Auditagem 36% 50,00 50,00 50,00 50,00 100 0
Organizagdo nas Calhas - cabos 32%
Acomodacéo - retrabalho 64% 50,00 70,00 50,00 60,00 100 0
Amarracéo - retrabalho 36% 70,00 80,00 70,00 80,00 100 0
Execucédo 57%
Cabos 23%)
Atendimento das Especificacoes 59% 100,00 100,00 100,00 110,00 100 0
Acomodacao - retrabalho 27% 25,00 50,00 25,00 40,00 100 0
Amarracéo - retrabalho 14% 25,00 50,00 25,00 40,00 100 0
Instalagao 34%
Planta Desatualizada 12% 50,00 70,00 50,00 50,00 100 0
Interpretacéo 39% 50,00 50,00 50,00 80,00 100 0
Aterramento 29% 30,00 50,00 30,00 50,00 100 0
Fixacéo - retrabalho 20% 30,00 50,00 30,00 50,00 100 0
Uso do Espaco 28%
Conformidade com Projeto 48% 50,00 50,00 50,00 70,00 100 0
Documentar Demarcacéo 8% 50,00 50,00 60,00 50,00 100 0
Prazo para Inicio da Instalacdo 17% 80,00 80,00 80,00 80,00 100 0
Vistoria Prévia 27% 50,00 50,00 50,00 40,00 100 0
Operacionalizagédo 15%
Disseminagdo do Padréo - uso 72% -66,67 60,00 50,00 20,00 100 0
Prazo de Auditagem 28% -70,00 10,00 -10,00 -50,00 100 0
Anatel 36% 140,00 140,00 140,00 140,00 100 0
Qualificagédo Profissional 33%
Treinamento - capacita¢éo 67%
Agilidade - prazo 35% 0,00 30,00 0,00 40,00 100 0
Funcionamento 52%
Indicadores de O&M 33%, 100,00 110,00 100,00 100,00 100 0
Intervencdes Indevidas 15% 100,00 110,00 100,00 100,00 100 0
Receita Cessante 52%) 110,00 110,00 110,00 110,00 100 0
Estética 13%
Equipamentos 70% 80,00 90,00 80,00 90,00 100 0
Local de Trabalho 30% 100,00 110,00 100,00 100,00 100 0
Auditagem 33%
Orientacdes 72%) 90,00 90,00 90,00 90,00 100 0
Tempo de Auditagem 28% 80,00 80,00 80,00 80,00 100 0
Testes 48%
Quantia 67% 50,00 90,00 50,00 50,00 100 0
Qualidade 33%
Instrumental 32% 100,00 100,00 100,00 100,00 100 0
Defeitos 52% 80,00 80,00 80,00 80,00 100 0
Padroes 16% -37,50 50,00 0,00 40,00 100 0
Prioridades 36%
Atendimento - prioridades 50% 70,00 70,00 70,00 70,00 100 0
Infra-estrutura 33%
Nimero de Técnicos 34% 80,00 60,00 70,00 80,00 100 0
Veiculos 25% 50,00 50,00 50,00 50,00 100 0
Equipamentos 29% 30,00 30,00 30,00 30,00 100 0
Técnicos na Geréncia 12% 100,00 100,00 80,00 100,00 100 0
Clausulas - contratos 17% 50,00 50,00 40,00 50,00 100 0
Rotas 16%
Custo - planejar 100%
Logistica 9% 100,00 100,00 100,00 100,00 100 0
Paralisacdes 40% 80,00 80,00 80,00 80,00 100 0
Nimero de Auditores 20%) 57,14 57,14 57,14 57,14 100 0
Pendéncias 31% 30,00 30,00 60,00 30,00 100 0
Técnica 69%
Padrdes 69%
E-mail de Ativacdo 50% 42,86 80,00 70,00 50,00 100 0
Pendéncias 14%
Aviso 67% 30,00 70,00 70,00 40,00 100 0
Retirada 33% -66,67 50,00 50,00 0,00 100 0
Padréo de Envio - cadastro 36%) 100,00 110,00 110,00 100,00 100 0
Técnico Responsavel 31%
Informacdes Incorretas 100% 90,00 90,00 100,00 90,00 100 0
Organizacional 31%
Normas de Acesso 59%
Prazo 39% 10,00 60,00 40,00 30,00 100 0
Autorizacédo 30% 100,00 110,00 105,00 100,00 100 0
Identificacao 20% 100,00 110,00 105,00 100,00 100 0
Acessos Irregulares 11% 90,00 95,00 90,00 90,00 100 0
Meios de Comunicacio 27%
Técnico - Gestor 70% 100,00 110,00 105,00 100,00 100 0
Entre Equipes 30% 50,00 60,00 55,00 50,00 100 0
Feedback 14%| -50,00 70,00 40,00 0,00 100 0

Quadro 16: Matriz de Impacto para A¢des Potenciais

Fonte: Autor
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Figura 45: Perfil de Impacto das A¢des Potenciais das Estratégias

Fonte: Autor

3.3.5 Andlise de Sensibilidade

O objetivo de realizar uma Analise de Sensibilidade no modelo construido é o de
legitimar os resultados encontrados, por meio da alteracdo da Taxa de Substituicdo de um
PVF e a ndo alteracdo dos demais (BARROS, 2006).

Foi efetuada a Andlise de Sensibilidade quanto a implantacdo das trés Estratégias de
Acdes Potenciais em uma empresa terceirizada (a que apresentou o0 melhor desempenho no
status quo) e para o caso da avaliacdo das trés empresas.

No primeiro caso, considerou-se a performance da situacéo atual e as trés Estratégias
de Acgdes Potenciais do item 3.4.2. Para a construcdo dos graficos de Analise de
Sensibilidade, os dados foram inseridos no software Hiview. Para isto, se requer a insercao da
Estrutura Hierarquica de Valor e as pontuacgdes dos status quo dos descritores no software.

No gréfico fornecido pelo software, a linha paralela ao eixo das ordenadas representa a

Taxa de Substituicdo do PVF cuja variagdo esta sendo testada.
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O Grafico 4 ilustra a Sensibilidade da Taxa de Substituicdo para o PVF Atendimento
de Padrbes. Ao analisar o grafico, percebe-se que se a Taxa de Substituicdo do PVF
Atendimento de PadrBes sofrer uma reducdo de até aproximadamente 56%, ainda assim a
estabilidade das alternativas € mantida. Somente com uma variagdo maior € que se torna
instavel, passando a alterar a ordem preferencial entre as estratégias. Para os demais PVFs o
percentual de variacdo permitido ultrapassa 80%, conforme pode ser visto no Apéndice J.
Com isto, o modelo construido se revela robusto para avaliar as Estratégias de Acoes

Potenciais a serem aplicadas as empresas terceirizadas.
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Gréfico 4: Gréfico de Sensibilidade para o PVF Atendimento de Padrdes
Fonte: Barclay (2006)

O mesmo procedimento foi realizado para obter os graficos de Sensibilidade para a
avaliacdo das trés empresas pontuadas pelo decisor. O Gréafico 5 fornece a representacdo da
Sensibilidade, também para o PVF Atendimento de Padrfes. Neste caso, observa-se que
somente com uma reducdo em cerca de 75% do valor da Taxa é que se produzira uma
alteracdo na classificacdo das duas primeiras empresas avaliadas. O mesmo efeito se repetiu
para a maior parte dos PVFs. A menor varia¢do percentual permitida ficou em torno de 50%,
conforme pode ser visto no Apéndice J.
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Grafico 5: Gréfico de Sensibilidade do PVF Atendimento de Padrdes ao avaliar trés empresas
Fonte: Barclay (2006)

3.4 Fase de Recomendac6es

Construido o modelo multicritério, procede-se a elaboracdo de Recomendacgbes das
Acdes Potenciais, com o objetivo de caracterizar a forma como aumentou o entendimento
sobre o problema analisado pelo Estudo de Caso (SILVEIRA, 2007).

As acdes propostas visam auxiliar a compreensao do decisor a respeito do problema de
avaliar o desempenho das empresas terceirizadas, que lhe prestam servigos, de forma a poder

decidir sobre sua homologacao.

3.4.1 Recomendagdes a Partir do Modelo Proposto

O entendimento do contexto obtido com as fases de Estruturagdo e Avaliagdo no
modelo multicritério, permite que recomendacdes de acdes sejam propostas, mas uma vez que
sejam implementadas, estas a¢Oes irdo estabelecer um novo contexto ao problema, o que torna
necessaria uma revisdo do modelo apds sua implementacdo, pois os valores podem ser
alterados, novos descritores e novas taxas de substituicdo podem ser postos em consideragédo
(PETRI, 2000).
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A identificacdo das acOes foram efetuadas pelo facilitador, com a colaboracdo e
legitimacdo do decisor. As acdes propostas ndo sdo exaustivas, mas um indicativo da
possibilidade de um estudo mais aprofundado.

Como recurso de auxilio a geracdo de acles que oportunizem melhorias, foi
empregado um roteiro de questionamentos originalmente proposto por Ensslin (2006), em
cujas respostas estdo indicadas as a¢des potenciais construidas. O questionario tem um papel

de apoio a organizacgdo das recomendacdes.

a) O entendimento gerou as oportunidades esperadas?

A metodologia MCDA-C permitiu identificar os aspectos criticos para a realizacdo dos
trabalhos das empresas terceirizadas, bem como compreender o que é a metodologia e qual
sua contribuicdo. Acdes de melhoria j& podem ser geradas, podendo-se, contudo, expandir

esta etapa aos limites da metodologia.

b) Os envolvidos sabem o que deles se espera?
Existe uma expectativa que os envolvidos tém conhecimento do que deles se espera,
mas ndo ha uma certeza a este respeito, por ndo existir um processo formal de feedback que

verifique tal entendimento. Algumas maneiras de informar séo:

Antes de iniciar os trabalhos -

o Insercdo destacada dos critérios de avaliacdo das terceirizadas nos contratos nos quais
conste o item de prestacdo de servigos;

e Apresentacdo dos critérios de avaliagdo das terceirizadas, aos envolvidos, em reunido
antes do inicio das obras;

e Treinamento continuo para mao-de-obra operacional que inicia trabalhos terceirizados,
tornando usual um Manual em que constem as normas internas de acesso e padrdes de

instalacdes.

Durante a execugéo dos servigos —
e Auditores atuarem na orientacdo aos técnicos, dirimindo as ddvidas quanto aos
detalhes das instalacGes, ficando disponiveis para atendimento por telefone, e-mail ou

se deslocando até o local para uma orientacéo presencial.
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Ap0s a execucao dos servicos —

Enviar ao e-mail dos técnicos a avaliacdo das obras em que atuaram;

Enviar aos supervisores da terceirizada a avaliacdo global, destacando os pontos
criticos que ocorreram, os pontos fortes observados e sugestdes de melhorias;

No caso de ser uma empresa terceirizada a servico de um fornecedor, enviar a

avaliacdo global a um gestor do projeto na empresa fornecedora.

¢) Os recursos disponibilizados sdo adequados?

E preocupacéo da organizagdo propiciar as melhores condicGes para a realizacdo das

atividades. N&o existe, porém, um instrumento formal para efetuar uma andlise e

sistemicamente verificar formas de melhorar a performance das atividades. Algumas formas

de formalizar séo:

Criar um sistema on-line de avaliagdo, que possa ser alimentado com dados pelas
terceirizadas, gerenciado pelo decisor e que contemple a avaliacdo técnica do gestor e
dos auditores;

Criar Circulos de Qualidade para examinar 0s processos e sua adequacidade,
eficiéncia, eficacia, efetividade, que contem com a participacdo de representantes de
diversas areas da empresa, representantes das terceirizadas e de fornecedores;

Instituir meio on-line de envio de sugestdes de aperfeicoamentos dos processos aos

integrantes dos Circulos de Qualidade.

O que precisa ser fornecido:

Adequar gestao dos projetos alimentando e atualizando o status quo do andamento da
obra por parte da contratada em um ambiente Web, compartilhado entre terceirizada e
contratante;

Utilizar como meio de comunicacdo bidirecional (contratante - terceirizadas) um
modelo de relatério de avaliacdo contendo check-list por etapas de trabalho, que sera
alimentado pela terceirizada conforme o que for realizado;

Criar no ambiente web do projeto espago privativo para anotacGes da contratante a
partir da demanda por retrabalho, reclamagdes, ndo conformidade, pontos fracos e

pontos fortes da terceirizada, parecer do gestor, de forma a que o gerente de projetos
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possa comparar em tempo real o andamento dos contratos e a qualidade da contratada,
gerando documento para avaliacao das terceirizadas em futuros contratos;
e Ambiente web possuir as seguintes facilidades:

- visdo em mapa da localizacdo de todas as obras de sua gestéo;

- cada obra indicada no mapa possua uma cor especifica, de acordo com a fase do

trabalho em que esteja;

- painel de controle, que agrupe todas as obras que estejam na mesma fase (mesma cor
no mapa);

- campo onde possa selecionar a obra e obter as informagdes detalhadas alimentadas

pelos técnicos do andamento da obra, hiperlink com a planta da estacdo, espaco para

informacdes de pendéncias, painel de controle (andamento da obra por fases

concluidas), fotos com detalhes da obra (antes e depois de concluida a instalacéo);

- relatdrios que listem obras de acordo com o status do painel de controle;

- informacdes de relatdrios e check-list possam ser exportadas para Excel e Word,;

- informagdes do painel de controle possam alimentar automaticamente gestdo do

cronograma das obras no software MSProject;

- integracdo com sistema SAP e CRE para liberar parcelas de pagamento

imediatamente apds aceite do Gestor de Projetos.

d) Os envolvidos recebem feedback de sua performance?

A organizacdo pressupde que quem realiza o trabalho se auto-avalie criticamente, em
busca de uma melhoria continua. Reconhece, porém, que este processo pode ser uma fonte de
problemas de performance e pretende desenvolver uma forma mais efetiva de controle da

avaliacdo, a saber:

Antes de iniciar os trabalhos —

e Informar aos técnicos que eles receberdo o feedback de sua performance durante a
execucao dos servicos e apds a conclusdo dos mesmos;

e Divulgar na reunido inicial a Gltima avaliagdo da empresa, para empresas que ja

trabalharam em outros projetos.

Durante a execuc¢do dos servigos —
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e Em situagdes que tenham originado conflitos ou paralisacdes, enviar para o e-mail do
técnico e para o gerente de projeto da terceirizada, com aviso de recebimento,
formalizacdo da ocorréncia da situagdo problema;

e Estabelecimento de contato telefonico com o técnico da obra onde tenha ocorrido

situacdo de conflito ou paralisa¢des indevidas.

Ap0s a execucao dos servigos —

e Envio da avaliagéo global aos supervisores e gerente de projeto da contratada e do
fornecedor, quando for o caso;

e Envio da avaliacdo global para diretoria de rede da contratante;

e Envio ao e-mail dos técnicos terceirizados a avaliacdo referente as obras onde atuaram
e a visdo global da terceirizada;

e Fornecer Relatério Final de Avaliacdo da Terceirizada, baseado nos critérios de
avaliacdo e padrdes inicialmente apresentados, apontando licdes aprendidas com o
projeto e evidenciando os pontos criticos da avaliacdo que requerem uma melhora no

desempenho.

e) A performance desejada é percebida pelos envolvidos como punitiva?

Com os procedimentos atualmente existentes, ndo ha como avaliar, previamente, se a
performance desejada € considerada punitiva aos envolvidos na terceirizada, uma vez que
inexistem instrumentos em operacdo, que comuniquem a performance desejada aos mesmos.

Possiveis acdes para que a performance desejada ndo se torne punitiva poderiam ser:

Antes de iniciar os trabalhos —
e Na reunido inicial, ser receptivo a sugestdes de melhoria/adequacdo apontadas pelos
técnicos das empresas terceirizadas;

e Estabelecer cronogramas compativeis com o porte da obra.

Durante a execugéo dos servigos —

e Auditores alimentarem o sistema web com propostas, por parte dos técnicos, de
adequacdes no sistema de avaliagdo em potenciais pontos considerados punitivos;

e Elaborar Plano de Rotas para o atendimento a solicitag0es de prioridades, para evitar
deslocamentos longos e repetitivos;
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e Mesmo havendo exigéncias de prazo e baixo custo, priorizar o0s direitos

trabalhistas/seguranca dos colaboradores das terceirizadas.

Apds a execucdo dos servigos —
e As avaliacdes serem fundamentadas com historico dos dados que as geraram;

e Ser requerido um grau de qualificacdo técnica/profissional compativel ao

desenvolvimento das atividades.

A performance desejada podera potencialmente ser considerada punitiva se:

e O grau das exigéncias de instalacdo e testes estiver além do recomendado pelas
normas;

e Contiver propriedades que ndo estejam entre os pontos a serem avaliados;

e Na&o houver uniformidade quanto ao grau de exigéncia, forma de executar as
instalagOes e de seguir os procedimentos da empresa;

e Contiver exigéncias que ponham em risco a seguranca dos colaboradores.

f) A performance ndo desejada € percebida pelos envolvidos como vantajosa?

Devido a continua reducdo dos prazos de instalacdo que sdo exigidos das empresas
terceirizadas, pode ser considerado que a performance ndo desejada seja vantajosa, uma vez
que, para o alcance das metas de instalacdo, podem ser deixadas pendéncias de instalagéo que
conflitem com os padrdes exigidos, porém ficam evitadas as multas contratuais. Normalmente
a existéncia de pendéncias de instalacdo apoés a liberacdo do equipamento para o departamento
comercial isenta a terceirizada de receber multas. Algumas formas de amenizar esta situacédo

~

Sao.

Antes de iniciar os trabalhos —

e Incluir, em todos os contratos com prestacéo de servigo, clausula de multa para o caso
de atraso no cronograma para a retirada total das pendéncias de instalacéo;

e Adequar os contratos para que a parcela de pagamento seja uniformemente distribuida
pela quantia de eventos de pagamentos, para que a ultima parcela referente a retirada

total de pendéncias seja financeiramente importante;
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Elaborar o cronograma das obras considerando um prazo que contemple as parcelas de
trabalno da terceirizada, da contratante, prazos de obtencdo de licencas

governamentais e prestacdo de servigos por parte de empresas publicas.

Durante a execugéo dos servigos —

Interagir com as terceirizadas para que as informag0es e imagens disponibilizadas no
sistema web, que indiquem situagfes de ndo conformidade, sejam imediatamente
tratadas, evitando pendéncias por auséncia de resposta;

Coeréncia quanto ao atendimento dos prazos de instalacdo e a integridade fisica/satde
dos colaboradores.

Apds a execucdo dos servigos —

Gerar relatérios que analisem o indice de reclamacdes originadas pelos clientes;

Gerar relatorios que indiqguem a quantia de falhas apontadas pelo sistema de
gerenciamento;

Registrar ndo conformidades identificadas por colaboradores, contratantes e outras

terceirizadas, ndo identificadas anteriormente.

g) Os envolvidos possuem deficiéncias técnicas (conhecimentos, habilidades, aptidfes -

CHA)?

Uma vez que o mercado de telecomunicacdes constantemente apresenta novos

modelos de equipamentos a serem instalados, é requerida uma constante atualiza¢éo do corpo

técnico para os detalhes de instalagdo especificos de cada novo modelo. Ac¢des para assegurar

que os envolvidos tenham os conhecimentos, habilidades e aptid6es requeridos sao:

Ter programas para qualificar todos os colaboradores envolvidos diretamente nos
projetos sempre que houver mudancas nas caracteristicas dos equipamentos, troca de
fornecedores ou implantagéo de uma nova tecnologia;

Ter testes para examinar as CHA dos novos colaboradores, seja da contratante ou da
terceirizada;

Estabelecer parcerias com centros de treinamento para o aperfeicoamento das CHA
dos colaboradores;
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e Ter explicitado quais s@o as CHA requeridas a cada funcdo dos colaboradores da

contratante e da terceirizada, envolvidos com as obras.

h) As atividades podem ser simplificadas?
Conforme declaragdo dos atores, existe a possibilidade de simplificar atividades, que

podem ser executas por meio de:

e Comunicacao técnico-gestor possa ser on-line, via ambiente web proposto;

e Cadastro das informac0es técnicas on-line via web, pela prépria terceirizada;

e Testar diferentes modelos de fixadores de cabos para agilizar amarragéo e fixacdo dos
mesmos com qualidade equivalente ou superior ao modelo atual;

e Utilizar calhas com a capacidade correta de cabos; engates rapidos para cabos de
energia e aterramento;

e Disponibilizagdo da planta da estacdo atualizada via web a terceirizada para visualizar
a localizacdo do espaco reservado para a obra. Caso 0 espaco ndo esteja demarcado, a
terceirizada possa fazer a demarcacdo on-line e aguardar confirmacgéo autorizando a
utilizar o espaco indicado;

e Desenvolver uma bancada de teste que acople o bloco a ser testado, possua varios
“modems” internos e que desenvolva a rotina de teste automaticamente em um
notebook. Os resultados do teste possam ser anexados no ambiente web da obra
correspondente;

e Vistoria, quanto ao atendimento dos padrdes de instalagéo, ser feita remotamente pelas

fotos anexadas no ambiente web.

i) Os envolvidos possuem 0s requisitos necessarios?
O desenvolvimento das atividades requer o atendimento de uma série de requesitos

individuais, tais como:

Antes de iniciar os trabalhos —
e Aparéncia fisica transmita percepcao de asseio;
e Portadores de necessidades especiais sejam designados a fungbes que nao 0s

exponham a constrangimentos ou restricoes.
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Durante a execuc¢édo dos servigos —

Forma de se relacionar com os clientes da contratante, que requerem acesso as
instalacdes do cliente ou interagdo com 0 mesmo;

Forma de se relacionar com os colegas de trabalho ou com profissionais de outras
empresas que estejam trabalhando no mesmo local;

Utilizacdo de uniforme da empresa ou vestuarios condizentes com o desempenho

profissional.

