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RESUMO

LEMOS, Frederico Tavares. Avaliacdo do Desempenho de uma Empresa de Prestacdo de
Servigos: estudo de caso. Florianopolis, 2008. p. 173. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia
de Producao) Programa de P6s-Graduacao em Engenharia de Producao, UFSC, 2008.

Data: Fevereiro/2008.

No contexto organizacional, em que a competitividade estd cada vez mais valorizada, as
empresas se preocupam constantemente em desenvolver instrumentos para apoiar o
gerenciamento de suas atividades. O gestor se depara com situagdes, cujo desempenho €, com
freqliéncia, julgado inadequado em relagdo aquilo que ele deseja. O foco ¢ melhorar e
aperfeicoar o desempenho das mais diversas areas produtivas. Este trabalho, um estudo de
caso, propoe construir um modelo em que o decisor podera visualizar o desempenho atual,
diagnosticar e escolher as melhores alternativas a sua realidade. Para isso, o método escolhido
foi 0o MCDA-C (Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista), por permitir
visualizar com clareza o desempenho atual e global, fundamentando agdes de gerenciamento.
Ao final do trabalho, foram identificados pontos-chave que possibilitaram ao decisor melhor
reconhecimento das acdes, avaliando com mais clareza e confianca a tomada de decisoes
gerenciais para o sucesso da organizagao.

Palavras-Chaves: MCDA; Avaliagdo de Desempenho; Alternativas Decisorias.



ABSTRACT

LEMOS, Frederico Tavares. Avaliacdo do Desempenho de uma Empresa de Prestacdo de
Servigos: estudo de caso. Florianopolis, 2008. p. 173. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia
de Producao) Programa de P6s-Graduacao em Engenharia de Producao, UFSC, 2008.

Date: February 2008.

In the organizational context, where the competition is more and more important each day,
companies have been focusing on developing instruments to support the management of its
activities. The manager often faces situations where the performance has been judged as
inadequate, when it is compared with the desires outcome. The focus is to improve and refine
the performance of many areas of productivity. This work, a case study, intends to construct a
decision-making model where the current performance can be visualized to diagnose and
choose the best alternatives to available. In order to do this, the chosen method was MCDA-C
(Multicriteria Methodology for Decision Aiding — Constructivist) to be able to visualize
clearly the current and global performance, substantiating management actions. At the end,
key points were identified that allowed the best actions to be identified, assessing with more
clarity and confidence the managerial decision-making process for the organization’s success.

Key Words: MCDA; Performance Evaluation; Power to Decide Alternatives.
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1 INTRODUCAO

Esta dissertacdo tem como objetivo avaliar o desempenho de uma prestadora de
servicos, numa visao estratégica organizacional, segundo a percepcao dos tomadores de
decisao.

No mercado atual, cada vez mais competitivo, torna-se fundamental a existéncia de
um processo de tomada de decisdo. Prahalad (2002) destaca a necessidade de aprimorar
continuadamente as respostas as mudangas ambientais/organizacionais (oportunidades e
ameagas), assim como potencializar a sua capacidade de inovacao/adaptagao.

A identificacdo dos aspectos criticos, para o sucesso ¢ a avaliacdo do desempenho
estratégico, constitui pardmetros importantes para um adequado gerenciamento de uma
organizacgdo. O presente trabalho pretende elaborar um modelo que apoie tais decisdes e suas
complexidades nestes dois pressupostos.

Existem multiplas abordagens se para analisar estas situacdes. A presente pesquisa
busca, no entanto, uma abordagem que adicionalmente contemple as particularidades de
contexto. Desta forma, os aspectos a serem considerados nao serdo genéricos, mas aqueles
que os responsaveis por sua administracdo os consideram como criticos para sua performance.
Estes aspectos serdo quantificados e também explicitados para que a avaliagdo da organizagao
seja conhecida e entendida pelos gestores.

Historicamente, de acordo com Ensslin et al (2001), as avaliagdes de desempenho, até
os anos 50, estiveram determinadas por critérios puramente econdmicos e racionalistas. As
empresas eram avaliadas pela capacidade de maximizar seus lucros no curto prazo, e apenas
isso. Nas décadas de 60 e 70, as organizagdes reviram seus métodos de gestdo e, por
conseguinte, sua avaliagdo de desempenho. Essa nova fase se deu muito mais pelas incertezas
e instabilidades do periodo do que por decisdes espontineas. Nos anos 90, embora
continuassem as mesmas incertezas, surgiu a chamada “Globalizacdo” de mercado, bem como
o aparecimento da internet, como meio de negdcio (comércio eletronico), e a revolugdo da
comunicagdo tendo a telefonia movel como exemplo.

Foi nesse cendrio que as organizacdes perceberam a necessidade de novas mudangas
na avaliacdo de desempenho, pois 0 mundo se encontrava em grande efervescéncia, o que
exigia decisdes organizacionais mais profundas. Esta complexidade determinou a necessidade
das empresas se adaptarem a nova realidade. As organizagdes se depararam com duvidas e
ilagdes que precisavam de respostas, como por exemplo: Qual o mercado para se investir?

Que estratégicas adotar?
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Sendo assim, para que as empresas pudessem sobreviver, crescer € perpetuar foi
preciso compreender e distinguir suas competéncias. Baseado neste principio, o estilo de
trabalho dos gestores passou a ter um cardter decisivo nas organizacdes em condicao
competitivas (MINTZBERG e QUINN, 2001). Como ser diferente e, ao mesmo tempo,
competitivo? Um conjunto de ferramentas tem despontado como sendo uteis para aprimorar
este objetivo, ou seja, permitir o desenvolvimento das organiza¢des no campo organizacional
e competitivo — inteligéncia competitiva. Na verdade, ¢ mais do que isso, pois se trata da
informagdo para a tomada de decis@o. Se as informagdes forem monitoradas no seu ambiente
de analise e, também sistematizadas, a inteligéncia competitiva pode ser uma metodologia
para a tomada de decisao.

E necessario buscar o conhecimento para se manter no mercado, pois as informacdes
permitem ser diferente e, a0 mesmo tempo, competitivo. Em algumas situagdes, as empresas,
mesmo identificando suas competéncias, podem apresentar diferentes percepcdes e de forma
imprecisa. A partir do momento em que as organizagdes tentam, na pratica, identificar/avaliar
suas competéncias, muitas vezes, ndo conseguem perceber as possiveis “faltas” das
competéncias. Isso ocorre, pois estas tém apenas a idéia do valor de suas competéncias. A
vantagem/desvantagem competitiva estd no cerne do desempenho da empresa, segundo
revelou Porter (1996).

Diante do exposto, esta dissertacdo, através de um estudo de caso, procura um modelo
capaz de auxiliar o gestor (decisor) na condu¢do do processo de andlise e avaliagdo do
desempenho de uma empresa de prestacio de servigos. Pretende-se construir e apresentar uma
nova proposta que habilite identificar e avaliar os critérios de competitividade da empresa em
questdo — Grupo Predial.

O que se objetiva apresentar ¢ uma metodologia de apoio a decisdo, como ferramenta
capaz de ajudar o decisor (gestor) a esclarecer as questdes e duvidas, identificando e
avaliando o desempenho estratégico do Grupo Predial frente as suas dificuldades nos
ambientes interno e externo. Para tanto, serd utilizado o MCDA-C (Metodologia
Multicritérios de Apoio a Decisdo), detalhado no capitulo 3 do estudo de caso.

A escolha da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-
C), deve-se ao fato de ser uma metodologia baseada no paradigma construtivista que tem por
objetivo desenvolver o entendimento do decisor sobre o contexto que ele deseja atuar, para
que consiga identificar o que ¢ importante e visualizar as conseqiiéncias de suas decisdes

nestes aspectos julgados por ele como importantes.
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Segundo Ensslin et al (2001), entender um contexto significa ser capaz de identificar,
organizar, mensurar ¢ avaliar o que ¢ importante no contexto, de forma a permitir que o
decisor consiga, com clareza, visualizar as implica¢des de suas agoes.

De acordo com estas observacdes, optou-se pela utilizagdo do MCDA-C (Metodologia
Multicritérios de Apoio a Decisao — Construtivista), do LabMCDA-UFSC, no intuito de se

elucidar os problemas impostos pelo ramo de atividade do Grupo Predial.

1.1 IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

As empresas estdo cada vez mais preocupadas em desenvolver instrumentos para
apoiar o gerenciamento de suas atividades. Ensslin et al (2001) referem que o gestor (decisor)
se depara com situagdes onde o desempenho que estd ocorrendo ¢ por ele julgado inadequado
em relagdo aquilo que ele quer.

Para Quirino (2002), os métodos tradicionais de avaliagdo de desempenho e a
resolucdo de problemas procuram encontrar solugdes racionais, excluindo a subjetividade do
gestor. Logo, ¢ importante que o gestor escolha as melhores alternativas a sua realidade
observando-se a importancia dos aspectos objetivos e subjetivos.

Com base nas consideragdes apresentadas, pretende-se responder sobre o seguinte
problema de pesquisa: como avaliar o desempenho das empresas prestadoras de servigos na
area de mao-de-obra terceirizada, segundo a percepcdo/visdo do gestor/decisor, agregando

aspectos tangiveis e intangiveis?

1.2 OBJETIVOS

Com a realizacdo deste trabalho, a meta ¢ atingir os objetivos propostos.

1.2.1 Objetivo Geral

O proposito principal deste trabalho ¢ construir um modelo que apdie os decisores do
Grupo Predial na definicdo de suas estratégicas gerenciais, a partir de um processo de
avaliagdo de desempenho fundamentada no MCDA e estabelecida em dois pressupostos

basicos: processo de decisdo e respostas as mudancas de mercado.
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O presente trabalho se propde, em uma primeira e prioritaria instancia, a avaliar o

desempenho global da organizagdo e, para tal, se valera da metodologia MCDA.

1.2.2 Objetivos Especificos

Como propositos secundarios tém-se:

v" Identificar e explicitar os gestores responsaveis (atores);

<\

Identificar os aspectos considerados como criticos para o sucesso da organizagao;

v Construir escalas para mensurar o desempenho da organizagdo em cada um dos fatores
criticos;

v" Tlustrar como o modelo pode ser usado para apoiar as decisdes e alinhd-las com os

objetivos da organizagao.

1.3 IMPORTANCIA E LIMITACAO DO TRABALHO

A habilidade de atender as necessidades do cliente — tomador de servigos — das
empresas terceirizadas ¢ baseada no uso sistematico de conhecimento e na consecuc¢do de um
fim. E através da experiéncia de suas agdes que se alcanga um padrio desejavel de satisfagdo
junto ao contratante.

O presente trabalho de pesquisa estd fundamentado na relevancia cientifica e na
relevancia do estudo de caso. Entender as variantes possiveis que determinam o sucesso de
uma organizagao ¢ fator determinante para a sobrevivéncia do negocio.

No que tange a importancia cientifica, a preocupacao reside no fato de que como se
trata de uma aplicacdo pratica da arte de servir bem o cliente, a pesquisa busca apoiar a
decisdo para que se defina um modelo de estratégia tendo em vista analisar e avaliar o
desempenho da prestadora de servigos.

Através da utilizacdo de uma metodologia multicritério de apoio a decisao — MCDA,
este trabalho mostra como as ciéncias podem contribuir para que a rotina de gestdo se torne
mais “domindvel”, ou seja, mais “controlédvel” nas suas atividades gerenciais.

Importancia do estudo de caso: o diretor regional e seus gerentes desejam que a
empresa se torne um diferencial com relagdo aos concorrentes. Os gestores t€m como missao
diaria o cumprimento de suas metas, estabelecidas nos PAs (plano de agdes). Para

experimentar o sucesso da organizagdo ¢ essencial a utilizacdo de uma ferramenta que apoie
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os gestores no processo de avaliagdo da empresa. Como existem varios aspectos que
contribuem para o alcance dos objetivos empresariais, torna-se necessario explicitad-los. A
metodologia a ser utilizada deve, desta forma, contemplar a fase de estrutura¢do onde sdo
identificadas as atividades operacionais e taticas que constituem os objetivos estratégicos. A
metodologia MCDA, conforme a desenvolvida pelo LabMCDA-UFSC (ENSSLIN, et al.;
2001), contempla estes objetivos; portanto, esta ¢ a opgao empregada neste trabalho.

Para ilustrar sua operacionalizag¢do, o presente trabalho se apresenta na forma de um
estudo de caso. O estudo de caso contribui para auxiliar as pessoas, formadoras de opinides
(decisores), permitindo o atendimento destas questdes que antes pareciam obscuras; apos
concluido o processo de conhecimento da situacdo, tornam-se visiveis e controladas pelos
decisores.

Como o estudo de caso estd voltado para uma empresa especifica, ndo ¢ recomendavel
generalizar seus resultados para outros contextos decisorios, mesmo porque se trata de um
modelo personalizado. O objetivo ¢ estabelecer parametros e gerar conhecimentos para
auxiliar os gestores do grupo Predial a consolidarem sua posi¢do de lider em sua éarea de

atuacdo, no mercado do estado da Bahia.

1.4 MOTIVACAO PARA O ESTUDO DE PESQUISA

O motivo do trabalho esta centrado em compreender as diferentes areas e as nuances
do Grupo Predial, e ainda buscar as informagdes necessdrias para o conhecimento das
expertises.

No Grupo Predial, assim como na maioria das organizagdes, observa-se que o0s
problemas de gestdo acontecem devido a falta de conhecimento dos gerentes e da diretoria
com relagdo as particularidades dos seus clientes e da propria organizacdo. As organizagdes se
deparam em problemas, cujas origens estdo em sua base elementar, como identificar e avaliar
os critérios competitivos que determinam seu sucesso ou fracasso. Antes de definir o
problema que conduz ao processo de pesquisa cientifica, ¢ importante que a area de estudo
(interesse) seja uma forca motivadora, pois esta ¢ uma oportunidade para questionar se aquilo
que se deseja pesquisar € percebido como algo motivador e que desperta topicos potenciais de

pesquisa.
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Gerenciar uma empresa prestadora de servico ¢, sistematicamente, ter de avaliar o
desempenho gerencial das atividades afins na area de negdcio. Na realidade, verifica-se que,
em sua maioria, os problemas surgem da falta de conhecimento do gestor com relagdo ao
gerenciamento de suas atividades.

Além de avaliar o desempenho, ¢ necessario identificar as a¢des corretivas e/ou de
execugao que podem fazer a diferenga entre a sobrevivéncia e o desaparecimento do negocio.

Apo6s as definicdes do problema, o pesquisador pergunta o que ele quer resolver
através da pesquisa e quais sdo suas duvidas. Mas, afinal, o que ¢ pesquisar? Pesquisa ¢ um
processo de busca e investigagdo sistematica (cuidadosa) e de forma metddica, além de

aumentar o conhecimento (COLLINS e HUSSEY, 2005).

1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Esta pesquisa esta dividida nos seguintes capitulos:

= Capitulo 1 apresenta a introdugdo e a metodologia de pesquisa;

= (Capitulo 2 abordada a revisdo da literatura sobre gestdo de empresas de
prestagdo de servigos;

= Capitulo 3 revela a fundamentacao teorica da Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisao Construtivista (MCDA-C);

= (apitulo 4 caracteriza o desenvolvimento pratico da modelagem proposta pela
metodologia MCDA-Construtivista, através de um estudo de caso;

= Capitulo 5 trata das conclusdes finais do estudo de pesquisa.

1.6 METODOLOGIA DE PESQUISA

Para Lima (2003), parte-se do principio de que nao hd metodologias “boas” ou “mas”
e sim op¢des metodoldgicas “adequadas™ ou “inadequadas”; porém, a respeito de qual deve
ser adotada, ¢ preciso demonstrar critérios claros e idéias basicas orientadoras a conducao de
um trabalho no campo de investigacao cientifica.

De acordo com o autor, a exigéncia de um quadro de referéncia nos trabalhos de
pesquisa torna-se fundamental, porque clarifica a loégica de constru¢ao do objeto da pesquisa,
orientando e definindo os processos que dardao suporte as relagdes antecipadas nas hipoteses

(se houver). O quadro de referéncia também permite construir o principal instrumento para a
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interpretagao dos resultados da pesquisa, porém a auséncia interpretativa de muitos estudos de
pesquisa deve-se basicamente a auséncia de um quadro de referéncia cuidadosamente
selecionado.

A metodologia de pesquisa fica evidenciada com o auxilio das figuras 1 e 2.

O objetivo de estudo estd norteado pelas escolhas demonstradas nas referidas figuras,
sendo que estas escolhas sdo apresentadas, com maior detalhe, no decorrer deste capitulo.
Contudo, ndo ¢ objetivo aprofundar-se nesse assunto e, para um melhor entendimento, sugere-
se consultar bibliografias especificas indicadas ao longo do texto.

Existem varios métodos que podem definir um determinado problema e os métodos de
uma determinada 4area de pesquisa. O importante ¢ escolher, de maneira clara, qual
metodologia sera adotada, além de expor critérios transparentes. Faz-se necessario ressaltar,
novamente, que ndo existem metodologias “ruins” ou “boas”, mas preferéncias metodoldgicas
apropriadas e as ndo apropriadas (LIMA, 2003).

Para consubstanciar a apresentacao da pesquisa, como também clarificar a defini¢ao
de processos e dar suporte na constru¢do das interpretacdes dos resultados de pesquisa
apresenta-se a Figura 1 como referéncia. Muitas vezes, a auséncia de referéncia pode acarretar

em interpretacdes menos robustas nos estudos de pesquisa.

Visao do Conhecimento
I

Metodologia de Pesquisa

Paradigma Cientifico

Meétodo de Pesquisa

Estratégia de Pesquisa ?

Coleta de Dados

Figura 1 - O Processo de Pesquisa Cientifica
Fonte: Lima (2003)

A Figura 1 apresenta as atividades principais pertinentes ao processo de
enquadramento do plano metodologico para a pesquisa. Nas paginas subseqiientes sao
apresentadas e discutidas estas atividades, pois o pesquisador, ao aventar um problema de
pesquisa, precisa de uma escolha metodologica coerente para a correta condugao do processo

de pesquisa cientifica.
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1.6.1 Bases Tedrico-Metodologicas

A figura 2 demonstra um modelo para a escolha da metodologia de pesquisa cientifica

e tem como intengdo mostrar as possibilidades e ordenamentos de um trabalho cientifico das

ciéncias sociais.

MODELO PARA ESCOLHA DA METODOLOGIA DE PESQUISA CIENTIFICA

Visdo de Paradigma Estratégia de Método de Instrumentos
Conhecimento Cientifico Pesquisa Pesquisa
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Figura 2 — Modelo para Escolha da Metodologia de Pesquisa Cientifica
Fonte: Petri (2003)
Nas sec¢oes seguintes, a abordagem se refere a visdo do conhecimento, ao paradigma

cientifico, a estratégia de pesquisa, ao método e aos instrumentos de pesquisa, assim como

trata sobre o modelo indicado por Petri (2003).

1.6.1.1 Visdo do Conhecimento

Quanto a “visdo do conhecimento”, a opcdo de uma “visdo” ¢é uma prerrogativa
subjetiva do pesquisador, em que este “ocupa-se do estudo do conhecimento e do que

aceitamos como sendo conhecimento vélido” (COLLINS e HUSSEY, 2005). Segundo a
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epistemologia que define o envolvimento entre o pesquisador € o que esta se pesquisando, a
relagdo ¢ mais ou menos envolvente, de acordo com o paradigma cientifico adotado.

A Figura 2 revela os trés principais paradigmas (objetivista, subjetivista e
construtivista), a respeito da defini¢do do problema e do papel do pesquisador/pesquisa em
termos estabelecidos na origem do conhecimento.

Em Ensslin et al. (2001), a escolha de um paradigma servira de guia para validar os
métodos utilizados e a forma sobre como sdo entendidos os problemas. Numa realidade
administrativa e/ou de negodcios (objeto) o decisor (sujeito) tem diante dele situagcdes muitas
vezes complexas (ambiente), tornando-as uma tarefa dificil na tomada de decisdes.

Landry (1995, apud FERREIRA, 2004) utiliza as trés visoes epistemologicas como
visdes de problema (conhecimento) entre o sujeito e o objeto. Ainda, de acordo com o autor,
os problemas sdo avaliados e anotados, tomando-se por base o conhecimento previamente
adquirido e, normalmente, com experiéncias adquiridas, ndo se pode separar a produgdo do
conhecimento.

A utilizagdo de um dos trés paradigmas ja ¢ uma forma subjetiva de escolha, uma vez
que ndo ha unanimidade do melhor (ideal) paradigma, uma vez que este depende das
interpretagdes de cada autor.

Na visao objetivista, tanto Landry (1995, apud FERREIRA, 2004) como Roy (1993,
1996), o conhecimento ¢ originado principalmente do objeto. Acredita-se que existe um
problema real/certo a ser resolvido, cujo problema ¢ independente do sujeito (visdo positivista
do problema), sendo determinada através de experiéncia.

Na pesquisa operacional (PO) tradicional, o paradigma objetivista ¢ adotado, pois o
problema faz parte de uma realidade que ¢ vista de forma igual por todos (MONTIBELLER,
2000; ENSSLIN et al., 2001). No caso desta pesquisa, a visdo do conhecimento adotada ¢ a
construtivista. Significa que sdo considerados conceitos, modelos, procedimentos e resultados
como sendo chaves capazes (ou ndo) de abrir certas fechaduras adequadas (ou nao), a serem
apropriadas para organizar a situagdo ou causar seu desenvolvimento (ROY, 1993 apud
FERREIRA, 2004).

A meta ndo é descobrir uma verdade existente, externa aos atores envolvidos no
processo, mas construir um “conjunto de chaves” que abrirdo as portas para os atores e

permitirdo a eles atuarem, progredindo de acordo com seus objetivos e sistemas de valores.
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1.6.1.2 Paradigma Cientifico

Para Kuhn (2001), um paradigma cientifico tem como propoésito legitimar os
problemas e métodos de uma determinada area de pesquisa. No significado kuhniano, a
palavra “paradigma” tem o sentido de “padrao”.