Ap0s a execucao dos servigos —
Ter uma equipe para analisar as licGes aprendidas com o histérico do projeto e, deste

modo, propor aperfeicoamentos nos requisitos necessarios aos proximos projetos.

j) A performance ¢é adequada?

A performance atual atende as expectativas da empresa, as quais, adicionadas as

melhorias j& propostas, geram uma performance competitiva. A empresa, porém, deseja estar

permanentemente se ajustando as novas demandas, e para isto deseja ter um processo

continuo de avaliacdo de sua performance e desenvolvimento de aperfeicoamentos. Com este

propdsito, propdem-se as seguintes acoes:

3.4.2

Ter um grupo de profissionais de varias areas continuamente pensando a empresa em
termos estratégicos, taticos e operacionais;

Integrantes do grupo citado atuarem como multiplicadores na divulgagdo dos
objetivos, metas e acdes desejados;

Haver programas que reconhecam e premiem as empresas terceirizadas que melhor se

destacarem em suas atuacoes.

Agrupamento das Recomendacfes em Estratégias

As ac0es identificadas podem ser agrupadas segundo perspectivas afins. Com isto, se

pode propor estratégias de acdes conforme os agrupamentos que se deseja enfocar. Foram

identificados agrupamentos de acOes quanto aos aspectos de Capacitacdo e Treinamento,

Comunicacdo, Controle de Qualidade, Facilidade Computacional, Gestdo do Projeto, Infra-

estrutura, Interacdo Social e Politica Organizacional. O Quadro 17 e o Quadro 18 demonstram

as acOes pertencentes a cada perspectiva.
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A construcdo das perspectivas foi realizada pelo decisor, que escolheu para cada
agrupamento um nome correspondente ao enfoque das agdes propostas. Devido aos atuais
contratos com as terceirizadas ndo contemplarem um sistema de avaliacdo, o decisor optou
por dar as perspectivas nomes diferentes dos PVFs, em sua maioria. Pois considerou que
somente apds a inclusdo em contrato de clausulas de avaliacdo de desempenho, contemplando
os critérios construidos pelo modelo construido, é que poderia agrupar as agdes potenciais
segundo os PVFs.

A partir dos agrupamentos, pode-se propor Estratégias, sequndo as Perspectivas de
Acdbes que se deseja focar. As Estratégias propostas sdo somente ilustrativas, com o objetivo
de orientar as possibilidades de atuacéo e esclarecer os impactos que sua aplicacdo causam no
modelo de avaliacdo de desempenho. O decisor analisou as estratégias e inferiu em quais
descritores apresentariam impacto, assim como estimou 0 novo status quo com sua
implementacgdo. Essas inferéncias foram utilizadas para construir o Perfil de Impacto das
Acdes Potenciais (item 3.3.4) e para realizar a Analise de Sensibilidade do modelo (item
3.3.5).

O Quadro 19 representa as trés Estratégias de A¢des Potenciais elaboradas no Estudo
de Caso, que representam quais Perspectivas serdo focadas ao se implementar as acdes. O
impacto das Acdes Potenciais das Estratégias foi avaliado pelo decisor conforme visto no
Quadro 16.
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Capacitagfo e

Auditores atnarem na orientagio aos técnicos, dirtnindo as disidas quanto aos detalhes das instalagdes, ficando
dispotdveis para atendimento por telefone, e-mail ou indo até o local para uma orientacfo presencial

Estabelecer parcerias com centros de tremamento para o aperfeigoamento das CHA dos colaboradores.

Ter explicitado quais sfio as CHA requeridas a cada fungdo dos colaboradores da contratante e da terceirizada,
etrvolvidos com as obras.

Ter programas para qualificar todos o5 colaboradores envolwidos nos projetos sempre que houver mudancas nas

Tremamento  |caracteristicas dos equipamentos, troca de fornecedores ou implantagiio de uma nova tecnologia.
Ter testes para examinar as CHA dos novos colaboradores, seja da contratante ou da terceirizada,
Ter uma equipe para analisar as hpdes aprendidas com o histérico do projeto e, deste mode, propor
apetfeizoamentos nos requisitos necessarios aos proxmos projetos.
Treinamento contino para mio de obra eperacional que inicia trabalhos terceitizados, tornando usual um Wanual
otide constern as normas internas de acesso e padrdes de mstalagdes.
Apresentagio dos critérios de avaliagio das tercemzadas, acs envolvidos, em reunific antes do infcio das obras.
Cormunicagio tecnico-gestor possa ser on-line, wa ambiente web proposto.
Dirrulgar na revnifio inicial a Ultima avaliagio da empresa, para ernpresas que ja trabalharam em outros projetos.
Em situacdes que tenham ongmade conflitos ou paralizagdes, enviar para o e-mail do técnico e para o gerente de
projeto da terceinzada, com aviso de recebimento, formalizagio da ocorrncia da situagio problema
Enviar ao e-mail dos técnices a avaliacio das obras em que ataram.
Enviar aos superwisores da terceirizada a avaliagio global, destacande oz pontos criticos gue ocotreratn, o3 pontos
fortes observados e sugestées de melhonias.
Envio ao e-mail dos técnicos terceirizados a avaliagio referente as obras onde atuaram e a visio global da
tercemizada.
Envio da avaliagio global aos superwisores e gerente de projeto da contratada e do fornecedor, quande for o caso.
Envio da avaliagio global para diretoria de rede da contratante.

.. |Estabelecimento de contato telefénice com o técnico da obra onde tenha ocomdo siuacio de conflite ou

Comunicagio . )
paralizagdes indevidas.
Fornecer Relatétio Final de Avaliacfio da Terceirizada, baseado nos critétios de avaliacfio e padrdes incialtnente
apresentados, apontande ligées aprendidas com o projete e evidenciando o5 pontos critices da avahacio que
recuerem uma melhora no desempenho.
Informar acs técnicos que receberfio o feedback de sua petformance durante a execuciio dos servigos e apds a
conclusdo deos mesmos.
Interagir com as tercemzadas para que as mformacdes e imagens disponibilizadas no sistema web, que indiquem
sitvagdes de nio conforrmidade, sejam imediatamente tratadas, evitando pendBncias por auséncia de resposta.
IMa reunido inicial, ser receptive a sugestdes de melhona‘adequacio apontadas pelos téenicos das empresas
terceizadas.
Mo caso ser empresa terceitiza a servigo de um fornecedor, enviar a avaliacio global a um gestor do projeto na
empresa fornecedora,
Ttilizar como meto de comumcagio bidirecional (contratante - terceirizadas) um modelo de relatério de avaliagio
contendo checklist por etapas de trabatho, que serd alimentado pela tercemrzada conforme o que for realizado.
Criar Circulos de Qualidade para examinar os processos e sua adeqilacidade, eficifncia, eficacia, efetividade, que
contetn com a patticipacio de representantes de diversas dreas da empresa, cotn representantes das terceiriradas e
de fornecedores.
Gerar relatérios que analisem o indice de reclamagdes originadas pelos clientes.

Controle de — — - - -

Qualidade Gerar relatdrios que ndiquetn a quantia de falhas apontadas pelo sistema de gerenciamento.

Instituir teio on-line de envie de sugestdes de apetfeicoamentos dos processos, aos integrantes dos Circulos de

Cualidade,

Eegistrar ndo conformidades identificadas por colaboradores, contratantes e outras terceirizadas, nfo identificadas

anteriormente.

Quadro 17: Perspectivas das A¢des Potenciais

Fonte: Autor
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Perspectivas das

Ao
Ardes e

Adequar gestio dos projetos alimentande e atualizande o status quo do andaments da obra por parte da contratada
emn um ambiente Web, compartithado entre terceirizada e contratante.

Ambiente Web possuir as seguntes faciidades:

+ vislo et mapa da localizacio de todas as obras de sua gestiio;

+ cada obra indicada no mapa possua uma cor especifica, de acorde com a fase do trabalho em que esteja;

+ painel de controle, ende estejam agrupadas todas as obras que estejam no mesma fase (nesma cor no mapa);

+ campo onde possa selecionar a obra e obter as mformacdes detalhadas alimentadas pelos tecmicos do andamento

da obra, hiperlink cotn a planta da estacio, espago para informacgdes de pendBncias, painel de controle (andaments

da obra por fases concluidas), fotos com detalhes da obra (antes e depois de concluida a mstalacio);

+ relaténios que listem obras de acorde com o status do painel de controle;mformacdes de relaténios e checklist

possam ser exportadas para Excel & Word,

+ mformagées do painel de controle possam alimentar automaticamente gestio do cronograma das obras no software
Facilidade MSProject,

Commputacional |* integragio com sistema SAP para liberar parcelas de pagamento imediatamente apés aceite do gestor de projetos.

Cadastro das informagdes téonicas on-line wa web, pela prépna terceirizada,

Criar no ambiente web do projeto, espaco privative para anotagdes da contratante a partir da demanda por
retrabalho, reclamacdes, nfo conformidade, pontos fraces e pontos fortes da terceinzada, parecer do gestor, de
forma que o gerente de projetos possa comparar em tempo real o andamento dos contratos e a qualidade da

contratada, gerando documento para avahagic das tercerizadas em futuros contratos.

Criar um sistema on-line de avaliagiio, que possa ser alimentade com dados pelas terceirizadas, gerenciado pelo
decisor & que contemple a avaliagio técnica do gestor e dos auditores.

Dizponibilizacfio da planta da estagfo atualizada wa web & terceirizada para wsualizar a localizacio do espaco
reservado para a obra. Caso o espago jd ndo esteja demarcado, a terceinzada possa fazer a demarcagio on-line e
aguardar confirmacio autorizando a utihzar o espage mdicado.

Vistoria, quanto ao atendimento dos padrées de mstalaciio, ser feita remotamente pelas fotos anexadas no ambients
wib.
Adequar os contratos para que a parcela de pagamento seja uniformemente distribuida pela quantia de eventos de

pagamentos, para que a ultima parcela, referente a retirada total de pendéncias, seja financeiramente importante.

Anditores alimentarem o sistema Web com propostas, por parte dos téonicos, de adequacdes no sistema de
avaliaciio, em potenciais pontos considerados punitivos.

Coeréncia quanto ao atendiments dos prazos de instalacio e a mtegridade fsica’saide dos colaboradores.

Gestio do Elaborar o cronsgrama das obras considerande utn prazo que conternple as parcelas de trabalho da terceirizada, da
Projeto contratante, prazos de obtencfio de licencas governamentais e prestagio de servigos por parte de empresas publicas.

Estabelecer cronogramas compativeis com o potte da obra.

Inclur, em todos os contratos com prestaciio de servigo, clausula de multa para o caso de atraso no cronograma
patra a retirada total das pendBneias de instalacfo.

Inzercéio destacada dos criténios de avaliagfio das tercemnzadas nos contratos onde conste o ttem de prestagio de
SELVIGOS.

Desenvolver uma bancada de teste que acople o bloco a ser testado possua vanos “modems” mternos e que
desenvolva a rotina de teste automaticamente em um “notebook”™. Os resultados do teste possam ser anexados no
amnbiente web na obra correspondente.

Infra-estrutura - = -
Testar diferentes modelos de fizadores de cabos para agilizar amarracio e fixagio dos mesmos com qualidade

equivalenite ou superior ac modelo atual

Utilizar calhas com a capacidade correta de cabos; engates rapidos para cabos de energia e aterramento.

Aparfneia fisica transmita percepcio de asseio.

Forma de se relacionar com oz clientes da contratante, que requerem acesso as instalagdes do cliente ou mteragio
COMm © tNESNS,

Forma de se relacionar com oz colegas de trabalho ou com profissionais de outras empresas que estejam

Ll trabalthande no mesmo local

Dortadores de necessidades especiais sejam designados a fingdes que nfo oz exponham a constrangitnentos ou
restrigdes.

Utihiragio de uniforme da empresa ou vestuanos condizentes com o desempenho profissional

Haver programas que reconhegam e premiem as empresas tercemzadas que melhor se destacarem em suas
atnagdes.

Politica
Organizacional

Integrantes do grupo citado atuarem comeo multiplicadores na dirulgacio dos objetivos, metas e agdes desejadas.

Ter um grupo de profissionas de vanas areas continuamente pensando a empresa em termos estratégicos, tatico e
operacional.

Quadro 18: Perspectivas das A¢des Potenciais (continuagéo)

Fonte: Autor



136

Perspectivas das Agoes Estratégia 1 | Estratégia 2 | Estratégia 3
Capacitacao e Treinamento X X
Comunicacao X X X
Controle de Qualidade X X
Facilidade Computacional X
Gestao do Projeto X X X
Infra-estrutura X
Interacdo Social X
Politica Organizacional X

Quadro 19: Estratégias de Ac¢Bes Potenciais

Fonte: Autor

Apresentadas as propostas de Estratégias de Acdes Potenciais, chega-se ao final da
construcdo do modelo de avaliagdo de desempenho. No entanto, ha que se lembrar da
recursividade do processo de sua construcdo e da constante alteracdo do contexto do ambiente
decisional, resultando na necessidade da periodica revisao do modelo para a nova realidade. A
recursividade proporciona ao processo uma aprendizagem ininterrupta e, como consequéncia,
se obtém um instrumento que oportuniza a melhoria continua na gestdo do desempenho das

empresas terceirizadas.

4 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo apresenta as conclus6es da elaboracdo da presente pesquisa e seu alcance
guanto aos objetivos inicialmente propostos, bem como relaciona algumas recomendacdes

para o desenvolvimento de futuros trabalhos.

4.1 Conclusdes

O contexto da crescente competitividade globalizada favoreceu a utilizagdo da técnica
da Terceirizacdo de atividades ndo ligadas as competéncias essenciais das empresas. Para se
obter uma relacdo de parceria entre empresa contratante e contratada, mais do que boas
intencBes, é necessario o estabelecimento de um método que explicite como sera avaliada a
performance das empresas e quais acOes para aprimoré-la, pois o objetivo maior € o
estabelecimento de uma relacdo ganha-ganha e com isto trazer beneficios as empresas e aos

clientes. Visando demonstrar a possibilidade da utilizacdo de uma ferramenta cientificamente
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fundamentada de auxilio a gestdo do desempenho de empresas terceirizadas, foi desenvolvida
a presente dissertacao.

O Enquadramento Metodoldgico do item 1.3 destacou o posicionamento por uma
abordagem Construtivista, por considerar que o contexto a ser estudado é fruto de dois
componentes, 0 elemento subjetivo e o objetivo no qual o fendmeno esta inserido. Pelo fato
da pesquisa ser Fenomenoldgica, Construtivista, Particular sob a forma de Estudo de Caso, 0
modelo de avaliacdo aqui construido, é de aplicacdo especifica para o departamento da
empresa em que foi desenvolvido o trabalho. Seus resultados ndo podem ser reaplicados a
outros contextos, 0 que pode ser feito é reaplicar o processo como um todo.

Dentre as diferentes abordagens de avaliagdo de desempenho, foi escolhida a MCDA-
C por possuir o foco na construcdo de entendimento do problema e por ter sido desenvolvida
da forma como o cérebro humano processa as informacdes e suas limitag6es, conforme itens
2.3 e 2.4. Em sua concepcdo, a MCDA-C estabelece uma relacdo de hierarquia entre 0s
conceitos ao construir os Mapa Meios-Fins para explicitar a subjetividade envolvida no
contexto decisorio, e sua operacionalizacdo fica em conformidade com os Planos de White ao
migrar para a Estrutura Hierdrquica de Valor. A observancia da metodologia quanto a
limitacdo da Capacidade do Canal de Miller é efetuada pela recomendacéo de se utilizar sete
mais ou menos dois PVFs. A Natureza do Julgamento Humano foi considerada nas fases que
compdem o processo de construcdo do modelo MCDA-C, explicitando o que deve ser
julgado, quais sdo as preferéncias e quais sdo 0s prognosticos.

Em conformidade com o Ciclo da Avaliagdo do Desempenho, Figura 6 do item 2.3, a
metodologia MCDA-C realiza a migracdo do componente subjetivo para o objetivo e
novamente ao subjetivo que 0s processos de avaliacdo de desempenho devem possuir com a
divisdo das etapas em que a construcdo do modelo € desenvolvida, item 2.6.

Por consequéncia, foi adotada a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo —
Construtivista (MCDA-C), conforme item 2.5.8, devido a esta permitir a construcdo de um
modelo de avaliacdo personalizado aos valores daquele que sera o responsavel pela tomada da
decisdo, por ter sido construida considerando-se a forma como a mente humana trabalha, por
clarificar o contexto do problema e possibilitar a geracdo de recomendacdes de acoes
potenciais inovadoras e criativas.

Em virtude da adocdo do MCDA-C, ressalta-se a participacdo necessaria do Gestor de
Projetos que desempenhou o papel de decisor, ao validar e legitimar cada etapa do
desenvolvimento da construgcdo do modelo, julgando-o representativo de seu sistema de

valores.
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As perguntas de pesquisa exibidas no capitulo 1 foram atendidas conforme a seguir:

a) E possivel construir um modelo de avaliaco de desempenho cientificamente fundamentado
que sirva de apoio as decisfes neste ambiente de crescente complexidade?

Sim, é possivel construir o modelo de avaliacdo conforme foi apresentado no Estudo
de Caso, capitulo 3;

b) E possivel realizar uma avaliacio de desempenho que possibilite gerar acdes criativas cujas
consequéncias sejam compreendidas, julgadas vélidas pelos decisores e cujo modelo
externalize e represente a complexidade de valores envolvidos?

Sim, é possivel conforme foi demonstrado com a constru¢do do modelo de avaliacdo
de desempenho ao utilizar a metodologia MCDA-C do Estudo de Caso, capitulo 3, que
possibilitou a geracdo e a compreensdo das conseqliéncias das acdes potenciais nos itens
3.3.4, 3.3.5 e 3.4. A externalizacdo da complexidade de valores envolvidos foi obtida com a
construgdo dos Mapas Meios-Fins, item 3.2.11 do Estudo de Caso.

O objetivo geral da dissertacdo foi alcancado com o desenvolvimento do Estudo de
Caso no capitulo 3, qual seja, item 1.1.1, “Construir um modelo de avaliacdo de desempenho
para aplicar em empresas terceirizadas que atuam como prestadoras de servi¢cos a uma
empresa de telecomunicagdes com atuacdo em Santa Catarina, e que considere, na sua
concepcdo, o sistema de valores, interesses e preferéncias dos decisores e dos demais
stakeholders” .

Para tanto, foi desenvolvida a fase da Estruturagcdo, que evidenciou a descri¢édo do
problema e a caracterizacdo de sua discrepancia, itens 3.2.2 e 3.2.4, respectivamente. Em
seguida, foi identificado o subsistema dos atores envolvidos no processo, item 3.2.3.

A externalizacdo do sistema de valores do decisor foi realizada por meio da analise das
entrevistas efetuadas com o decisor, 0 que possibilitou a identificacdo das areas de
preocupacdo, ao agrupar oS EPAs e seus conceitos em Clusters. As inter-relag0es entre os
conceitos foram obtidas com a construcdo dos Mapas Meios-Fins, que permitiu a realizacédo
da Estrutura Hierarquica de Valor e o evidenciamento dos Pontos de Vista Fundamentais, no
item 3.2.15. Com isto, foi possivel construir 54 descritores que avaliam o desempenho das
empresas terceirizadas. Por fim, o modelo foi utilizado sob dois enfoques diferentes, o
primeiro, uma vez identificado o status quo de uma empresa escolhida pelo decisor, se
avaliou qual seria o perfil de impacto ao aplicar as trés diferentes Estratégias de Acdes
Potenciais elaboradas na fase de Recomendagfes. O segundo enfoque foi realizado para

avaliar o desempenho atual de trés empresas terceirizadas.
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Considera-se que os objetivos especificos, relacionados no item 1.1.2, foram atingidos

com a elaboracdo do Estudo de Caso, como pode ser visto a seguir:

a) Desenvolver um processo de construcdo de modelo de avaliacdo de desempenho com o uso
da metodologia MCDA-C: atingido com a elaboragdo do Estudo de Caso por meio da
construcdo dos Mapas Meios-Fins, no item 3.2.11, que possibilitou construir a Estrutura
Hierarquica de Valor do item 3.2.15; construcdo de escalas no item 3.2.16 com auxilio do
software Macbeth; determinados os Niveis Ancoras Bom e Neutro para cada escala
construida, item 3.3.1, e utilizada a Agregacdo Aditiva para a determinacdo das Taxas de
Substituicdo, conforme 3.3.2, que possibilitou a realizacao das avaliagcdes de desempenhos das
empresas terceirizadas;

b) Explicitar os fatores relevantes que afetam o desempenho das empresas terceirizadas,
segundo a visdo dos decisores: obtidos no item 3.2.8 com a identificacdo dos Elementos
Primarios de Avaliacao e no item 3.2.9, identificacdo dos conceitos;

c¢) Construir um modelo que permita, aos decisores, melhorar o entendimento do contexto
decisorio e identificar acBes potenciais que promovam o aperfeicoamento da gestdo das
empresas terceirizadas: realizado nos itens 3.3.3 e 3.3.4, quando foi avaliado o Perfil de
Impacto do status quo de trés empresas e apés a aplicacao das Estratégias de Ac¢Oes Potenciais
a uma delas; o processo de gerar acdes potenciais foi realizado no item 3.4.

A forma como as recomendacg0es foram elaboradas se constitui em um diferencial da
presente dissertacdo em relacdo as demais publicacdes até o presente momento, pois nédo foi
encontrado na literatura relacionada ao tema um processo estruturado de gerar agOes criativas
e inovadoras como o que foi aqui desenvolvido.

A aplicacdo da metodologia MCDA-C ao contexto da homologacdo de empresas
terceirizadas que prestam servicos de telecomunicagdes possibilitou trazer maior
entendimento das varidveis envolvidas no processo e a geracdo de acdes que visam ao
aumento da performance na relacdo de parceria entre as empresas.

Foi percebido pelo facilitador que o entendimento do contexto do problema e do
processo de construcdo do modelo de avaliagdo foi clarificado ao decisor a partir da
construcdo do Mapa Meios-Fins, quando o mesmo declarou que depois de organizar e
interligar os conceitos em linhas de argumentacdo, de fato o que estava sendo feito fazia
sentido e correspondia ao que considerava importante. O decisor considerou gque a construgdo
do modelo de avaliagdo de desempenho trouxe maior acuracidade ao processo de

homologacdo das empresas terceirizadas. E que as recomendacfes podem gradualmente ser
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implementadas, por representarem a oportunidade de aprimorar a gestdo das obras pelo
aumento da sinergia entre as empresas.

Até o presente momento, ndo foi encontrado um Estudo de Caso detalhado que
apresente um modelo de avaliacdo de desempenho personalizado ao decisor para ser aplicado
em empresas terceirizadas que atuam em telecomunicagfes como o que foi aqui desenvolvido,

caracterizando o ineditismo da pesquisa.

4.2 Recomendacgdes

O estudo aqui desenvolvido ndo é exaustivo ao tema abordado. Conforme exposto
pelo decisor, 0 mesmo tera de alterar sua forma de gerir 0s projetos para que possa formar um
banco de dados a ser utilizado na pontuacdo dos descritores, para somente ai poder realizar
uma avaliacéo justa para as empresas terceirizadas, pois, com a constru¢do do modelo, passou
a contar com um processo de avaliacdo operacionalizado objetivamente, mas cujas
pontuacdes permanecem subjetivas devido serem inferéncias até o presente momento.

Deste modo, algumas recomendacdes a futuras pesquisas podem ser:

e Desenvolver um processo de gestdo de projetos em sinergia com a avaliacdo de
desempenho;

e Identificar o grau de adocdo das recomendacdes geradas e da utilizacdo do modelo nas
homologacdes da empresa do Estudo de Caso;

e Testar e validar o modelo proposto apds transcorrido um periodo de sua adocéo;

e Identificar possiveis ajustes no modelo com a alteracdo do contexto;

e Desenvolver ferramentas computacionais que integrem o0s diversos softwares
utilizados para a construgdo do modelo;

e Desenvolver Estudos de Caso da aplicabilidade da metodologia MCDA-C em
contextos decisérios de analise financeira, terceiro setor, planejamento turistico e
hoteleiro, protecdo ambiental, analise de riscos em projetos, gestdo do bem publico,

marketing e logistica.

Espera-se que esta pesquisa possa colaborar com o aumento do conhecimento a
respeito da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-C) e

também servir de apoio para a construcdo de outros modelos de avaliacdo de desempenho.
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APENDICE A - Elementos Primarios de Avaliacéo

EPA

Descri¢do

Capacidade técnica

Agilidade dos técnicos

Estética das instalagdes

Lancamento dos cabos

Amarragdo dos cabos

NUmero de testes realizados

Identificagdo (etiquetagem) das instalagdes

Aviso de pendéncias

Olo|N|O|O|A~|lWIN |-

Gerente de Projetos na terceirizada

=
o

Informacéo de ativacéo

=
=

Operacdo e manutencao

=
N

Politica de seguranga empresarial

[y
w

Aterramento

=
~

Fixagdo dos equipamentos (placas e cabos)

[y
(S)]

Qualidade dos testes realizados

=
(2]

Qualidade dos cadastros

=y
~

Posicionamento dos equipamentos e acessorios

=
(o]

Existéncia de arranhdes na pintura / amassados na tampa

=
o

Padrdo normativo

N
o

Rotatividade de técnicos

N
=

Comunicagdo deficiente

N
N

Seguranga do trabalho

N
w

Paralisagdo do sistema ativo

N
~

Padrdes Anatel

N
ol

Padrdes do Projeto

N
(2]

Possuir instrumentos / ferramental adequado

N
~

Redagdo dos contratos

N
©

Comprometimento

N
o

Qualidade aceitével de instalagéo

w
o

Condigoes de funcionamento

w
ey

Atendimento de prioridades

w
N

Retrabalho

w
w

Instalagdo conforme orientagdo

[
iy

Atendimento de Prazos

w
(8]

Previsdo de retirada (solu¢do) das pendéncias

w
[o2]

Clausulas de acidentes nos contratos

w
ey

Auditores para orientar

w
©

Vistoria prévia

w
o

Vistoria de identificagdo

=
o

Divulgar padréo Anatel

~
sy

Demarcar local de instalagéo

~
N

Prazo para inicio da instalagdo

~
[

Informacéo de espaco ja ocupado

~
N

Tipo de cabo usado

~
[

Seguranca do trabalho

N
>

Receita cessante

~
3

Técnicos para atender prioridades

=~
3

Técnicos na geréncia

=
©

Comunicagdo Gestor — Técnicos

()
o

Meios de locomogdo

ol
fuiy

Planejamento de rotas

a
N

Rotas dos auditores

[$2]
w

Prazo de aceitagdo

a1
>

Padrdo das informagdes

(%2}
(52}

Disponibilidade de equipamentos

a1
[o2]

Retrabalho de auditagem

ol
S

Identificacdo pessoal

o
oo

Asseio do local de trabalho

o
©o

Comunicacéo de irregularidades

D
o

Orientacdes dos auditores

Quadro 20: Elementos Primérios de Avaliagdo - EPAs

Fonte: Autor
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APENDICE B - Conceitos

Conceito Descrigéo

C1 Melhorar capacitagéo do quadro técnico... ter retrabalho devido obras fora dos padrdes

C?2 Ter técnicos com agilidade na execugdo dos servigos... atrasar pagamento por entrega da obra fora do prazo

C3 Realizar as instalagdes observando a estética... ter atritos com outras areas devido aspecto geral da instalagao

Cc4 Ter em conta as previsdes de futuras ampliacdes quando da instalagdo dos cabos... ter de ampliar calhas e reacomodar cabos

C5 Assegurar que o cabo utilizado e as atividades de seu lancamento atendam os padrdes... gerar retrabalho devido cabo ndo adequado

C6 Garantir testes realizados em todos 0s pontos de acesso... testar por amostragem e entregar circuitos com defeito

Cc7 Fazer identificagdo das instalagdes... receber multas da Anatel

C8 Enviar aviso de pendéncias... ocasionar deslocamentos desnecessarios do auditor

C9 Possuir Gerente de Projetos... ter atritos com terceirizada pelo recebimento de informagdes incorretas

C 10 Enviar e-mail comunicando ativagdo... atrasar liberagdo para a area comercial devido a ndo informagéo da conclusdo dos servicos

C11 Nao interferir na Operagdo e Manutencdo... gerar reclamagdes dos clientes afetando indicador de Manutengao e Operacéo

c12 Segui_r medidas de autorizagdo de acesso as dependéncias da empresa... técnicos ndo poderem iniciar os servigos por falta de
autorizacao de acesso

C 13 Assegurar que o aterramento é adequado... ter retrabalho devido aterramento em local ndo propicio

C 14 Assegurar que o equipamento esta bem fixado... ter retrabalho para corrigir fixagéo

C15 Garantir qualidade dos testes realizados... clientes reclamarem por defeitos nos circuitos

C 16 Garantir qualidade dos cadastros... ter retrabalho para buscar informagdes corretas

C17 Realizar a instalagdo no local designado pelo projeto... ter conflitos por espago com outros departamentos

C 18 Ter as tampas sem arranhdes ou amassados... ter atritos com outras areas devido aspecto do equipamento

C19 Seguir padrfes normativos internos... atrasar pagamento por pendéncias

C 20 Reduzir rotatividade no quadro dos técnicos... realizar testes incompletos por falta de conhecimento dos procedimentos

Cc21 Reduzir deficiéncias de comunicagéo... atrasar obras por falhas de comunicagdo entre as equipes da terceirizada

C 22 Obedecer as normas de seguranca de trabalho... ocorrer acidentes e gerar atrasos nas obras

C 23 N4o paralisar equipamentos ativos no sistema... gerar defeitos por intervengdes indevidas em equipamentos ativos

C24 Seguir padrdes Anatel... receber multas da Anatel

C25 Assegurar que a execugao das obras ocorra conforme projetado... gerar defeitos operacionais para os clientes

C 26 Possuir instrumentos e ferramental adequados... instrumentos e ferramental impréprios para atividade

C27 Aprimorar redacéo dos contratos para permitir prioridades... ter atritos com terceiros devido clausulas dibias nos contratos

C 28 Propiciar comprometimento... equipes nao atenderem solicitagdes de prioridades

C29 Possibilitar qualidade aceitavel de instalagdo... gerar defeitos aos clientes devido testes incompletos

c30 Poss_ibilite_\r condigdes de funcionamento... gerar reclamagdes dos clientes devido equipamentos ndo possuirem todas as
funcionalidades

C31 Permitir atendimento de prioridades... ter atritos com a area comercial por ndo atender prioridades

C 32 Reduzir retrabalho de reteste... receber multa por atraso nas obras

C 33 Efetuar instalagéo conforme orientag6es dos Auditores... ter atritos por ndo seguir orientagdes

C 34 Atender prazos de instalagdo... atrasar pagamento por atrasos na ativacdo das obras

C 35 Possuir uma previsao de retirada (solu¢do) das pendéncias... ter pagamentos retidos devido existéncia de pendéncias

C 36 Ter clausulas explicitas... ndo existirem ou estar subentendidas

ca7 Ter auditores para acompanhar e orientar as terceirizadas... omitir-se ou ficar desinformado quanto a forma de como a empresa
trabalha

C 38 Realizar a vistoria eficientemente... iniciar a instalagdo sem vistoria prévia

C 39 Ter auditores em quantidade suficiente para vistoriar... atrasar ou ndo verificar as instalacdes

C 40 Divulgar os padrdes Anatel para os terceirizados... deixar que eles as definam

c41 Ter as demarcagdes de reservas de espago atualizadas nas plantas... informagao da demarcacgéo ndo ser divulgada

C 42 Agilizar a instalagdo para garantir utilizagdo do espaco demarcado... perder o espago reservado por atraso no inicio da instalagdo

ca3 !\léo utilizar espaco reservado para outros equipamentos sem consulta... ter bloqueio de pagamento devido instalagdo em local
incorreto

C44 Utilizar o cabo especificado no projeto... gerar defeitos devido uso de cabo néo adequado

C 45 Obedecer aos padrdes de seguranca... ter problemas com as seguradoras devido acidentes

C 46 Reduzir perda financeira por receita cessante... receber multa por paralisar sistemas operantes

C 47 Ter disponibilidade de técnicos para atender prioridades... nimero de técnicos insuficiente para remanejar e atender prioridades

C 48 Ter técnicos na geréncia para configurar equipamentos... nimero insuficiente para poder atender as prioridades

C a9 Haver di_sponibilidade (_19 meios de comunicagao entre o gestor de projetos e 0s técnicos... técnicos atrasarem obras por ndo
conseguirem se comunicar com gestor

C 50 Ter disponibilidade de veiculos aos técnicos... ndo conseguir atender solicitacdo de prioridades por falta de meios de locomogado

C51 Ter planejamento de rotas para instalagdes... aumentarem prazo de instalagdo devido deslocamentos sem logistica adequada

C52 Planejamento de rotas dos Auditores para vistoria... existir deslocamentos emergenciais devido paralisagdes indevidas

cs3 Ter auditores em nimero suficiente para liberagéo final das obras... atrasar pagamento dos fornecedores por ndo conseguir vistoriar
as obras

C 54 Seguir padrdo Unico de envio de informages de cadastro... atrasar liberagdo para a area comercial devido falta de informagdes

C 55 Ter disponibilidade de equipamentos de instalagdo para atender prioridades... ndo atender prioridades por falta de equipamentos

C 56 Retirar todas pendéncias da obra... auditores terem deslocamentos adicionais para uma mesma obra

C57 Possuir elementos de identificacdo profissional no local de trabalho... ter atritos com seguranga empresarial

C 58 Deixar o local de trabalho sem residuos... ter atritos com outros departamentos devido falta de asseio no local trabalhado

c59 Compr_ometer as pessoa§ autorizadas a informar ao gestor potenciais acessos irregulares de terceiros... ndo ter rastreabilidade
(suspeitos) de condutas irregulares (roubo)

C 60 Atender orientages de instalacdo dos auditores... ter retrabalho para corrigir instalacdes

Quadro 21: Conceitos

Fonte: Autor

150



APENDICE C- Mapas Meios-Fins

Mapa Meios-Fins para Qualidade Técnica:

45. Obedecer acs padries
de seguranga... ter

Avaliar Desempenho de Empresas

Terceirizadas
Qualidade Alinhamento Comunicacio
Técnica de Objetivos %
Realizar instalages com
qualidade... ter instalagSes fora
dog padrSes e problemas de
capacitagio
Atender o padrSes de instalagio... L

ter problemas internos e coma

Anate]

19, Seguir padrSes normativos

internos

... afrasar pagamento por pendéncias

4. Ter em conta as previsSes de
futuras ampliagdes quando da

conforme projetado
problemas com as instalac3o dos cabos... ter de ... poder gerar defeitos operacionais para os
seguradoras devido ampliar calhas efou reacomodar clisntes
acidentes /Mu\
22. Obedecer as normas Acomodar os cabos ji Realirar a amarraglo 5. Assegurar que o cabo Asgegurar a correta 7. Farer identificaglio 17. Realizar a instalagio no local
de seguranca de prevendo as previsfes de dosg cabos jd prevends utilizade e ag atividades ingtalagio dos das ingtalagSes... designads pels projeto... ter conflitos
trabalho... ocorrer expansfo... quando da as previsSes de de seu langamento equipamentos receber multas da por espago com oulros departamentos
acidentes e gerar atrasos ampliago ter trabalhos expans¥o... quando da atendam os padr3es... ... fixaglo, aterramento & Anatel
nas obras adicionais ampl.iagio m— gerar retrabalho dewido posiclo nio eshr
Prionizar empresas 37, Terauditorespara  Ter cldusulas nos 44, Thilizar o cabo Ter a amarragio Ter a acomodagio Assegurarque  Assegurarque o 14. Assegurar 13, Asseg 39, Ter audib 40, Divvulgar o5 38, Bealizara  43. Nao uhlizar  42. Agilizar ainstalago  41. Ter as demarcagies
com bons mpanhar e ori com o8 ifi . fi padrio do conforme padriic do o local demarcado na que ¢ que o em quantidade  padrSes Anatel vistoria ecpago reservado para garantir utilizagio do  de reservas de espago
tecedentes quant as terceirizadas... b2 dores e suas pmjeto gerar defeitos projeto... ter projeto... ter posicionamento  planta ac fazer o equipamento aterramento ¢ suficiente para para os eficientemente. para outros eszpago demarcado... atualiradaz nas plantas...
A seguranca do omitir-se ou ficar sub-contratadas que devido uso de cabo trabalho adicional trabalho adicional  esti de acordo projeto nio estd est bem adequado... ter wistoriar... atrasar terceirirados... .. iniciara equipamentos  perder o espago reservado informacio da
trabalho... contratar  desinf do quanto penali a ocorréncia nfio adequad para refarer para reordenar com o projeto... ocupado... ter fixado... ter retrabalho  ou nfo verificara  deixar que eles  instalaclo semn sem consulta . ter  por atraso no indcio da demarcagio nfic ser
empresa com cultura A forma de como a de acidentes. .. ter amarragho acomodagio dos ter retrabalho relnbnlho pm retrabalho para devido identificacio a definam wistoria prévia bloqueio de instalagdo divulgada
que favoregam empresa trabalha atrito com as cabos para realocags g igir ¢lo aterr em  (etiquetagem) pagamento
acidentes terceirizadas local ndo devido instalagio
propicio em local incomreto

c"“'l‘i:"ﬂm 36. Ter cléusulas

explicitas...
_podm'em "f estarem ocultas
ambiguas e
gerarem atritos

Figura 46: Mapa Meios-Fins para Qualidade Técnica

Fonte: Autor

24, Seguir padrSes Anatel ..
receber multas da Anatel

23. Assegurar que a execuglo das cbras ocorra
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Mapa Meios-Fins para Qualidade Técnica (Continuagao) :

‘ Avaliar Desempenhio de Empresas

Terceirizadas

Comunicagio

R
40, Atender crisniacSes
de iastalaclo dos
mditores... tor rotrabalho

pare uﬂ instalagBes

Qualidade Alinhamento
Téenica de Objetivos
Ranlizar instalagSes cox
ronlidadn  tar inatalncSan form
dos padrSos & prodlemas ds
capacitagho
/
/
w” ,
1 Malhorar capacitachio
do quadro therice... ter
retradalho devido obms
thra doy 3:&5 1]
/ \
/ \
/ \
Zorascar trewnamants s
squipes... técalcon
aprondecer someats com
s roalizaghio des servipos
\ /
/
2 Tor tdcnicos com 3C. Possivilizar condipSen da 3 Realizar as instalagSes 33, Efstuar instalaglio
agilidace na axacugho des fuscionamerto.. gersr observando a aetdtice.. conforma orisatagSas dos
servipes... siraser meclamagSes dos clisaten davido tar atritos com outrus Auditeran... tar atritos por
pagamento po- sgkraga ca squipamentos oo possuirem tocas irons devido aspecto aio 1eguir orlentacSen
obra fora do prazs s func:onalidades geral dainralagic
/
— /
34, Atcador prares 11, Niko intorferir na 23, Nk paralisar 4§, Rodusir porda 18, Tar as tampas 58, Dcimar o looal do
ds instalaghs... Oparaglio s squipamsntos ativos Angnoeirapor sem erranhlen ou trabalho rez
sirmarpagamants ‘Mamitangs  gamr ns RigtAmA  garar  raaite nanAanta amaiandon  tar rarfduon  ta ateiton
Por Kraios na roclamacSes dos dafaitos por receber mulsa por afritos com outras com outon
stivaglo das cbras clisntss afstando intervancSes paralisar sicamas drens devido mspecte departamentos davido
indizador ds indevidas em cperntas do aquipamento falta da asseio no local
Manutsnchio s Operaglie aquipamentcs ativos trabalhado

Figura 47: Mapa Meios-Fins para Qualidade Técnica — Continuacéo

Fonte: Autor

‘\\

Reduzir tampe de
raalizacio da Auditoria...
ETamr pagamento davids

tazrpo desperdido pama
roalizer auditeriag
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Mapa Meios-Fins para Alinhamento de Objetivos:

32. Reduzir retrabalho
de reteste... receber
multa por atraso nas
obras

20. Redudir rotatividade no
quadre dos ticnices...
realizar testes incompletos
por falta de conhecimento
dos procedimentos

6. Garantir testes realirados em
todos oz pontos de acesso...
testar por amostragem &
entregar circuitos com defiito

15. Garantir qualidade
dos testes realizados...
clientes reclamarem por
defeitos nos circuitos

26. Pogmuir ingtrumentss 29. Pogzibilitar qualidads

e ferramental aceitdvel de instalaglo...
adequados... instrumentos gerar defeitos acs clientes
e ferramental impréprios dewido testes incompletos
para atividade

Figura 48: Mapa Meios-Fins para Alinhamento de Objetivos

Fonte: Autor

Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

Alinhamento
de Objetivos

Qualidade
Técnica

Ter Alinhamento de

Chjetivo entre as empresas...
técnicos definirem
procedimentos de teste,
priori s & rotas

31. Permitir atendim ento
de pricridades... ter
alritos com a drea

comercial por nfio atender
ioridades

28. Propiciar Ter infra-estrutura para 27, Aprimorar redag3o dos
comprometimento. .. atendimento de coniratos para permitic
equipes nio atenderem prioridades... nfo prioridades... ter atritos com
solicitagSes de atenderem solicitagSesde  terceiros devide cliusulas dibias
prioridades pricridades no8 contratos
Técnicos atenderem 47. Ter disponibilidade  50. Ter disponibilidade  55. Ter disponibilidade 48, Ter thcnicos na

solicitagSes de de técnicos para atender de velculos aos

prioridades... equipes

ingtalagdes jar e prioridades por falta de  prioridades por falta de atender as prioridades
pricridades meios de 1 ¢l quip
Diggeminar padrio para
realiracio de testes...
equipes definirem seu
préprio padrio de testes

de equipamentos de jgeréncia para configurar para instalacSes... aumentarem
prioridades... nimero de técnicos... nfo conseguir instalagho paraatender  equipamentos... ndmere prazo de instalaciio dewido
definirem sequéncia de técnicos insuficierte para  atender solicitagBo de  prioridades... ofio atender  insuficiente parapoder  deslocamentos sem logistica

Redurir custos
operacionais... Custos
elevados de deslocamentos
dos Auditores

Dispor de planejamento de
rotas... ticnicos e Auditores
se deslocarem
desnecessariamente

Reduzir mimero de deslocamentos
dos Auditores... atrasar
pagamentos devido Auditores nio
conseguire m planejar as rotas

51. Ter planejamento de rotas

adequada

36. Retirar todas

53. Ter auditores em admers
dos Auditores para vistoria.. suficients para liberaglic final das pendéncias da obra ..

52. Plansjameants de rotaz

existir deslocamertos obras... atrasar pagamento dos anditores terem
emergenciais devido fornecedores por nfio gui desl dici
paralisag8es indevidas wvistoriar as obras para uma mesma obra
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Mapa Meios-Fins para Comunicagao:

Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

Alinhamento
de Objetivos

Qualidade

e Comunicagio
lécnica

Aparkigoar
vonmumicagSo o ¢

cores por falhas de
ooy
_.—-—-—'—'_'_—___—_—_ —_‘_‘_‘_—_‘—_‘_‘—‘—-—-—._
21. Reduzir deficiSnc:ac de Comumicaic antre
comuniceclo... akrasa- cbras por cmpoesas agilize
falhas de comunicagio entre as servigos.. alrasar obras
equipes da terceirizada por dificaléade de acess
e Falta de metos de
Toacn
_.-—-"'""-'-—————_ -‘-‘-‘-‘-———"""———_
el ———
Divulgar padres de envio Seguir normas de Farmecer Bexdback da Exstir oeios de
¢e mibrmagSes cnicas... SEEUIENCE COPAESana.. avaliagdo & *ncpreses. comuaagio_. Exstr
deixar que os técnicos as ter airilos com a frea de empresas ndo disporen de aribos devido Ealta de
definam ] arial L de Ccomun
o N i o
/ "\'x..‘_\__ L / \
—
Seguir padries nos envios de Possair um thexico Divclgar pocooas de 45, Haver dispanbiidad: ée meios d= Equipes disporem de
inf: g Ses thend tr: poardve] pelas equp segeraocs empresarial comuni~agSs eolre o gerhor de projebes meior de se comumicarem
tivagScs dz cquip b cads cquipe ngir de formim Técwicos alzgarem c o2 Menl bk alr mbrc s cqupcs
devico :nformacSes independent= descenbecimenio das obras por &30 conseguiren = wrabaliaren sma
ncoretas LoMmoas COMUNICIr com gesbor isd=pendente dz outra
. . ..-"/ -“\h\"‘"‘--..
10 Enviar p-mrail commnirando R Enwiar avizo de 35 Posmir uraprewisio 16 Garantr mualidade dos 9 Pazzor Gierrre: de Prajetor Soliritar suterizagiio 17 Srpoir wredides de 57 Fosmwr rlemenios de 9 Compromrebr 2t srsoas
otivnz Ko... atrasor liberagio pendSrcian. . i ds retirnca (poluclis) dan  cadanireo... ter retrakalho ter afritos com terceirizade pelo de e mitorizacic d mcosso de  deni-ficagho proEesioml  aulorizedos a irformar oo gestor
para a drea zonercial devido a deslccamentss peadincias.. ter paca yuscer informagSes recebimacsto de informagbes sndecedEncia . deprevdincias Ca cmp oo boca’ de aballe_ ler  olenciais accssor ircgulares de
oo informacio da conclus &o desnecessirios do auditor pagamentes retides devido corretas et Técaicos nlis ¥coicos oo podereny inicias arfos com segrawga lerceivos . ndo der rastreabilidade
dos servigos existtncia de pendéncias poderen miciar a5 o servigos por faka de empresa-ial (suspeitos) de condubas
obwas wctorizacio de aceszo imegulares (roubo)

54, Segui- padrlic daico de envio
de informagdec de cadastro...
b sy libezaylo pca u dtea
comercial devido falza de
informagBes

Figura 49: Mapa Meios-Fins para Comunicacéo

Fonte: Autor
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APENDICE D- Dimensdes de Avaliacio

Area de Preocupacdo Qualidade Técnica:

a) Subdivisdo dos Conceitos Originais -

Qualidade
Técnica

4. Ter em conta as previsdes de futuras
ampliagdes quando da instalagdo dos cabos...
ampliar

5. Assegurar que o cabo utilizado e as atividades
de seu langamento atendam os padroes...
retrabalho

7. Fazer identificacdo das instalaces... multas
13. Assegurar que o aterramento é adequado...
retrabalho

14. Assegurar que 0 equipamento esta bem
fixado... retrabalho

17. Realizar a instalagéo no local designado pelo
projeto... conflitos

19. Seguir padrdes normativos internos... atrasar
pagamento

22. Obedecer as normas de seguranca de
trabalho... acidentes

24. Seguir padrdes Anatel... multas

25. Assegurar que a execugdo das obras ocorra
conforme projetado... defeitos

36. Ter clausulas explicitas... subentendidas

Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

Alinhamento
de Objetivos

37. Ter auditores para acompanhar e orientar as
terceirizadas... omitir-se

38. Realizar a vistoria eficientemente... sem
vistoria

39. Ter auditores em quantidade suficiente para
vistoriar... atrasar

40. Divulgar os padrdes Anatel para os
terceirizados... as definam

41. Ter as demarcag@es de reservas de espago
atualizadas nas plantas... ndo ser divulgada

42. Agilizar a instalagdo para garantir utilizagdo
do espago demarcado... perder 0 espago

43. Néo utilizar espaco reservado para outros
equipamentos sem consulta... blogueio de
pagamento

44. Utilizar o cabo especificado no projeto...
defeitos

45. Obedecer aos padrdes de seguranca...
acidentes

Figura 50: Agrupamento dos Conceitos de Qualidade Técnica

Fonte: Autor
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Comunicacéo

1. Melhorar capacitagdo do quadro
técnico... retrabalho

2. Ter técnicos com agilidade na execucdo
dos servigos... atrasar pagamento

3. Realizar as instalagdes observando a
estética... Atritos

11. Néo interferir na Operacdo e
Manutencao... reclamacoes

23. Néo paralisar equipamentos ativos no
sistema... defeitos

18. Ter as tampas sem arranhdes ou
amassados... atritos

30. Possibilitar condigdes de
funcionamento... Reclamagdes

33. Efetuar instalacdo conforme
orientacOes dos Auditores... atritos

34. Atender prazos de instalagéo... atrasar
pagamento

46. Reduzir perda financeira por receita
cessante... Multa

58. Deixar o local de trabalho sem
residuos... atritos

60. Atender orientagBes de instalacéo...
retrabalho
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b) Dimens6es de Avaliacao -

Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

Qualidade Alinhamento Comunicacio
Técnica de Objetivos G
Atendimento Qualificacéo
de Padrdes Profissional

Figura 51: DimensGes de Avaliagdo para Qualidade Técnica

Fonte: Autor

¢) O que sera Avaliado -

Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

Qualidade Alinhamento

Técnica de Objetivos Comunicacio

Ser4 avaliado o conjunto da

instalag&o fisica, realizacéo

dos testes e interagdo com
0s sistemas ativos

Atendimento Qualificagdo
de Padroes Profissional
Serdo avaliados os Seré4 avaliado o grau
padrdes fisicos de de conhecimento dos
instalacéo técnicos em relagéo ao

servigo a ser realizado

Figura 52: O que serd avaliado em Qualidade Técnica

Fonte: Autor



Area de Preocupacdo Alinhamento de Objetivos:

a) Subdivisdo dos Conceitos Originais -

157

Avaliar Desempenho de Empresas

Terceirizadas

Qualidade
Técnica

6. Garantir testes realizados em
todos os pontos de acesso...
amostragem

15. Garantir qualidade dos testes
realizados... defeitos nos circuitos
20. Reduzir rotatividade no
quadro dos técnicos... testes
incompletos

26. Possuir instrumentos e
ferramental adequados...
impréprios

29. Possibilitar qualidade
aceitavel de instalagdo... defeitos
32. Reduzir retrabalho... multa

Alinhamento

de Objetivos

27. Aprimorar redacéo dos
contratos... atritos

28. Propiciar comprometimento...

ndo atender prioridades

31. Permitir atendimento de
prioridades... atritos

47. Ter disponibilidade de
técnicos para atender
prioridades... insuficiente

48. Ter técnicos na geréncia para
configurar equipamentos...
insuficiente

50. Ter disponibilidade de
veiculos... ndo atender

55. Ter disponibilidade de
equipamentos de instalacéo para
atender prioridades... falta de
equipamentos

Figura 53: Agrupamento dos Conceitos de Alinhamento de Objetivos

Fonte: Autor

b) Dimens6es de Avaliacao -

Comunicagado

51. Ter planejamento de rotas
para instalagoes...
Deslocamentos

52. Planejamento de rotas dos
Auditores para vistoria...
Deslocamentos

53. Ter auditores em nimero
suficiente para liberacéo final
das obras... atrasar pagamento
56. Retirar todas pendéncias...
deslocamentos

Avaliar Desempenho de Empresas

Terceirizadas

Comunicagao

Qualidade Alinhamento
Técnica de Objetivos
Testes Prioridades Rotas

Figura 54: Dimensdes de Avaliagdo para Alinhamento de Objetivos

Fonte: Autor



c¢) O que sera Avaliado -

Avaliar Desempenho de Empresas

Terceirizadas

Qualidade
Técnica

Alinhamento
de Objetivos

Serda avaliado o

atendimento de

solicitagGes de
prioridades

Comunicacgéo

Testes

Prioridades

Rotas

Seré avaliado a
priorizacéo de
testes nas
instalacoes
emergenciais

Sera avaliado a
disponibilidade de
recursos para o
atendimento de
prioridades

Figura 55: O que sera avaliado em Alinhamento de Objetivos

Fonte: Autor

Serd avaliado a
adequacédo das
rotas de instalagdes
de acordo com as

prioridades
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Area de Preocupacdo Comunicacao:

a) Subdivisdo dos Conceitos Originais -

Qualidade
Técnica

Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

Alinhamento
de Objetivos

Comunicacéao

8. Enviar aviso de
pendéncias... deslocamentos
9. Possuir Gerente de
Projetos... atritos

10. Enviar e-mail
comunicando ativagdo...
atrasar liberacdo

16. Garantir qualidade dos
cadastros... retrabalho

21. Reduzir deficiéncias de
comunicacao... atrasar

35. Possuir uma previséo de
retirada (solugdo) das
pendéncias... pendéncias
54. Seguir padréo Unico de
envio de informagdes de
cadastro... atrasar liberacdo

Figura 56: Agrupamento dos Conceitos de Comunicacéo

Fonte: Autor

b) Dimens6es de Avaliacao -

12. Seguir medidas de
autorizacdo de acesso as
dependéncias da empresa...
falta de autorizacéo

49. Haver disponibilidade de
meios de comunicag&o entre
0 gestor de projetos e 0s
técnicos... atrasarem obras
57. Possuir elementos de
identificagdo profissional no
local de trabalho... atritos
59. Comprometer as pessoas
autorizadas a informar ao
gestor potenciais acessos
irregulares... ndo ter
rastreabilidade

Avaliar Desempenho de Empresas

Terceirizadas

Qualidade
Técnica

Alinhamento
de Objetivos

Figura 57: Dimensdes de Avalia¢do para Comunicacao

Fonte: Autor

Comunicacéo

Técnica Organizacional
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c¢) O que sera Avaliado -

Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

Qualidade
Técnica

Alinhamento

de Objetivos Comunicagdo

Seré avaliado o fluxo
de informagoes entre
as empresas

Técnica Organizacional
Seré avaliado o fluxo Serd avaliado o fluxo
de informacdes de informacdes
técnicas organizacionais

Figura 58: O que sera avaliado em Comunicagdo

Fonte: Autor
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APENDICE E: Estrutura Hierarquica de Valor

Avaliar Desempenho de Empresas
Tercemnzadas

Afinhamenes o .
Técinca de Objetivos e
PUF1- PWEF2- -
T PVE3- PVE4- PVF5- PVES - PV¥FT-
Aaudeute | | Qualificagde || Ty o Priccidades Fotas Técaica | |Drgamrzacio
de Padrfes Frohissional : N . - B
c youlidele s e ,
Auditepere Qentia Qualiduce e | ) Feschack.
R I N . _ Hemerode | [ oo Ternios ma B | S | Sy _ Esmilde _ P‘é‘;‘aﬁdﬂ TnfiorrmagSes - || Bosseos || Tecmio- Tatm
| | Andegm @ || Fadses Técnicos we Gesizein | | TR | |Fasiasden | | s | | P | | e | | P i Inconeis = p— Gestar Exgmpes
Chinsuls o [Histines das A — . Local de )
comtretny | [Temeiimades | 52800 |7 ozl | | petmalo || 955 furtelecio Traballo A Retimda

- - e . . Frzopem
ermosdicto| Amarmin- || Panta .. [T | SN [ S—
- iredalbn || ptzebalho (aerpretacia) (MR | trratho || comm Brojeto (| Demeroagin | | (2%

Figura 59: Estrutura Hierarquica de Valor

Fonte: Autor



APENDICE F- Descritores

Descritores para PVF Atendimento de Padrdes:

S

Seguranca

/

Organizagio
nag Calhas -
cabos

N

Clausulas do Histdrico das Audit |4 comodagio - Amarragdo -
contrato Terceirizadas udtiagem retrabatho retrabalko
/\ D3 D4 D5 D6
Niimero de Niimero de P l do P l do
Cléusulas acidenton de euditores para obras que tiveram  obras qus tiveram
Contratuais Efetividade | trabalhone werificer aspectos  trabathos trabathos
emprose desegurancano  adicioneis devido  adicioneis devido
torceirizada trabatho md acomodaclo  emamaglo de
D1 D2 durants a vigincia dos cabos obras anisriores
P 1 da P idy do ostar fore do
contratos de cada contratos de cada padrio
ontio explicitas  resultaram sm
as cléusules do  reclamacBes
segurance no devido
trabatho interpretagBes des
cléusulas
[ 3 F 3 F 3 b [ 3 [ 3
4 100% -+ 0% 4 0 45 4 0% 4 %
Nivel Bom -+ 95% - % - 5 -+ 4 -+ 10% -+ 10%
+ 9% + 1% -+ 10 43 + 20% + 20%
Nivel Neastro + 85% + 1% 15 T2 T 30% T 30%
T 8% T 2% T 20 T1 T 4% T 40%

Figura 60: Descritores para PVF Atendimento de Padrdes

Fonte: Autor

Qualidade
Técnica

Avaliar Desempenho de Empresas

Terceirizadas

\

Alinhamento
de Ohjetivos

Comunicagio

/\

LS PVE2- PVE3- PVE 4 - PVE 5 - PVF 6 - PVF7-
Atendimento || Qualificacio T L o
. ) Testes Prioridades Rotas Técnica Crganizacional
de Padries Profissional
Padtiies Anatel
Internos
\ D2
\ Pavcantual ds obras
— e pecabmram
mulbes da Anatel
Execugio
Cahos Instalagio Uso do espago
Aten;j.mento Acomodagio - Amarragdo - Flanta It tack At " Fixagdo- Conformidadel Documertar PIra,Z9 p;ra Wistotia Di;s;mﬁiqﬁo Prazo de
as retrabatho retrabatho Desatualizada flerprelagas sramenta retrabatho com Projeto Demarcagio oo oA Privia o TasEn Auditagem
Especificagies Instalagdo -ugo
D7 D& D DI D1 D12 D13 D4 DIs DI D17 DIz DI9
Percontualds P dde P d de P dde P ik P dde P dde  Percanhul de Peccentualde  Peccentualdes Peccestudlde  Peccentualde  Quancie de dies
Yezas qua g8 TEIAN U BE FITHE QO B TezeE qQuUE 08 Tezew que o obres que s obrws que iveram.  vezes g a eres (e obossinicindes  0boss com e uma oboa
utilizou os cabos  utilizoa s ulifzon « wisdudos em Joral exquip " d dofoi  equipes B tloqueio de e P sem v-stoma identificacdo comchide demore
wwpoilicudun sduglh o i ! forum inslndos frilo forw do deniome pa  pogemwnto devido  sspepc ndo foi d pobvind [ b paoe ser vistodede
"P_'MW w devido planda mmoatiolocal  especiicsdonn  comig fimglo  inwlabepio sm bocal  abueliznda e ocupados por  Repaibiidede
projetos Do projelos ulizede pare fazerpor fulbe de projeio difsrents do planba outres choes do sapago
opogdo ssler  inderpriecio do iicado oo devido airasd iwdicado
desshonlizede projedo progeto inlcio das peojeta
& ry 4 4 4 A 4 Fy h imcsbabac s X h b L
4 100% 4 100% 4 100% | o 4 o 1 % 4 o L 0% 1 % L 0% I o 0% I 4+ o
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Descritores para os PVFs Qualificacdo Profissional, Testes e Prioridades:

Nivel Bom

Nivel Neutro

A giliclade -
prazo

D21

Percentual do
obras cus
sofreram etrasos
de iberacio

Treinamento
- capacitagin

Funcionamentol

Estética

Bl M N

Auditagem

Avaliar Desempenho de Empresas

Orientagdes

D37
dicadores d Intervengh Rlaceit Local d Hsmera ds wriios
TdCadotes oy letveng oes BCEdla . 0 & ados devido
D& Indevidas Cessarte Equipanentos Trabatho ::::inolnln
Da2 DB D24 D25 D2 ozisntegBes dos
Auditores
Himero de obras Himero de mwultes Nimero de mulias  Percentual de Percentual de
qus afstaram o ronultanisg ds obres rapuliantss ds obras qua obras qua
indicador da CLHOB BerYigos paralimacdes com recobaram 8Gob aram
desempenho da perali perda de receita reclamacon de roclamacBes do
O&M equipementos jé (receita comsanis) outros outras drees
ativos departamenton davido residuos
davido & satética daizadas nn lacal
das instalagdes da trabatho
- b

0% =+ 0 0 0% <+ W <+ 0

% + 2 2 P + % + 5

B% T 3 3 10%4 T 1% - 10

12% T 4 4 15% T 1% T 15

16% T 5 5 20% T 20% T 20

Figura 61: Descritores para os PVFs Qualificagdo Profissional, Testes e Prioridades

Fonte: Autor

Tereeirizadas
Gualidade Alinharmento C .
Técnica de Objetivos RS
PVEL- Prba- PWE 3- IVE 4 - PVE S - PVE 6 - PVF7-
Atendimento | | Qualificagio . A o o
. . Testes Frioridades Lotas Téonica Crganizacional
de Padrées Profizsional
Atendimento - Cléusulas -
Qualidade prioridades nfta-estrutury contratos
- //I\ o /./-7 \ DE
;empn de Pmontlul da Instrumental Defeitos Padrfes N‘SP_’" ds Nﬁ.mafn de Veiculos Ecuipatmeritos Técmfﬂs.na Porcentual ds
uditagem circuitos tastados solicitagBes da Técnicos Ceréncia comiratos onds as
por obra ioridades nio buadas de
etendides porndo atendimento da
D% D3 D3l D32 o om D34 D35 D35 D37 peiogidades oZa
Tempo em horas Niimero das vezen N: de defi B il de a NGmero de vozes Percentual da Nimero da Nimero do vezes  sxplicitas
dospendido para a qus o tastes nlo sncontrados em técnicos qua obrigetorisdads do qua as prioridadss técnicos com prioridacss nko qus a liberagio do
roalizagin da puderam wer squipamentos apda b o nlo pudsrem wer welculos da weu uso atendidas por falta squipamsnto
Auditagem realizados conforme o taciec ectarem orientacBec doc aendidoc por falta exchucivo para os ds squip amentos de atracou devido ane
padsd on por falia de conchiddos padibes da ds técmicos trabethos instalaglo técoicos nio
instrumental roalizaclo da tertes ertsbalacerem
adsquado contato com a
Gerdneia de
Configuraglo
F Y . b 3 4 & b
<4 1h -+ 100% <+ 0 - 0 =+ 100% <+ 0 =+ 0 -+ 100% <+ 0 0 -+ 100%
+ on 4 ome + 2 + s 4 90% 4 4 45 4 90% 4 4 5 4 90%
+ 4 + B0% + 4 + 10 —+ 80% + 8 + 10 + 8% + 8 10 —+ B0%
T 6h T T4 T 8 T 15 T 70% T 12 T 15 T 70% T 12 15 T 70%
T 8h T 6084 T 16 T 20 T 60% T 16 T 20 T 60% T 16 20 T 60%
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Descritores para os PVFs Rotas, Comunicacao Técnica e Organizacional:

Logistica

D3

Himero ds
deslocamentos que
os técnicos
roalizaram para uine
mesma obra

Nivel Bom -

Nivel Neutro -

1
Lh I w 3+ ]

Custo -
planejar
- Nimero de e E-mail de
Paralisagies Auditores FPendéncias Ativagio
D40 D4 D4 D43
Nimero de vexes Nimero ds Nimero de vozes Némero de obras
qus os Auditores Auditores para que os Auditores cuje etivagio
tiveram da seir da roalizer as vistorias vistoriaram obres o atrasou. por falta
mt?phnnjadapm .uponﬂm:i.ude do snvio de o
peralisacBes permansciam
indavid
F 3 F 3 b b
4 0 4 5 - o - o
4 4 -+ 4 - 5 - 5
T 8 T 3 - 10 - 10
T 12 T 2 - 15 - 15
T 16 T 1 - 20 - 20

Figura 62: Descritores para os PVFs Rotas, Comunicagdo Técnica e Organizacional

Fonte: Autor
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skmson devido informegles walorizecho de  indcierirebalivos por bhenicos s hocais das obres CODMZUIDMR 4 hocal du obre
iformmcles forn  incomas porfilm werano § fulla de sutodizacho  Sdentificacio D COMUMECAT COR O
e padrBo D comanicagiio soliciluda ds ucrmen Castar

snkre sqaipes

E E E h h b - b

4 % 4 0 4 o4 4 0 0 o0 0 4 100% L 100%
+ 5% + s <+ 74 + 4 - 1 + 1 - 10 + % - 90%
T 10% T 10 T 54 T 8 - 2 T 2 - 15 T BO0% - 80%
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APENDICE G — Matrizes de Julgamento, Escalas Ancoradas e Funcdes de Valor

Descritor 1 — Clausulas Contratuais

Percentual de contratos de cada terceirizada onde estéo explicitas as clausulas de seguranca no

trabalho.
D1
A 0 0 0 0 0
4 100% 100% | 95% | 90% | 85% | 80%
Nivel B . 100% | X 2 3 4 5
ivel Bom  + 95% 95% X 5 3 4
T 90% | 90% X |3 |4
Nivel Neutro + 859% 85% X 3
T 80% 80% X
Quadro 22: Matriz de Julgamento para Descritor D1
Fonte: Autor
Ezcala |MACBETH
actual ahcaorada
nivl 100 14000
niv2 20 100,00
niva &0 S0, 00
hiivd 30 o. 0o
hiv 0 -&50.00
Quadro 23: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D1
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcéo de Valor
150,00
! )
100,00 /
50,00 -
G
> 0,00 ‘
-50,00 ‘/
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 6: Funcédo de Valor para o Descritor D1

Fonte: Autor
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Descritor 2 - Efetividade
Percentual de contratos de cada terceirizada que resultaram em reclamacgdes devido

interpretacdes das clausulas.