Aproveitando ainda a Figura 2, visualiza-se os paradigmas cientificos divididos em
positivista, fenomenologico e marxismo; nesta pesquisa so os dois primeiros sdo enfocados. O
paradigma positivista ¢ usualmente utilizado pela pesquisa operacional (PO) tradicional e
ciéncias exatas, enquanto que o paradigma fenomenolégico ¢ mais utilizado pelas ciéncias
humano-sociais.

Como foi referido anteriormente, ndo cabe determinar qual dos dois paradigmas ¢ o
melhor. Portanto, com base nesta definicao, faz-se mister que as metodologias sejam definidas
claramente na condu¢do dos trabalhos cientificos, quer no emprego de modelos para apoio a
decisdo (MCDA) ou na tomada de decisdo, conforme a metodologia proposta pela PO.

O positivismo exclui as situagdes que ndo podem ser confirmadas empiricamente; o
que importa sao os fatos ou as causas como regra de linguagem. A logica constitui o principio
basico deste paradigma e considera-se a objetividade como a maneira correta de investigar
problemas em detrimento dos palpites, intui¢des e experiéncia. O positivista exclui os valores
subjetivos do observador, sendo irrelevante o que o cientista pesquisador pensa ou como atua
(COLLINS e HUSSEY, 2005).

Em contraste com a corrente positivista, apresenta-se o paradigma fenomenolodgico.
Alguns cientistas argumentam e defendem suas idéias, cuja nocdo peculiar ¢ a
intencionalidade. Eles apontam para o principio que ndo existe objeto sem sujeito — a
consciéncia esta sempre dirigida a um objeto (intuitivamente).

Destaca-se na fenomenologia o grande interesse dos fenomenos, nos dados que podem
ser observados sensivelmente e cuja aten¢do ¢ referente ao estado subjetivo do individuo. A
partir da realidade social, que age intrinsecamente no individuo, o paradigma fenomenolédgico
conclui que a realidade depende da mente (subjetividade).

Diante do exposto acerca dos principais paradigmas e de acordo com o objetivo desta
dissertacdo, foi adotado o paradigma cientifico da fenomenologia, construtivista na visao do
conhecimento, face aos fatos e as acdes da intencionalidade dos atores envolvidos no processo

decisorio.
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1.6.1.3 Estratégia de Pesquisa

Conforme os objetivos deste pesquisador, sdo abordadas as estratégias de pesquisa,
com o intuito de se obter um parametro para escolha da estratégia que mais se adéqiie a
situacdo que o pesquisador deseja analisar. Retornando a Figura 2, o diagrama revela os
diversos tipos de estratégias de pesquisa associados aos objetivos do pesquisador.

Foi utilizado como estudo e referéncia um circumplexo, cuja representacdo fornece
diversos tipos de estratégias de pesquisa. A Figura 3 exibe o circumplexo como uma forma
circular e que foi proposto por McGrath (1982, apud LIMA, 2003).

Os estudos de campo (inserido no circumplexo de McGrath) sdo classificados como
uma estratégia de pesquisa ndo-obstrusiva, tendo pouca interferéncia do pesquisador, que visa
entender o comportamento particular de sistemas. Neste tipo de estratégia, o ambiente do
experimento ocorre no ambiente natural do sistema.

O “estudo de campo” ¢ a estratégia de pesquisa adotada nesta dissertacao (vide Figura
2) a qual se preocupa com o experimento para que ocorra com alto grau de realismo,
conforme o circumplexo de McGrath. Além disso, o pesquisador tem uma atua¢ao nao-

obstrutiva e visa a obten¢do do comportamento particular do sistema.

A B
Experiéncias Simulagdes
de Laboratorio Experimentais
X
Operagoes
obstrusivas
de pesquisa Tarefas de Im |1 Experimentos
: de Campo
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Pesquisas 11 I Estudos
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Operagdes nao- C
obstrusivas
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Formal | Computacionais
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Comportamento Universal Comportamento Particular

de Sistemas de Sistemas
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T1PO DE AMBIENTACAO DO EXPERIMENTO OBJETIVOS DA PESQUISA
I. Ocorre no ambiente natural A. Ponto de méxima preocupagdo com a generalizacao
a populagdo.
II. Ambiente controlado e criado artificialmente B. Ponto de maxima preocupagdo com a precisao de

medi¢do do comportamento.

III. Comportamento do sistema ndo depende do | C. Ponto de maxima preocupagdo com o realismo do
ambiente contexto

IV. Nao requer observacdo do comportamento do
sistema

Figura 3 — Circumplexo das Estratégias de Pesquisa
Fonte: McGrath (1982, apud LIMA, 2003)

1.6.1.4 Método de Pesquisa e Instrumento de Pesquisa

De acordo com Petri (2003), se vocé esta seguindo um paradigma positivista ou
fenomenoldgico, sempre haverd uma combinagdo de entradas quantitativas, qualitativas ou
quali-quanti (vide Figura 2 — Método de Pesquisa).

Para Yin (2005), um estudo de caso consiste em examinar, categorizar, classificar e
testar as evidéncias (quantitativa e qualitativa) através de estratégias e técnicas especificas. O
desafio ¢ produzir andlises consistentes e com qualidade. No caso desta dissertacdo, o método
de pesquisa usado ¢ misto, ou seja, qualitativo e quantitativo.

Conforme a proposta deste trabalho, o fundamento esta na realizagdo de um estudo de
caso, em que o pesquisador assume papel de decisor e facilitador. Destarte, foram realizadas
entrevistas, observacdes e questionarios como instrumentos de coleta de dados.

Na utilizacdo destas trés fontes, alguns principios sdo importantes para o trabalho de
coleta de dados:

v Criar um banco de dados para o estudo de caso que se caracteriza como
sendo uma reunido formal de evidéncias distintas, a partir do relatorio final
do estudo de caso;

v" Utilizar muitas fontes de dados, porém convergentes em relagdo ao mesmo
conjunto de descobertas ou fatos.

Cumpre salientar que, das fontes citadas, nenhuma apresenta vantagem irrefutavel
sobre as outras, mas sim com seus respectivos pontos fortes e fracos.

Foi adotada a entrevista do tipo semi-estruturada, que consiste numa conversa

espontanea, com perguntas abertas, proporcionando maior grau de liberdade ao entrevistado.
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Na observacao participativa, o pesquisador nao ¢ um observador passivo, mas fica
totalmente envolvido e assume uma variedade de funcdes dentro de um estudo de caso. Esta
foi a op¢ao efetivada; o pesquisador gerou oportunidades de realizar observagdes in-loco e
participou dos eventos estudados.

O questionario conteve perguntas abertas, em que os questionamentos foram
estruturados com o objetivo de descobrir no participante o que ele faz, pensa ou sente. O
questionario ¢ um método popular para coletar dados, todavia ¢ um método importante,
principalmente porque a distribui¢@o foi individual.

Para Eden et al. (1983, apud ENSSLIN et al. 2001), um mapa cognitivo ¢ uma forma
de apresentar o problema do decisor e uma técnica freqlientemente usada em projetos
relativos ao desenvolvimento de estratégia, além dos estudos em pesquisa-agao.

Como a andlise de dados foi a parte essencial do projeto de pesquisa, escolheu-se as
ferramentas adequadas para se proceder a esta interpretacao.

O proximo capitulo trata do marco teorico — Gestao de Prestagcdo de Servigos.



27

2 GESTAO DE PRESTACAO DE SERVICOS

A gestdo de prestagao/operagdes de servico pode ser definida, segundo Corréa e Caon
(2006), como um conjunto de processos que sdo responsaveis por efetivamente executar e
entregar o pacote de valor esperado pelo cliente de empresas de servicos, auxiliando os
administradores dessas empresas a aumentar sua lucratividade, com base na exceléncia da
prestagdo de servigos.

Normalmente, a prestacao de servigos ¢ associada, em maior grau, com produtos
intangiveis (pessoas/experiéncias) € menos, porém importante, aos aspectos tangiveis
(materiais/bens fisicos).

Este capitulo pretende enfatizar, através de uma bagagem conceitual basica, a gestao
de servicos e tratar as atividades operacionais que gerem a parcela “experiéncias” e

igualmente a parcela “fisica” do pacote de valor entregue ao cliente.

2.1 A IMPORTANCIA DOS SERVICOS NA ECONOMIA

Existem diversos ramos de atividades nas empresas de servicos; dentre essas estdo:
alimentacdo, logistica, saude, entretenimento, transporte, limpeza, comércio, seguranca,
consultoria que, em seu conjunto, representam geragoes de riquezas.

A importancia das atividades de servigos em nossas vidas pode ser demonstrada pela
posi¢do que ocupam na economia de cada pais. Esta posi¢do pode ser constatada através do
PIB (Produto Interno Bruto), seja na participacdo em gerar empregos ou pela andlise das
tendéncias e transformagdes na economia global. Segundo Corréa e Caon (2006), o setor de
prestacdo de servigos representa, no Brasil, em torno de 60% da geracdo de riquezas
(agregacao de valor ao PIB) e de empregos da populacdo economicamente ativa. A tabela 1
mostra o percentual de empregos em servicos, em alguns paises industrializados, como a

maior parcela do PIB mundial.
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PAIS | 1980 | 1987 | 1993 | 1999
EUA  |67,1 |710 |743 |804

Canada | 67,2 | 70,8 | 74,8 | 73,9
Japao 54,5 58,1 59,9 72,4
Frangca | 56,9 63,6 66,4 70,8
Israel 63,3 | 66,0 |68,0 | 70,7
Italia 48,7 | 57,7 |602 |61,1
China | 13,1 |178 |[212 |264

Tabela 1 — Percentual dos empregos em servigos em alguns paises industrializados
Fonte: United Nations Statistical Yearbook. New York (1999)

Alguns fatores propiciam o aumento da demanda por servigos. Estes fatores sao
responsaveis pelo dinamismo de ordens politico-social e tecnoldgica:

= desejo de melhorar a qualidade de vida;

= mais tempo de lazer;

= a urbanizacao, tornando necessarios alguns servigos como, por exemplo, seguranca;

= mudancas demograficas que aumentam a quantidade de criangas e/ou idosos, os
quais consomem maior variedade de servigos;

= aumento da sofisticacdo dos consumidores, o que gera a necessidade maior
diversificacao de servigos;

= mudancas tecnoldgicas (como o avan¢o dos computadores e das telecomunicagdes)
que tém aumentado a qualidade dos servicos, ou ainda criado servigos

completamente novos.

2.2 NATUREZA E CARACTERISTICAS DOS SERVICOS

De acordo com Juran (1993), servico compreende o trabalho desempenhado por
alguém. Para Kotler (1995), servico é qualquer ato ou desempenho essencialmente intangivel
que uma parte pode oferecer a outra. A execucao de um servigo pode estar ou nao ligada a um
produto fisico.

Gronroos (1995) define a natureza do servigo como uma atividade de natureza mais ou
menos tangivel —normalmente, mas ndo necessariamente, acontece durante as interagdes entre
clientes e empregados de servicos e/ou fisicos e/ou sistemas do fornecedor de servigos — que €

fornecida como solugdo ao(s) problema(s) do(s) cliente(s).
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Para melhor compreensdao da natureza dos servigcos, € importante considerar e
examinar as suas caracteristicas. A literatura fornece uma variedade de atributos concernentes
a gestdo de servicos. Esses atributos, segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), podem ser
condensados em: inseparabilidade, intangibilidade, perecibilidade e heterogeneidade, assim
especificados:

= Inseparabilidade: nos muitos servigos o consumo ¢ a produ¢do sao inseparaveis.

Com isso, a maior parte dos servigos ndo pode ser verificada e testada antes de
sua realizacdo (para assegurar a qualidade);

= Intangibilidade: a maior parte dos servigos € intangivel, ou seja, ndo pode ser

ouvida, cheirada, possuida pelo cliente, tocada e provada antes de ser adquirida;
= Perecibilidade: o sistema de produgdo sempre ¢ acionado pelo cliente, pois os
servigos nao podem ser estocados (sdo pereciveis);
= Heterogeneidade: na maioria dos servi¢os pode haver uma grande quantidade de
variaveis no desempenho de um cliente (empresa) especifico ou mesmo na rotina
didria dos funcionarios nos servicos. Um comportamento perseverante dos
colaboradores assegura um servigo eficaz e impacta a percepgdo (valor) do
cliente na prestagdo do servico.
As quatro caracteristicas indicam o quanto a gestdo de operagdes de servicos difere
da gestdo de operacgdo fabril (manufatura), sendo importante no gerenciamento das operagdes,
a definicdo da estratégia, controle e mensuragdo de custo. A titulo de compreensao, atribui-se
a Frederick Taylor, no inicio do século XX, o pioneirismo no desenvolvimento de técnicas
que visavam sistematizar o estudo e a analise do trabalho. Taylor (1998) ilustra esse resgate
da historia, bem como a origem da gestdo de operacdes (gestdo fabril versus gestdo de
Servicos).
Quase todas as organizagdes, em maior ou menor grau, proporcionam um pacote de
servicos (disposicao de bens e servigos). O pacote de servigos pode ser entendido como um
conjunto de bens e servigos que sdo fornecidos em um ambiente. Para Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2000), geralmente esse pacote dispde-se de quatro elementos. Sao eles:
= Bens facilitadores: sdo bens consumidos pelo cliente ao longo da prestacdo de
servicos. Bens facilitadores também fornecem algum elemento tangivel ao cliente
(evidéncias fisicas) durante o processo de prestacdo de servigo;

= Instalacdes de apoio: sdo equipamentos e instalagdes disponibilizados na
prestacdo do servigo (evidéncias fisicas) e que podem modificar/impactar a

avaliacao do cliente;
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= Servigos implicitos: sdo os beneficios psicologicos que o cliente pode lograr com
a prestagdo de servigo. Se um cliente tem uma sensagcdo de seguranga, ao
contratar uma empresa que presta servico no ramo de seguranga patrimonial,
caracteriza-se um servigo implicito;

= Servigos explicitos: sdo os beneficios compreendidos/percebidos pelo cliente
como resultado da prestacao de servigo.

Os elementos do pacote de servigos ou de valor contribuem para o cliente perceber o
tipo de servico recebido. A empresa prestadora deve oferecer ao suposto cliente uma
experiéncia que seja condizente com o pacote de servigo desejado. Para definir estratégias,
gerenciar operagdes, controlar € mensurar custos, essas quatro caracteristicas sdo importantes
para oferecer essa experiéncia e, conseqiientemente, o pacote de servigo. Na atual realidade de
competitividade, as prestadoras de servigos necessitam incluir seus elementos do pacote de
servigo para, estrategicamente, alcancarem um grau de qualidade e produtividade.

A figura 4 apresenta alguns tipos de empresas que estdo posicionadas em um continum
que estabelece uma zona entre os servigos puros (100% servico) e os bens puros (100%
produto). Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) inferem que dificilmente uma
organizagdo/empresa situa-se em uma das extremidades do continum; estas proporcionam um
misto de bens e servicos, embora o pacote de servigcos possa caracterizar uma predominancia
de bens ou servigos. As empresas de seguranca, limpeza e logistica situam-se entre aquelas

que tém atividades de produto e de servigos, porém com tendéncia mais para servigos.
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Servigos Puros

Consultoria gerencial

\ Transporte aéreo

X)ficina mecanica

Re%aturante de luxo

Restaure\uﬁe convencional

Restaura?\&e fast-food

Moveis sob e}‘gomenda

Supermercé&{)
Inddstria automobilfksza

Calca jeans \

IndUstria siderudrgica

Bens (produto) Puros

Figura 4 — O Continnum de Servigos
Fonte: Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000)

Para Corréa e Caon (2006) o fato de a maioria das empresas oferecer um pacote de
valor que inclui servigos e produtos fisicos, implica que o gestor de suas operagdes ndo pode
se esquivar de gerenciar tanto as operagdes que geram a parte de “servico” quanto as
operagdes que geram a parte de “produto fisico”. Essa dicotomia entre servi¢os e produtos
fisicos pode ser falaciosa e levar a decisdes equivocadas. Ainda de acordo com o autor,
tradicionalmente os autores ressaltavam trés principais diferengas entre produtos e servigos:

= Servigos teriam que ser produzidos e consumidos simultaneamente e produtos nao;

= Servigos precisariam da presenc¢a do cliente para ser produzidos e produto nao;

= Servicos seriam intangiveis e produtos tangiveis.

Embora os pacotes de valor, entregues ao cliente, variem na propor¢do entre produtos
fisicos e servigos, na realidade essas diferencas ndo sao tao simples de serem divididas, pois a
parcela do valor oferecido referente aos bens fisicos e aos servicos altera conforme o negocio
analisado.

Na defini¢do dos fatores implicitos e explicitos, as empresas devem pensar nos
elementos necessarios que encantem o cliente (servigo de valor) e que promovam estratégias
entre os concorrentes. Os servigos buscam atender as expectativas dos clientes conforme

determinado conjunto de necessidades.
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Normann (1993) define outro conceito importante no estabelecimento de estratégia
para as prestadoras de servicos: ¢ o momento da verdade. O autor entende que esse momento
¢ a experiéncia, a motivacdo e as ferramentas empregadas pelo representante da empresa,
além das expectativas e do comportamento do cliente que, juntos, criardo o processo de
prestacdo de servigo. Para Albrecht (1992) este conceito leva a organizagdo/empresa para uma
visao de resultados; representa o atomo basico do servigo, a menor unidade indivisivel de
valor entregue ao cliente.

O momento da verdade (contato), segundo conceito de Normann (1993), estad

condensado na figura 5, através de uma metafora do ponto de vista do cliente e da empresa.

CLIENTE (PERCEPCAO)

MOMENTO DE DISTINGUIR E PERCEBER A QUALIDADE DO

SERVICO PRESTADO

- Explicitar quem é o cliente;

- Identificar o que é importante para o cliente;

- Ter processo para mensurar o0 quanto o servico/produto atende
as necessidades do cliente;

- Ter processo para corrigir discrepancias;

- Ter processo para atualizar as necessidades do cliente (ciclo do servigo);

- Pensar a organizagao em termos de resultados-

ORGANIZACAO (PERCEPCAO)

Figura 5 — Momento da Verdade (Metafora)
Fonte: Normann (1993)

O momento da verdade, também denominado momento de contato, foi disseminado
fortemente por um CEO da SAS (Scandinavian Airlins System) chamado Jan Carlzon. Ele
acreditava que esses momentos eram cruciais para a percepc¢ao e satisfacdo do cliente. Ao
longo dos varios momentos de contato (verdade), o cliente pode ter expectativas diferentes
quanto aos critérios competitivos que importam mais naquela situa¢do especifica; entdo isso

influenciard sua maior ou menor propensdo de continuar com o prestador de servico. A SAS
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reorganizou a empresa, com base nos momentos da verdade, para desenvolver uma posi¢ao de
alta competitividade em termos de qualidade de servicos (CORREA ¢ CAON, 2006).

Cada encontro entre o prestador de servigo e o cliente ¢ diferente, ou seja, ndo € igual.
Para Albrecht (1992), esses momentos sdo conhecidos pela aplicacdo da técnica do ciclo de
servigos; ¢ a cadeia continua de eventos pela qual o cliente passa, na medida em que
experimenta o servigo prestado por uma organizagao/empresa.

Ainda de acordo com Corréa e Caon (2006), a percep¢do se forma, na verdade, como
uma somatodria de percepgdes sobre a seqiiéncia de momentos de contato que o cliente
experimenta. Em cada um deles, havera explicita ou implicitamente a comparagdo entre as
expectativas que tem e nivel de percepcao sobre o servico prestado. Isso significa que a
prestacdo em si, por meio do ciclo de servigos, € responsavel pela geracdo, no cliente, da
percepcao de desempenho do servigo.

Além disso, o ciclo de servigcos ¢ prestado em um processo operacional que inclui
recursos de varios tipos que interagem (pessoas, instalacdes, bens materiais, recursos

tecnoldgicos e informacionais).

2.3 A IMPORTANCIA ESTRATEGICA DAS OPERACOES DE SERVICOS

A area de gestdo de operagdes sofreu grandes transformagdes nos ultimos anos, em
virtude dos novos padrdoes de competicio mundial. Segundo Corréa e Caon (2006), nas
abordagens mais tradicionais havia trés niveis, mais ou menos distintos: a abordagem
estratégica, a tatica e a operacional. A gestdo — com abordagem estratégica e segundo as
definigdes/visdes de alguns autores — da func@o de operagdes dentro das organiza¢les de
servi¢o € um tema a ser discutido.

Por muito tempo a fun¢do de operagdes foi relegada a um plano inferior em relagao as
funcdes de marketing e finangas. Acreditava-se que a unica contribuicdo que a area de
operagoes podia dar a competitividade da empresa era a reducdo de custos. Antes de analisar
conceitos e definicdes da estratégia de operacdes, ¢ conveniente frisar que esta ¢ situada
dentro do processo de planejamento estratégico das organizagdes.

Para Kotler ¢ Armstrong (2005), plano (planejamento) estratégico ou gestio
estratégica ¢ definido como o processo de desenvolver e manter um ajuste estratégico entre os
objetivos, as habilidades, os recursos de uma organizag¢do e as oportunidades de marketing em

um mercado em continua mutagao.
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As empresas devem olhar para o futuro e desenvolver estratégias de longo prazo para
fazer frente ao ambiente em mudangas. Cada empresa deve encontrar o plano que tenha mais
sentido perante a sua situagdo, suas oportunidades, seus objetivos e seus recursos. Cabe a
tarefa de identificar o que ¢ importante holisticamente (objetivos estratégicos), o nivel de
performance atual e a performance desejada da organizagdo. Busca-se a forma mais
conveniente de mudar a performance do nivel atual para o desejado, no prazo estabelecido, o
que se pode denominar de planejamento estratégico.

O planejamento estratégico ¢ a representagdo da capacidade pensante da organizagao,
pois conta com uma clara defini¢do da missdo da empresa, do estabelecimento dos objetivos,
do desenvolvimento de um portfolio/carteira de negdcios e a coordenacao de estratégias
funcionais.

No nivel corporativo, em primeiro lugar a empresa define sua proposta geral e sua
missdo. Depois, esta missdo ¢ transformada em objetivos de apoio que orientam toda a
empresa. Em seguida, a administracdo decide o melhor portfélio de negocios e produtos para
a organizagdo, além de definir quanto apoio serd disponibilizado a cada um. Individualmente,
a unidade de negocios e produtos, por sua vez, deve desenvolver planos de marketing e outros
planos por departamentos que ap6iem o plano geral da empresa. O planejamento de marketing
ocorre nos seguintes niveis: unidade de negocios, produto e mercado (KOTLER e
ARMSTRONG, 2005).

Na figura 6 estd representado e resumido, no nivel corporativo, o planejamento

estratégico de uma empresa.

PLANEJAMENTO,
DESENVOLVIMENTO MARKETING E
DO PORTFOLIO DE OUTRAS
NEGOCIOS (AGOES) ESTRATEGIAS
FUNCIONAIS

ESTABELECIMENTO

DEFINIGAO DA DOS OBJETIVOS E

MISSAO DA

EMPRESA DAS METAS DA

EMPRESA

NIVEIS: UNIDADE

DE NEGOCIOS,

<4~  PRODUTOE —p
MERCADO '

NIVEL COOPORATIVO

A

v

Figura 6 — Planejamento Estratégico de uma Empresa Padrdo
Fonte: Kotler & Armstrong (2005)

Para melhor entendimento da figura anterior, segundo os autores, a missdo da empresa
¢ definida como uma declaracdo do proposito da organizacdo, ou seja, o que ela quer realizar
em um ambiente maior. Uma declaragdo de missdo clara age como uma “mao invisivel” que

orienta as pessoas em uma organizagao.
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Ja o portfolio de negocios € o conjunto de agdes identificadas para levar a organizacao
da situacdo atual para a desejada no prazo estabelecido. O melhor portfélio de negdcio
(conjunto de acgdes) ¢ aquele que melhor relaciona os pontos fortes e fracos com as
oportunidades no ambiente.

E interessante comentar que o sucesso ou o fracasso de um planejamento estratégico
dependera na constante avaliagdo dos resultados obtidos. Implica dizer que as empresa devem
avaliar os planos e estratégias e adotar medidas corretivas para assegurar que os objetivos

sejam alcancados (processo de controle), conforme figura 7.

ESTABELECIMENTO MENSURAGAO DO AVALIAGAO DO ADOCAO DE

DAS METAS DESEMPENHO DESEMPENHO MEDIDAS
CORRETIVAS

0 QUE

i POR QUE ESTA O QUE DEVEMOS
QUEREMOS AC%%I’JEECEESI\II,)AO’7 ACONTECENDO » FAZER EM RELACAO
ALCANCAR? ’ ISSO? AISSO?

. t——

Figura 7 — O Processo de Controle
Fonte: Adaptado de Kotler & Armstrong (2005)

Muitas empresas operam sem planos formais e, com freqiiéncia, seus administradores
sdo tdo ocupados que ndo tém tempo para o planejamento (pensar). O planejamento formal
encoraja a administragdo a pensar sistematicamente no que aconteceu, no que estd
acontecendo e no que acontecerd. Com isso, forca a organizacdo a definir melhor seus
objetivos e suas politicas. Também leva a uma melhor coordenagdo de seus esforcos e oferece
padrdes de desempenho mais claros para controle. Com um bom planejamento, a empresa
podera se beneficiar e antecipar mudangas (respostas rapidas), além do incentivo a se
preocupar melhor para situagdes inesperadas.

Com o advento das novas metodologias cientificas, como o BSC e a MCDA-C, que
permitem alinhar as fungdes operacionais aos objetivos estratégicos, tem sido possivel
compreender a influéncia destas no alcance dos resultados estratégicos das organizagdes.

Slack e Lewis (2002, apud CORREA e CAON, 2006) referem que a estratégia de

operagdes de uma empresa sao consideradas estratégicas, haja vista que:



a)

b)
c)
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tétm efeito abrangente e significante em outros aspectos do negobcio,
influenciando e limitando substancialmente as formas em que a operagdo sera
capaz de competir no futuro;

definem a posi¢do da organizacdo relativamente a seu ambiente;

trabalham para aproximar a organizacao de suas metas de longo prazo.

Para Corréa e Caon (2006) as caracteristicas da estratégia de operagdes sdao divididas

em natureza, escala de tempo, grau de agregacao das decisdes, énfase, nivel hierarquico, nivel

de abstracdo e subordinagdo. A seguir a definicdo de cada caracteristica e suas preocupagoes:

a)

b)

c)

d)

)

Natureza: é a conformacdo e manutengdo do padrdo de tomada das decisoes de
recursos de operagoes;

Escala de tempo: preocupa-se com uma escala de 1 a 10 anos a frente,
dependendo da inércia das decisdes envolvidas no negdcio;

Grau de agregacgdo: preocupa-se mais com niveis agregados que podem ser
unidades produtivas, novas linhas de produtos e servigos, agregados de cliente e
nivel geral de competéncias;

Enfase: apesar de se preocupar com aspectos internos, a énfase é
predominantemente em como a operacao se relaciona com seu ambiente interno e
externo;

Nivel hierdrquico: por se tratar de decisdes mais agregadas e com impacto mais
duradouro, em geral estd mais dentro do ambito decisorio da alta dire¢ao;

Nivel de abstracdo: lida predominantemente com conceitos e idéias mais
abstratas;

Subordinag¢do: em geral as decisdes definem por prazos mais longos as
capacitagdes que a operacao vai ter no futuro. Estas decisdes limitam e definem
os contornos, dentro dos quais ocorrem a flexibilidade ¢ a liberdade dos

tomadores de decisdes de gestao.

A forma mais comum de pensar a estratégia de operagdes ¢ dividi-la em contetdo e

processo. O conteudo refere-se ao conjunto de aspectos de competitividade relevante para a

operacdo em analise ¢ ao entendimento de suas inter-relagdes, assim como ao conjunto de

padrdes de decisdo sobre recursos operacionais que tenham impacto estratégico. Ja o processo

de estratégia de operacdes refere-se aos procedimentos que a organizacdo decide ao

identificar quais sdo as prioridades de acdo estratégica para a obtencdo do conjunto de

caracteristicas de desempenho necessario a organizagao para que esta atinja seus objetivos.
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Existe um aspecto particular, segundo Varvakis (2001), na estratégia de operagdes de
servicos que € a participacao do cliente no processo de producao. Quase sempre, o cliente ¢
responsdvel em acionar o processo, pois este pode ser parte do recurso, como pode participar
de todo ciclo produtivo e, por isso, influencia no resultado esperado. O resultado refere como
o cliente recebe o processo e quando o processo acaba. Na figura 8 estdo as etapas desse

processo e de “como” o cliente recebe e vivencia o servigo.

<+——— SERVICO —»

<+ PROCESSO —» | 4— RESULTADO —

PROCESSOS DE
SERVICOS
ENTRADAS
(TRANSFORMAGAO/
AGREGAGAO DE VALOR)

FORNECEDORES CLIENTES

PARTICIPAGAO DO CLIENTE -

Figura 8 — Dimensdes do Processo de Servigos
Fonte: Adaptado de Varvakis (2001).

De acordo com Corréa e Caon (2006), os processos guardam semelhangas entre si
apesar de que os servicos sdo multiplos, pelas suas caracteristicas; permite estudar as
especificidades e o desenvolvimento de técnicas de operagoes.

Existem alguns parametros que possibilitam a classificagdo dos processos de servigos.
Uma das classificagdes mais difundida ¢ baseada na dimensdo de variedade da prestacdo do
servigo, dividida em seis aspectos:

= Foco no processo/produto: cabe aqui ter duas interpretacdes — énfase nas
dimensdes resultado/processo da prestacdo de servico, cujo resultado pode ser o
produto e a propor¢ao dos bens (facilitadores) no pacote de servicos;

= Foco em pessoas e equipamentos: como recursos de transformagdes dominantes,
os processos de servigos podem ter pessoas e equipamentos;

= Contato com o cliente: ¢ a permanéncia (tempo) do cliente no processo de

prestacao se servico;
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= Autonomia dos colaboradores/funcionarios: a qualificagdo (capacidade) dos
colaboradores em desempenhar determinado papel para atender aos pedidos
especiais, além de resolver problemas;

= Valor adicionado na linha de frente (front office) e retaguarda (back office):
quando a organizagao opta pelo assunto (servigo) que tem maior valor agregado,
podendo ser a linha de retaguarda ou linha de frente;

= Grau de personalizagdo: também denominado de grau de customizagdo, ¢ a
capacidade que o prestador tem de substituir o pacote de servigo para satisfazer
os desejos e as necessidades do cliente.

Resumidamente, qualquer que seja o debate sobre gestdo de servigos e seus aspectos
fundamentais, ¢ evidente a importancia do cliente (tomador de servigo) no processo de
prestacdo de servigo. A figura do cliente € peca em destaque no tocante ao valor (percepgao)
ndo sé do servico recebido (percepcdo), como também dos relacionamentos com a empresa
tomadora dos servigos.

Em relagdo ao estudo de caso, que consta no capitulo 4 desta dissertagdo, em que a
prestagdo de servigo estd relacionada, basicamente, com o ramo de limpeza, seguranga e
logistica, a empresa tem em conta os aspectos fundamentais da gestao de operagdes/servigos,
entre os quais o cliente e o prestador sdo os responsaveis em coordenar 0 processo como um

todo.

2.4 GESTAO DE INFORMACAO E INTELIGENCIA COMPETITIVA

Mais do que gestao de operagdes e estratégias de servigos, na sociedade pds-industrial,
como chamam alguns autores, a hegemonia dos que administram empresas ¢ exercida pelo
conhecimento, pela informacao (gestdo de informagdo) e pela inteligéncia competitiva. Estes
constituem, do ponto de vista tedrico, abordagens e sinteses para a administra¢ao estratégica
das organizacdes e a tomada de decisao.

Nao ¢ de hoje que o contexto imposto sobre as organizacdes ¢ o da sociedade da
informagdo, que resume, porém ndo finaliza, as novas orientacdes/diretrizes da empresa
buscando o aprendizado, a competitividade e a inovacdo, sendo a informacdo o principal
recurso.

Conceitualmente, Choo (1998, apud MORESI, 2000) infere que gestdo de informacao
¢ um conjunto de seis processos distintos, mas inter-relacionados: identificacdo de

necessidades informacionais, aquisicdo de informacdo, organizagdo e armazenagem da
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informacao, desenvolvimento de produtos informacionais e servigos, distribuicdo da
informacdo e uso da informagdo. Este processo ¢ ciclico e deve ser realimentado
constantemente.

O principal objetivo da gestdo de informacdo ¢ identificar e potencializar os recursos
informacionais de uma organizagdo e sua capacidade de informagao, ensinar-lhe a aprender e
adaptar-se as mudangas ambientais (CHOO, 1998, apud MORESI, 2000).

Segundo Cianconi (1991), gestdo de informagdo prevé objetivos e metodologias
compativeis para todo o ambiente informacional, exigindo conhecimentos das organizacdes e
do seu negbcio, bem como das metodologias e das técnicas de organizagdo e tratamento da
informacao, aliado a uma visao genérica da tecnologia, de modo a administrar a informagao
como um recurso econdmico e estratégico essencial a eficicia das empresas.

Basicamente, a informag¢do tem duas finalidades: conhecimento dos ambientes interno
e externos de uma organizagao e atuacao nesses ambientes. A importancia da informagao para
as empresas € aceita por todos, constituindo-se como um dos mais importantes recursos, em
que a gestdo e o aproveitamento estdo diretamente relacionados ao sucesso desejado. Apesar
da importancia, a aceitacdo de que a informagao possui um valor da mesma forma que outros
recursos da organizacdo ¢ ainda um assunto polémico. Essas dificuldades motivam as
empresas — como alternativa ao gerenciamento da informagdo — a direcionar os seus esforcos
de gestdo para a tecnologia de informagao (CIANCONI,1991).

O fato de se admitir que a informagdo tenha valor, implica que ¢ preciso definir
parametros capazes de mensurar sua contribuicdo. Uma das maneiras ¢ por meio dos juizos de
valor — varia de acordo com o tempo e a perspectiva. Sob esse prisma, o valor da informagao
pode ser classificado como (CRONIN, 1990):

a) valor de uso: utilizacao final que se fard com a informacao;

b) wvalor de troca: é aquela que o usudrio esta preparado para pagar e variara de
acordo com as leis de oferta ¢ de demanda, podendo também ser denominado
valor de mercado;

c¢) valor de propriedade: reflete o custo substitutivo de um bem;

d) valor de restri¢do: surge no caso de informagdo secreta ou de interesse comercial
(uso restrito a algumas pessoas).

Por ser um bem abstrato e intangivel, muitas vezes, sua mensuracao nao serd realizada
em termos econdmico-financeiros, mas em termos de unidades de objetivos. Por isso, o seu

valor estard associado a um contexto; tera valor quando levar a satisfacdo dos desejos

humanos (DERTOUZOS, 1997).
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Citando ainda Cronin (1990), da mesma maneira, a informacao tera valor econdmico
para uma empresa, se esta gerar lucros ou for alavancadora de vantagem competitiva.

E importante reconhecer que, de modo geral, poucas decisdes sdo tomadas com
informagdo perfeita, em virtude de alguma insuficiéncia de informacdo e/ou de uma
sobrecarga de informagdo desnecessaria.

Para Wetherbe (1987), o valor da informacao ¢ uma funcao do efeito que ela tem sobre
o processo decisorio. Se a informagao adicional resultar em uma decisdo melhor, entdo ela
tera valor. A figura 9 sintetiza esses aspectos, a0 mostrar que uma mesma informag¢ao podera

ter valor diferenciado, a depender do contexto da organizagao.

INFORMACAO

CONTEXTO DA
ORGANIGAO 2

CONTEXTO DA
ORGANICAO 1

SEM INTERESSE

CRITICA

- FINALIDADE
- RECURSOS
- ACOES

- FINALIDADE
- RECURSOS
- AGOES

Figura 9 — O valor da informagdo depende do contexto da organizagdo
Fonte: Adaptado de Moresi (2000).

Um conjunto de ferramentas, que tem despontado como util para gestar a informagao,
¢ a inteligéncia competitiva. Na verdade esta ¢ mais do que isso; ¢ uma nova sintese tedrica
no tratamento da informagdo para a tomada de decisio. E uma metodologia que permite o
monitoramento informacional do ambiente. Desta maneira, quando sistematizado e analisado,
a inteligéncia competitiva influencia na tomada de decisao.

Para Prahalad e Krishnan (1999), a necessidade de a organizacdo manter um
aprimoramento continuo para contar com a confiabilidade de resposta as mudancas
ambientais (oportunidades e ameacas), com a capacidade de adaptagdo rapida, assim como
potencializar a sua capacidade de inovar, dependem de uma infra-estrutura de informagao de

alta qualidade.
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Para ter inteligéncia competitiva ¢ preciso contar, por exemplo, com uma infra-
estrutura de telecomunica¢des como base, utilizando computadores/softwares para gerarem
conteudos informacionais em forma de bases de dados, produtos e servicos.

Ainda de acordo com Prahalad e Krishnan (1999), a inteligéncia competitiva ¢
composta de diversos tipos de informacdo — tecnologica, ambiental, sobre o usuario, os
competidores, o mercado e o produto. E um processo sistematico que transforma pedagos
esparsos de dados em conhecimento estratégico.

O monitoramento continuo dos prestadores de servigos (competidores), dos usuarios
(clientes) e de outras forcas deve ser parte integrante do processo de gestdo estratégica das
organizagoes.

Tyson (1998, apud MORESI, 2000) completa afirmando que o monitoramento
continuo previne a empresa de surpresas. Com a manutencdo do monitoramento e da
avaliacdo dos desenvolvimentos industriais e das atividades competitivas, uma organizagao
pode adotar agdes estratégicas apropriadas e a tempo habil.

Em seu sentido mais amplo, continua o autor, a inteligéncia competitiva forca as
organizagdes a manter um foco externo continuo. Esta ¢ mais do que estudar os competidores;
¢ o processo de estudar qualquer coisa que possa tornar a organizagdo mais competitiva e
posiciona-la melhor no mercado.

No proximo capitulo serd abordada a fundamentagdo tedrica da metodologia MCDA-



42

3 FUNDAMENTAGCAO TEORICA DA METODOLOGIA MULTICRITERIO DE
APOIO A DECISAO CONSTRUTIVISTA (MCDA - C)

Este capitulo tem como objetivo examinar, de forma resumida, a fundamentacao
tedrica, da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista, levando em conta as
fases do processo de apoio a decisdo. A intencdo ¢ apresentar a teoria proposta de aplicacao
da metodologia na identificacdo e avaliagdo do desempenho estratégico organizacional. Esta
aplicacdo possibilita tragar o perfil estratégico de uma empresa, determinando os valores de
quem o apoio se destina (decisores).

A proposta consiste em fundamentar a metodologia MCDA-C, para depois a utilizar

num estudo de caso, apresentado no proximo capitulo.

3.1 AMETODOLOGIA MCDA-CONSTRUTIVISTA

Até a década de 70, a Pesquisa Operacional (PO) valia-se apenas do paradigma
racionalista. Quirino (2002) esclarece que na Pesquisa Operacional tradicional predominava o
paradigma do “6timo”, cujo foco era buscar solugdes dtimas, comprovadas cientificamente
em pressupostos de modelos matemdticos. Estas solucdes representavam a melhor
opcao/alternativa para o modelo de PO, porém, muitas vezes, ndo representavam a solugao
almejada para os problemas reais.

ApoOs os anos 70, surgiram novas dimensdes competitivas como principais
direcionadoras do sucesso das empresas. Segundo Ensslin (1994), a partir do final dos anos
60, as dimensdes competitivas custo e qualidade foram adicionas as dimensdes: flexibilidade,
velocidade, inovagdo e sinergia interna/externa. Isto tudo ocorreu em fungdo das mudancgas
tecnologicas, destacando-se a area de comunicacdo e a area de expansao dos mercados
(globalizagdo). Com isso, visando atender as novas dimensdes, a Pesquisa Operacional
expandiu sua visdo e incorporou, em suas linhas de pesquisa, os processos construtivistas de
estruturagdo (ENSSLIN et al., 2001).

Foi também nesta época, segundo Quirino (2002), que membros da comunidade
cientifica decidiram estudar e propor uma nova abordagem que aperfeicoasse 0s processos
tradicionais da Pesquisa Operacional. A reagdo de mudangas se deve pelas criticas recebidas
pela PO, por sua objetividade e racionalidade econdmica, restringindo sua atuacdo a

problemas nao sociais. Dentre as novas idéias — propostas pela comunidade cientifica, para a
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criacdo de metodologias dentro da PO — quatro importantes aspectos foram destacados como
prioritarios:
= metodologias que utilizassem, como objetivo central, a interacdo entre o tomador
de decisdo com seu sistema de valores e objeto em estudo, ou seja, mudanga do
paradigma da visdo objetivista (PO classica), em que o sistema de valores do
tomador de decisdo ¢ ditado pela racionalidade econdmica, para o paradigma da
visdo construtivista;
= metodologias influenciadas por estudos da Psicologia e Sociologia e ndo s6 da
PO cléssica, que busca uma validagdo eminentemente axiomadtica, ou seja, as
metodologias devem esclarecer quais sao os fatores relevantes no processo de
selecdo com validagdo cognitiva;
= metodologias cujos valores, objetivos, aspiracdes e interesses, dos tomadores de
decisdo, fossem considerados relevantes, aproximando, com isso, as ciéncias
humanas (particularmente Psicologia e Sociologia);
= reconhecimento que o decisor ndo tem o conhecimento suficiente do contexto
para compreender as conseqiiéncias de suas decisdes nos aspectos por ele julgado
como relevantes (ENSSLIN et al., 2001).

A partir destes encontros, surgem novas areas de atuacgdo e, dentro as quais destaca-se
a MCDA-Construtivista, segundo o paradigma construtivista, contrapondo-se a visdo
positivista que, normalmente, avalia as alternativas a fim de identificar, como critérios, os
aspectos que as diferenciam e ndo o que o decisor busca.

Vale salientar que surgiram, basicamente, duas correntes de metodologias advindas
dos estudos da comunidade cientifica e, correlacionadas as metodologias multicritérios
(QUIRINO, 2002): MCDM - Multicriteria Decision Making (Metodologia Multicritério para
Tomada de Decisao) e MCDA — Multicriteria Decision Aid (Metodologia Multicritério de
Apoio a Tomada de Decisao).

Para Brandalise (2004), o MCDM surgiu da Escola Americana, cujo foco de trabalho
aborda a “tomada de decisdo” que permite descobrir a solugdo Otima, através de modelos
matematicos com multiplas varidveis. Na Escola Americana, as metodologias desenvolvidas
mantém o paradigma objetivista da PO classica.

Ja na Escola Européia, aonde despontou o MCDA, este tem como foco fornecer ao
decisor uma ferramenta capaz de ajuda-lo a solucionar problemas de decisdo, cujos critérios,

em geral conflitantes, devem ser levados em consideragdo. Na atividade de apoio a decisdo, ¢



44

fundamental a identificacao clara do decisor, que pode ser um individuo, uma comunidade ou
uma empresa (LIMA, 2003).

Lima (2003) refere existir caracteristicas que diferenciam as duas correntes de
pensamento. A seguir as principais caracteristicas entre MCDM e MCDA.

MCDM:

= Reconhece apenas os elementos de natureza objetiva;

= O principal objetivo é descobrir ou descrever algo que, por defini¢do, pré-
exista completamente;

= Busca identificar a soluc¢do 6tima através de modelos matematicos;

= Busca analisar um axioma (verdade pré-existente) particular, no sentido de que
se possa levar a verdade através de “normas prescritivas”;

= Nao existe a preocupacdao de fazer com que o decisor compreenda o “seu
problema”; apenas solicita que exponha suas preferéncias.