D2
A 0% [ 5% | 10% | 15% | 20%
+ 0%
Nivel B . 0% X 2 4 5 6
velsom 5% - [Tag X | 4 |5 |6
T 10% | 10% X |3 |4
Nivel Neutro + 15% 15% X 4
T 20% 20% X
Quadro 24: Matriz de Julgamento para Descritor D2
Fonte: Autor
Ezcala | MACBETH
actual ancorada
b 100 | 13000
Fiive 85| 1lo0.00
Five3 45 40.00
hined ZE a.00
hite 0 -50.00
Quadro 25: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D2
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcéo de Valor
150,00
>
100,00 -
50,00 -
G
> 0,00 ‘
-50,00 4/
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 7: Funcédo de Valor para o Descritor D2

Fonte: Autor
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Descritor 3 — Historico das Terceirizadas

Numero de acidentes de trabalho na empresa terceirizada durante a vigéncia do contrato.

D3
4 0 0 5 10 |15 |20
Nivel B 0 X 4 5 6 6
velsom 15 5 X | 3|4 |6
T 10 10 X |3 |4
Nivel Neutro + 15 15 X 3
T 20 20 X
Quadro 26: Matriz de Julgamento para Descritor D3
Fonte: Autor
Escala |MACBETH
actual ancorada
Fi] 100 d166_57
Pl 5 lood_on
i 40 000
i zZ0 0.00
FiiwS 0 -50_00
Quadro 27: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D3
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcao de Valor
200,00
150,00 | (
100,00
< 50,00 -
>
0,00 ;
-50,00 4/
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 8: Fungdo de Valor para o Descritor D3

Fonte: Autor
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Descritor 4 - Auditagem

Numero de auditores para verificar aspectos de seguranca no trabalho.

D4
4 5 5 4 3 2 1
Nivel B 5 X 3 5 6 6
velisom 1 4 4 X | 3|5 |6
T3 3 X |4 |6
Nivel Neutro + 2 2 X 5
T1 1 X
Quadro 28: Matriz de Julgamento para Descritor D4
Fonte: Autor
Escala |MACBETH
actual | ancorada
Fi ] 1w 142 %6
P 20 100,00
File &0 E7.14
Filed 3k 0.00
FiveE 0 -71.43
Quadro 29: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D4
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcéo de Valor
200,00
150,00
100,00 |
50,00
>
0,00 // ‘
-50,00
e
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 9: Func¢do de Valor para o Descritor D4

Fonte: Autor
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Descritor 5 — Acomodagéo - retrabalho

Percentual de obras que tiveram trabalhos adicionais devido ma acomodacao dos cabos.

D5
A 0% | 10% | 20% | 30% | 40%
+ 0%
Nivel B . 0% X 2 3 5 6
velBom 1 10% 17004 X | 314 |s
T 20% | 20% X |3 |4
Nivel Neutro + 30% 30% X 3
T 40% 40% X
Quadro 30: Matriz de Julgamento para Descritor D5
Fonte: Autor
Ezcala |MACEETH
actual ancorada
i1 100 | 13333
Friitw 2 90 | 100.00
fiw 3 &0 50._0a0
rinwel 30 0_oo
NG 0 -50_00
Quadro 31: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D5
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcéo de Valor
150,00 \
100,00 |
50,00 -
&
> 0,00 ‘
-50,00 4/
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 10: Funcdo de Valor para o Descritor D5

Fonte: Autor



Descritor 6 — Amarracao - retrabalho

170

Percentual de obras que tiveram trabalhos adicionais devido amarracdo de obras anteriores

estar fora de padréo.

Quadro 32: Matriz de Julgamento para Descritor D6

Fonte: Autor

D6
4 0% 0% | 10% | 20% | 30% | 40%
Nivel Bom + 10% 2 % - ; : 2
10% X 2 3 5
T20% | 20% X |2 |4
Nivel Neutro + 30% 30% X 3
T 40% 40% X
Escala |M&CEETH
actual ancorada
riwl 100 1323 33
Fiit 2 B0 | l00.00
hiv3 ELC EQ. 00
hiited 30 0.00
riwh L[] -66_67

Quadro 33: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D6
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)

150,00

Funcao de Valor

100,00

/

50,00

/

V(a)

.

0,00 ;
-50,00 /
L

-100,00
N1

N2

N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 11: Funcdo de Valor para o Descritor D6

Fonte: Autor
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Descritor 7 — Atendimento das Especificagdes

Percentual de vezes que se utilizou os cabos especificados.

D7
A 0 0, 0, 0, 0,
4 100% 100% | 95% | 90% | 85% | 80%
Nivel B . 100% | X 3 5 6 6
Vel Bom 1 95% - ["g5ep X | 4|5 |6
T 9% | 90% X |4 |5
Nivel Neutro 1 85% 85% X 4
T 80% 80% X
Quadro 34: Matriz de Julgamento para Descritor D7
Fonte: Autor
Eszcala |MACEETH
actual ancorada
hivl 100 137_50
hiv 20 loo. o0
hiv'3 4 E0_ 00
hivd 20 0. 00
hiv 0 -50_00
Quadro 35: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D7
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcao de Valor
150,00 )
100,00
50,00 |
&
> 0,00 ‘
-50,00 4/
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 12: Funcdo de Valor para o Descritor D7

Fonte: Autor



Descritor 8 — Acomodagéo - retrabalho

Percentual de vezes que se utilizou a acomodacéo especificada nos projetos.

D8
A 0, 0, 0, 0, 0,
4+ 100% 100% | 95% | 80% | 75% | 70%
Nivel B . 100% | X 3 4 6 6
Vel Bom 1 95% - ["g5e X | 314 |6
T80% | 8o X |3 |5
Nivel Neutro + 759% 75% X 3
T 70% 70% X
Quadro 36: Matriz de Julgamento para Descritor D8
Fonte: Autor
Escala | MACBETH
actual ancorada
hiv] 100 150. 00
Hive 70 | 100.00
hiv'd &0 0. 00
Hiisd 30 0.0o0
hivS 0 -66.67
Quadro 37: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D8
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcao de Valor
200,00
150,00
100,00 |
50,00 -
=
0,00 /
-50,00 L
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 13: Funcdo de Valor para o Descritor D8

Fonte: Autor
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Descritor 9 — Amarracao - retrabalho

Percentual de vezes que se utilizou a amarracédo especificada nos projetos.

Quadro 38: Matriz de Julgamento para Descritor D9

Fonte: Autor

D9
4 100% 100% | 95% | 90% | 85% | 80%

Nivel Bom  + 95% e X 2 : 2 2
95% X 3 5 6
T 90% 90% X 3 5
Nivel Neutro + 85% 85% X 2
T 80% 80% X

Ezcala |MACBETH

actual ancorada

hire 1 100 125_00

hiv2 a0 loo. oo

hiv3 LE E0._ 00

hived Z0 0.00

hie5 0 -37_50

Quadro 39: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D9
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)

Funcao de Valor

150,00

100,00

A/"

/

v%a)
8

—

-50,00 3

0,00 /

N1

N2

N3

Niveis de Impacto

N4

N5

Gréfico 14: Funcéo de Valor para o Descritor D9

Fonte: Autor
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Descritor 10 — Planta Desatualizada
Percentual de equipamentos instalados em local incorreto devido planta utilizada para fazer o

projeto estar desatualizada.

D10
A 0, 0, 0, 0, 0,
4 0% 0% | 2% | 4% | 6% | 8%
Nivel B . 0% X 3 4 5 6
ivel Bom + 2% 204 X 3 4 6
T 4% 4% X | 3 5
Nivel Neutro + 6% 6% X 4
T 8% 8% X

Quadro 40: Matriz de Julgamento para Descritor D10

Fonte: Autor

Eszcala |MACBETH

actual ancorada
niv1 100 150. 00
nivZ o0 100,00
niv3 ES L0.00
hivd a0 0.00
hivs 0 -66_67

Quadro 41: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D10
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)

Funcao de Valor

200,00
150,00 | /»
100,00
@ 50,00 , /
>
0,00 ‘ \ \ \ \
-50,00 7/
L

-100,00

N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 15: Funcdo de Valor para o Descritor D10

Fonte: Autor
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Descritor 11 — Interpretacéo

Percentual de vezes que os equipamentos foram instalados em outro local por falha de
interpretacdo do projeto.

D11
A 0, 0, 0, 0, 0,
2 0% 0% | 2% | 4% | 6% | 8%
Nivel B . 0% X 3 4 5 6
ivel Bom 1 2% 2% X 3 4 5
T 4% 4% X |2 |4
Nivel Neutro + 6% 6% X 3
T 8% 8% X
Quadro 42: Matriz de Julgamento para Descritor D11
Fonte: Autor
Escala |MACEETH
actual ancorada
hiv 100 1&0.00
hive 70 100.00
hiv-3 40 40,00
hived =0 0.00
hivE 0 —&0_00
Quadro 43: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D11
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcao de Valor
200,00
150,00 | g
100,00 |
€ 50,00 |
=
0,00 :
-50,00 ‘,,/
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 16: Funcdo de Valor para o Descritor D11
Fonte: Autor
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Descritor 12 — Aterramento

Percentual de vezes que o aterramento foi feito fora do especificado no projeto.

D12
0, 0, 0, 0, 0,
2 0% 0% | 2% | 4% | 6% | 8%
Nivel B . 0% X 2 3 5 6
ivel Bom + 2% 2% X 2 4 6
T4% | a% X |3 |5
Nivel Neutro 1+ 6% 6% X 2
T 8% 8% X
Quadro 44: Matriz de Julgamento para Descritor D12
Fonte: Autor
Ezcala |MACBETH
actual ancarada
hiv 100 133.33
nivz 20 100.00
niv3 &5 BE 57
rivd 0 0.00
nivE 0 -50.00
Quadro 45: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D12
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcéo de Valor
150,00 \
100,00
50,00
&
> 0,00 ‘
-50,00 4/
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 17: Funcdo de Valor para o Descritor D12

Fonte: Autor
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Descritor 13 — Fixacéo - retrabalho

Percentual de obras que as equipes tiveram de retornar para corrigir fixagéo.

D13
A 0% | 5% [ 10% [ 15% | 20%
+ 0%
Nivel B . 0% X 2 3 4 5
velsom 5% - Taog X |2 |3 |5
T10% | 10% X |3 |4
Nivel Neutro + 159% 15% X 3
T 20% 20% X
Quadro 46: Matriz de Julgamento para Descritor D13
Fonte: Autor
Escala |MACBETH
actual ancarada
riw ] 100 140._00
Fiv2 g0 10000
M3 g0 £0.00
Fiited a0 000
rivh L] -60_00
Quadro 47: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D13
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcao de Valor
150,00 ,
100,00 |
50,00 -
&
> 0,00 ‘
-50,00 ‘/
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 18: Funcdo de Valor para o Descritor D13

Fonte: Autor
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Descritor 14 — Conformidade com Projeto
Percentual de obras que tiveram blogueio de pagamento devido instalacdo em local diferente

do indicado no projeto.

D14
A 0, 0, 0, 0, 0,
4 0% 0% | 2% [4% | 6% | 8%
Nivel B . 0% X 3 4 5 6
ivel Bom  + 2% 206 X 3 5 6
T 4% 4% X |3 |5
Nivel Neutro + 6% 6% X 3
T 8% 8% X

Quadro 48: Matriz de Julgamento para Descritor D14
Fonte: Autor

Escala |MACEETH

actual ancorada
b 100 142 86
hivZ g0 1o0.00
hive3 &0 E7.14
hived 30 Q.00
bt 0 -57.14

Quadro 49: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D14
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)

Funcéo de Valor
200,00

150,00 1 |
100,00 - /
< 50,00
>

0,00 // : : ‘
-50,00

-100,00

N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 19: Funcdo de Valor para o Descritor D14

Fonte: Autor
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Descritor 15 — Documentar Demarcagao

Percentual de vezes que a reserva de espaco nao foi atualizada na planta.

D15
0% [ 5% | 10% | 15% | 20%
+ 0%
Nivel B . 0% X 2 3 5 5
ivel Bom + 5% 5% X 2 3 4
T10% | 10% X |2 [3
Nivel Neutro + 15% 15% X 2
T 20% 20% X
Quadro 50: Matriz de Julgamento para Descritor D15
Fonte: Autor
Ezcala |MACBETH
actual ancorada
hiv] 100 | 175 00
nive &6 lo0.oo
nit3 40 EQ_ 00
rivd 0 0_00
hiw5 0 -50_00
Quadro 51: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D15
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcéo de Valor
200,00
150,00 af

100,00 1 /
< 50,00

> /

0,00 : ‘ ‘ :

-50,00
-100,00

N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 20: Funcdo de Valor para o Descritor D15

Fonte: Autor
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Descritor 16 — Prazo para Inicio da Instalagdo
Percentual das vezes que espacos reservados foram ocupados por outras obras devido atraso

inicio das instalaces.

D16
A 0% | 2% | 4% |8% [12%
+ 0%
Nivel B . 0% X 3 4 5 6
ivel Bom 1 2% 2% X 2 4 5
T 4% 4% X |3 |4
Nivel Neutro + 8% 8% X 3
T 12% 12% X
Quadro 52: Matriz de Julgamento para Descritor D16
Fonte: Autor
Escala |MACEETH
actual ancorada
il 100 160_00
Fiit 2 70 | 1lo0.00
hiiyy 3 EE E0. 00
b4 z0 0. o0
hiyD 0 -&0.00
Quadro 53: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D16
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcéo de Valor
200,00
150,00 4
100,00 |
50,00 -
>
0,00 :
-50,00 i/
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 21: Funcdo de Valor para o Descritor D16

Fonte: Autor
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Descritor 17 — Vistoria Prévia

Percentual de obras iniciadas sem vistoria prévia da disponibilidade do espaco indicado no

projeto.
D17
A 0% | 5% | 10% | 15% [ 20%
+ 0%
Nivel B . 0% X 2 3 4 6
vetBom 5% Mo X | 2 [3 |6
T 10% | 10% X |3 |4
Nivel Neutro + 15% 15% X 2
T 20% 20% X
Quadro 54: Matriz de Julgamento para Descritor D17
Fonte: Autor
Ezcala |MACEETH
actual ancorada
hit1 100 | 125 00
Fiis 2 g0 | 100.00
hiiy 3 £5 6Z. 50
hivd 30 0. 00
hivG 0 -50_00
Quadro 55: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D17
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcao de Valor
150,00
>
100,00 //
__50,00
©
> 0,00 ‘ /
-50,00 4/
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 22: Funcdo de Valor para o Descritor D17

Fonte: Autor
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Descritor 18 — Disseminacgao do Padréo - uso

Percentual de obras com identificacdo incorreta.

D18
A 0% | 10% [ 15% [ 20% | 25%
+ 0%
Nivel B . 0% X 3 4 5 5
ivel Bom 4+ 10% 10% X 3 4 5
T 15% | 150 X |3 |4
Nivel Neutro + 20% 20% X 4
T 25% 25% X
Quadro 56: Matriz de Julgamento para Descritor D18
Fonte: Autor
Eacala |MACBETH
actual ancorada
hivel 190 150.09
hise 70 100,00
hiv3 50 50,00
rivd 35 Q. on
hivh 0 -66_ &7
Quadro 57: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D18
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcao de Valor
200,00
150,00 | 3
100,00 -
50,00 -
>
0,00 :
50,00 /
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 23: Funcdo de Valor para o Descritor D18

Fonte: Autor
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Descritor 19 — Prazo de Auditagem

Quantia de dias que uma obra concluida demora para ser vistoriada.

D19
4 . 5 10 20 30 40
, 5 X |3 |3 ][5 |s
Nivel Bom + 10d 10 3 4 5
T+ 20d 20 X 4 5
Nivel Neutro + 30 d 30 X | 4
T40d [ 40 X

Quadro 58: Matriz de Julgamento para Descritor D19

Fonte: Autor

Escala |M&CBETH

actual ancorada
riil 100 130_00
K2 gE | LlOoo.oo
b3 70 70.00
riwed 35 0.00
kit 0 -70_00

Quadro 59: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D19
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)

Funcao de Valor

150,00

100,00 —

50,00 /
0,00 ‘ /

-50,00 /

y

N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

V(a)

-100,00

Graéfico 24: Funcdo de Valor para o Descritor D19

Fonte: Autor



Descritor 20 — Anatel

Percentual de obras que receberam multas da Anatel.

D20
0, 0 0 0, 0,
2 0% 0% [ 1% [ 2% | 3% | 4%
Nivel B . 0% X 5 5 6 6
ivel Bom + 1% 1% X 4 5 6
T 2% 2% X |3 |5
Nivel Neutro 1+ 3% 3% X 5
T 4% 4% X
Quadro 60: Matriz de Julgamento para Descritor D20
Fonte: Autor
Escala |MACBETH
actual ancorada
bl 00 171._43
b2 71 1l00_00
b3 o 47 _BE
bid 20 0.00
biS D -71.43
Quadro 61: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D20
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcéo de Valor
200,00
150,00 | (
100,00 |
€ 50,00
= /
0,00 ; : ‘
50,00 /
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 25: Funcdo de Valor para o Descritor D20

Fonte: Autor

184
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Descritor 21 — Agilidade - prazo

Percentual de obras que sofreram atrasos de liberacéo.

D21
A 0% 0% | 10% | 20% | 30% | 40%
T 0
Nivel B . 0% X 2 3 4 6
vetBom 1 10% 79 006 X |2 |3 |s
T20% | 20% X |4 |5
Nivel Neutro + 30% 30% X 4
T 40% 40% X
Quadro 62: Matriz de Julgamento para Descritor D21
Fonte: Autor
Ezcala |MACBETH
actual ancorada
hiive] 100 | 122 22
b2 0 | 100.00
hiv' 3 70 EE.E7
hived 3L 0. 00
hivd 0 -66.67
Quadro 63: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D21
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcao de Valor
150,00
b
100,00 |
50,00 |
&
> 0,00 ‘
-50,00 | /
<
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Graéfico 26: Funcdo de Valor para o Descritor D21

Fonte: Autor
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Descritor 22 — Indicadores de O&M
Numero de obras que afetaram o indicador de desempenho da Operacdo & Manutencédo
(O&M).

D22

0% [ 4% [8% |12% | 16%
0% X 2 3 5 5

A
+ 0%
Nivel Bom + 4%

4% X 2 3 5

T 8% 8% X 3 4

Nivel Neutro + 129 12% X 2
X

T 16% 16%

Quadro 64: Matriz de Julgamento para Descritor D22

Fonte: Autor

Ezcala |MACEETH

actual ancorada
hit1 100 | 133 33
hive g0 loo. 00
hiva £5 EG_E7
hised 30 0.0o0
hivwh 0 -50. 00

Quadro 65: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D22
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)

Funcao de Valor

150,00

>
100,00 ///
50,00 /
0,00 ; :

-50,00

V(a)

-100,00

N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 27: Funcdo de Valor para o Descritor D22

Fonte: Autor
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Descritor 23 — IntervencgOes Indevidas

Numero de multas resultantes de obras cujos servigos paralisaram equipamentos ja ativos.

D23

Nivel Bom {2

X
X |~ o1 oo

X | |0 o | &

Nivel Neutro + 4

X|o|u|o o |o

!
T
w

(S2 1 =N [SV I | Gl (e}

Quadro 66: Matriz de Julgamento para Descritor D23

Fonte: Autor

Escala |MaCBETH
actual ancarada

il 100 150 . 0

hive 20 100. 00
riv3 EE E0. 00

nivd =0 Q.00
([} 0 -62.50

Quadro 67: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D23
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)

Funcao de Valor

200,00
150,00 - b
100,00 1

< 50,00 |

>
0,00 ‘
-50,00 i/

-100,00

N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 28: Funcdo de Valor para o Descritor D23

Fonte: Autor
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Descritor 24 — Receita Cessante

Numero de multas resultantes de paralisacdes com perda de receita (receita cessante).

D24
4 0 0 3 4 5
Nivel B 0 X 5 6 6 6
ivel Bom {4 2 ’ 4 5 5
T3 3 X | 4 |6
Nivel Neutro + 4 4 X 5
TS5 5 X
Quadro 68: Matriz de Julgamento para Descritor D24
Fonte: Autor
Eszcala | MACBETH
achua ancorada
nirl 10D 142 _50
hire 70 loo.od
nird &0 §0.00
hivd 20 Q.0d
nirS o -§2_50
Quadro 69: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D24
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcao de Valor
200,00
150,00 1 »
100,00 -
< 50,00 -
=
0,00 :
-50,00 i/
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 29: Funcdo de Valor para o Descritor D24

Fonte: Autor
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Descritor 25 — Equipamentos
Percentual de obras que receberam reclamacfes de outros departamentos devido a estética

das instalacdes.