MCDA:

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

= O principal objetivo € construir ou gerar algo (atores e facilitadores juntos)
que, por defini¢do, ndo pré-exista;

= Busca entender o significado de um axioma particular, para saber qual o seu
significado e elaborar “recomendagdes”;

= Preocupacdo em ajudar o tomador de decisdo, procurando desenvolver a
compreensdo/entendimento do “seu problema” e, através deste entendimento,
gerar solucdes que aperfeicoam os valores do decisor, fortalecendo ou
enfraquecendo suas proprias convicgdes.

Montibeller (2005) observa que existem tendéncias a serem consideradas no interesse
pelo MCDA. O autor pondera sobre a avaliagdo do modelo e comenta o crescente
reconhecimento da importancia de se ter em consideragdo o exame de multiplas visdes que
podem, muitas vezes, ser conflitantes. Outro aspecto citado pelo autor ¢ com relagdo ao
envolvimento de muitos participantes do processo de decisdo, que, quase sempre, implica

diferentes atores com seus proprios valores, prioridades e objetivos.
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A Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo - Construtivista (MCDA-C), objeto
de estudo desta dissertagdo, leva em conta critérios tanto quantitativos como qualitativos. Ao
mesmo tempo se preocupa em buscar a identificacdo, organizagdo e o desenvolvimento dos
valores daqueles a quem o apoio se destina.

Para Bana e Costa (1993) a metodologia MCDA tem como foco gerar conhecimento
ao (s) decisor (es), através de ferramentas/modelos baseados em seus sistemas de valor. Neste
sentido, Ensslin (2004) destaca que a metodologia MCDA ¢ uma ciéncia de ajuda a decisdo
que procura maior coeréncia e performance, através do aperfeicoamento do conhecimento do
contexto.

A importancia do fator entendimento do decisor, no processo decisorio, levou o
LabMCDA, a partir de 1999, a desenvolver aperfeicoamentos na metodologia MCDA,
conforme foi proposta por Roy (1996, apud FERREIRA, 2004). Destes estudos, foram
geradas dissertagoes e teses evidenciando esta evolucdo. Como exemplos existem as teses de
Sannemann, G. D. R. (2001), Ensslin, S. R. (2001) e Dutra, A (2003). A nova proposta passou
a ser denominada “Metodologia Multicritério em Apoio a Decisdo Construtivista - MCDA-
C”. O MCDA-C, como area de conhecimento, preocupa-se com o apoio de grupos de
influéncia (decisores). Estas situacdes sdo caracterizadas por:

= Cada situagdo ¢ exclusiva (Gnica); entdo a personalizagdo do processo
decisorio deve ser considerada;

= “A decisio realiza-se através de um processo ao longo do tempo ¢ ndo em um
ponto determinado no tempo” (ENSSLIN et al., 2001), logo ha dinamismo.

Normalmente as decisdes sdo produto de vérias interagdes entre preferéncias
individuais e grupos de influéncia, que sdo os atores do contexto.

Para Mintzberg (1998) as estratégias tém que ser sob medida para o caso individual e
ndo um sistema de variaveis genéricas. Na abordagem multicritério, esta se adapta a empresa
€ nao a empresa ao modelo.

A metodologia MCDA-C preocupa-se na busca da identificagdo, organizagdo,
hierarquizagdo e desenvolvimento/entendimento dos valores do decisor envolvido no
problema, avaliando os critérios de competitividade da empresa em questao.

Para Eden et al. (1983, apud ENSSLIN et al. 2001) “um problema caracteriza-se como
uma situacdo onde o decisor deseja que alguma coisa seja diferente de como ela € e ndo estéd
muito seguro de como obté-la”, ou seja, o autor observa que, para o apoio a decisdo, ¢ uma

reflex@o sobre os elementos que envolvem o contexto (problema).
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O processo focado em valor, na visdo construtivista, apresenta em sua esséncia a
aprendizagem como decorréncia da participagdo, bem como o elemento propulsor do processo
de tomada de decisdo. O processo de geragdo do conhecimento (MONTIBELLER, 2000) ¢
evolutivo, onde o presente ndo ¢ uma mera repeticdo do passado, pois as pessoas
desenvolvem representagdes (continuamente) mentais, a partir do que percebem da realidade,
de tal maneira que cada decisor tem a sua propria visao subjetiva do contexto decisério
baseada em um sistema de valores por ele construido.

Bana, Costa e Pirlot (1997, apud HOLZ, 1999) consideram que o método de apoio a
decisdo, sob o ponto de vista construtivista, ¢ caracterizado pela onipresenca dos aspectos
subjetivos e de sua influéncia reciproca, com a objetividade durante o processo decisorio e
ainda pelo paradigma da aprendizagem pela participacdo. Por isso, os autores apresentam a
impossibilidade do observador de dar conta de todas as perspectivas do objeto no mundo real,
escolhendo apenas os objetos que refletem sua percepcdo. Ao existir estas multiplas
representacao/interpretagdes, para a mesma realidade, o mesmo objeto/fato ¢ percebido de
forma distinta por pessoas distintas.

Sannemann (2001) pondera que ndo ¢ possivel separar as caracteristicas objetivas (dos
objetos) dos aspectos subjetivos (incorporados a sua representagdo mental); logo a formagao
do conhecimento ¢ conseqiiéncia da interagdo ativa do sujeito e do objeto.

Normalmente as decisdes ndo sdo determinadas por uma Unica pessoa, mesmo que 1a
na frente exista somente um responsavel por seus resultados. Raramente as decisdes sdo
tomadas, sem levar em consideragdo a participagdo (interagdo) entre os interesses de pessoas
associados aos de outras pessoas. Para Roy (1996, apud FERREIRA, 2004) esta interagdao de
pessoas ¢ denominada de comunidade, cujo decisor, ao escolher sua escolha, leva em

consideracdo as preferéncias dos grupos interessados no assunto.

3.2 PROPOSTA CONSTRUTIVISTA MULTICRITERIO PARA A AVALIACAO DE
DESEMPENHO, UTILIZANDO A METODOLOGIA MCDA-C

De acordo com Bana e Costa (1993), existem dois grandes pilares que se apresentam
particularmente importantes para a metodologia de apoio a decisdo: a conviccdo da
interpenetrabilidade e do construtivismo.

v' Convic¢do da Interpenetrabilidade — uma seqiiéncia de fatos conexos entre si

(processo) de apoio a decisdo ¢ um conjunto de elementos relacionados entre si, de

modo coerente (sistema). Sao relacdes entre os elementos objetivos e subjetivos de



47

um contexto decisorio, envolvendo os atores nos seus proprios sistemas de valores,
dispondo tais elementos numa convic¢ao também de inseparabilidade.

v" Convicg¢do do Construtivismo — os atores, na maioria das vezes, mostram-se sem o
conhecimento real dos problemas, apresentando-os de maneira confusa e
indefinida. Logo, o conceito de encontrar formas (instrumentos) para que os atores
aprendam, criem, construam conhecimentos do contexto decisorio, segundo a
percepcao do proprio decisor, parece o melhor caminho para conduzir um processo
de apoio a decisao.

Com isso, uma metodologia de apoio a decisdo € um corpo conciso € coerente,
formado por instrumentos bem fundamentados (tedrico) e com dinamismo caracteristico
(peculiar), em constante aperfeicoamento. Utiliza-se de elementos objetivos e subjetivos,
conseguindo dar suporte aos propdsitos de ajudar (organizar), estabelecer (medir) e discutir
(comunicar) o entendimento do contexto decisorio entre os atores.

Um dos grandes desafios dos instrumentos de gestdo de estratégia organizacional ¢
considerar os também valores ndo-financeiros na avaliagdo de desempenho, pois, ao longo da
historia, a andlise de desempenho baseia-se em dados financeiros, possibilitando, em geral,
percepgoes de curto prazo no desempenho das organizagoes.

A proposta deste trabalho baseia-se na utilizagdo da metodologia MCDA-C como
ferramenta capaz de operacionalizar o modelo proposto para avaliar o desempenho, de
qualquer organizacdo, area de trabalho, sistema, produto ou processo, para a ilustragdo desta
dissertacdo de uma prestadora de servigos. O processo consiste na identificagdo, ordenagdo e
classificagdo dos objetivos estratégicos desta empresa, segundo o juizo de valores do seu

diretor e gerentes de operagdes, decisores da empresa em estudo (Grupo Predial).

3.3 FASES DO PROCESSO DE APOIO A DECISAO DA METODOLOGIA

Conforme foi referido, o processo decisorio do modelo MCDA-C envolvem trés fases:
fase de estruturacdo, de avaliacdo e das recomendacdes. Estas fases sdo interligadas, cuja
atividade de apoio a decisdo ndo produz uma realidade fisica, exata, natural ou pré-existente,
mas incorpora-se no processo decisorio através da elaboragdo/constru¢do de uma estrutura
integrada.

A fase denominada de estruturacdo ¢ a etapa onde o modelo qualitativo ¢
efetivamente construido, definindo os aspectos que serdo considerados, bem como sua

organizagdo em uma estrutura hierarquica. Segundo Bazerman (2004), na fase de estruturagao
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busca-se perceber os aspectos da apresentagdo da informagdo e como estas podem causar
impacto significativo sobre a tomada de decisdes. Fazem parte desta fase as seguintes etapas:
contextualizagdo, identificacdo do problema, estabelecimento do rotulo, elementos primarios
de avaliacdo (EPAs), orientacdo dos EPAs para a acdo e o agrupamento por areas, elaboracao
dos mapas de relagdes meios-fins, os clusters, pontos de vista fundamentais (PVFs) ¢ os
descritores.

A proxima fase ¢ denominada de avalia¢do, cujo modelo segue as seguintes etapas:
funcdes de valor, taxas de substituicdo, perfil de impacto e analise de sensibilidade. Na fase
de avaliagdo, a estrutura hierarquica (fase de estruturacdo) ¢ transformada de valores ordinais
em valores cardinais.

Por fim, a ultima fase ¢ gerada a partir das fases anteriores, cujo objetivo ¢ elaborar
recomendagdes do modelo. E denominada fase de elaboragdo de recomendagdes, na qual os
resultados do modelo serdo analisados quanto a robustez e sugestoes de como utiliza-los.

A figura 10 apresenta as etapas basicas de um processo decisério. Conclui-se que este
processo de tomada de decisdo ndo pode ser seqiiencial e linear; logo, uma maneira de
condu¢do do processo decisorio deve ser dinamica e ciclica. As setas de todas as etapas e as
sobreposi¢oes das elipses, nas trés fases fundamentais, caracterizam essa conducdo. Nas

proximas secoes aprofunda-se a fundamentagao tedrica das etapas de cada fase.
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Figura 10 — Fases do Processo Decisorio sob a Perspectiva do Apoio a Decisdo
Fonte: Adaptado de Dutra (1998).
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3.4 ABORDAGENS SOFT PARA ESTRUTURACAO

Nesta etapa, o processo de estruturacdo tem inicio com a contextualizacdo e a
definicdo dos atores.

Para Roy (1993, apud ENSSLIN et al., 2001), o termo ator designa todo aquele que
estd envolvido direta ou indiretamente no processo decisorio. O autor afirma que cada ator
tem seu sistema de valor, podendo este ser definido como o sistema que sustenta os
julgamentos de valor de um individuo ou de um grupo.

Segundo Ensslin et al. (2001), diferentes decisores percebem as mesmas situagdes de
forma diferente ja que t€ém quadros de referéncia mental diferentes. O autor complementa
observando que os atores sdo aquelas pessoas, grupos e instituicdes que participam do
processo decisorio.

O primeiro movimento (atividade) na etapa do processo de estruturagdo na
metodologia MCDA-C ¢ identificar os atores, uma vez que ¢ em nome do (s) decisor (es) —
um dos atores — que todo o processo sera desenvolvido. Para isso, o facilitador deve
identifica-los, bem como em que contexto decisdrio eles atuam.

O sistema de valor dos atores condiciona a formacdo de seus objetivos, interesses,
aspiragdes. De acordo com Roy (1996, apud ENSSLIN et al., 2001), os atores sdo
classificados em:

= Agidos: sdo os que ndo participam diretamente do processo decisorio (sofrem de
forma passiva as conseqiiéncias de uma decisdo). Sdo afetados negativa e/ou
positivamente pelos resultados da decisdao, podendo agir apenas de modo indireto via
pressdes sobre os intervenientes;
= Intervenientes: sdo os que participam diretamente do processo decisorio. Para efeito
maior de visualizacdo, os atores intervenientes sdo classificados em outras trés
categorias:
= Decisores: sao os atores que tém o poder e o interesse em modificar o
contexto;
= Facilitadores: sdo aqueles que apoiardo todo o processo decisorio.
Funcionam como analistas e utilizam as ferramentas necessarias para
este apoio. E muito dificil o facilitador assumir uma posi¢io de
neutralidade, pois estara influenciando, de alguma forma, o processo

decisorio. Seu desafio e sua missdo estdo direcionados a prover o



50

decisor com as informagdes necessarias para que este entenda o
problema;

= Demandeur: na impossibilidade do decisor participar do processo de
constru¢do do entendimento, ele pode designar alguém para que atue
em seu nome. Neste caso o Demandeur deve se esforcar para atuar,

segundo o juizo de valor do decisor.

3.5 FASE DE ESTRUTURACAO - ARVORE DE PONTOS DE VISTA

Ensslin et al (2001) observam que, no paradigma construtivista, o objetivo dos
modelos ¢ a geragdo de conhecimento aos decisores. Tais modelos devem servir como base
para que os decisores compreendam a repercussiao que as agdes exercem sobre seus valores,
bem como permitem identificar as oportunidades de aperfeicoamento.

Roy (1993, apud ENSSLIN et al., 2001) conceitua “modelo” como uma ferramenta
(objetivo) para organizar a situagao, desenvolver convicgdes € servir & comunicagao.

A etapa de construgdo da Arvore de Pontos de Vista &, por facilidade didatica e

organizagdo pratica, subdividida conforme o apresentado a seguir.

3.5.1 Roétulo do Problema

O processo de estruturacao consiste em didlogos que o facilitador tem com o decisor.
Em um primeiro didlogo o facilitador busca incentivar o decisor a fornecer informagdes
holisticas que permitam estabelecer um roétulo inicial para o problema. Neste momento, evita-
se interferir no que eles dizem para ndo direcionar o rétulo, cujo objetivo ¢ delimitar o
contexto decisorio e focar os aspectos mais relevantes para resolu¢do do problema do decisor.

A préxima etapa € a estruturacdo propriamente dita, em que se utiliza os mapas de
relagdes meios-fins (MRMF), através da atividade inicial que € a identificacao dos Elementos
Primarios de Avaliacdo (EPAs) e transformd-los em conceitos. Ja definido o rotulo do
problema, inicia-se a construcdo destes mapas que descreverdo o problema, segundo a
percepcdo do decisor. De acordo com Montibeller (1996), o facilitador deve adotar uma
postura empatica, evitando interferir com suas observagdes para nao direcionar o rétulo, haja

vista que o facilitador considera o problema vivido pelo decisor.
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3.5.2 EPAs — Elementos Primarios de Avaliacao

Definido o rétulo do problema, inicia-se a identificagdo dos Elementos Primarios de
Avaliagao (EPAs), nos quais as agdes serdo determinadas em consonancia ao contexto
analisado. Neste momento ¢ importante levar em consideracdo o grau de controlabilidade e
essenciabilidade das agdes, entrevendo-as como estratégicas de uma organizagao.

No quadro 1 sdo demonstradas estratégias, com objetivo de estimular a criatividade do
decisor, em forma de perguntas (ENSSLIN et al., 2001). Aqui, o facilitador, para melhor

orientar o seu trabalho, usa mentalmente essas perguntas.

ESTRATEGIA PERGUNTAS QUE PODEM SER FEITAS PELO FACILITADOR

Objetivos Estratégicos Quais sdo os objetivos estratégicos em “tal” contexto?

Metas e Restricdes Quais sdo as metas/restricdes adotadas pelo senhor?

Acles Quais sdo as caracteristicas que distinguem “esta” ou “aquela” acdo? A agdo
¢ boa ou ruim?

Dificuldades Quais sdo as dificuldades com relagdo ao estado atual?

Aspectos desejaveis Quais sdo os aspectos que o senhor gostaria de levar em consideragdo em seu
problema?

Perspectivas Segundo a perspectiva de outro decisor, quais o0s aspectos
desejaveis/acdes/dificuldades etc. que o senhor considera?

Conseqliéncias Quais conseqiiéncias das ag¢des ruins/boas que o senhor acredita serem
inaceitaveis?

Quadro 1 — Estratégias para identificar EPAs
Fonte: Adaptado de Ensslin et al. (2001)

Para Bana e Costa (1995), a identificagdo de elementos primarios de avaliagdo nao
deve ser um fim em si mesmo em um estudo de apoio a decisdo, mas sim uma etapa que
ajudara a identificar pontos de vistas, mais fundamentais, no que tange as representacdes € aos
reflexos dos valores dos atores. O autor define que as caracteristicas/propriedades das
alternativas e dos objetivos do decisor sao elementos primarios de avaliagdo, de certa forma
complementar no processo de construcdo das preferéncias dos atores. No entanto, estas
preferéncias ndo podem, a principio, afirmar que um tipo de elemento ¢ mais fundamental
(importante) que o outro.

Uma pequena quantidade de elementos pode ocasionar um mapa de estrutura pobre,
ou seja, deve-se chegar a um numero consistente de EPAs para que a estruturagdo do modelo
multicritério seja bem fundamentada. O resultado obtido na entrevista com o decisor gera uma

lista de preocupagoes, do decisor para o contexto, que se denominam EPAs.
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3.5.3 Conceitos a partir dos EPAs e seus opostos psicoldgicos

A partir dos EPAs e tendo em vista melhor compreensdo para estarem claramente
caracterizados no mapa, esses elementos devem ser transformados em conceitos (objetivos).
Para cada EPA deve ser constituido um conceito, cujo sentido estd orientado para a acdo
(primeiro polo). A dire¢dao do conceito estd baseada, em parte, na agdo este sugere.

Neste instante, o facilitador pergunta ao decisor pelo oposto psicologico — qual é o
oposto ao primeiro polo do conceito na visao do decisor? Juntamente com esta orientagdao a
acdo, faz-se necessario definir o segundo po6lo — justamente o oposto psicoldgico. Este pdlo
psicologico (oposto) € importante, pois o conceito s6 tem sentido quando existe o contraste
entre os polos. Deve-se cuidar para que este oposto represente um estado possivel e aceitavel
pelo decisor para o contexto.

Como o conceito denota acdo (dinamismo), constroéi-se um conceito com base na
associacdo de um EPA a um verbo no infinitivo. Além disso, segundo Montibeller (1996) os
opostos (rétulos) sdao separados por reticéncias (“...”) e pode ser lido como “ao invés de”,

conforme figura 11.

a ) a D

~ EPA CONCEITO
Agilidade do setor |:> Priorizar 4rea comercial...ndo se
comercial preocupar com a qualidade da

area comercial

- / L 4

Figura 11 — Construgdo de um Conceito a partir de um EPA
Fonte: Adaptado de Ensslin et al. (2001).

A proxima etapa € determinada pelo agrupamento de conceitos, de acordo com a visao
do facilitador (forma e contetido do mapa). A deteccdo de clusters (area de interesse) permite
uma visao “macroscopica’ do mapa, sendo, portanto, de grande relevancia a sua analise.

Dutra (1998) justifica o agrupamento por Area de Interesse devido a possibilidade de
identificacdo de objetivos estratégicos para o contexto. Na seqiliéncia, com o0s conceitos

definidos, inicia-se a elaboracdo do mapa meios-fins, que ¢ formado por hierarquia de valores.
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3.5.4 Hierarquia de conceitos (valores) e mapas de relacdo meios-fins

Uma vez definido os conceitos, prossegue-se o didlogo entre as partes
(facilitador/decisor), no intuito de se obter mais informagdes. O objetivo agora ¢ extrair os
meios pelos quais o decisor pode alcancar tais conceitos. Em outras palavras, quais os meios
para atingi-lo ou quais sdo os fins, relacionados por flechas chamadas de ligacdes de
influéncia.

Ensslin et al. (2001) definem relagdo meios-fins como uma integragdo e expansio e
organizagdo dos conceitos (objetivos) considerados relevantes pelo decisor para aquela area
do problema.

Eden (1989) alerta que nao se deve fazer uma correspondéncia direta entre o mapa e os
pensamentos do decisor, mas ¢ uma ferramenta poderosa para lidar com dados subjetivos.

O mapa de relagdo meios-fins (MRMF) ¢ formado por uma hierarquia de conceitos
(valor), em que sdo elaborados, seguindo-se a ordem de conceitos meios, na parte inferior da
folha, e conceitos fins na parte superior. Dada a estrutura hierarquica do mapa, ¢ bom que o
facilitador identifique os conceitos que sdo cabegas e os que sdo rabos (ENSSLIN et al.,
2001). As cabecas indicam o objetivo mais estratégico, mais subjetivo e amplo, sendo que os
rabos representam um foco menos subjetivo e mais especifico.

Quando o facilitador perceber que o decisor comega a repetir os conceitos (mesma
idéia com outras palavras) deve-se encerrar a construcao do mapa. Para facilitar esta etapa, no
mapa devem ser identificados os conjuntos de conceitos inter-relacionados que explicam
preocupagdes comuns, conhecidos como clusters.