D25

0% [ 5% | 10% | 15% | 20%
0% X 3 4 5 6

A
+ 0%
Nivel Bom 4 5%

5% X 4 5 6
+ 10% 10% X 4 5
Nivel Neutro + 159% 15% X 4
120% | 20% e

Quadro 70: Matriz de Julgamento para Descritor D25
Fonte: Autor

Ezcala |MACBETH

actual ancorada
ki1 100 137.50
bl g0 1lo0_00
hiit 3 55 E0.00
hied 30 Q.00
rivE 0 -50_00

Quadro 71: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D25
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)

Funcao de Valor

150,00 )

100,00 -
50,00 A
S
> 0,00 :

-50,00 </
-100,00

N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 30: Funcéo de Valor para o Descritor D25
Fonte: Autor
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Descritor 26 — Local de Trabalho
Percentual de obras que receberam reclamacdes de outras areas devido residuos deixados no

local de trabalho.

D26

0% | 5% | 10% | 15% | 20%
0% X 3 4 4 5

A
+ 0%
Nivel Bom + 5%

50 X 3 4 5
T 10% 10% X 2 3

Nivel Neutro + 15% 15% X S
X

T 20% 20%

Quadro 72: Matriz de Julgamento para Descritor D26
Fonte: Autor

Escala |MACEBETH

actual ancorada
niv] 100 142 86
Fiv2 20 10000
Fiv3 <40 Zg8_E7
tived =0 0. oo
Fiwh 0 -57.14

Quadro 73: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D26
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)

Funcéo de Valor

200,00
150,00 -

b
100,00 - /
< 50,00
> /
0,00 w : . : ;
-50,00 i/

-100,00

N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Graéfico 31: Funcdo de Valor para o Descritor D26

Fonte: Autor
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Descritor 27 — Orientacdes

Numero de atritos causados devido técnicos ndo seguirem orientacdes dos Auditores.

D27
4 0 0 5 10 [15 [20
Nivel B 0 X 2 4 5 6
velsom 5 5 X | 3|4 |6
T10 10 3 | 4
Nivel Neutro + 15 15 X 2
T 20 20 X
Quadro 74: Matriz de Julgamento para Descritor D27
Fonte: Autor
Ezcala |MACEBETH
actual ancarada
hiv 100 125.00
hiv2 an | 100.00
niv3 Lo E0_00
hiv4 Zn 0.00
nivb o -37_50
Quadro 75: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D27
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcéo de Valor
150,00
>
100,00 |
50,00 |
>
0,00 /
-50,00 §
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 32: Funcdo de Valor para o Descritor D27

Fonte: Autor



Descritor 28 — Tempo de Auditagem

Tempo em horas despendido para a realizacao da Auditagem.

D28
A
i 1 2 4 6 8
Nivel B 1 2 3 5 6
ivel Bom + 2h 5 X 3 4 6
T4h 4 X |3 |6
Nivel Neutro + 6 h 6 X 3
T 8h 8 X
Quadro 76: Matriz de Julgamento para Descritor D28
Fonte: Autor
Escala |MACBETH
actual ancorada
riis1 100 | 128.57
hiw2 20 lo0.o00
niv3 70 57_14
rid 40 0.00
nivh 0 -§5.71
Quadro 77: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D28
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcao de Valor
150,00
>
100,00
50,00
G
> 0,00 ‘
-50,00 - /
-100,00 §
N1 N2 N3 N4 N5

Niveis de Impacto

Gréfico 33: Funcdo de Valor para o Descritor D28

Fonte: Autor
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Descritor 29 — Quantia

Percentual de circuitos testados por obra.

D29
A 0 0, 0, 0, 0,
4 100% 100% | 90% | 80% | 70% | 60%
Nivel B . 100% | X 4 6 6 6
velBom - 190% 79004 X |5 |6 |6
T80% | 80% X |5 |6
Nivel Neutro + 70% 70% X 3
T 60% 60% X
Quadro 78: Matriz de Julgamento para Descritor D29
Fonte: Autor
Escala | MACBETH
actual ancorada
Fiiy T 100 14, 0D
Fiva 78 | 100,00
Fiv 3 50 50. 00
tivd z0o 0. o0
Fiiv 0 -30.00
Quadro 79: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D29
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcao de Valor
150,00
4
100,00 |
50,00 |
>
0,00 :
1’/V
-50,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 34: Funcdo de Valor para o Descritor D29

Fonte: Autor
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Descritor 30 — Instrumental
Numero de vezes que os testes ndo puderam ser realizados conforme padrbes por falta de

instrumental adequado.

Nivel Bom + 2

XN v | &

Nivel Neutro + 8

1

T

N
o [N o
<™ jw [& |

X|w|d> | (o

Quadro 80: Matriz de Julgamento para Descritor D30

Fonte: Autor

Escala |MACBETH
actual ancorada

Fi] 100 15%0.00
M 20 1lod.00
M EE E0.00
i =0 0.0
rib o0 -75.400

Quadro 81: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D30
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)

Funcédo de Valor

200,00
150,00
100,00 -

50,00
> /
0,00 : : :
-50,00 1 /
L
-100,00

N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 35: Funcdo de Valor para o Descritor D30

Fonte: Autor
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Descritor 31 — Defeitos

Numero de defeitos encontrados em equipamentos apos os testes estarem concluidos.

D31
4 0 10 [15 |20
) 0 X | 3 4 | 5 6
Nivel Bom + 5 5 3 5 6
T 10 10 X |4 |5
Nivel Neutro + 15 15 X 4
T 20 20 X

Quadro 82: Matriz de Julgamento para Descritor D31

Fonte: Autor

Escala | MACBETH

actual arcorada
niv 100 142 26
hiiviZ 80 100_00
hivd &0 E7_ 14
rivd =0 0. 00
niva 0 -57.14

Quadro 83: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D31
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)

Funcéo de Valor
200,00

150,00 1 {
100,00 | /
< 50,00

>

0,00 : / : ‘ ‘
50,00 q/

-100,00

N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 36: Funcdo de Valor para o Descritor D31

Fonte: Autor
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Descritor 32 — Padrdes

Percentual de técnicos que receberam orientacGes dos padrdes de realizacdo de testes.

D32

0, 0, 0, 0 0

2 100% 100% | 90% | 80% | 70% | 60%
Nivel B . 100% | X 2 3 4 5
ivel Bom 4+ 90% 90% > - : :
T 80% 80% X 2 y
Nivel Neutro + 70% 70% ~ ;
X

T 60% 60%

Quadro 84: Matriz de Julgamento para Descritor D32

Fonte: Autor

Ezcala |MACBETH

actual ancorada
hiit 1 100 | 12500
hiv2 a0 100,00
Fiit 3 &0 0. 00
hivd z0 0.00
b5 0 -37.50

Quadro 85: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D32
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)

Funcao de Valor

N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 37: Funcdo de Valor para o Descritor D32

Fonte: Autor
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Descritor 33 — Atendimento - prioridades
Numero de solicitacbes de prioridades ndo atendidas por ndo constarem em contrato a

obrigatoriedade do atendimento.

D33
4 0 0 4 8 12 16
Nivel B 0 X 3 4 5 6
velsom 1 4 4 X | 3[4 |6
T8 8 X |2 |3
Nivel Neutro + 12 12 X 3
T 16 16 X
Quadro 86: Matriz de Julgamento para Descritor D33
Fonte: Autor
Ezcala |MACBETH
actual ancorada
hiv1 100 142 &6
nivZ =0 100.00
hiv3 40 ZB_E7
nivd 0 0. 00
hivh o -57.14
Quadro 87: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D33
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcao de Valor
200,00
150,00 - 3
100,00 -
< 50,00 -
>
0,00 :
-50,00 i,/v
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 38: Funcdo de Valor para o Descritor D33

Fonte: Autor



198

Descritor 34 — NUmero de Técnicos

Numero de vezes que as prioridades ndo puderam ser atendidos por falta de técnicos.

D34
4 0 0 5 10 |15 |20
Nivel B 0 X 2 3 3 5
velBom 5 5 X |33 [5s
T10 10 2 |3
Nivel Neutro + 15 15 X 2
T 20 20 X
Quadro 88: Matriz de Julgamento para Descritor D34
Fonte: Autor
Ezcala |MACBETH
actual ancorada
hiv] 100 | 12857
Hive 20 | 100.00
hiv'd g0 28.57
hivd 30 0.00
hivd 0 -57.14
Quadro 89: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D34
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcéo de Valor
150,00
4
100,00
50,00 |
&
> 0,00 ‘
-50,00 i/
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 39: Funcdo de Valor para o Descritor D34

Fonte: Autor
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Descritor 35 — Veiculos

Percentual de técnicos com veiculos de seu uso exclusivo para os trabalhos.

D35

100% | 90% | 80% | 70% | 60%
100% | X 2 4 6 6

L 100%
Nivel Bom +4 90%

90% X 4 5 6
Nivel Neutro + 70% 70% X 3
X

T 60% 60%

Quadro 90: Matriz de Julgamento para Descritor D35

Fonte: Autor

Ezcala |MACBETH

actual ancorada
kit 100 | 125 00
Hiva 90 | 100.00
hiv' 3 &0 E0.00
riived Z0 a.00
kD 0 -37.50

Quadro 91: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D35
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)

Funcdo de Valor
150,00

100,00 -

0,00 //
-50,00 3

N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

vg)
]

Gréfico 40: Funcdo de Valor para o Descritor D35

Fonte: Autor
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Descritor 36 — Equipamentos

Numero de vezes que as prioridades ndo puderam ser atendidas por falta de equipamentos de

instalacao.
D36
4 0 0 4 8 12 16
Nivel B 0 X 2 3 4 5
velsom 1 4 4 X |2 |3 |5
T8 8 X |2 [3
Nivel Neutro + 12 12 X 2
T 16 16 X
Quadro 92: Matriz de Julgamento para Descritor D36
Fonte: Autor
Eszcala |M&CBETH
actual | ancorada
ri’l 100 150_00
biib g0 1l00_00
hiv 3 50 E0_00
Filed 30 0. 00
bl 0 -=-75.00
Quadro 93: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D36
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcéo de Valor
200,00
150,00 | 3
100,00
50,00 -
>
0,00 /
-50,00
v
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 41: Funcdo de Valor para o Descritor D36

Fonte: Autor
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Descritor 37 — Técnicos na Geréncia
Numero de vezes que a liberagdo do equipamento atrasou devido aos técnicos néo

estabelecerem contato com a Geréncia de Configuracao.

D37
4 0 0 5 10 |15 |20
Nivel B 0 X 2 3 5 6
ivelBom +5 5 > 4 5
T10 10 X |3 |5
Nivel Neutro + 15 15 X 3
T20 20 X
Quadro 94: Matriz de Julgamento para Descritor D37
Fonte: Autor
Ezcala |MACBETH
actual ahcorada
1 100 14000
nive 0 100,00
niv3 £0 &0. 00
nivd 20 o.00
hiw5 0 -60.00
Quadro 95: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D37
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcéo de Valor
150,00 ,
100,00 |
50,00 -
s
> 0,00 ‘
-50,00 ‘/
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 42: Funcdo de Valor para o Descritor D37

Fonte: Autor
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Descritor 38 — Clausulas - contratos

Percentual de contratos onde as clausulas de atendimento de prioridades estdo explicitas.

D38
\ 0 0 0 0 0
4 100% 100% | 90% | 80% | 70% | 60%
Nivel B . 100% | X 4 5 6 6
ivel Bom 4+ 90% 90% X 4 5 6
T 80% | g0% X |4 |5
Nivel Neutro + 70% 70% X 3
T 60% 60% X
Quadro 96: Matriz de Julgamento para Descritor D38
Fonte: Autor
Ezcala |MACEBETH
actual ancorada
hiv] 100 150 00
hive 7E lo0. 00
hiv' 3 &0 0. 00
hived Z0 0.00
hivD 0 -27.50
Quadro 97: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D38
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcao de Valor
200,00
150,00
/100,00
)
>50,00 |
0,00 :
-50,00 ‘/
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 43: Funcdo de Valor para o Descritor D38

Fonte: Autor
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Descritor 39 — Logistica

Numero de deslocamentos que os técnicos realizaram para uma mesma obra.

D39
4 1 1 2 3 4 5
i 1 X 2 4 6 6
Nivel Bom + 2 5 X 4 5 6
T3 3 X |4 |5
Nivel Neutro + 4 4 X 4
T5 5 X

Quadro 98: Matriz de Julgamento para Descritor D39
Fonte: Autor

Escala |MaCBETH

actual ancorada
hit1 100 | 125 00
his 2 0 | 100.00
hiv3 &0 E0. 00
hised 30 0.00
hivh 0 -50_00

Quadro 99: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D39
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)

Funcao de Valor
150,00

>
100,00 - /
50,00

0,00 ‘ /

V(a)

-50,00

-100,00

N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 44: Funcdo de Valor para o Descritor D39
Fonte: Autor
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Descritor 40 — ParalisacGes
Numero de vezes que os Auditores tiveram de sair da rota planejada para verificar

paralisacGes indevidas.

D40
4 0 0 4 8 12 16
., 0 X 3 3 4 6
Nivel Bom + 4 4 X 3 4 5
T8 8 X |3 |5
Nivel Neutro + 12 12 X 3
T 16 16 X

Quadro 100: Matriz de Julgamento para Descritor D40

Fonte: Autor

Excala | MACBETH

actual ancorada
Fivl 100 13750
Five ao 10o.an
Fiva gln] 62 .50
rivd it Q.00
riv5 0 -87._50

Quadro 101: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D40
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)

Funcao de Valor
150,00

)
100,00 /
50,00 /
0,00 : /
-50,00 //

-100,00 $
N1 N2 N3 N4 N5|
Niveis de Impacto

V(a)

Gréfico 45: Funcdo de Valor para o Descritor D40

Fonte: Autor



Descritor 41 — NUmero de Auditores

Numero de Auditores para realizar as vistorias.

D41
4 5 5 4 3 2 1
Nivel B 5 X 3 4 5 6
velBom 14 4 X | 3 |5 |6
T3 3 X |3 |5
Nivel Neutro + 2 2 X 3
T1 1 X
Quadro 102: Matriz de Julgamento para Descritor D41
Fonte: Autor
Ezcala |MACEETH
actual ancorada
hiv 1 100 112. 86
hive g0 loo. oo
hiv.d &0 E7.14
hivd 30 o.o0
hivwh 0 -57.14
Quadro 103: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D41
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcéo de Valor
200,00
150,00
100,00 |
€ 50,00
>
0,00 : / :
-50,00 i,/v
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5

Niveis de Impacto

Gréfico 46: Funcdo de Valor para o Descritor D41

Fonte: Autor
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Descritor 42 - Pendéncias
Numero de vezes que 0s Auditores vistoriaram as obras e as pendéncias de instalacéo

permaneciam.

D42
4 0 0 5 10 15 |20
Nivel B 0 X 2 3 5 6
velsom 15 5 X | 3|5 |6
T10 10 3 |5
Nivel Neutro + 15 15 X 3
T 20 20 X
Quadro 104: Matriz de Julgamento para Descritor D42
Fonte: Autor
Ezcala |M&CBETH
actual ancorada
Fiw] 100 128 57
Rt 20 L0000
Piw3 &0 E7.14
riivd F 000
kit o0 -4z %6
Quadro 105: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D42
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcao de Valor
150,00
>
100,00 |
50,00 -
)
> 0,00
-50,00
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 47: Funcdo de Valor para o Descritor D42

Fonte: Autor
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Descritor 43 — E-mail de ativagao

Numero de obras cuja ativagédo atrasou por falta de envio de e-mail de ativacéo.

D43
4 0 0 5 10 15 |20
Nivel B 0 X 3 5 6 6
ivelBom +5 5 4 5 5
T 10 10 X |3 |5
Nivel Neutro + 15 15 X 3
T20 20 X
Quadro 106: Matriz de Julgamento para Descritor D43
Fonte: Autor
Ezcala |MACBETH
actual ahcorada
hiv1 i00 142 86
hivz 75| 100.00
hiv3 40 47 _G6
hivd zo 0. 00
hiva O -4z 86
Quadro 107: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D43
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcao de Valor
200,00
150,00 - 3
100,00 |
< 50,00 -
>
0,00 ;
-50,00 !/
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 48: Funcdo de Valor para o Descritor D43

Fonte: Autor
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Descritor 44 — Aviso

Percentual de obras onde a existéncia de pendéncias ndo foi comunicada.

D44
A 0% |[5% |10% | 15% | 20%
+ 0%
Nivel B . 0% X 2 3 4 5
velsom - 5% Moy X | 3|4 |s
T 10% | 10% X |3 |4
Nivel Neutro + 15% 15% X 3
T 20% 20% X
Quadro 108: Matriz de Julgamento para Descritor D44
Fonte: Autor
Escala |MACBETH
actual ancorada
niiw] 100 133 33
nive g5 | lo0.00
Miv3 £l E0_0n0
hiived ZO 0_00
w5 " -50.00
Quadro 109: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D44
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcao de Valor
150,00
>
100,00 |
50,00 -
)
> 0,00
-50,00
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 49: Funcdo de Valor para o Descritor D44

Fonte: Autor



Descritor 45 — Retirada

Percentual de obras com retencdo de pagamentos por existir pendéncias.

Fonte: Autor

D45
A 0% | 10% | 20% | 30% | 40%
+ 0%
Nivel B . 0% 3 4 5 6
ivel Bom + 10% 10% X 3 4 6
T 20% | 20% X |3 |5
Nivel Neutro + 30% 30% X 3
T 40% 40% X
Quadro 110: Matriz de Julgamento para Descritor D45
Ezcala |MACBETH
actual ahcorada
fin 100 150_ 00
Fiiv2 g0 100.00
Filva EE EQ._00
hivd 20 0.00
hiv'S 0 —66_ 67

Quadro 111: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D45
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)

Funcao de Valor

200,00
150,00 -
100,00

/’

< 50,00 |
>

-100,00

0,00 ‘
_50’OO 7'/'
L

N1

N2

N3

N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 50: Funcdo de Valor para o Descritor D45

Fonte: Autor
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Descritor 46 — Padrao de Envio - cadastro

Numero de obras em que a liberagéo atrasou devido informacdes fora de padrao.

D46
A 0% [5% |[10% | 15% | 20%
+ 0%
Nivel B . 0% X 4 5 6 6
ivel Bom + 5% 5% X 4 5 6
T 10% | 10% X |3 |5
Nivel Neutro + 15% 15% X 2
T 20% 20% X
Quadro 112: Matriz de Julgamento para Descritor D46
Fonte: Autor
Escala |MACBETH
actual ancorada
ki1 100 157._14
hiv2 65 100_ 00
hiis' 3 35 4z .26
b 10 0.0
(y%a] o0 -28.57
Quadro 113: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D46
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcao de Valor
200,00
150,00 | /»
/100,00
&
>50,00 |
0,00 :
1'/7
-50,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 51: Funcdo de Valor para o Descritor D46

Fonte: Autor
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Descritor 47 — Informagdes Incorretas
Numero de atritos causados pelo recebimento de informacgdes incorretas por falha na

comunicacdo entre equipes.

D47
4 0 0 5 10 |15 |20
Nivel B 0 X 2 3 5 6
vetBom 15 5 X | 2 |3 |5
T10 10 2 |3
Nivel Neutro + 15 15 X 2
T 20 20 X
Quadro 114: Matriz de Julgamento para Descritor D47
Fonte: Autor
Eszcala |MACEETH
actual ancorada
hiis] 100 15000
hiv'2 75 1loo.00
hiv'3 &0 0. 00
hiwd zg 0.00
hivd 0 -50_00
Quadro 115: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D47
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcao de Valor
200,00
150,00 | 3
100,00 |
< 50,00 -
>
0,00 ;
-50,00 </
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 52: Funcdo de Valor para o Descritor D47

Fonte: Autor



Descritor 48 — Prazo

Numero de dias de antecedéncia com que a autorizacao de acesso é solicitada.

D48
A
494 9 7 5 3 1
Nivel B 9 X 3 3 5 6
velBom 1 7d g X | 3 |5 |6
T5d 5 X |4 |6
Nivel Neutro + 3d 3 X 5
T1d 1 X
Quadro 116: Matriz de Julgamento para Descritor D48
Fonte: Autor
Excala | MACEETH
achunl arcorada
ris 100 139.00
N 20 100.00
hiv3 70 10.00
Fiveed an 0.00
nivd 0 -€0.00
Quadro 117: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D48
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcao de Valor
150,00
4
100,00
50,00 |
s
> 0,00 ‘
-50,00 - /
-100,00 )
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 53: Funcdo de Valor para o Descritor D48

Fonte: Autor
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Descritor 49 — Autorizacao
Numero de obras que os técnicos foram impedidos de iniciar trabalhos por falta de

autorizacdo de acesso.

D49
4 0 0 4 8 |[12 16
Nivel B 0 X 2 3 4 5
velsom 1 4 4 X |23 |5
T8 8 X |2 |3
Nivel Neutro + 12 12 X 2
T 16 16 X
Quadro 118: Matriz de Julgamento para Descritor D49
Fonte: Autor
Escala | MACEETH
actual ancorada
riie 1 100 150_00
Miv2 20 | 100,00
tii 3 50 50.00
tiiwd 30 0,00
tile S o -75_00
Quadro 119: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D49
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcao de Valor
200,00
150,00 - 3
100,00 -
€ 50,00 |
=
0,00 /
-50,00
v
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 54: Funcdo de Valor para o Descritor D49

Fonte: Autor



Descritor 50 — Identificacdo
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Numero de atritos com a seguranca empresarial devido técnicos sem identificagdo nas obras.