Para a construgdo do mapa, o facilitador extrai a idéia de cada conceito. Para isso, o
mesmo questiona ao decisor: “por que este conceito ¢ importante para vocé?”. Desta forma,
consegue identificar o novo conceito fim (“por que”), a partir de um dado conceito. Por
exemplo: o conceito 1 (do estudo de caso) foi definido pelo decisor — saber e participar no
plano estratégico da empresa...plano estratégico ser definido por um ou dois diretores —;
pergunta-se ao decisor por que este conceito ¢ importante. Ele, entdo responde que este
conceito ¢ importante para expandir servigos em outras capitais, ao invés de priorizar as
regides Sul e Sudeste, além do estado da Bahia. Pergunta-se ainda por que razdo ele acha
importante saber e participar do plano estratégico; por que ele se preocupa com este detalhe.
A resposta foi - com o alinhamento das informacdes estratégicas ha o envolvimento dos
principais setores da empresa. Percebe-se, entdo, que o conceito 1 é um meio para se chegar a

um fim que foi identificado no conceito 2 (vide estudo de caso — capitulo 4).
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Com relagdo a trilhar em direcao aos meios, a partir de um dado conceito, o facilitador
pergunta: como vocé pode obter tal conceito? A resposta ¢ apresentada pelo decisor que
responderd que um determinado conceito pode ser atingido através de um determinado meio.
Exemplificando melhor, além do meio para conseguir um fim, utilizando a palavra “por que”,
o facilitador também tem como objetivo abstrair novos valores do decisor para construir os
conceitos meios, através da palavra “como”. Por exemplo: o conceito 1 necessitava ser melhor
explicado; logo, o facilitador busca lograr a maneira pelo qual o decisor julga ser um meio
para alcangar o tal conceito 1. A resposta foi - manter comunica¢ao frequente com alta
administracdo; ¢ uma maneira para se obter o conceito 1.

E relevante ressaltar que, além dos conceitos obtidos a partir dos EPAs, novos
conceitos foram concebidos e os conceitos iniciais foram desmembrados em outros,
configurando-se numa cadeia hierdrquica de conceitos. Esta cadeia, interligada por uma
relacdo de influéncia (flechas), ¢ que forma o mapa de relagdes meios-fins. Como exemplo:
divulgar o que pensa a alta administracéo ¢ outra maneira para atingir o conceito 1. A partir
de novas preocupacdes do decisor, foram construidos e agregados ao mapa mais conceitos, de
acordo com sua visdo dos meios para se alcancar o conceito fim.

Para Ensslin et al (2001), a analise do mapa preconiza, como ponto principal, obter os
valores mais relevantes percebidos pelo decisor inseridos no contexto decisorio; logo, os
valores se caracterizam como sendo os eixos principais na avaliagdo do problema. A estrutura
hierarquica de valor ¢ o resultado da transicdo do mapa de relagdes meios-fins para a estrutura
do modelo multicritério.

Depois de agregado, o mapa ¢ mostrado ao (s) decisor (es) para sua legitimacgao,
destacando que os conceitos estdo ali representados, além das inclusdes realizadas pelo
facilitador , que compreendem novas ligagdes de influéncia entre os conceitos. E nesse
instante que o decisor e o facilitador negociam as mudangas julgadas necessarias no objetivo
de acrescentar ou reformular conceitos e ligacdes de influéncias. Decorrido este processo de
verificacdo, o mapa congregado ¢ apresentado e conclui-se (versdo final) do mapa a relacao
meios-fins (MRMF).

Apbs o desmembramento e detalhamento do mapa, a versao final é ajustada em duas
partes: uma superior ¢ menor que identifica as Areas de Interesse (Pontos de Vistas
Fundamentais - PVFs); e uma parte maior, que reflete a decomposi¢do de cada PVF

denominado Pontos de Vistas Elementares - PVEs.
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3.5.4.1 Pontos de vistas fundamentais (PVFs)

Quando o decisor declara seus valores através do mapa meio-fins, entdo constitui o
eixo de avalia¢do do problema. E a determinagio dos pontos de vistas fundamentais ou PVFs.
Os PVFs devem ser considerados essenciais e desejaveis no processo de avaliagdo das acdes
potenciais consideradas fundamentais, dentro do contexto decisorio, pelo decisor para a
transicao entre o mapa e o modelo multicritério.

Segundo Bana e Costa (1995), um ponto de vista representa todo o aspecto da decisao
real, percebido como importante para a constru¢do de um modelo de avaliagdo de agdes
existentes ou a criar. Os Pontos de Vistas Fundamentais explicitam os valores que os
decisores consideram importantes naquele contexto e, ao mesmo tempo, definem as
caracteristicas das agdes que sao de interesse dos decisores.

Para possibilitar a transicdo de um MRMF para um modelo multicritério, ¢ necessario
utilizar ferramentas que permitirdo analisar o mapa. Segundo Ensslin et al. (2001), a analise
de um mapa, detectado pelo decisor no contexto decisdrio, tem como principal objetivo
revelar seus valores mais importantes € que sustentardo a avaliagao do problema.

Como contribui¢do e para uma melhor fundamentagdo teodrica, pode-se analisar um
mapa de relagdes meios-fins, segundo propde Ensslin et al. (2001), de duas maneiras: pela
analise avancada e pela analise tradicional.

v’ Andlise Avangada: considera a forma e o contetido do mapa e tem como tarefa
maxima obter as principais preocupacdes do detentor do problema. Sao
utilizadas linhas de argumentacdes que seguem desde os conceitos mais baixos
e prossegue argumentando na dire¢do dos conceitos mais altos na hierarquia de
valores. Além destas linhas, aparecem também os ramos que sdo representados
por uma ou mais linhas de argumentacdo. Os ramos revelam idéias mais ou
menos parecidas do contexto decisorio;

v’ Andlise Tradicional: considera apenas a forma do mapa, ou seja, tem como
tarefa maxima ‘“arrumar” o mapa para facilitar uma maior interpretagdo e
visualizagao. Cabe ao facilitador este tipo de acdo e que busca extrair os
conceitos fundamentais (preocupagdes) do decisor, baseado no seu sistema de
valores. Utiliza-se também lagos de realimenta¢do e clusters. O primeiro,
ocorre quando um conceito meio influencia um conceito fim que, por sua vez,
influencia o conceito meio (ENSSLIN et al., 2001). Os clusters sao as ligagdes

dos conceitos entre si, podendo ser mais fraca ou mais forte.
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Os conceitos que, na visdo do decisor, denotam preocupagdes com 0s aspectos
pertinentes ao profissional, foram agrupados no cluster “Aspectos Profissionais”. Em seguida,
0s conceitos que representam preocupacdes com os aspectos relacionados a gestdo foram
agrupados no cluster “Aspectos de Gestao”.

Para Bana e Costa (1992, apud ENSSLIN et al., 2001), estabelecidos os PVFs, faz-se
necessario representa-los na forma de Arvores de Pontos de Vista também denominada
Arvore de Valor, a fim de aumentar o grau de compreensdo sobre os aspectos a serem

avaliados no conjunto de agdes potenciais.

3.5.4.2 Construgao da arvore de pontos de vistas fundamentais (estrutura hierarquica de valor)

Nesta subsecdo, o facilitador mostrara, através do MRMF, os critérios que devem ser
levados em consideragdo para a estruturagdo do modelo multicritério e os candidatos a pontos
de vistas fundamentais. Como foi referido, de acordo com Ensslin et al. (2001), a estrutura
hierarquica de valor ¢ o resultado de transicio do MRMF para a estrutura do modelo
multicritério. A preocupacdo inicial desta estruturacdo ¢ a definicdo quanto aos aspectos
considerados pelo decisor, dentro do contexto decisorio, como desejaveis e essenciais no
processo de avaliagdo das agdes. Com isso, sdo determinados os pontos de vistas
fundamentais (PVFs), que sdo os valores e objetivos mais importantes para o decisor.

De acordo com Petri (2005), a construg¢do da arvore ¢ uma parte do processo bastante
complexa, porque as estruturas do MRMF e do modelo multicritério sdo bem diferentes; logo,
a transi¢do do primeiro para o segundo ndo ¢ automatica.

Para determinar os candidatos a ponto de vista, faz-se o enquadramento do MRMF do
processo decisorio, que consiste em determinar os pontos-chave dos aspectos a serem
avaliados. A figura 17 (vide capitulo 4) define melhor os PVFs escolhidos.

Além disto, ¢ preciso que os pontos de vistas atendam a varias propriedades que serdo
apresentadas nesta subsegdo. Ensslin et al. (2001) definem o enquadramento como um
conjunto de agdes potenciais, associadas aos PVFs, em que o conjunto de agdes potenciais
define quais acdes sdo consideradas em uma situagdo decisoria especifica.

Apo6s o enquadramento do mapa de relagdes meios-fins, o proximo passo ¢ encontrar
candidatos a pontos de vistas fundamentais. Entdo entram em cena os PVFs, como meio de
reduzir, com vistas a analise das a¢des. No entanto, Ensslin et al. (2001) inferem que, a partir
de um conceito fim (cabega), segue-se em direcdo aos conceitos meios (rabos), com a

inten¢do de encontrar um conceito que atenda a duas propriedades elementares (basicas):
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e Essenciabilidade — expressa as idéias mais importantes, ou seja, um conceito
reflete os objetivos estratégicos para os decisores;

e Controlabilidade — expressa o conjunto de idéias direcionado as agdes potenciais
disponiveis no contexto decisorio. Significa que um conceito pode ser
influenciado pelas a¢des no processo decisorio. Quanto mais “controlavel” um
conceito for, maior sua mensuragdo (ENSSLIN et al., 2001) o que pode ser
explicado por outros conceitos inferiores a estes.

Uma vez definido o conjunto de candidatos a PVFs ¢ factivel representar este conjunto
na forma de uma arborescéncia. Desta maneira, permite-se aumentar o grau de compreensao
sobre os aspectos a serem avaliados no conjunto de agdes potenciais.

Ap0s a construgdo da estrutura arborescente, ¢ necessario certificar se os candidatos a
PVFs atendem a uma série de propriedades. E preciso submeter cada candidato, bem como o
conjunto (familia de PVFs), a testes para que o processo de constru¢do do modelo
multicritério possa prosseguir.

Roy (1996, apud FERREIRA, 2004) afirma que quanto mais detalhados forem os
PVFs, maior serda o nimero de PVEs. Deve-se obedecer algumas propriedades para que um
conjunto de PVFs seja considerado uma familia. Tal familia ¢ a base da constru¢cdo de um
modelo multicritério para a avaliacdo das ac¢des potenciais. As suas propriedades sdo:

= Essencial: o PVF considera aspectos que sejam de fundamental importancia pelo
decisor, levando em consideragdo seus sistemas de valores;

= Controlavel: o PVF deve enfocar aspectos que sejam influenciados somente pelas
acoes do contexto da decisdo (agdes potenciais);

= Completo: o conjunto de PVFs deve conter todos os elementos-chave para o decisor;

= Mensuravel: o PVF deve definir, com menor ambigiiidade possivel, os objetivos e
especificar o grau de como podem ser alcangados (desempenho de agdes potenciais);

= Operacional: o PVF deve permitir a coleta de informagdes para analise e trazer para
esta analise a disponibilidade do tempo e o esfor¢o para tal;

= Isolavel: o PVF deve permitir uma anélise, de um aspecto fundamental, de forma
independente e separada;

= Nao-redundante: o conjunto de PVFs ndo deve permitir a mesma interpretacdo para
mais de um PVF;

= Conciso: o conjunto de PVFs deve retratar o minimo necessario (suficiente) para o

contexto decisional;
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= Compreensivel: o PVF deve ter seu significado claro (facil entendimento) para
permitir a geragcdo e comunicagao de idéias.

Caso algumas das propriedades ndo sejam atendidas, o facilitador pode retornar ao
MRMF e refazer a andlise ou alterar a estrutura da arvore para que as mesmas sejam
cumpridas.

A arvore ilustra os critérios (PVFs) de nivel hierarquico superior, porém estes podem e
devem ser decompostos em subcritérios, denominados pontos de vistas elementares (PVEs),
facilitando entdo sua mensuragdo. Para Ensslin et al. (2001), uma regra pratica para construir
os PVEs de um PVF ¢ perguntar ao decisor: que aspectos permitem avaliar este PVFs?

Quirino (2002) propde que os critérios de nivel hierarquico inferior devem ser
exclusivos e coletivamente necessitam fornecer uma caracterizagdo completa (exaustiva) do
critério de nivel hierarquicamente superior.

Ap6s a definicdo da familia de PVFs, inicia-se a constru¢do do modelo multicritério.
Sendo assim, depois de identificados os PVFs, ¢ necessaria a construcdo de critérios que
permitam a mensuracdo da performance de cada agdo, em cada ponto de vista, denominado

descritores, os quais serdo apresentados e conceituados a seguir.

3.5.5 Descritores

Depois de definida a estrutura (familia) dos PVFs, é necessario se construir uma escala
ordinal que permita mensurar a performance de cada acdo em cada um desses pontos de
vistas. Esta escala ordinal ¢ denominada descritor.

A construgdo dos descritores, julgados pelo decisor como adequados, caracteriza-se
como uma tarefa que exige cuidados especiais, por parte do facilitador, pois ¢ uma etapa
importante da estruturagao do problema.

Um descritor pode ser definido como um conjunto de niveis de impacto associados a
um objetivo (PVF); ¢ a representacdo de um desempenho de uma agdo potencial que traduz
um significado claro (ndo ambiguo) para os atores, o qual descreverd a hierarquizacdo das
possiveis conseqiiéncias. O nivel de impacto deve estar ordenado segundo a preferéncia do
decisor, do menos preferivel ao mais preferivel. (ENSSLIN, et al., 2001).

Um descritor, para estar completo, necessita ainda do estabelecimento de niveis de
ancoragem. Neste caso ¢ necessaria a identificacdo de dois pontos. O nivel superior sera
chamado Bom e o inferior Neutro (ENSSLIN, et al., 2001). Este assunto sera tratado na

subse¢do seguinte.
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Ensslin et al. (2001) destacam que os descritores sdo construidos, entre outros, para:
ajudar na compreensdo do que os decisores estdo considerando, deixar o ponto de vista mais
inteligivel, permitir a geragdo de ag¢des de aperfeicoamento, possibilitar a constru¢do de
escalas de preferéncias, permitir a mensuracdo do desempenho de a¢des em um critério e
apoiar na constru¢ao de um modelo global de avaliagao.

Bana e Costa (1993) definem os descritores como sendo um conjunto de niveis de
impacto que serve como base para descrever estes impactos (performances) plausiveis das
acdes potenciais em termos de cada PVF. Estes niveis de impacto devem se apresentar de uma
maneira ordenada e mediante critérios, de preferéncia do decisor. O nivel mais atrativo ¢
aquele que evidencia uma acao mais desejada possivel para o decisor. O nivel menos atrativo
¢ aquele que comporta uma agdo com a pior performance (impacto) aceitavel pelo decisor. Os
demais niveis de impacto se situam entre estes dois polos (extremos).

No paradigma construtivista, ndo existe um descritor caracterizado como 6timo
(ENSSLIN et al., 2001). Ainda segundo estes autores, os descritores sdo construidos com os
seguintes propositos:

a) Auxiliar na compreensio do que os decisores estdo considerando;
b) Tornar o ponto de vista mais inteligivel;

c) Permitir a geragao de agdes de aperfeigoamento;

d) Possibilitar a construcao de escalas de preferéncias locais;

e) Permitir a mensuragdo do desempenho de acdes em um critério;
f) Auxiliar na constru¢do de um modelo global de avaliagao.

Existem muitas vezes dificuldades para se operacionalizar a forma (direta e indireta)
de um ponto de vista. Quando isto ocorrer, € preciso construir um descritor que possa avaliar
as acgdes potenciais em um determinado ponto de vista. Como ja foi comentado, estes
descritores sdo logrados pela decomposi¢do de um eixo de avaliacio (PVF), que ¢
representado pelos pontos de vistas elementares (PVEs). Para a decomposi¢ao, utiliza-se o
mesmo procedimento da arvore (arborescente) dos PVFs, em que um ponto de vista mais
complexo de ser mensurado ¢ decomposto em pontos de vistas elementares de mais facil
mensuragao.

Os descritores sao classificados, segundo Keeney (1992), em trés tipos: descritores
diretos, descritores construidos e descritores indiretos. Estes ainda podem ser classificados em

continuos ou discretos e quantitativos ou qualitativos.
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= Descritores Diretos (ou naturais) — sao aqueles que possuem uma fonte de medida
numérica, ou seja, sdo aqueles que podem ser facilmente identificados em uma
unidade de medida e serem utilizados repetidamente em muitos contextos decisorios;

= Descritores Construidos — se referem aqueles que serdo elaborados quando ndo for
possivel representar um ponto de vista com os descritores diretos. Nestes casos, 0s
descritores devem retratar o significado do PVF, obtido através de combinagdes dos
possiveis estados dos PVEs, objetivando diminuir a sua complexidade, de acordo com
a percepg¢ao do decisor;

= Descritores Indiretos (ou Proxy) — representam uma preocupagao associada ao ponto
de vista referente a utilizagdo de medidas indiretas. Associa uma propriedade ou
evento fortemente relacionado ao ponto de vista, utiliza-o como indicador e s6 ¢
recomendada o seu emprego quando da auséncia de descritores diretos ou construidos;

= Descritores Continuos — sdo aqueles formados por uma fun¢do matematica continua
(nimeros), além de cores, representagdes pictoricas, curvas etc. (Ensslin et al., 2001);

= Descritores Discretos — sdo aqueles formados por um numero finito de niveis de
impacto, isto ¢, ndo existem niveis intermediarios aos representados no descritor;

= Descritores Quantitativos — s3o aqueles que descrevem apropriadamente o ponto de
vista somente com a utilizacdo de numeros;

= Descritores Qualitativos — sdo aqueles que descrevem o ponto de vista com expressoes
semanticas ou representacdes pictoricas, ao invés de utilizar nimeros; ¢ quando seus
niveis de impacto exprimem ou determinam qualidades.

A figura 12 mostra todos os descritores apresentados anteriormente.

Direto
ou
Natural

Qualitativo Continuo

Construido |<—> < ><
Quantitativo Discreto

Indireto
ou
Proxy

Figura 12 — Classificagdo dos Descritores
Fonte: Adaptado de Ensslin et al. (2001)
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Uma exigéncia basica e de grande dificuldade, enfrentada na construgdo de um
descritor, ¢ possibilitar que este seja operacionalizado adequadamente e tenha um significado
claro para o decisor. Deve-se minimizar a ocorréncia de ambigiiidade no entendimento do
descritor. E considerado ndo ambiguo aquele descritor cujos niveis de impacto tém
significado claro, onde n3o ofereca margem a interpretagdes, geragoes de duvidas e

insegurancga nos atores envolvidos no processo decisorio.

3.5.5.1 Niveis de impacto para os descritores (Bom e Neutro)

Para Ensslin et al. (2001), os niveis de impacto aparecem sintonizados com a
indicagcdo de preferéncia, de acordo com o sistema de valores do decisor. Apds finalizar a
constru¢do dos descritores, sdo definidos os niveis “Bom” e “Neutro”. Estes permitem uma
leitura mais compreensiva do descritor, a medida que fica mais claro identificar quais as agdes
sd0 mais atrativas (acima do nivel bom), e quais ndo sdo atrativas (abaixo do nivel neutro). O
nivel bom possibilita a demarcacdo das acdes que possuem um desempenho em nivel de
exceléncia. Ja o nivel neutro demarca as agdes que possuem um desempenho comprometedor.
Entre os dois, o desempenho ¢ considerado como usual ou de mercado.

A figura 13 ilustra bem esta etapa de avaliagdo dos niveis bom e neutro de um

descritor genérico. A proxima fase ¢ a da avaliagdo.

A —_

Estado de Exceléncia
- BOM _
Dire¢édo
da Preferéncia - Estado de Competitividade
e —NEUTRO
Estado de Sobrevivéncia

Figura 13 — Identificagdo dos Niveis de um Descritor Genérico
Fonte: Adaptado de Ensslin et al. (2001)
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3.6 FASE DE AVALIACAO DO MODELO MULTICRITERIO (MCDA-C)

Concluida a fase de estruturagao, inicia-se a fase de avaliagdo do modelo multicritério
do MCDA-C.
A fase de avaliagdo ¢ subdividida em trés etapas, a saber:
»  Fungdes de Valor;
» Taxas de Substituicio/Compensagao/Harmonizagao;

= Modelo Global e Perfil de Impacto (Desempenho).

3.6.1 Constru¢ao das Fun¢des de Valor

Uma vez construido um descritor, caso se deseje melhorar seu entendimento, ¢
necessario representar adicionalmente a diferenga de atratividade entre seus niveis. Esta
adicdo de conhecimento — que transforma o descritor de uma escala ordinal em escala cardinal
— ¢ denominada funcdo de valor. O instrumento que auxilia o decisor a expressar, de forma
numérica, suas preferéncias ¢ a fungdo de valor. Para Ensslin et al. (2001) esta é necessaria
tanto para avaliar as agdes potenciais quanto para melhorar o entendimento sobre cada uma
delas. Além disso, a fun¢do de valor auxilia na compreensdo acerca do impacto que cada
opcao disponivel gera sobre os seus valores.

Quirino (2002) explica que as fungdes de valor (taxa de atratividade ou avaliagdes
locais) sdo representacdes matematicas, graficos ou escalas numéricas, mediante o julgamento
de valor do decisor sobre um determinado critério. Representam, numericamente, o grau de
atratividade de cada nivel de impacto de um descritor de um ponto de vista fundamental, em
relacdo a uma escala ancorada em niveis pré-fixados, de acordo com o sistema de valor do
decisor (ENSSLIN et al., 2001).

Ensslin et al. (2001) apontam para os cuidados especiais que se deve ter para a
obtencdo desta conversdo de escalas qualitativas (descritores) para as escalas cardinais
(quantitativas). Isto se d4, porquanto expressar suas preferéncias numericamente ¢ uma forma
nao natural de raciocinio, podendo gerar fung¢des de valores que estejam em desacordo com

suas preferéncias.
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Com o proposito de se estabelecer um padrao de mensuragao e permitir comparagdes
de equivaléncias entre os pontos de vista representados por suas escalas cardinais, as
pontuacdes dos niveis de referéncia foram definidos como: 100 (cem) para o nivel BOM e 0
(zero) para o nivel NEUTRO.

Beinat (1995, apud ENSSLIN et al, 2001) observa que a fungdo de valor é usada para
que o decisor possa ordenar a intensidade de preferéncia — o decisor percebe a diferenga de
atratividade entre os pares de niveis de impacto ou agdes potenciais. Desta forma, a fun¢ado de
valor deve ser construida para um decisor, com o objetivo de avaliar as ac¢des, segundo um
determinado ponto de vista.