Nivel Bom 4+ 1

Nivel Neutro + 3

X
()

X N e |

X[ |w (o |w

B W IN (- O

X [N (w oo |~

Quadro 120: Matriz de Julgamento para Descritor D50

Fonte: Autor

Escala
actual

MACBETH
ancorada

filte 1

hiv 2

hiw 3

firvd

niw5

100
TE
Ed
Z5

[}

150.
100,
Ed.
0.
il

oo
oo
ao
oo
oo

Quadro 121: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D50
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)

200,00

Funcao de Valor

150,00 1

100,00 |
< 50,00 |
>

0,00 ‘
-50,00 </

-100,00
N1

N2

N3

N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 55: Funcdo de Valor para o Descritor D50

Fonte: Autor
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Descritor 51 — Acessos Irregulares

NuUmero de atritos gerados por acessos irregulares aos locais das obras.

D51
4 0 0 1 2 3 4
Nivel B 0 X 3 4 5 6
ivel Bom +1 1 3 5 5
T2 2 X |3 |4
Nivel Neutro + 3 3 X 3
T4 4 X
Quadro 122: Matriz de Julgamento para Descritor D51
Fonte: Autor
Escala |MACEETH
actual ancorada
hivl| 100.00 133 33
hiv 2 81.z5 100.00
hiv 3 E0.01 44 44
hivd ZL_00 0. 00
hivG 0.00 -44_44
Quadro 123: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D51
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcao de Valor
150,00 \
100,00 |
50,00 |
&
> 0,00 ‘
-50,00 !/
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 56: Funcdo de Valor para o Descritor D51

Fonte: Autor



Descritor 52 — Técnico - Gestor
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NuUmero de obras que atrasaram devido técnicos ndo conseguirem se comunicar com o Gestor.

Fonte: Autor

D52
4 0 0 10 [15 |20 |25
Nivel Bom + 10 0 X 2 2 3 4
10 2 3 4
T15 15 X |2 |3
Nivel Neutro + 20 20 X 2
T 25 25 X
Quadro 124: Matriz de Julgamento para Descritor D52

Escala |MACEETH

actual ancorada

it 100 140 00

hiv2 g0 100.00

by 3 &0 &0.00

Fiived 20 0.0n

(y%a] 0 -&0.00

Quadro 125: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D52
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)

150,00

Funcao de Valor

100,00

/’

50,00

Y

V(a)

—

-100,00

0,00 i
50,00 ‘/

N1

N2

N3

N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 57: Funcdo de Valor para o Descritor D52

Fonte: Autor
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Descritor 53 — Entre Equipes

Percentual de equipes com meios de comunicacdo no local da obra.

D53
0 0, 0, 0, 0,
4 100% 100% | 90% | 80% | 70% | 60%
Nivel B . 100% | X 2 3 4 6
ivel Bom 4 90% 90% X 3 4 5
T 80% | 80% X |3 |4
Nivel Neutro + 70% 70% X 3
T 60% 60% X
Quadro 126: Matriz de Julgamento para Descritor D53
Fonte: Autor
Ezcala |MACEETH
actual ancorada
hite1 100 13333
b 2 g5 | 1loo_00
hiv 3 &0 E0. 00
i d 30 000
hivE 0 -50_00
Quadro 127: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D53
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcéo de Valor
150,00 \
100,00 |
50,00 -
s
> 0,00 ‘
-50,00 </
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 58: Funcdo de Valor para o Descritor D53

Fonte: Autor
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Descritor 54 — Feedback

Percentual de terceirizadas que receberam feedback de sua avaliagéo.

D54
0, 0, 0, 0, 0
4 100% 100% | 90% | 80% | 70% | 60%
Nivel B . 100% | X 3 4 6 6
ivel Bom 4+ 90% 90% X 4 5 6
T 80% | 0% X |4 |5
Nivel Neutro + 70% 70% X 4
T 60% 60% X
Quadro 128: Matriz de Julgamento para Descritor D54
Fonte: Autor
Eszscala |MaCEETH
actual shcorada
niv 100 137.50
nive B0 100.00
hiv.d 55 50. 00
hisd 20 0. 00
nivh o -50._00
Quadro 129: Valores das escalas obtidas pelo M-Macbeth para D54
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
Funcéo de Valor
150,00 )
100,00 |
50,00 -
&
> 0,00 ‘
-50,00 4/
-100,00
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis de Impacto

Gréfico 59: Funcdo de Valor para o Descritor D54

Fonte: Autor



APENDICE G - Escalas Ancoradas dos Descritores

Avaliar Desempenho de Empresas

Terceirizadas
Qualidade Ahnhamento Comunicasio
Técnica de Objetivos . agRo
PVF]_, PVI%__, PVF3- PUF4- FVE 5 - FVF 6 - PVF7T-
Atcndizscnto | | QualiBeaygo . vE 4
Testes Priaridades Ratas Tecnica Organizacional|
Profissional

219

D1 D2 D1 D4 D5 D6 D7 D8 D% DI DIL D12 D13 D4
198 13 S I6es + MEE T IB3 E B3 F IV LM s s B8 4 I3+ M S HER
WivelBom —180 4163 —-i62 128 168 I ] 180 4160 5106 408 4108 e
6 M s n s
E| E| 2 2 E| 50 2 A 50
Wiwel Neuiro 10 ) ] ] o e o 0 0 ] ] o ] 0
60 50 50 T4 T -50 66 — -50 666 1 375+ 666 1 -60 50 60 571

Figura 63: Escalas Ancoradas dos Descritores do Modelo

Fonte: Autor

Di5 D16 DI7 D18 D18 DA D21 D22
1 2
s 168 + 125 1158 138 174 12 13333
103 4 103 1189 ! 108 108 108 103 188
30 ® s o n 42,3 6667 T 6667
50 - 60 50 666 T AL oL

oz D23 DB
125 - 1ZRST4 10
i ] 18a
50 aul g
315 8571 | <30

DM D3 DR D# DM

153 6236 4 a5 14238 L 1257
Celencia
{138 BT R AT T ]
50 T %M 5 N
N o P o
Comprometed

35 T U4 | 375 T ST | 5A14

D35 D36
125 153
ios 18
50 50
315 75

D37 DB
140 4 158
180 e
60 2
[ [}
60 T 315

D39

D4

135

183

D4

12258

D41

1RT
18

5714

4286

D43

142,26

8

86

4226

42,86

1857

-50

D50

-50

D5l

13333
g8

4444

D32

D

1333




APENDICE I - Taxas de Substituicao

Comparacdo de Alternativas

Efetividade Clausulas
Contratuais

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

N
1

Figura 64: Comparag&o de Alternativas para D1 e D2

Fonte: Autor

Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

220

Alinhamento
de Objetivos

Comunicagol

Efetividade | C12USu1es A0 | SOMA | ORDEM
Contratuais
Efetividade 1 1 2 1
Clausulas
Contratuais 0 ! ! 2
A0 0 0 0 3
Quadro 130: Matriz de Roberts para D1 e D2
Fonte: Autor
- 2 ] Escala
[ Efetividade | |[ Clauzulas Co ]| [ tudo inf. ] il
[ Efetividade ] moderada forte &0
[ Clauzulas Co | _ forte 40
[ | e

Quadro 131: Matriz Semantica e Taxas para D1 e D2
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
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Comparacdo de Alternativas

Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas
Alinhamento
de Objetivos

Cléausulas Auditagem Histérico das
do Terceirizadas
Contrato

Nivel Bom

Nivel Neutro N—,
Nivel Bom

Nivel Neutro LI/I\,
Nivel Bom

Nivel Neutro L‘/I

Figura 65: Comparacdo de Alternativas para PVE Clausulas do Contrato, D3 e D4

Qualificagéo
Profissional

Fonte: Autor

Clausulasdo- | - 5\ jirzqem | Historico das AO SOMA | ORDEM
Contrato Terceirizadas
Clausulas do
Contrato ! ! ! 8 !
Auditagem 0 1 1 2 2
Hlstor_lt_:o das 0 0 1 1 3
Terceirizadas
A0 0 0 0 0 4

Quadro 132: Matriz de Roberts para PVE Clausulas do Contrato, D3 e D4

Fonte: Autor

. . A . Escala
[Cléusulaz da C ]| [ Auditagem ] ‘ [ Hizstérico da ] | [ tuda inf. ] actual
[ Clausulas do C ] moderada forte mt. forte 48

[ Auditagemn ] _ forte mt. forte 6
[ Histérico da | _ 16

[ tudainf. ] 0

Quadro 133:; Matriz Semantica e Taxas para PVE Clausulas do Contrato, D3 e D4
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)



Comparacgéo de Alternativas

Acomodagdo Amarracdo

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

N
]

Figura 66: Comparacgéo de Alternativas para D5 e D6

Fonte: Autor

Acomodagéo - [ Amarraggo - A0 soma | orDEM
retrabalho retrabalho
Acomodagéo -
retrabalho ! ! 2 !
Amarragao -
retrabalho 0 ! ! 2
A0 0 0 0 3
Quadro 134: Matriz de Roberts para D5 e D6
Fonte: Autor
- o o Ezcala
[Acomodacion ]| [Amanacio | [ tuda inf. ] actual
[ Acomodacdo | moderada farte %]
[ Amarracao | 36

[ tuda inf. ]

Quadro 135: Matriz Semantica e Taxas para D5 e D6
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
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Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

Alinhamento
de Objetivos

Qualidade
Técnica

Qualificagio
Profissional

Organizagao
nas Calhas -

cabos.




Comparacéo de Alternativas

Atendimento  Acomodagdo Amarragéo

Especificacdes

N
LT

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

Figura 67: Comparagdo de Alternativas para D7, D8 e D9

Fonte: Autor

Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

223

[Atendiment]
oas
lEspeciticagt

tmmunn

gao-
etrabalho)

Fixacéo
Aterram| | X2

Interpret|
o mv:ha\h

pesatuaif |

| zaca

Amnmgj- Planta

o-
Fretrabalh

[Dissemina]
¢iodo
Padrdo

Prazo de

Docume
“ |Auditage|
m

nt
IDemarcal
Ao

Prazo |
Inicio da
Instalagdol

Vistoria
Prévia

Atendlr_n_entONdas Acomodagéo - | Amarragéo - A0 soMa | orRDEM
Especificacdes retrabalho retrabalho
Atendlmt_ento~das 1 1 1 3 1
Especificacbes
Acomodacéo -
retrabalho 0 ! ! 2 2
Amarracéo -
retrabalho 0 0 ! ! 3
A0 0 0 0 0 4
Quadro 136: Matriz de Roberts para D7, D8 e D9
Fonte: Autor
[ Atendimento ] | [ Acomodacda ]| [ Amarragdo ] | [ tudainf. ] Ezfi?
[ Atendimento ] mt. farte mt, Farte extrema Ea
[ &comodagdo ] _ moderada forte 7
Camaracac] W o || s
[ tudaink. ] o

Quadro 137: Matriz Semantica e Taxas para D7, D8 e D9
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)




Comparagdo de Alternativas

Interpretagdio Aterramento Fixagdo Planta
Desatualizada

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

NI
PN

224

Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

|Alinhament|

Qualidade
Técnica

Objetivos

PVF2-
Qualificagio
Profissional

Uso do
espaco

‘Atendiment
0 das

Especificaco
e

| Acomod:

céo-
Iretrabalh

1

|Amarraga

Iretrabalhof

Desatuali Aterram
nto

Disseming
a0 do
Padréo

Prazo de|
|Auditage|
m

Fixagio |
retrabalh|
o

conformid
ade com
Projeto

Vistoria
Prévia

Docume
ntar | [Prezo par
Inicio da
Instalagéol

IDemarcal
cio

Figura 68: Comparagdo de Alternativas para D10, D11, D12 e D13

Fonte: Autor

Fixagdo - Planta
Aterramento retrabalho | Desatualizada A0 SOMA | ORDEM
Interpretagdo 1 1 1 1 4 1
Aterramento 1 1 1 3 2
Fixacéo -
retrabalho 0 ! ! 2 3
Planta
Desatualizada 0 0 ! ! 4
A0 0 0 0 0 5
Quadro 138: Matriz de Roberts para D10, D11, D12 e D13
Fonte: Autor
[ Interpretagdo || [ Aterramento | ‘ [ Fixagda ] | [ Planta Desat ]| [ tuda inf. ] Escala
: actual
[ Interpretagao | forte forte mt. forte extrema 33
[ Ateramenta | _ forte forke extrema 23
[ Fizagdo | _ moderada forte z0
[ Planta Dezat | _ 1z
[ tudainf. | 1]

Quadro 139: Matriz Semantica e Taxas para D10, D11, D12 e D13
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)




Comparagéo de Alternativas

Conformidade Vistoria Prazo Documentar

com Projeto

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

Prévia  para Demarcagdo

Inicio

NN
PN

Qualidade
Técnica

Avaliar Desempenho de Empresas

Terceirizadas

|Alinhament|

ode
Objetivos
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PVF2-
Qualificagio
Profissional

Uso do

espago

[Atendiment]
das

o
lEspecificacd]
es

|Acomoda
a0~
Fetrabalho

|Amarraca]
o-  ||ox
retrabalh

Planta
esatuali

Interpret
ada ||

Aterram
ento

Fixagao
retrabal
o

lconformid
ade com
Projeto.

Docurme|
ntar
Demarca

o

1320 P3| istoria

Prévia

Inicio
Instalagol

Dissemina|
cio do
Patrio
-uso

Prazo de|
|Auditagel

Figura 69: Comparagéo de Alternativas para D14, D15, D16 e D17
Fonte: Autor

Conformlfjade VISFOI.'Ia Praz_o p/ inicio Document~ar 20 soma | oroEm
com Projeto Prévia dainstalagdo | Demarcacdo
Conforml_dade 1 1 1 1 4 1
com Projeto
Vistoria Prévia 0 1 1 1 3 2
Praz_o p/ |n|?|o 0 0 1 1 2 3
da instalagéo
DocumentNar 0 0 0 1 1 4
Demarcagio
A0 0 0 0 0 0 5
Quadro 140: Matriz de Roberts para D14, D15, D16 e D17
Fonte: Autor
[ Conformidade | [ Wistoria ] ‘[F’razo p/ Inici ]| [ Documentar | | [ tudo inf. ] Eazi?;?
[ Conformidade | mt. forte mt. forte extrema extrema 48
[ Wistaria ] _ farte farte rit. farte z7
[ Prazo p# Inici | _ moderada forte 17
[Docimerta] | -
[ tudoint. ] 0

Quadro 141: Matriz Semantica e Taxas para D14, D15, D16 e D17
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
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do Padrédo Auditagem Teanica
Nivel 8o
Nivel Neutro l\,
Nivel Bom
Nivel Neutro |/I
™ oomocaJmaral e[| e [P0 Heontormd 25T o et rezo e
oo capangleapain|aada. || 20 || 0 |G || P ||Pemre) ]| Previn | e |
Figura 70: Comparacéo de Alternativas para D18 e D19
Fonte: Autor
Dlssemjnaqao do Pra.zo de A0 soma | orDEM
Padréo - uso Auditagem
Dlssem_magao do 1 1 2 1
Padréo - uso
Prazo de
Auditagem 0 ! ! 2
A0 0 0 0 3
Quadro 142: Matriz de Roberts para D18 e D19
Fonte: Autor
. S : - Escala
[ Digzemeinagdo || [ Prazo Auditage | [ tudainf, ] actual
[ Diszemeinagio | mt. farte extrema 7E
[ Prazo Auditage | _ moderada z8
[ e

Quadro 143: Matriz Semantica e Taxas para D18 e D19
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
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Comparagéo de Alternativas ’—‘
Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

I

|Alinhament

Qualidade
Técnica

Instalagdio Usodo  Cabos Operacionalizagio
Espaco
Nivel Bom
Nivel Neutro | | |

Nivel Bom | | |

L Cabos Instalacéol Uso "° Ope’ﬂ“ﬂ"
Nivel Neutro ESDacn a.. acio
Amarraca Dissemina]
, veirabalh
Nivel Bom |||| |||| ]—H ||

ot
Nivel Neutro

Nivel Neutro

Comunicag
oce o
Objetivos

PVF2-
Qualificagao
Profissional

Organizagi|

Calhas

Aendinent Prazo de|

|Auditage|

Freze prel Vistoria

Prévia

ocum
mav
Demarca

D
|conformid
ade com
Projeto

P\ama
Desatual
zada

Acomoﬂa Fixagao

Inlevpvel re(raba\ﬂ
°

A\enam

s zcmca 3
wetiond| i st

Figura 71: Comparagdo de Alternativas para PVEs Cabos, Instalagdo, Uso do Espaco e Operacionalizacdo

Fonte: Autor

Instalagéio Uso do Cabos | OPeracionaliz AO SOMA | ORDEM
Espaco acao

Instalagdo 1 1 1 1 4 1

Uso do 0 1 1 1 3 2
Espaco

Cabos 0 0 1 1 2 3

Operac:onallz 0 0 0 1 1 4

acdo
A0 0 0 0 0 0 5

Quadro 144: Matriz de Roberts para PVEs Cabos, Instalacdo, Uso do Espaco e Operacionalizagdo

Fonte: Autor

[Instalagdo ] |[UszodoEzpago ]| [ Caboz | | [ Operacionali ] | [ tudoint. ] Eazf::
[ Instalagdo | forte mt. forte exltrema extrema G4
[ Uso do Espago ] _ forte mt. farte extrema zg
[ Cabos ] _ mt. forte extrema z3
[ Operacionali ] _ axtrema 15
[ tudaint. | T 0

Quadro 145: Matriz Semantica e Taxas para PVEs Cabos, Instalacdo, Uso do Espago e Operacionalizagao

Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
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Comparagéo de Alternativas

Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

Execucédo Organizagdo Seguranca

Nivel Bom

Nivel Neutro | | | | | | |
e
Nivel Bom
] |

Nivel Neutro

Docume]
ntar
IDemarca)

do

Disseming]
ciodo
Padiio

-us0

Atendiment razo d]

prazo pare
i |Auditage
m

Inicio da
Instalagéo

|Amarracal| Planta
o- |[Desatuali
fretrabalh

zada

[Fixagio
retrabalh
o

Icontormie
ade com
Projeto

Vistoria

Aterram
ento Prévia

Acnmndj

gao-
Iretrabalh

odas Interpret
[Especifiaga| ag:
e

Nivel Bom | | | | |

Nivel Neutro

Figura 72: Comparagéo de Alternativas para PVEs Execucdo, Organizacdo e Segurancga

Fonte: Autor

Execucdo | Organizagdo | Seguranca A0 SOMA | ORDEM
Execucéo 1 1 1 3 1
Organizacéo 0 1 1 2 2
Seguranca 0 0 1 1 3
A0 0 0 0 0 4

Quadro 146: Matriz de Roberts para PVESs Execucdo, Organizagdo e Seguranca

Fonte: Autor

- _ . Escala
[Execugdo ] |[ Organizagdo ]| [ Segurangal | [ tudoinf. ] actual
[ Execucdn ] mt. farte extrenma extrema L7

[ Organizacan | _ farte rit. Farte ekt
i) _ :

[ tuda inf. ]

Quadro 147: Matriz Semantica e Taxas para PVEs Execucéo, Organizacéo e Seguranga

Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
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Comparacdo de Alternativas

Padrées  Anatel
Internos

Nivel Bom

lAmartaga| Docume]

Nivel Bom
Nivel Neutro I_I_I\I

e Planta
esatuali
zada

o interpret | Aterram |Auditage|
ag: nto o
i m

o-
lretrabathol

|Acomodal
cao-
fretrabalh

[Fixago { conformid
retrabaln | ade com
o || P

[Especiticao|

Nivel Neutro

Figura 73: Comparagéo de Alternativas para PVE Padrdes Internos e D20

Fonte: Autor

Padroes Anatel A0 | SOMA|ORDEM
Internos
Padroes 1 1 2 1
Internos
Anatel 0 1 1 2
A0 0 0 0 3

Quadro 148: Matriz de Roberts para PVE Padrdes Internos e D20

Fonte: Autor

[ Padrdes Intern ] [ Anatel ] | [ tudo inf. ] Eazlt:j;?
[ Padrfes Intern ] forte eI o
Lanatel] RN trore || s
[ tuda inf. ] = 5

Quadro 149: Matriz Seméntica e Taxas para PVE Padrdes Internos e D20
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
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Receita

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

N
TN
e

Indicadores Intervencdes
Cessante de O&M

Indevidas

Figura 74: Comparag&o de Alternativas para D21, D22 e D23

Fonte: Autor

Receita Cessante '”dicé"if’,\'ﬂes de "‘:ﬁ;‘éﬁ?ﬁgjs A0 SOMA | ORDEM
Receita Cessante 1 1 1 3 1
Ind icgij\r:s de 0 1 1 2 2
I NRE
A0 0 0 0 0 4

Quadro 150: Matriz de Roberts para comparagéo entre D21, D22 e D23

Fonte: Autor

[ Receita Ceszan |

[ Indicadores ]

[ Intervencies |

[ tudo inf. ]

[Feceita Ceszan ]| [ Indicadores ] | [ Intervengdes | | [ tudainf. ] EathL?:
rit. forke mit. forte extrema gz

_ mit. forte mt. forte 33

T T

S

Quadro 151: Matriz Semantica e Taxas entre D21, D22 e D23
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)

Qualidade
Técnica
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Alinhamento
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Comunicagzol



Comparacao de Alternativas

Equipamentos Local de
Trabalho

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

N
]

Figura 75: Comparacéo de Alternativas para D24 e D25

Fonte: Autor

. Local de
Equipamentos Trabalho A0 SOMA | ORDEM
Equipamentos 1 1 2 1
Local de
Trabalho 0 ! ! 2
A0 0 0 0 3
Quadro 152: Matriz de Roberts para D24 e D25
Fonte: Autor
, ; Ezcala
[ Equipamentos | [[ Local de Traba | [ tudo inf. ] I
[ Equipamentos ] forte mt. farte 70
[ tuda inf. ] 0

Quadro 153: Matriz Seméntica e Taxas para D24 e D25
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
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Funcionamento Agilidade Estética

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro
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Qualidade
Técnica

Alinhamento
de Obijetivos

Comunicagdo

PVF1-
Atendiment

[o de Padrdes| Profissional

Agilidade
~prazo

IFuncionam|
ento

Estética }

Indicadore|
ls de O&M|

Intervencae| Receita
s Indevidas| Cessante

Equipame Local de
ntos Trabalho

Figura 76: Comparacgdo de Alternativas para D26, PVE Funcionamento e PVE Estética

Fonte: Autor

Funcionamento Agilidade Estética A0 SOMA | ORDEM
Funcionamento 1 1 1 3 1
Agilidade 0 1 1 2 2
Estética 0 0 1 1 3
A0 0 0 0 0 4

Quadro 154: Matriz de Roberts para D26, PVE Funcionamento e PVE Estética

Fonte: Autor

[ Funcionamento ]

[ Agiidads ]

[ Estética ]

[ tudo inf. ]

[Funcionamento ]| [ Aglidade | [ Estética ] | [ tuda inf. ] Escala
forte extrema extrema Lz

_ mt. forte mt. forte 5
. e | -

T

Quadro 155:; Matriz Semantica e Taxas para D26, PVE Funcionamento e PVE Estética
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)




Comparacdo de Alternativas

Orientagoes

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

Tempo de

Auditagem

N
]

Figura 77: Comparagéo de Alternativas para D27 e D28

Fonte: Autor

Orientagdes | | cmPo de A0 SOMA | ORDEM
Auditagem
Orientacdes 1 1 2 1
Tempo de
Auditagem 0 ! ! 2
A0 0 0 0 3
Quadro 156: Matriz de Roberts para D27 e D28
Fonte: Autor
[ Orientagdes ] |[ Tempo dedudit]|  [tudoin. | Escala
[ Orientacdes | mt. farte mt. farke TE
[ Tempo de Audit ] Zg

[ tuda inf. ]

Quadro 157: Matriz Semantica e Taxas para D27 e D28
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)

eeeeeeee
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Comparacdo de Alternativas

Trei

capacitagio

Nivel Bom

namento -

Auditagem

Nivel Neutro H_I\I—l
Nivel Bom M

Nivel Neutro

Figura 78: Comparag8o de Alternativas para PVEs Treinamento e Auditagem

Fonte: Autor

Agilidade
-prazo

Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas
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Comunicagzol

PVF2-
IQualificacéiol
Profissional

Treinamento | Auditagem A0 SOMA | ORDEM
Treinamento 1 1 2 1
Auditagem 0 1 1 2
A0 0 0 0 3

Quadro 158: Matriz de Roberts para PVESs Treinamento e Auditagem

Fonte: Autor

[ Treinamenta |

[ Treinarmenta ]

[ Auditagem ]

[ tudoint, ]

[udiagem | | [ tuda inf. ] E_Iz'fjj'
moderada forte &7
B ||
1]

Quadro 159: Matriz Semantica e Taxas para PVESs Treinamento e Auditagem

Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)




Comparacéo de Alternativas

Defeitos Instrumental Padrbes

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

<2 €

Figura 79: Comparacdo de Alternativas para D30, D31 e D32

Fonte: Autor

Qualidade
Técnica

Quantia

Defeitos | Instrumental | Padrfes A0 SOMA | ORDEM
Defeitos 1 1 1 3 1
Instrumental 0 1 1 2 2
Padrdes 0 0 1 1 3
A0 0 0 0 0 4
Quadro 160: Matriz de Roberts para D30, D31 e D32
Fonte: Autor
[ Defeitos ] | [ Instrumental ]| [ Padides | [ tudo inf. | Eaz't:i?
[ Defeitos ] mt. farte mt. forte extrema EZ
[ Instrumental | _ farte mt. farte 3z
(Pates] . || -
[ tuda inf. | 0

Quadro 161: Matriz Semantica e Taxas para D30, D31 e D32

Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
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Comparagéo de Alternativas

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

Quantia

Qualidade

1IN

Figura 80: Comparag&o de Alternativas para D29 e PVE Qualidade

Fonte: Autor

Quantia Qualidade A0 SOMA | ORDEM
Quantia 1 1 2 1
Qualidade 0 1 2
A0 0 0 3
Quadro 162: Matriz de Roberts para D29 e PVE Qualidade
Fonte: Autor
. . : Ezcala
[ Guantia] |[ Qualidade 1} [ tudaint. ] actual
[ Quantia ] forte mt. forte 67
(O - | -
[ tudainf. ] 0

Quadro 163: Matriz Semantica e Taxas para D29 e PVE Qualidade

Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
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i . Técnicos
N°de  Equipamentos Veiculos na
Técnicos N
Geréncia
Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

NI
L
PN
1A

Avaliar Desempenho de Empresas

Terceirizadas

Qualidade
Técnica

Figura 81: Comparag&o de Alternativas para D33, D34, D35 e D36

Fonte: Autor

de Objetivos

/l\

237

Comunicagio

PVF3-
Testes

PVF4-
Prioridades

PVF5-
Rotas

Infra-
estrutura

A

B

Clausulas -|
contratos

Ntmero dej
Técnicos

Veiculos

Equipame
ntos

Técnicos
na
Geréncia

N° de Técnicos | Equipamentos Veiculos Tecnlhcos_ na A0 SOMA [ ORDEM
Geréncia
N° de Técnicos 1 1 1 1 4 1
Equipamentos 0 1 1 1 3 2
Veiculos 0 0 1 1 2 3
TecnIE:os.na 0 0 0 1 1 4
Geréncia
A0 0 0 0 0 0 5
Quadro 164: Matriz de Roberts para D33, D34, D35 e D36
Fonte: Autor
a T . . o . Escala
[M® Téchicaos ] |[ Equipamentas ]| [ Weiculos ] [ Téchicos na ] [ tuda inf. ] actual
[ M8 Téchicos | farte farte mt. forte exlirema 4
[ Equipamentos ] _ forte mt. forte extrema 29
[Weiculos ] _ mt, forte extrema ZE
[ Téchicos na | _ 1z
[ tuda inf. ] 1}

Quadro 165: Matriz Semantica e Taxas para D33, D34, D35 e D36
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
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Comparacao de Alternativas R
wvaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

Atendimento Infra- Clausulas |
- prioridades  estrutura - contrato Qualidads oot
Técnica de Objetivos %
Nivel Bom [~
| N\ | | | | | PVF3- PVF4- PVF5-
Testes Prioridades Rotas
Nivel Neutro _—
[
m; Infra- (Cléusulas -
estrutura contratos
Nivel Bom ‘/Iﬂl\l AN
NG d i Equi Técnicos
Nivel Neutro Tué';‘:lrgose veleuos qﬁltf}:me Gevr;cla
Nivel Bom | | | | | 1
Nivel Neutro

Figura 82: Comparacéo de Alternativas para PVEs Infra-estrutura, D37 e D38

Fonte: Autor

Comprometimento | Infra-estrutura Clausulas - A0 SOMA | ORDEM
contratos

Ater_1d |_mento - 1 1 1 3 1
prioridades

Infra-estrutura 0 1 1 2 2

Clausulas - 0 0 1 1 3
contratos

A0 0 0 0 0 4

Quadro 166: Matriz de Roberts para PVES Infra-estrutura, D37 e D38

Fonte: Autor

A . - Ezcala
[Atendimento ]| [ Infra-estrut] | [ Clausulas | [ tuda inf. ] I
[ Atendimento ] forte mt. forke extrema L0

[ Infra-estut | _ forte mt. forte 33
[ Cléusulas ] P ot | 17
[ tuda inf. ] 0
Quadro 167: Matriz Seméntica e Taxas para PVEs Infra-estrutura, D37 e D38
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
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Nivel Bom Y i ;
Nivel Neutro I\I—I—, /l\
PVF3- PVF4- PVF5-
Testes Prioridades Rotas
[
Nivel Bom Custo-
|/I\I—, planejar
Nivel Neutro
Logistica l\/:uumdie‘ruo[:: i ’
Nivel Bom
Nivel Neutro
Nivel Bom
Nivel Neutro
Figura 83: Comparacgdo de Alternativas para D39, D40, D41 e D42
Fonte: Autor
- . N° de .
Paralisagdes | Pendéncias . Logistica A0 SOMA | ORDEM
Auditores
Paralisagdes 1 1 1 1 4 1
Pendéncias 0 1 1 1 3 2
N° de
Auditores 0 0 ! ! 2 3
Logistica 0 0 0 1 1 4
A0 0 0 0 0 0 5
Quadro 168: Matriz de Roberts para D39, D40, D41 e D42
Fonte: Autor
. B —— - : Escala
[ Paralizacies || [ Pendéncias | [[ M2 Auditores ]| [ Logistica ] | [ tuda inf. ] actual
[ Paralizagies | forte forte mt. forte mt. forke 40
[ Pendénciaz | _ forte mt. forte mt. forke 31
[ M2 Auditares ] _ farte forte zZ0
(Logiica] . | -
[ tudainf, ] 0

Quadro 169: Matriz Semantica e Taxas para D39, D40, D41 e D42
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
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Comparacdo de Alternativas ,
Avaliar Desempenho de Empresas

Terceirizadas

_— T

Aviso  Retirada
Qualidade c

Técnica de Objetivos

Nivel Bom
PVF6- PFV.77.
Técnica -
Nivel Neutro
Nivel Bom
Nivel Neutro |/I

Figura 84: Comparacéo de Alternativas para D44 e D45

Téenico

PN

Fonte: Autor

Aviso Retirada A0 SOMA | ORDEM
Aviso 1 1 2 1
Retirada 0 1 1 2
A0 0 0 0 3

Quadro 170: Matriz de Roberts para D44 e D45

Fonte: Autor

[Aviso] |[Retiada || [ tudo ink. ] Ezfjéf'
[ Awizo ] forte mt. forke 7
[ Retirada | S e | 33
[ tudoinf. | 0

Quadro 171: Matriz Seméntica e Taxas para D44 e D45
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)



Comparacdo de Alternativas

E-mail /l\

Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

241

PFV7-

nal

Técnico

P
el

/s Incorretas|

de Cadastro Pendéncias
. ~ Qualidade Alinhamento o
) Ativacao Técnica de Objetivos
Nivel Bom
PVF6-
Nivel Neutro WD
. Padrdes
Nivel Bom —
/!\
Nivel Neutro E-mail de Padrio de
Alivagio cadastro
Nivel Bom | | Aviso Retirada
Nivel Neutro

Figura 85: Comparacgdo de Alternativas para PVE Pendéncias, D43 e D46

Fonte: Autor

E-mailde | jastro | Pendéncias A0 |SOMA|ORDEM
Ativacio
E-mail de
Ativacdo ! ! ! 3 !
Cadastro 0 1 1 2 2
Pendéncias 0 0 1 1 3
A0 0 0 0 0 4

Quadro 172: Matriz de Roberts para PVE Pendéncias, D43 e D46

Fonte: Autor

e . o ] Escala
[ E-mail Ativagd ]| [ Cadastra ] | [ Pendéncias | | [ tudo inf. | il
[ E-mail Ativacd ] rinderada rit. Farte rit. Farte 1]

[ Cadastro | _ . farte . farte 36

[ tudaink. ] 0

[ Pendénciaz | _ 14

Quadro 173: Matriz Semantica e Taxas para PVE Pendéncias, D43 e D46
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
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~ Técnico
Padroes .
Responsavel
Nivel Bom
Nivel Neutro I_I_I\,
Nivel Bom LLI/I
Nivel Neutro
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Figura 86: Comparacdo de Alternativas para PVEs Padrdes e Técnico Responsavel (D47)

Fonte: Autor

Padrdes Técnico A0 SOMA | ORDEM
Responsavel
Padroes 1 1 2 1
Tecnlcp 0 1 1 2
Responsavel
A0 0 0 0 3

Quadro 174: Matriz de Roberts para PVEs Padrdes e Técnico Responsavel (D47)

Fonte: Autor

[ Padres ] [ Téc Responsave ]| [ tuda inf. ] EE?S:
[ Padrges | mt. farke extrema £]
[ Tec Responzave | _ 31
[ tudainf. ] = 1}

Quadro 175: Matriz Semantica e Taxas para PVEs Padrdes e Técnico Responsavel (D47)

Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
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Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro
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_— I

Meios de
o

Feedback

Acessos
Irregulares

Técnico -
Gestor

Entre
Equipes

[ Prazo

)

Figura 87: Comparag&o de Alternativas para D48, D49, D50 e D51

Fonte: Autor

Prazo Autorizagdo | Identificacdo Acessos A0 | SOMA | ORDEM
Irregulares
Prazo 1 1 1 1 4 1
Autorizacéo 0 1 1 1 3 2
Identificacdo 0 0 1 1 2 3
Acessos 0 0 0 1 1 4
Irregulares
A0 0 0 0 0 0 5
Quadro 176: Matriz de Roberts para D48, D49, D50 e D51
Fonte: Autor
[ Prazo] [ Autonzagdo || [ Identificagd | | [ Aceszoz Ine ]| [tudoinf. ] Eazlt:::
[ Prazn ] farke mt. farte ritt. Forke exltrema 39
[ Autorizagdo | _ mt. forte mit. Forke exltrema a0
[ Identificags | _ forte mt. forte z0
[ Aceszos e | _ 11
[ tudoint, ] o

Quadro 177: Matriz Seméntica e Taxas para D48, D49, D50 e D51
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
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Comparagéo de Alternativas Avalar Desempento de Empress
Técnico  Entre
. nglldade Alinhamento Comunicagio
- Gestor  Equipes Técnica de Objetivos

Nivel Bom

l\, PVF6- PEVT-
Técnica Organizacional
Nivel Neutro /l\

Normas de Meios de
Acesso C

Feedback

Nivel Bom

5 " Acessos Técnico - Entre
Prazo i
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Figura 88: Comparacdo de Alternativas para D52 e D53

Fonte: Autor

Prazo Autorizacdo | Identificacdo Acessos A0 | SOMA | ORDEM
Irregulares
Prazo 1 1 1 1 4 1
Autorizagédo 0 1 1 1 3 2
Identificagdo 0 0 1 1 2 3
Acessos 0 0 0 1 1 4
Irregulares
A0 0 0 0 0 0 5

Quadro 178: Matriz de Roberts para D52 e D53

Fonte: Autor

e e w 2 Ezcala
[ Praza ] [ Autarizagdo | ‘ [ 1dertificagd ] |[Acessns Irre ]| [ tudainf. ] actual
[Prazo ] farte rit, farte k. farke extrema 39

[ Autonzagdo | _ mt. forte mt. forke extrema 20
[ Identificagd | _ farte i, farte zn

[ tudainf. 0

Quadro 179: Matriz Semantica e Taxas para D52 e D53
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
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Figura 89: Comparacdo de Alternativas para PVEs Normas de Acesso, Meios de Comunicacdo e D54

Fonte: Autor
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Normas de
Acesso

Meios de
o

Feedback

Prazo

Irregulares

Técnico -
Gestor

Entre
Equipes

Normasde | Meiosde | oo | A0 | sOMA| ORDEM
ACesso Comunicagdo

Normas de 1 1 1 3
Acesso

Melo§ de~ 0 1 1 2

Comunica¢do
Feedback 0 0 1 1
A0 0 0 0 0

Quadro 180: Matriz de Roberts para PVEs Normas de Acesso, Meios de Comunicacdo e D54

Fonte: Autor

[ Normas Aceszo ] | [ Meios Comunica ]| [ Feedback ] | [ tudo inf. ] Ezfj:
[ Hormas Acesso | mt. forte mt. forte mt. forte La
[ Meioz Comunica ] _ moderada forte 7
(Feocboc] N e | -
[ tudo inf. ] = ]

Quadro 181: Matriz Semantica e Taxas para PVEs Normas de Acesso, Meios de Comunicacgao e D54

Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
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Comunicagéo

de Padrdes  Profissional Técnica de Objetivos
Nivel Bom /‘\
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N|’VG| Neutro I_I\IJ [AJZT;S:ZZ;O %‘:2::252?‘2? Testes Prioridades Rotas Técnica izaci
Nivel Bom
Nivel Neutro “/H
Figura 90: Comparagdo de Alternativas para PVF 1 e PVF 2
Fonte: Autor
Atendlmtznto de Qual,flgagao A0 SOMA | ORDEM
PadrBes Profissional
Atendlmtznto de 1 1 2 1
Padroes
Qual_lflt":agao 0 1 1 2
Profissional
A0 0 0 0 3
Quadro 182: Matriz de Roberts para PVF 1 e PVF 2
Fonte: Autor
. G 0 Ezcala
[ Atendimento ]| [ Gualficagdo ] | [ tudoinf. ] achual
[ Aterdimenta ] farte extrema &7
[Quaticas®o] e | -
[ tudainf. ] 0

Quadro 183: Matriz Seméntica e Taxas para PVF 1 e PVF 2
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
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Figura 91: Comparacdo de Alternativas para PVF 3, PVF 4 e PVF 5

Fonte: Autor

Testes Prioridades Rotas A0 SOMA | ORDEM
Testes 1 1 1 3 1
Prioridades 0 1 1 2 2
Rotas 0 0 1 1 3
A0 0 0 0 0 4

Quadro 184: Matriz de Roberts para PVF 3, PVF 4 e PVF 5

Fonte: Autor

[ Testes |

[ Prioridades |

[ Rotas ]

[ tudo inf. ]

[ Testes ]

[Priovdades | [Rotas] | [tudainf] || ESo2t
farte rit. Forte Extrema 48
_ mt. farte extrema 35
le

Quadro 185: Matriz Semantica e Taxas para PVF 3, PVF 4 e PVF 5

Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)
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Avaliar Desempenho de Empresas Terceirizadas
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Figura 92: Comparagdo de Alternativas para PVF 6 e PVF 7
Fonte: Autor
Técnica Organizacional A0 SOMA [ ORDEM
Técnica 1 1 2 1
Organizacional 0 1 1 2
A0 0 0 0 3
Quadro 186: Matriz de Roberts para PVF 6 e PVF 7
Fonte: Autor
L o . Ezcala
[ Téchica ] [ Organizacional | [ tuda inf, ] il
[ Téchica] mt. forke extrema 63
[ tuda int, ] 0

Quadro 187: Matriz Semantica e Taxas para PVF 6 e PVF 7
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)



Comparagéo de Alternativas

Qualidade Alinhamento Comunicagédo

Técnica

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

Nivel Bom

Nivel Neutro

Fonte: Autor

de Objetivos

|
|

il

Figura 93: Comparagéo de Alternativas para as Areas de Preocupacéo

Avaliar Desempenho de Empresas Terceirizadas
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T

Qualidade
Técnica

Alinhamento
de Objetivos

T~

Comunicagéo }

PVF1-
Atendimento
de Padrdes

PVF2-
Qualificagao
Profissional

PVF3-
Testes

PVF4-
Prioridades

PVF5-
Rotas

PVF6-
Técnica (o]

PVF7-

Qualidade | Alinhamento de | - icacsg A0 SOMA | ORDEM
Técnica Objetivos
Qualidade 1 1 1 3 1
Técnica
Alinhamento de
Objetivos 0 ! ! 2 2
Comunicacgéo 0 0 1 1 3
A0 0 0 0 0 4
Quadro 188: Matriz de Roberts para as Areas de Preocupagio
Fonte: Autor
[Qualidade Téen ]| [ Alinkamenta ] ‘ [ Camunicagso | | [ tuda ink. ] EE?:;‘?
[ Qualidade Técn ] forte mt. forte extrema 34
[ &linhamenta ] _ forte k. forke 33
[ Comunicagdo ] _ moderada 15
(o |

Quadro 189: Matriz Semantica e Taxas para as Areas de Preocupacio
Fonte: Bana e Costa, De Corte, Vansnick (2005)




APENDICE J - Gréficos de Sensibilidade
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Gréfico 60: Gréfico de Sensibilidade para PVF Atendimento de Padrdes
Fonte: Barclay (2006)
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Gréfico 61: Grafico de Sensibilidade para PVF Qualificacdo Profissional
Fonte: Barclay (2006)
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Gréfico 62: Grafico de Sensibilidade para PVF Testes
Fonte: Barclay (2006)
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Gréfico 63: Grafico de Sensibilidade para PVF Prioridades
Fonte: Barclay (2006)
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Gréfico 64: Grafico de Sensibilidade para PVF Rotas
Fonte: Barclay (2006)

90 —1 - Status Guo

3 — 2 - Estratégia 1
65 3 —3- Estratégia 2
80 — 4 - Estratégia 3

10 20 30 40 50 B0 70 80 90 100

Gréfico 65: Grafico de Sensibilidade para PVF Com. Técnica
Fonte: Barclay (2006)
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Gréfico 66: Grafico de Sensibilidade para PVF Com. Organizacional
Fonte: Barclay (2006)
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Sensibilidade para Trés Empresas Avaliadas:
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Gréfico 67: Gréfico de Sensibilidade do PVF Atendimento de Padrdes ao avaliar trés empresas
Fonte: Barclay (2006)
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Gréfico 68: Grafico de Sensibilidade do PVF Qualificagdo Profissional ao avaliar trés empresas
Fonte: Barclay (2006)
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Gréfico 69: Grafico de Sensibilidade do PVF Testes ao avaliar trés empresas

Fonte: Barclay (2006)
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Gréfico 70: Grafico de Sensibilidade do PVF Prioridades ao avaliar trés empresas
Fonte: Barclay (2006)
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Gréfico 71: Grafico de Sensibilidade do PVF Rotas ao avaliar trés empresas
Fonte: Barclay (2006)
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Gréfico 72: Grafico de Sensibilidade do PVF Com. Técnica ao avaliar trés empresas
Fonte: Barclay (2006)
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Gréfico 73: Grafico de Sensibilidade do PVF Com. Organizacional ao avaliar trés empresas
Fonte: Barclay (2006)