A partir da determinagdo da fungdo de valor associada a um descritor, admite-se que
foi construido um critério de avaliacdo para um dado ponto de vista (eixo de avalia¢do). Este
critério ¢ uma ferramenta que permite mensurar (de forma menos duvidosa/ambigua) o
desempenho/performance das agdes, de acordo com um particular eixo de avaliagdo/ponto de
vista.

Na literatura ha diversos métodos para a construcdo de valor, sendo que nesta
dissertacdo utilizou-se o software MACBETH - Measuring Attractiveness by a Categorical
Based Evalution Techniqgue (BANA & COSTA, 1997), cujo método é chamado de

Julgamento Semantico, a saber com mais detalhes, na proxima subsegao.

3.6.1.1 Método do julgamento semantico (MACBETH)

Este método ¢ baseado nas observagdes de Beinat (1995, apud ENSSLIN et al, 2001),
ao referir que a fungdo de valor ¢ obtida através da comparagdo par-a-par da diferenca de
atratividade entre as agdes potenciais. Estas comparagdes sdo feitas solicitando o decisor que
expresse qualitativamente, numa escala ordinal semantica, com palavras, a intensidade de
preferéncia de uma ago sobre a outra.

O método MACBETH faz uso de um procedimento que consiste em questionar o
decisor para que ele expresse verbalmente a diferenca de atratividade entre duas agdes
potenciais “a” e “b”, sendo “a” mais atrativa que “b”, escolhendo uma das sete categorias
semanticas, a seguir (BANA & COSTA, 1992):

» CO0 (nenhuma diferenga de atratividade) — indiferenca;
» Cl1 (diferenca de atratividade muito fraca);

» (2 (diferenca de atratividade fraca);

» (3 (diferenca de atratividade moderada);
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» (4 (diferenca de atratividade forte);
» CS5 (diferenca de atratividade muito forte);

» (o6 (diferenca de atratividade extrema).

Para Ensslin et al. (2001), a grande vantagem do método do julgamento semantico é
que o decisor expressa suas preferéncias entre pares de agdes de forma qualitativa. Entdo com
base nestas preferéncias (informagdes) constroi-se uma matriz semantica com as respostas do
decisor, de acordo com a questdo formulada. Com a matriz completa, este método propde uma
escala numérica que satisfaca, dentro do possivel, as condi¢des necessarias a uma fungao de

valor.

3.6.2 Taxas de Substituicao

Taxas de substituicoes de um modelo multicritério de avaliacdo, também chamadas de
taxas de compensagdo ou harmoniza¢do, segundo Ensslin et al. (2001), sdo parametros que o
decisor julga adequado para agregar, de forma compensatoria, desempenhos locais (critérios)
em um desempenho global, ou seja, segundo o julgamento do decisor, a perda de performance
que uma agdo potencial deve sofrer em um critério para compensar o ganho de desempenho
em outro.

Para Beinat (1995, apud ENSSLIN et al, 2001) as taxas de compensag@o sdo muitas
vezes confundidas como indicadores de importancia relativa, ou pesos, entre os critérios. Esta
interpretagao ndo ¢ adequada no tipo de modelo multicritério. Pelo contrario, as taxas de
harmonizacdo servem para converter valores locais em valores globais, levando-se em conta
as compensagoes atribuidas pelo decisor (ROY, 1996, apud FERREIRA, 2004).

A literatura apresenta varios métodos para determinar as taxas de compensacdes;
dentre os autores esta Beinat (1995, apud ENSSLIN et al, 2001). E no conceito de
compensagdo que estdo baseados estes métodos. Nesses métodos destacam-se, como por
exemplo, Trade-Off, Swing Weights e Comparagao Par-a-Par.

O método Trade-Off baseia-se em comparar duas agdes ficticias, com desempenhos
diferentes em apenas dois critérios e com desempenho idéntico nos demais. Nos dois critérios,
uma agao possui o nivel de impacto “Bom” no primeiro critério e o nivel “Neutro” no
segundo, enquanto que uma segunda acdo possui o nivel “Neutro” no primeiro critério e o
nivel “Bom” no segundo. Escolhendo qual das duas acdes ¢ a preferida, o decisor elege qual o

critério ¢ preferivel. A desvantagem deste método ¢ ajustar o nivel de impacto de uma das
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acoes em um dos critérios, de forma que as duas agdes sejam consideradas indiferentes pelo
decisor. Em contrapartida, a vantagem do método ¢ a robustez matematica, cujas taxas de
compensagdo sdo alcancadas mediante a compensacdo explicita (feita pelo decisor), sobre
ganhos e perdas do desempenho nos critérios (ENSSLIN et al., 2001).

O método Swing Weights comega a partir de uma agdo ficticia com a performance
(desempenho) no nivel de impacto “Neutro”, em todos os critérios do modelo. Logo, oferece
ao decisor a oportunidade de escolher um critério, cujo desempenho da a¢do ficticia melhora
para o nivel de impacto “Bom”. A este “salto”, ou swing, escolhido atribui-se 100 pontos.
Para o restante dos critérios ¢ feito o mesmo processo de questionamento, obtendo-se o
critério para o qual o decisor deseja que se cumpra o segundo “salto”, definindo a ordem de
todas as passagens de nivel “Neutro” para o nivel “Bom”. A dimensdo de todos estes saltos ¢
medida em relagdo ao primeiro salto. Em seguida, estes valores devem ser reescalonados de
maneira a variarem entre 0 e 1, fornecendo, entdo as taxas de compensacdo. A desvantagem
deste método ¢ que a maneira de questionamento para se obter os valores dos “saltos” ¢
relativamente abstrata. A vantagem, porém, ¢ a rapidez e simplicidade do procedimento,
inclusive a necessidade de pré-ordenar preferencialmente os critérios (VON WINTERFELDT
e EDWARDS, 1986; GOODWIN ¢ WRIGHT, 1991; BEINAT, 1995, apud ENSSLIN et al,
2001).

O método Comparagao Par-a-Par ¢ similar ao utilizado para determinar as func¢des de
valor via Julgamento Semantico. Um dos métodos que adotam esta logica para determinar as
taxas de compensacdao ¢ 0 MACBETH (BANA & COSTA; VANSNICK, 1995). Segundo
Ensslin et al. (2001), o procedimento adotado por este método consiste em comparar par-a-par
acoes ficticias com performances diferentes, em apenas dois critérios, ¢ com desempenho
idéntico nos demais. Nestes dois critérios, uma a¢do possui o nivel de impacto “Bom” no
primeiro critério e o “Neutro” no segundo, enquanto que uma segunda agdo possuiria o nivel
“Neutro” no primeiro critério e o “Bom” no segundo. Tal procedimento ¢ feito com todos os
pares de critérios do modelo.

Em uma primeira etapa, o decisor define qualitativamente, através de categorias
semanticas, a intensidade de preferéncia entre os pares de agdes ficticias. O software
MACBETH utiliza estes julgamentos semanticos para calcular, através de programagao
linear, as taxas de compensacdo que melhor representam numericamente tais julgamentos. A
desvantagem deste método ¢ que o MACBETH ndo consegue fornecer taxas de compensagao
que atendam aos julgamentos qualitativos do decisor. Porém, a vantagem deste método ¢ a de

nao exigir que as preferéncias do decisor sejam expressas de forma numérica, permitindo uma



interacdo com o decisor mais natural e facil. A figura 14 esclarece

comparagao par-a-par.

B BT B
o S Ne — — .. N o
Critério 2 Critério 3 Critério 4
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Figura 14 — Perfis de impacto das a¢des A ¢ B

Fonte: Adaptado de Petri (2000)
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a metodologia de

A determinacdo das taxas de compensacdo pode ser realizada utilizando-se qualquer

um dos métodos expostos acima; no entanto, a escolha de qual procedimento empregar ¢ uma

escolha do facilitador, em decorréncia das vantagens e desvantagens de cada um em

determinado contexto (realidade).

As taxas de compensagdo devem ser obtidas, de baixo para cima, ou seja, partindo dos

niveis hierarquicos inferiores até os superiores.

3.6.3 Avaliagdo das Ag¢oes Potenciais (Modelo Global e Perfil de Impacto)

Nessa fase se utiliza a formula de agregagdo aditiva, que permite reunir num modelo

(avaliagdo) global os desempenhos locais, em cada um dos critérios do modelo. A fungdo

indicada abaixo reflete a ponderacdo de cada critério através da sua taxa de substituicdo. O

Modelo Global de uma agdo potencial a ¢ calculada por:

V(a) = wi.vi(a) + wa.va(a) + wa.vs(a) + ... + wp.vn(a)

Onde:

V(a) — Valor Global da a¢ao a.
vi(a), v2(a), ... vn(a) — Valor parcial da acdo a nos critérios 1,2, ..., n.

W1, Wy ... W, — Taxas de Substitui¢do dos critérios 1,2,...,n.

n — numero de critérios do modelo.
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Segundo Von Winterfeldt e Edwards (1986, apud PETRI, 2005), Beinat (1995, apud
ENSSLIN et al, 2001), dentre outros autores, uma vez estruturado o problema e determinada a
acdo potencial a ser analisada, entdo parte-se para a avaliagdo do modelo construido. Essa
tarefa ¢ realizada com a identificacdo do desempenho de cada um dos pontos de vistas
fundamentais (PVFs) e dos pontos de vistas elementares (PVEs).

Existem ferramentas (softwares) que podem ser utilizadas para proporcionar ao
decisor a avaliagdo local das a¢des potenciais de um modelo multicritério de apoio a decisdo.
Com exemplo temos o software HIVIEW (BARCLAY, 1984, apud PETRI, 2005), sendo que
qualquer software de planilha de céalculo pode auxiliar o decisor a entender melhor como as
agoes estao sendo avaliadas.

Numa matriz, de forma sucinta, sdo indicadas as informag¢des pertinentes a constru¢do
do perfil de impacto na situacdo atual (indicadores de impacto). Dagostin (2005) observa que
o perfil de impacto da situagdo atual representa, graficamente, uma visdo do comportamento
do status quo sobre os aspectos que o decisor julga como relevantes no contexto em analise.
Esta perspectiva (visualizacdo) agrega mais conhecimento ao decisor, possibilitando
identificar os pontos fortes e fracos do sistema em estudo.

O mesmo procedimento pode ser realizado para simular o efeito de agdes de
aperfeicoamento com vistas a compreender e visualizar suas conseqiiéncias. Neste grafico, a
pontuagdo ¢ representada pela avaliacdo da ag@o potencial em cada ponto de vista (critério).
No eixo horizontal colocam-se os critérios e subcritérios e no eixo vertical coloca-se o
desempenho (pontuagdo da empresa em analise). Os niveis Bom e Neutro sdo representados
por duas linhas horizontais: 100 (cem) e 0 (zero), respectivamente. A apresentagao destas
duas linhas ¢ importante, pois possibilita que o decisor, com maior clareza, observe quais
critérios o desempenho da empresa encontram-se em nivel acima do Bom, em nivel
competitivo/mercado (entre Bom ¢ Neutro) e em nivel comprometedor/sobrevivéncia (abaixo
de Neutro).

Ensslin et al. (2001) afirmam que o perfil de impacto ¢ especialmente util para, além
de avaliar as acdes, possibilitar a geracdo de oportunidades para aperfeigoa-las, com isso
favorecendo o aumento do conhecimento dos decisores sobre o seu problema.

Concluida a fase de avaliagdo, o proximo passo ¢ a fase de recomendagdao da
metodologia multicritério. Muitas vezes o decisor se depara com as incertezas,
indeterminagdes ¢ mas-defini¢des nas informagdes (na constru¢do do modelo multicritério);
por isso € necessario realizar uma analise de sensibilidade. Nesta ¢ possivel testar o grau de

robustez do modelo frente a variagdes de seus diversos parametros.
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3.7 FASE DE RECOMENDACAO DO MODELO

A tltima fase do modelo representa uma complementagdo das outras duas
(estruturagdo e avaliacdo). Esta fase tem como objetivo: primeiro, na Analise de Sensibilidade
aprender sobre a estabilidade da pontuacdo de acdes e em um segundo momento gerar agdes
para o aperfeigoamento do contexto.

O objetivo desta fase ¢ também minimizar as diversas imprevisdes dos valores do
modelo; com isso esta inserida a analise de sensibilidade, com uso do software HIVIEW, que
permite melhor entendimento e assim contribuir na geragdo de novas avaliagdes e

recomendacdes a partir do modelo proposto.

3.7.1 Analise de Sensibilidade

Ensslin et al. (2001) apresentam a analise de sensibilidade como sendo o exame de
robustez das respostas do modelo frente a alteragdes nos parametros dos mesmos. Esta anélise
consiste em mudar os valores dos parametros do modelo e observar o que acontece no
resultado final, ou seja, permite que se tenha conhecimento se uma alteragdo, da taxa de
compensagdo de um critério ou da performance de uma agdo, possa gerar uma grande
varia¢do na avalia¢do das agdes potenciais.

Ensslin et al. (2001) corroboram que essa fase ¢ importante e que contribui para
superar a falta de precisdao na determinagdo dos valores dos parametros do modelo, gerar
conhecimento sobre o problema, como também aumentar a confianca do decisor nos
resultados obtidos.

Lima (2003) salienta que como as preferéncias dos decisores sdo construidas e a
quantificagdo dos seus juizos de valores ndo ¢ um processo natural, em termos cognitivos, 0s
valores dos pardmetros ndo devem ser encarados como valores exatos. O autor considera que
tais parametros sdo faixas de valor, que no modelo sdo representados somente por um ponto.
Dai a necessidade de se fazer uma analise frente a estas variagdes.

A analise de sensibilidade, para Ensslin et al. (2001), é uma tarefa delicada em fungdo
de uma série de razdes: o numero de parametros a serem analisados cresce em grande
quantidade a medida que o niimero de critérios do modelo, em alguma vezes, pode interferir
no decisor em ndo compreender inteiramente o significado de alguns pardmetros do modelo e

cada decisor pode querer propor uma variacao de parametro diferente do resto do grupo. Por



69

tudo isso, podem ocorrer fontes de imprecisao e, de acordo com Brandalise (2004), alguns

elementos devem ser considerados:

O “Mapa” ndo € o “Territério”: quando a necessidade de simplificar um mapa,
(modelo) com o intuito de facilitar sua compreensdo, acaba fornecendo muitas
simplificagdes e imprecisdes;

O “Futuro” ndo ¢ o “Presente” que se repetira: as alternativas identificadas hoje
como sendo capaz de satisfazer o decisor, quando sdo implementadas, nao
tenham o desempenho esperado num futuro préoximo. Isto se caracteriza, a
medida que o contexto pode mudar num curto espaco de tempo;

Os “Dados” nao s3ao o “Resultado de Medidas Exatas”: ¢ importante
compreender que os numeros apresentados nos modelos de apoio a decisao
exata da realidade de um contexto decisorio, e sim uma “ordem de magnitude”
daquilo que tentam representar — ja ¢ suficiente para perceber as fontes de
imprecisdo que sao inerentes ao modelo;

O “Modelo” ndo ¢ uma “Descricio Exata de Sistemas de Preferéncias™: a
forma como o facilitador interpreta o processo de apoio a decisdo. A maneira
de como o facilitador obtém as informagdes do decisor influenciara (as vezes

de maneira significativa) nas respostas elaboradas pelo mesmo.

Com base na fundamentagdo tedrica do modelo multicritério de apoio a decisdo, o

préximo capitulo trard um estudo de caso de uma empresa de prestagdo de servigos (Grupo

Predial). A intengdo ¢ valer-se do paradigma construtivista para proceder a avaliacdo do

desempenho da empresa e orientar para o aperfeicoamento do planejamento estratégico

procurada pela alta direcdo (decisor), a luz da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo

Construtivista — MCDA-C.
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4 ESTUDO DE CASO

O objetivo maior da pesquisa em questdo ¢ propiciar ao diretor regional do Grupo
Predial uma ferramenta que organize seus valores, preferéncias e preocupagoes e lhe apdie em
suas decisOes estratégicas. Além de ser o principal decisor, o diretor utiliza-se das
contribui¢des dos gerentes de operacdes (GOs), partes integrantes da pesquisa.

Dado o proposito deste trabalho, o estudo de caso baseia-se na metodologia MCDA-C,
que se vale do paradigma construtivista para, via participagdo direta do decisor, organizar e
expandir seu conhecimento do contexto, valendo-se de seus valores e preferéncias. O produto
de suporte resultante serd um modelo de Avaliacdo de Desempenho que permitird avaliar a

performance da empresa com foco no sucesso de toda organizagao.

4.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

O Grupo Predial, empresa lider no mercado baiano e motivo de pesquisa deste
trabalho, ¢ uma prestadora de servigo que atua na terceirizagdo de mao-de-obra e as suas areas
de atuacdo sdo: higienizacdo, limpeza e conservagdao, manutengdo, vigilancia eletronica e
seguranga patrimonial. A diretoria da empresa deseja construir um modelo de avaliacdo para
apoiar suas atividades e gerenciar seu desempenho destas atividades.

Hé décadas trabalhando com servigo terceirizado, o Grupo Predial ¢ hoje um grupo de
empresas no mercado de prestagao de servicos com fornecimento de mao-de-obra qualificada.
Com atuagdes em Sao Paulo, Rio Grande de Sul, Rio de Janeiro, Paranad e Bahia, o Grupo
Predial trabalha a partir das necessidades especificas de cada um de seus clientes,
apresentando um trabalho personalizado.

A empresa em questdo possui um efetivo de mais de 2.200 colaboradores no estado da
Bahia e tem 43 anos de existéncia. As dreas de gestdo sdo divididas em trés grandes geréncias
operacionais: limpeza, vigilancia e mao-de-obra especializada. Dentro destas geréncias,
também oferece servicos em paisagismo e jardinagem, salvamento maritimo, logistica e
servigos temporarios.

A rotina de trabalho consiste em administrar as carteiras de clientes — manter sinergia
entre o gestor de cada contrato e o cliente. Nessa relagdo, existem alguns aspectos peculiares
que garantirdo a qualidade ou ndo dos servigos prestados. Como exemplo, hd um conjunto

elevado de pessoas envolvidas por contrato, além de um numero consideravel de diferentes
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locais, exigindo uma harmonia constante entre a geréncia, os supervisores (volantes e fixos),
apoio operacional e suprimentos. Outro aspecto relevante ¢ na logistica dos recursos
disponibilizados. E fundamental que os recursos humanos, recursos materiais de limpeza e
outros insumos cheguem dentro do prazo programado.

Concomitantemente, para que haja resultado positivo (lucro, expansao, melhoria da
imagem), o gestor precisa se aprofundar no controle das receitas e despesas. Nao basta
gerenciar custos, mas também acompanhar as atividades burocraticas requeridas pela empresa
e pelos clientes. Além disso, os gerentes serdo os responsaveis pelo repasse de reajustes
contratuais e participagdo na elaboragdo de propostas comerciais.

Outro fator importante, e que gera grande preocupacgdo, ¢ a imagem da empresa no
mercado, como os clientes enxergam a companhia. A imagem contribui para o crescimento e
perpetuacdo da organizagdo. O grau de qualidade dos servigos contratados ¢ mais uma
relevante apreensdo dos gestores, pois atesta a capacidade da empresa no ramo de
higienizacao, limpeza/conservagao e seguranca.

E importante salientar que a pesquisa de campo, bem como as entrevistas entre os
atores envolvidos no processo de conhecimento, resume-se exclusivamente ao estado da
Bahia. Como os servigos prestados sdo, na maioria, os mesmos praticados nas outras regioes

do pais, acredita-se que a analise conclusiva atendera perfeitamente a toda organizagao.

4.2 FASE DE ESTRUTURACAO

Na fase de estruturagdo, s3o identificados os atores que irdo participar do processo

decisorio, sendo que nesta etapa inicia-se a elaboracao do modelo de apoio a decisao.
Os atores envolvidos no processo decisorio sao:
Agidos: os clientes, fornecedores e os funcionarios do Grupo Predial;
Decisores: diretor regional nordeste e os gerentes de operagdes;
Facilitador: autor desta pesquisa.

Para obter uma participagdo ativa dos decisores € um niimero maior de informagdes,
foram distribuidos questionarios (vide Apéndice A) com perguntas estratégicas (ver quadro 1
no capitulo 3), cujas respostas foram espontaneas e sem haver preocupagdo com repeticdes e
interconexoes entre estas. Houve reunides formais e informais que garantiram uma maior

confluéncia das preocupacdes nas diferentes areas da empresa.
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4.2.1 Rotulo do Problema

O roétulo ¢ definido, segundo Ensslin et al. (2001), como “um nome que descreva o
problema que os facilitadores irdo apoiar a resolu¢ao”. Na definicdo do rotulo do problema, o
facilitador, considerando o problema vivido pelo decisor, sugeriu “Avaliagdo do desempenho
de uma Empresa de Prestagcdo de Servigos por Meio de uma Abordagem Construtivista” ou,
de uma maneira mais sucinta, “Sucesso da Organizacao”.

Apo6s a sugestao do rétulo, o decisor julgou como adequado por perceber que o

objetivo deste estudo ¢ sempre buscar o pleno sucesso da empresa como um todo.

4.2.2 EPAs — Elementos Primarios de Avaliacao

Apos definido o rotulo, segue-se o processo, para identificar os objetivos ou Pontos de
Vista Fundamentais. Este processo segue uma estrutura sistematizada, iniciando com a
identificacdo dos EPAs. Estes foram identificados mediante os questiondrios abertos, como
também através de dialogos e reunides informais (Apéndice A). Num total de 75 EPAs, os

mesmos estao apresentados a seguir:

1) Transparéncia do plano estratégico;
2) Plano estratégico participativo;

3) Ambiente agradavel,

4) Facilidade de comunicacao com a alta administragao;
5) Salarios;

6) Investimentos em TI;

7) Participacgao de lucro;

8) Sistema gerencial;

9) Pagamento aos fornecedores;

10) Empresas publicas e privadas;

11) Responsabilidade social;

12) Marketing;

13) Area comercial;

14) Confiabilidade;

15) Impostos e tributos;

16) Instalagdes fisicas;



17) Profissionais experientes;

18) Auditorias;

19) Nome consolidado (da empresa);
20) Abrangéncia em outros estados;
21) Carteira diversificada de clientes;
22) Operacionalidade;

23) Atraso de salarios/beneficios;

24) Ateng¢ao personalizada;

25) Feedback;

26) Agilidade do setor comercial;

27) Atraso na entrega de insumos;

28) Recrutamento de novos colaboradores;
29) Emissao de Notas Fiscais (NFs);
30) Inexperiéncia da contratante;

31) Certificagdes de qualidade;

32) Capacitagdo técnica;

33) Infra-estrutura basica;

34) Presteza;

35) Setor de suprimento;

36) Visitas aos clientes;

37) Setor de qualidade propria;

38) Treinamentos;

39) Feiras e seminarios;

40) Profissionais em 4reas estratégicas;
41) Organizagao (suprimento);

42) Contratagdo de novos gerentes;

43) Acumulo de contratos;

44) Crescimento (rentabilidade);

45) Metas de faturamento;

46) Situagao financeira da empresa;
47) Politica de seguranga, saude e meio ambiente;
48) Concentragdo de algumas decisdes (alta administragdo);
49) Distor¢ao de valor;

50) Rentabilidade negativa;
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51)Foco dos clientes potenciais;

52) Obrigagoes trabalhistas;

53) Pessoal (recrutamento e sele¢ao);

54) Inter-relacdo da diretoria regional;

55) Network;

56) Opinario de satisfagdo;

57) Sistema proprio de gerenciamento;

58) Clareza;

59) Precisao de objetivos;

60) Perseveranca na solucao do problema (contratos);
61) Centralizagdo das decisoes;

62) Fluxo financeiro;

63) Solidez (saude financeira);

64) Estrutura de apoio;

65) Corpo gerencial/supervisores;

66) Motivacao;

67) Pesquisa de satisfacao;

68) Informagdes alinhadas;

69) Politica de cargos e salarios;

70) Forma diferenciada no tratamento ao cliente;
71) Suporte operacional;

72) Solugao de problemas para cada cliente;

73) Cumprimento de prazos (entrega dos insumos);
74) Credibilidade no mercado;

75) Equipe unida.

4.2.3 EPAs orientados para a agdo

Uma vez relacionados os elementos primdrios de avaliacdo (EPAs), estes sdo
transformados em conceitos orientados para a acdo. Os conceitos sdo construidos
individualmente para cada EPA — ¢ construido um conceito que represente a dire¢do de
preferéncia do decisor para aquela preocupacdo seguida de seu pdlo psicolégico oposto. A
transformagdo completa dos EPAs, em conceitos orientados para a agdo, sé se dara quando

existir um oposto psicologico, na visdo do proprio decisor. Segundo afirma Montibeller
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(1996), o polo oposto ¢ importante a medida que o conceito s6 tem sentido quando existe o
contraste entre dois polos.
A seguir os EPAs transformaram-se nos seguintes conceitos:

1) saber e participar no plano estratégico da empresa...plano estratégico ser definido
por um ou dois diretores;

2) envolver os principais setores na elaboracdo de um plano estratégico...definir um
plano estratégico apenas pela diretoria;

3) continuar trabalho entre os colegas num ambiente agradavel...trabalhar num
ambiente “pesado/carregado”;

4) manter comunicagao freqiiente com a alta administracdo...restringir comunicagdo a
relatorios formais;

5) divulgar plano de cargos e salarios...ser do conhecimento restrito da alta
administracao;

6) investir em tecnologia de informacao...adiar investimento em TI;

7) ampliar a participagdo de lucro...atingir apenas o grupo de gerentes e diretores;

8) desenvolver e integrar um sistema proprio de gestdo...adquirir sistema padrdao do
mercado e que ndo tem a “cara” da Predial;

9) assegurar pagamento, em dia, dos fornecedores...atrasar mais que 15 dias no
pagamento;

10) definir quais clientes a empresa deve focar...aceitar qualquer cliente sem critério
pré-estabelecido;

11) ter uma politica de responsabilidade social...ndo ter, a0 menos, uma perspectiva
futura de concretizacao;

12) exercer um marketing agressivo...limitar na propaganda “boca-a-boca” e quando
indicado pelos atuais clientes e terceiros;

13) priorizar area comercial...ndo se preocupar com a qualidade da area comercial;

14) manter posi¢ao de confiabilidade/credibilidade...perder credibilidade no mercado;

15) reter/recolher os impostos e tributos...atrasar sistematicamente o pagamento das
obrigagdes legais;

16) melhorar instalagdes fisicas da filial...manter instalacdes reduzidas e com
mobilidrio desconfortavel e ergonomicamente improprio;

17) possuir profissionais competentes...usar quem estiver sem cuidar do perfil

demandado;
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18) oferecer condigdes para auditorias internas...ndo fazer auditorias nas diferentes
areas da empresa;

19) fazer do Grupo Predial uma marca forte...ser mais uma no mercado;

20) expandir servigos para outras capitais...priorizar nas regides Sul/Sudeste e o estado
da Bahia;

21) ter uma carteira maior (diversificada) de clientes em outros estados...ter somente
clientes na Bahia e regido Sul/Sudeste;

22) maximizar a operacionalidade em todas as regides do pais...operacionalizar apenas
nas regioes Sul/Sudeste e Bahia;

23) ndo atrasar pagamento de salarios e beneficios...aceitar o atraso dos salarios e
proventos;

24) atender o cliente de forma personalizada e diferenciada...padronizar os clientes de
forma generalizada, sem as particularidades de cada contrato;

25) retornar com rapidez ao cliente quando solicitado (feedback)...esperar algumas
vezes, segunda solicitacdo para retornar;

26) ter agilidade na elaboragdo de planilhas comerciais...ndo concluir as propostas
comerciais no tempo estipulado pelo solicitante;

27) evitar atraso na entrega de materiais e insumos...ndo haver grande preocupacao no
cumprimento do prazo;

28) ter agilidade no processo de recrutamento/selecdo de funciondrios...ndo assegurar
o prazo maximo de 10 dias para recrutamento;

29) emitir as NFs, com a certeza que ndo serdo canceladas por erros de preenchimento
de dados...emitir as NFs com erros de preenchimento;

30) demonstrar/contribuir ajuda considerando a falta de experiéncia da
contratada...utilizar da inexperiéncia para manipular valores na proposta de venda da
prestacao de servico;

31) conquistar novas certificagdes de qualidade...manter as recertificagdes sem
perspectivas de novas normas da qualidade;

32) investir na capacitacao técnica dos colaboradores...permanecer com funciondrios
com capacidade técnica duvidosa;

33) manter infra-estrutura bésica de trabalho para gerentes e supervisores...ndo se
preocupar a estrutura de trabalho dos gerentes e supervisores;

34) possuir presteza no atendimento ao cliente...ndo se preocupar em servir bem o

cliente;
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35) melhorar setor de suprimento com relagdo a organizagao...aceitar do jeito que esta;

36) elaborar cronograma de visitas aos clientes...visitar sem um planejamento prévio e
ndo prever a disponibilidade do cliente;

37) criar o setor exclusivo de qualidade...contratar consultores que ndo fazem parte da
cultura da empresa;

38) participar de intercambio/seminarios como forma de treinamento...desconsiderar
necessidade de participacdo em congressos € seminarios;

39) participar de feiras e encontros nacionais...ignorar a participagdo em workshops,
feiras/exposi¢des regionais € nacionais;

40) contratar novos profissionais nas areas estratégicas da empresa...permanecer na
situacao atual;

41) organizar setor de suprimento...ter a imagem associada a desorganizacao falta de
controle;

42) perceber o momento certo de contratagdo de outros gerentes e/ou
supervisores...ndo perceber a necessidade, a medida que houver incremento de novos
contratos;

43) evitar acimulos de contratos com o mesmo GC...a cada novo contrato repassar aos
gestores existentes;

44) aumentar a rentabilidade dos contratos...acreditar que as rentabilidades estdo no
limite aceitavel;

45) estabelecer metas para aumento do faturamento...deixar livre os gestores para
estipularem suas metas de faturamento;

46) melhorar situacdo financeira da empresa com metas de faturamento...acomodar-se
com o mesmo faturamento;

47) desenvolver uma politica de satide, seguranca e meio ambiente...restringir os
clientes, cujo contrato se preocupa com SSMA;

48) compartilhar de decisdes estratégicas com os gerentes...informar em reunides/e-
mail as decisdes da alta administragao;

49) elaborar orgamento anual com metas para aumento da rentabilidade e evitar
distor¢des nos nimeros pactuados...fazer orcamentagao sem metas estipuladas;

50) reverter rentabilidade negativa...aceitar rentabilidade negativa dos contratos;

51) detectar novas oportunidades de negdcio...dar apenas atencdo aos contratos

existentes e ndo focar outros;
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52) pagar as obrigagdes (impostos e tributos) trabalhistas...reter ¢ ndo recolher as
obrigacdes trabalhistas;

53) recrutar e selecionar os funcionarios dentro do prazo estipulado (at¢ 10 dias
uteis)...ndo cumprir os prazos pactuados nos procedimentos internos;

54) estreitar relacdo entre a alta administragio e gerentes nas questoes
estratégicas...concentrar decisoes com a diretoria regional,

55) ampliar as redes de contato (network)...usar somente o banco de dados adquiridos
em licitagdes e/ou cartas convites;

56) elaborar um opindrio de satisfagdo...ndo ter na empresa pesquisa de satisfacao;

57) ter um sistema proprio de gerenciamento...utilizar softwares padroes de mercado;

58) possuir clareza nas relacdes entre diretoria e gerentes...apenas a alta administragdo
definir posicionamentos estratégicos;

59) envolver/divulgar aos gerentes na elaboracdo de objetivos estratégicos...ndo
definir com precisdo (alta administracao) os objetivos da empresa;

60) atender e perseverar, de forma personalizada, os problemas de cada contrato...
“empurrar” o problema e resolvé-lo depois;

61) evitar centralizar as principais decisdes na alta administragdo...concentrar decisdes
somente com os diretores (regional/corporativo);

62) assegurar o controle do fluxo financeiro...ignorar;

63) aumentar solidez financeira do Grupo Predial através de aumento da rentabilidade
dos contratos...ndo priorizar o aumento da capacidade financeira dos contratos (rentabilidade);

64) ampliar a estrutura de apoio...ter uma estrutura de apoio vulnerdvel para atender
toda demanda diaria de pedidos;

65) possuir gerentes/supervisores capacitados para os negocios da empresa...aceitar
gestores sem capacidade técnica;

66) elaborar programa motivacional a todos colaboradores...apenas o pagamento de
salarios e beneficios legais;

67) possuir uma ampla pesquisa de satisfagdo...ndo disponibilizar, de forma
padronizada, pesquisa de satisfagdo e desempenho;

68) propiciar maior fluxo de informagdes entre lideres e liderados...verticalizar o
fluxo, deixando de circular as informagdes em todos os niveis hierarquicos;

69) existir uma politica clara de cargos e salarios para todos os colaboradores...ndo

disponibilizar nem divulgar;
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70) procurar atender os clientes com tratamento diferenciado e personalizado...atender
os clientes sem aten¢do devida e de forma generalista;

71) melhorar o suporte operacional (infra-estrutura de apoio)...permanecer com a
mesma estrutura de apoio;

72) solucionar individualmente os problemas dos clientes e dar retorno sobre sua
conclusdo...ndo atender/retornar para cada cliente se houver algum tipo de problema;

73) cumprir os prazos para entrega dos materiais...ndo atender os contratos nas datas
certas;

74) continuar exercendo maior credibilidade (confianga no Grupo Predial) perante o
mercado...acomodar/perder credibilidade com os clientes, fornecedores e parceiros;

75) manter os colaboradores como uma equipe unida e fazer da empresa uma
marca/nome forte...ndo se preocupar em melhorar a unido dos funcionarios e ser “mais um”

prestador de servigo.

4.2.4 Mapas de relagdo meios-fins (construcao)

Com os conceitos definidos, foram estabelecidos dois aspectos que englobam todos
estes conceitos, de forma separada, através de hierarquias (valores). Os aspectos sdo:
Profissionais e Gestao

Para a construcdo do mapa, o facilitador solicita ao decisor que comente mais
profundamente a idéia de cada conceito. Com as respostas obtidas, percebe-se que novos
conceitos sdo levantados.

A figura 15 indica a hierarquia do conceito 53, cujo facilitador obteve mais
informagdes, a partir de novas preocupagdes do decisor. Desta forma, os conceitos iniciais
foram desmembrados em novos conceitos caracterizando-se numa corrente hierarquica de
conceitos, interligados por linhas de influéncias. E justamente este emaranhado de relagdes

que se denomina “Mapa de Relacdo Meios-Fins”.
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53. Recrutar e selecionar os
funcionarios dentro do prazo
estipulado (até 10 dias uteis)...ndo
cumprir os prazos pactuados nos
procedimentos internos

\

A Assegurar
informativo, através
do setor comercial,
qual(ais) clientes
foram prospectados

Meio (como?) /

Assegurar envio, por
correio eletronico, aos
novos clientes e a data de
inicio do contrato

Fim (por qué?)

Figura 15 — Construgdo da hierarquia do conceito em relagdo aos meios-fins
Fonte: Adaptado de Ensslin et al. (2001)

Conforme a figura 15, a partir do conceito “recrutar e selecionar os funcionarios
dentro do prazo estipulado...” foram extraidos os meios (“assegurar informativo, através do
setor comercial, qual (ais) clientes foram prospectados™) essenciais para atingi-los, como
também os fins (“assegurar envio, por correio eletronico, aos novos clientes e a data de inicio
do contrato”).

Com base nas hierarquias de conceitos das relagdes meios-fins, constroi-se a versao
final do mapa (figura 16). O mapa global foi dividido em areas de interesse denominado
clusters. Os clusters sdo os mapas menores que fazem parte do mapa global, permitindo uma
visualizagdo abrangente e geral (visdo macro). Em Ensslin et al (2001), o cluster é definido
como um recurso semelhante a um mapa cartografico, cujos conceitos fazem analogia a

cidades que sdo agrupadas em estados e estes agrupados sdo paises.
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SUCESSO DA ORGANIZAGAO

>

/ \
ASPEC. PROFISSIONAIS ASPEC. GESTAO

—v

Ambiente de Crescimento

Trahalho Profissional

e

s prcca

ASPECTOS PROFISSIONAIS e ASPECTOS DE GESTAO

Figura 16 — Mapa de relagdes meios-fins: visdo total com os clusters
Fonte: Autor desta Pesquisa (2007)

No estudo de caso foram selecionados dois clusters: aspectos profissionais ¢ aspectos
de gestdo (figura 16). Com estes clusters, foram identificados seis ramos (PVFs) que sdo
abordados na se¢ao seguinte.

A transi¢do em dire¢do a estruturacdo do problema ¢ a constru¢do da arvore de pontos
de vistas, cujos critérios sdo mostrados pelo decisor juntamente com o facilitador.

Em resumo, a estrutura hierarquica de valor ¢ o resultado da transi¢do do mapa de

relagdes meios-fins (MRMF) para a estrutura de modelo multicritério.

4.2.4.1 Pontos de Vista Fundamentais (PVFs)

Como foi evidenciado, ¢ através do mapa de relagdes meios-fins (MRMF) que os

critérios devem ser levados em consideragao do modelo multicritério e os candidatos a pontos

de vistas fundamentais (PVFs). Os PVFs sdo os valores/objetivos mais importantes do decisor
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no contexto por ele analisado. Keeney (1994) define com propriedade quando afirma que a
estrutura basica de uma decisdo é fundamentada de acordo com os valores, além das
alternativas consideradas importantes para o decisor, tendo em vista determinado contexto
decisorio.

Também Ensslin et al. (2001) afirmam que o conjunto de agdes potenciais,
consideradas pelo decisor, e associadas ao PVFs, define quais acdes sdo relevantes em uma

situacdo decisoria especifica, ou seja, fundamentais para se avaliar as agdes potenciais.

SUCESSO DA
ORGANIZACAO

Objetivo
Estratégico

Aspectos Aspectos de
Profissionais Gestdo
PVF 1 PVF 2 PVF 3 PVF 4 PVF 5 PVF 6
Ambiente de Crescimento Diretoria Comercial Administrativo Operacional
trabalho profissional Financeiro

Figura 17 — Arvore dos Pontos de Vistas Fundamentais (PVFs)
Fonte: Autor (2007)

Na figura 17 estdo demonstradas as areas de interesses (clusters), os PVFs, além do
objetivo estratégico do estudo desta pesquisa. Apesar de ndo estar evidenciado na figura
anterior, existem ramificacdes, a partir dos PVFs (critérios), que sdo quantificadas nesta
pesquisa com os seguintes nUMeros:

= 16 Pontos de Vistas Elementares (PVEs) de 1° nivel (subcritérios);
= 38 PVEs de 2° nivel (subcritérios);
= 53 PVEs de 3° nivel (subcritérios);
= 17 PVEs de 4° nivel (subcritérios);
= 04 PVEs de 5° nivel (subcritérios).
Para uma melhor compreensao, a seguir estd elencada toda a estrutura hierarquizada, a

qual ¢ denominada de “Estrutura Arborescente”.



> PVF 1 - AMBIENTE DE TRABALHO

Assegurar padrao minimo de conforto laboral dos funcionarios da sede — PVE 1.1
Melhorar as instalagdes fisicas e de segurancga da filial - PVE 1.1.1
Ter iluminagao que atenda aos padrdes — PVE 1.1.1.1
Manter conforto térmico e com ambientes bem iluminados — PVE 1.1.1.2
Ter estacionamento em bom estado — PVE 1.1.1.3
Conhecer e zelar pelas necessidades prioritarias — PVE 1.1.2
Manter infra-estrutura basica de trabalho para gerentes/supervisores — PVE 1.1.3
Aperfeigoar clima laboral — PVE 1.2
Continuar trabalho entre os colegas num ambiente agradavel — PVE 1.2.1

Proporcionar confraternizagdes periodicas da sede — PVE 1.2.1.1

» PVF 2 — CRESCIMENTO PROFISSIONAL
Possuir profissionais competentes — PVE 2.1
Motivar os profissionais a trabalharem com comprometimento — PVE 2.1.1
Garantir transparéncia na politica de salarios — PVE 2.1.1.1
Divulgar plano de cargos e salarios (PCS) —PVE 2.1.1.1.1
Existir uma politica clara de cargos e salarios — PVE 2.1.1.1.2
Investir na capacitagdo técnica dos colaboradores — PVE 2.1.1.2
Participar de férias, workshops e treinamentos — PVE 2.1.1.2.1
Incentivar o aprimoramento educacional — PVE 2.1.1.2.2
Contratar profissionais nas 4reas estratégicas da empresa — PVE 2.1.2
Buscar maior qualificagdo na area comercial — PVE 2.1.2.1
Buscar maior qualificagdo na area operacional — PVE 2.1.2.2

Possuir gerentes/supervisores capacitados — PVE 2.1.2.2.1
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Intensificar divulgacdo dos valores, missdo e politicas da empresa — PVE 2.2
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SUCESSO DA ORGANIZAGCAO
Aspectos Aspectos de
Profissionais Gestéo

Figura 18 - Aspectos Profissionais
Fonte: Autor (2007)

» PVF 3 - DIRETORIA
Ter plano de acao (PA) por gestores (gerentes de contratos) — PVE 3.1
Discutir o PA entre diretor e gerentes de contratos (GCs) — PVE 3.1.1
Assegurar uma participacao de lucro sobre resultado para os GCs — PVE 3.1.2
Elaborar or¢amento anual com aumento rentabilidade — PVE 3.1.2.1
Estabelecer patamares maximos de absenteismo/turn over — PVE 3.1.2.2
Aumentar solidez financeira do Grupo Predial (rentabilid.) — PVE 3.1.2.3
Ter programa de produtividade (PP) a todos colaboradores — PVE 3.2
Ampliar a participacdo do lucro — PVE 3.2.1
Discutir o PP entre GCs e supervisores — PVE 3.2.2
Assegurar uma PL sobre o resultado dos contratos — PVE 3.2.3
Estabelecer patamares maximos de reclamagao de clientes — PVE 3.2.3.1

Estabelecer patamares maximos de absenteismo/turn over — PVE 3.2.3.2
Ser rentavel — PVE 3.2.3.3

Evitar acumulos de contratos com o0 mesmo GC — PVE 3.3

Perceber o momento certo de contratagdes de gerentes/supervisores — PVE 3.3.1

Possuir presteza no atendimento ao cliente — PVE 3.3.2

Determinar nimero maximo de contratos por GC —. PVE 3.3.2.1



Estabelecer nimero méaximo colaboradores por GC — PVE 3.3.2.1.1
Estabelecer nimero méaximo de clientes por GC — PVE 3.3.2.1.2
Expandir servigos para outras capitais — PVE 3.4
Envolver principais setores na elaboracdo de um plano estratégico — PVE 3.4.1
Saber e participar no plano estratégico da empresa — PVE 3.4.1.1
Divulgar o que pensa a alta administragdo — PVE 3.4.1.1.1
Manter comunicagdo freqiiente com a alta adm. — PVE 3.4.1.1.2
Compartilhar decisdes estratégicas com os gerentes — PVE 3.4.1.2
Definir quais clientes a empresa deve focar — PVE 3.4.2
Analisar estrategicamente as vantagens/desvantagens — PVE 3.4.2.1
Aceitar empresas publicas como cliente — PVE 3.4.2.1.1
Empresas que pagam em dia— PVE 3.4.2.1.1.1
Participar de aliangas politicas — PVE 3.4.2.1.1.2
Aceitar empresas privadas como cliente — PVE 3.4.2.1.2
Empresas que pagam em dia — PVE 3.4.2.1.2.1
Analisar o porte do cliente — PVE 3.4.2.1.2.2
Analisar as margens de (lucro) dos contratos — PVE 3.4.2.2

Ter uma carteira maior de clientes em outros estados — PVE 3.4.2.3

» PVF 4 - COMERCIAL
Priorizar area comercial — PVE 4.1
Ter agilidade na elaboracdo de planilhas comerciais — PVE 4.1.1
Investir em tecnologia de informacao (TI) — PVE 4.1.2
Disponibilizar recursos financeiros para TI — PVE 4.1.2.1
Determinar quais funcionarios serdo treinados em TI — PVE 4.1.2.2
Exercer um marketing agressivo — PVE 4.2
Ter politica de responsabilidade social — PVE 4.2.1
Determinar valores destinados as agdes sociais — PVE 4.2.1.1
Adotar uma institui¢ao associada a marca da empresa — PVE 4.2.1.2
Ampliar a rede de contato (network) — PVE 4.2.2
Ter um gerente comercial para fomentar novos contratos — PVE 4.2.2.1
Fazer alta dire¢ao/socios fomentar novos clientes — PVE 4.2.2.2
Assegurar aumento de contatos da alta direcdo — PVE 4.2.2.2.1

Assegurar aumento de contatos com efetivagdo — PVE 4.2.2.2.2

85



86

Desenvolver uma politica de saude, seguranga e meio ambiente — PVE 4.2.3
Disseminar cultura de saude, seguranca e meio ambiente — PVE 4.2.3.1
Ter consultor corporativo sénior em SSMA — PVE 4.2.3.2
Conquistar novas certificagdes de qualidade — PVE 4.2.4
Criar o setor exclusivo de qualidade — PVE 4.2.4.1
Provisionar recursos financeiros para ISOs e OHSAS — PVE 4.2.4.2
Conhecer a percepcao de satisfacdo dos clientes — PVE 4.2.5
Fazer do Grupo Predial uma marca forte — PVE 4.2.6

» PVF 5 — ADMINISTRATIVO/FINANCEIRO
Evitar atrasos na entrega de materiais e insumos — PVE 5.1
Assegurar o pagamento em dia dos fornecedores — PVE 5.1.1
Organizar o setor de suprimento — PVE 5.1.2
Ampliar a estrutura de apoio — PVE 5.1.2.1
Auditar e coordenar o setor de suprimento — PVE 5.1.2.2
Garantir apoio logistico aos gestores de contrato — PVE 5.1.3
Assegurar o controle do fluxo financeiro — PVE 5.2
Garantir a liberacao das faturas nas datas estipuladas pelos clientes — PVE 5.2.1
Garantir a correcao do preenchimento da notas fiscais — PVE 5.2.1.1
Acompanhar a entrega das notas fiscais pelo motoboy — PVE 5.2.1.2
Pagar todas as obrigagdes trabalhistas (impostos/tributos) — PVE 5.2.2
Reter/recolher os impostos, taxas e tributos — PVE 5.2.2.1
Conferir/controlar langamento das obrigagdes — PVE 5.2.2.2
Assegurar salérios a todos os funciondrios até o 5° dia util do més — PVE 5.3
Nao atrasar pagamentos de saldrios e beneficios — PVE 5.3.1
Receber em dia o pagamento dos servigos prestados ao cliente — PVE 5.3.2
Recrutar/selecionar funcionarios no prazo estipulado (10 dias tuteis) — PVE 5.4
Ter agilidade no processo de recrutamento/sele¢ao de funcionarios — PVE 5.4.1
Receber com antecedéncia a MRH — PVE 5.4.1.1
Possuir pessoas para auxiliar o processo de admissdo — PVE 5.4.1.2
Assegurar informativo do comercial dos clientes prospectados — PVE 5.4.2
Assegurar o envio de correio eletronico (novos clientes) — PVE 5.4.2.1

Garantir comunicagao/reuniao semanal (novos contratos) — PVE 5.4.2.2
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» PVF 6 — OPERACIONAL
Garantir nivel de exceléncia perante o mercado (clientes) — PVE 6.1
Demonstrar ajuda considerando falta experiéncia da contratada — PVE 6.1.1
Desenvolver/integrar sistema um proprio de gestdo — PVE 6.1.2
Tornar efetivos os procedimentos do RH — PVE 6.1.2.1
Tornar efetivos os procedimentos do departamento de pessoal — PVE 6.1.2.2
Tornar efetivos os procedimentos do suprimento — PVE 6.1.2.3
Tornar efetivos os procedimentos do financeiro — PVE 6.1.2.4
Tornar efetivos os procedimentos do comercial — PVE 6.1.2.5
Manter posi¢ao de confiabilidade/credibilidade — PVE 6.1.3
Oferecer condi¢des para auditorias internas — PVE 6.1.3.1
Elaborar cronograma de visitas aos clientes — PVE 6.1.3.1.1
Estabelecer reunides com o cliente — PVE 6.1.3.1.2
Possuir ampla pesquisa de satisfacdo — PVE 6.1.3.2
Retornar com rapidez o cliente (feedback) — PVE 6.1.3.3
Continuar exercendo credibilidade da empresa no mercado — PVE 6.1.3.4
Garantir a sobrevivéncia e o crescimento da empresa — PVE 6.2
Aumentar a rentabilidade dos contratos existentes — PVE 6.2.1
Estabelecer metas para o aumento do faturamento — PVE 6.2.1.1
Detectar novas oportunidades de negdécio — PVE 6.2.1.2
Atender o cliente de forma personalizada/diferenciada — PVE 6.2.1.1.1
Manter-se atualizado sobre os clientes — PVE 6.2.1.1.2
Propiciar maior fluxo de informacdes entre lider e liderados — PVE 6.2.2
Elaborar cronograma de reunides entre lider e liderados — PVE 6.2.2.1
Utilizar os recursos disponiveis para comunica¢des — PVE 6.2.2.2

Maximizar a operacionalidade em todas as regides do pais — PVE 6.2.3



SUCESSO DA ORGANIZAGAO
Aspectos Aspectos de
Profissionais Gestéo

PVF4
Comercial

PVF3
Diretoria

PVF6
Operacional

Figura 19 — Aspectos de Gestao
Fonte: Autor (2007)
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No Apéndice E esta demonstrado todo o conjunto dos pontos de vistas fundamentais

(PVFs) e pontos de vistas elementares (PVEs), caracterizando a “Estrutura Hierdrquica de

Valor”. Os descritores sdo demonstrados na proxima se¢do, a partir da defini¢cdo da arvore de

valor.

4.2.5 Descritores

Apo6s apresentada a arvore de PVFs e PVEs (arvore de valor) para o decisor, o

facilitador promoveu uma nova reunido para comentar e explicar a respeito do préximo passo

que seria a construcdo dos descritores. Foi apresentado que para cada PVF deveria ser

construido um descritor que pudesse quantificar/mensurar uma acao potencial deste PVF. Em

seguida, alguns PVEs foram modificados, devido as sugestdes por parte do decisor que

percebeu esta necessidade para um melhor entendimento. A versdo final esta apresentada no

Apéndice E.

A construcdo dos descritores ¢ a ultima etapa da fase de estruturacdo. Em Bana e

Costa (1993 e 1995), os descritores sdo definidos como um conjunto de niveis de impacto que

serve de base para a descrigao de impactos das agdes potenciais. Segundo Keeney (1992), os

niveis de impacto devem ser organizados do menos preferivel para o de maior atencao



89

r

(atrativo). Desta forma, o decisor alcanga o grau em que um objetivo ¢ mensuravel e
determinante para 0 mesmo.

Foram definidos 79 descritores, como adequados para expressar as preferéncias e as
performances (impactos) do decisor, sendo que cada descritor foi ordenado de forma
decrescente de preferéncia. A escolha de pontos ancoras (bom e neutro) permite delimitar o
ponto de melhor viabilidade e o ponto do pior admissivel, respectivamente. Na figura 20

utiliza-se o exemplo do PVF 1 para mostrar os descritores e seus pontos ancoras.

PVF 1 - Ambiente de
Isieho

R Aspecios de PVE 1.1 Assegurar gqnfono PVE12 Aperfe\;oav_clima
laboral aos funcionérios da laboral... manter isolasionismo
sede... Manter pouca atencao
as necessidade de conforto
dos funcionarios
I
PVE 1.1.1 Melhorar as PVE 1.1.2 Conhecer e zelar PVE 1.1.3 Manter infra- PVE 1.2.1 Continuar
instalacdes fisicas e de pelas necessidades estrutura basica de trabalho’ trabalho entre os colegas
seguranca da filial... manter prioritérias para o conforto para gerentes e num ambiente
des reduzidas e com| ambiental... Desconhecer SUpervisores...nao se agradavel...trabalhar num
mobilirio desconfortavel e necessidades prioritarias preocupar a estrutura de ambiente
ergonomicamente improprio: trabalho dos gerentes e “pesado/carregado”
supervisores.
I
PVE 1.1.1.1 Ter iluminacao PVE 1.1.1.2 Manter PVE 1.1.1.3 Ter PVE 1.2.1.1 Proporcionar
que atenda os padres...ter conforto térmico e com estacionamento em bom confraternizades
lampadas queimadas ambientes bem estado...sem pavimento periédicas entre os
iluminados... Deixar a funcionarios da sede...
iluminagéo baixa e com Manter relacdes isoladas
pouca ventilagao e com minimas
confratemizagdes entre
funcionérios
Porcentagem
dos espacos na
empresa com
iluminagéo e Quantidade de
ventilagdo confraternizagdes
lluminagéo adequados mensais

Duas reunides mensais

=0 Ter infra-estrutura. necesséria
i 70% Contratar um ergonomista Para gerentes e supervisores
TEINTRESD COMPETITIVO ©
Nao ter estacionamento 5
Néo ter iluminagao 0% Néo contratar Nao ter infra-estrutura

Figura 20 — Descritores qualitativos e quantitativos: estrutura do PVF 1
Fonte: Autor (2007)

Os descritores devem ser analisados individualmente e como uma preferéncia em
partes, ou seja, construidos de maneira personalizada. Esta constru¢do tem como objetivo
compreender e oparacionalizar as possiveis acdes tomadas pelo decisor. Quanto maior for a
clareza/percepcao na elaboragdo do descritor maior sera a qualidade do modelo, bem como
comprovar a propriedade “isolavel” dos PVFs. Os pontos ancoras fazem exatamente esta
funcao (isolabilidade) que garantird os niveis de referéncias para cada nivel de impacto.

Com a defini¢dao dos niveis de impacto, reunidos em cada descritor, e testando suas
propriedades, sdo conhecidas as posi¢des Bom e Neutro (niveis de referéncia). Nos quadros 2

e 3, a seguir, estdo exemplificados os descritores “Ter iluminacao” e “Manter conforto
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térmico com ambientes bem iluminados”, com seus niveis de impacto e respectivos niveis de
referéncias. Vale salientar que foram indicados, como exemplos praticos, dois descritores

qualitativo e quantitativo, respectivamente.

Nivel Descritor Posicao
Ter iluminacdo que atenda aos padroes Bom e Neutro
(referéncia)
N3 Ter Iluminagdo Apropriada BOM
N2 Ter [luminagao
N1 Nao Ter Iluminagdo NEUTRO

Quadro 2 —-PVE 1.1.1.1 “Ter iluminagio”
Fonte: Autor (2007)

Nivel Descritor Posicéo
Porcentagem dos espacgos na empresa com iluminacao e ventilacao adequadas Bom e Neutro

(referéncia)

N4 100% BOM
N3 70%

N2 50% NEUTRO
N1 30%

Quadro 3 —-PVE 1.1.1.2 “Manter conforto térmico com ambientes bem iluminados”
Fonte: Autor (2007)

Foram efetuados, conforme modelo acima, todos os descritores que compdem a arvore
de valor (Apéndice B). Para efeito de esclarecimento, as ocorréncias entre os niveis BOM e
NEUTRO estdo dentro das expectativas do decisor. As ocorréncias abaixo do Neutro
informam que estdo aquém das expectativas do mesmo e se estiverem acima do Bom isto
caracteriza que as referéncias superam as expectativas do decisor. Este perfil de ocorréncias
determina o Status Quo da situacdo real/atual da empresa como um todo.

Na figura 21 pode ser observado o PVF 1 e seu Status Quo (perfil da situagao atual) da

area de interesse “Aspectos Profissionais”.



SUCESSO DA ORGANIZACAO
Aspectos Aspectos de
Profissionais Gestéo

I PVF 1- Ambiente de Trabalho

PVE 1.1 Assegurar conforto
laboral aos funcionérios da
sede... Manter pouca atengdo as
necessidade de conforto dos
funcionarios

PVE 1.2 Aperfeigoar clima
laboral... manter isolasionismo

PVE 1.1.1 Melhorar as
instalagdes fisicas e de
seguranca da filial... manter
instalagdes reduzidas e com
mobiliario desconfortavel e
ergonomicamente impréprio

PVE 1.1.2 Conhecer e zelar
pelas necessidades prioritarias,
para o conforto ambiental...
b :

PVE 1.1.3 Manter infra-
estrutura basica de trabalho
para gerentes e

prioritrias

p no se
preocupar a estrutura de
trabalho dos gerentes e

PVE 1.2.1 Continuar trabalho
entre os colegas num ambiente}
agradével...trabalhar num
ambiente “pesado/carregado”

supervisores.

Porcentagem dos

espagos na
empresa com
iluminaca .
lluminacéo L\;enti;ca;oe Quantidade de
G confraternizacfes
adequados Py

Figura 21 — Perfil de impactos do PFV 1 “Ambiente de Trabalho”
Fonte: Autor (2007)

Na proxima secdo inicia-se a fase de avaliacdo, cuja etapa tem como finalidade
transformar escalas, de ordinais para cardinais, bem como apresentar a taxa de harmonizacao
e fun¢do de valor dos pontos de vistas, dentre outras.

Até este momento foi descrito a fase de estruturacdo que analisa e compreende o
desempenho da empresa no ponto de vista do seu Status Quo, possibilitando recomendagdes

de aperfeigoamento desta situagao atual para um patamar melhor, julgado pelo decisor.
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4.3 FASE DE AVALIACAO

Ap6s a fase de estruturagdo, inicia-se a fase de avaliacdo que ¢ elaborada por cinco
partes principais: Teste de Independéncia Preferencial, Fungdes de Valor, Taxas de

Harmonizagao, Modelo Global e Perfil de Desempenho.

4.3.1 Teste de Independéncia Preferencial Mutua

No primeiro momento, € necessario fazer o teste de independéncia preferencial par-a-
par, como o indicado por Ensslin et al. (2001). Assim, se um PVF1 ¢ independente
preferencialmente do PVF2 e se o PVF2 também ¢ preferencialmente independente do PVF1,
pode-se dizer que estes sao mutuamente e preferencialmente independentes (ENSSLIN et al.,
2001). Deste modo foi testado em um PVF, no caso desta pesquisa — PVF1, a fim de analisar

sua isolabilidade.

4.3.2 Fungoes de valor

No segundo momento da fase de avaliagdo, ¢ utilizada uma ferramenta que tem como
objetivo expressar, de forma numérica, as preferéncias do decisor. Para isso, o software
MACBETH ¢ muito utilizado neste processo.

Neste método de julgamento semantico — utilizando-se o exemplo a ser considerado
nesta pesquisa (PVE 1.1.1.2) — inicia-se com o descritor que apresente quatro niveis de
impacto. Sobre isto, Ensslin et al. (2001) afirmam que o MACBETH oferece uma importante
desvantagem. E que algumas vezes ndo existe nenhuma fungio de valor compativel com a
matriz de julgamentos fornecidos pelo decisor. Com isso, o software oferece sugestdes
alternativas de julgamentos semanticos para ultrapassar este problema. No caso de haver um
grande numero de niveis de impacto (acima de cinco), os questionamentos tornam-se um
tanto quanto tediosos, em decorréncia da elevada quantidade exigida de comparagdes. Ainda
segundo os mesmos autores, a outra desvantagem ¢ que 0o MACBETH requer transformagdes

matematicas, a partir dos julgamentos, sendo que os pontos sao obtidos de forma indicativa.
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Para construir uma matriz de julgamento semantico, o decisor ¢ questionado, pelo
facilitador, com a seguinte pergunta: “qual a diferenca de atratividade entre o nivel de impacto
“X” (ex: N3) para o nivel de impacto “Y” (ex: N2)”?

Construida esta matriz, tendo o descritor e verificando a diferenga de atratividade que
o decisor entende entre os seus niveis de impacto, o mesmo procedimento ¢ feito na
comparagao par-a-par dos demais niveis de impacto, para todos os outros descritores.

Concluida a matriz, os valores sdo inseridos no MACBETH que, ao ser executado,
gera uma escala. Esta escala procura determinar uma fun¢do de valor que respeite os
julgamentos semanticos preferidos pelo decisor.

Depois de estimar as escalas das fungdes de valor, € preciso fixar o valor da escala
referente ao nivel NEUTRO (em cada descritor) no valor zero e a do nivel BOM no valor cem
(BANA & COSTA; VANSNICK, 1995). Esta transformagdo tem como objetivo ancorar a
faixa de variagdo das fungdes de valor, fazendo que o nivel BOM tenha uma atratividade
equivalente em todos os descritores, 0 mesmo ocorrendo com o nivel NEUTRO. Segundo
Roy (1993) e Beinat (1995, apud ENSSLIN et al, 2001)), uma outra razio para esta
transformagdo ¢ que as taxas de substitui¢do (conhecidas como “peso”) do modelo sdo
consideradas (neste trabalho) como fatores de escala. Logo, para a determinagdo destes
parametros, se requer tal ancoragem. Para tanto, faz-se a transformagao linear positiva, assim

como o denominado por Ensslin et al. (2001):

v(.)=am()+b

m(.) = fungdo de valor (escala de intervalos);
v(.) = fungao transformada;

a e b = constante (onde “a” é uma constante positiva, a > 0).

Considere-se que sejam quatro agdes potenciais @, b, ¢, d, e pertencentes ao conjunto
“A” de agdes viaveis (ENSSLIN et al., 2001):
1. v(a) > v(b) se e somente se, para o decisor, a ¢ mais atrativa que b (a P b).
2. v(a) =v(e) se e somente Se, para o avaliador, a ¢ indiferente ae (ale).
3. v(a) — v(b) > v(c)- v(d) se e somente Se, para o avaliador, a diferenga de atratividade
entre a e b ¢ maior que a diferencga de atratividade entre C e d.
Para melhor configuracdo do estudo de caso em analise, a figura 22 ilustra a utilizagao

do PVE 1.1.1.2.
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#1112 : matrices

Matrix of judgements: (¢

&1 A2 AT A4 SCOIEs
&1 4|5 100.0| 100.0
Bz 214 57.1 57.1
&3 2 28.6 28 .6
&4 0.0 0.0

&1 47 A7 Ad Macheth | Curvent
&1 i00.0
&2 40.0
&3 0.0
&4 —40.0

Trrad ~n-la
Figura 22 - Matriz de juizos de valor do PVE 1.1.1.2 “Manter conforto térmico e com ambientes bem
iluminados”

Fonte: Autor (2007)

Para melhor compreensao da matriz de avaliagdo, ¢ construido um grafico (grafico 1)
baseado na fun¢do de valor que, no caso desta pesquisa, ¢ a fungdo de valor do descritor PVE
1.1.1.2 (Manter conforto térmico ¢ ambientes bem iluminados), do PVF 1 (Ambiente de

Trabalho).

Fungdo de Valor do PVE 1.1.1.2 Manter conforto térmico e com
ambientes bem iluminados

[N
[$)]
o

[N
o
o

Pontuagéo
al
o
|

o

&
1<)

Al A2 A3 Ad Niveis

Gréfico 1 - Fungéo de valor do PVE 1.1.1.2 “Manter conforto térmico e com ambientes bem iluminados”
Fonte: Autor (2007)

Para todos os descritores foram construidos graficos semelhantes (Apéndice C).

Dando continuidade a metodologia, busca-se o calculo manual da transformacao da
escala da fungdo de valor MACBETH.

Ao estabelecer os valores ordinais para cardinais, escolheu-se o PVE 1.1.1.2 . O
nivel BOM (100% dos espagos na empresa com iluminagéo e ventilagdo adequados) vale 100
pontos, e o nivel NEUTRO (50% dos espagos na empresa com iluminacdo e ventilacéo
adequados) corresponde 0 pontos. Assim, aplica-se a escala MACBETH original uma

transformagao linear do tipo a.(x) + p.
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Para o nivel Bom: «. 100 +3 =100 [1]

Para o nivel Neutro: a. 28,6 + =0 [2]
Utiliza-se o método da substitui¢do, obtendo-se:
B=-28,6a [3]
= Substituindo [3] na equacao [1]:

a. 100 + (-28,6 a) = 100

43080

a=100/71,4
o=14
= Para encontrar o valor de B, faz-se a substitui¢do em [3]
f=-28,6.1,4
B=-40,04

= Agora, usamos os coeficientes a e § encontrados para calcular nova escala.
A1 =100.a+p=100. 1,4+ (-40,04) =100
A2=577.a+pB=571.1,4 + (-40,04) = 40,0
A3 =28,6.a+3=28,6.1,4+(-40,04)=0
A4=0.0+p=0.1,4 + (-40,04) = -40,0

Assim, se obtém uma nova matriz com os niveis de impacto ¢ uma escala MACBETH
de impacto corrigida para o PVE 1.1.1.2.

E importante salientar que os valores da escala corrigida ndo alteram os valores.

CombinacGes Al A2 A3 A4 Escala Escala
MACBETH | Corrigida
Al 3 4 5 100 100
A2 2 4 57,1 40
A3 2 28,6 0
A4 0 -40

Tabela 2 — Matriz de juizo de valor do PVE 1.1.1.2 “Manter conforto térmico e com ambientes bem iluminados”
com escala corrigida.
Fonte: Autor (2007)
Até aqui, nesta etapa do processo decisério, s6 ¢ possivel avaliar localmente o
desempenho das acdes. Para se alcancar uma avaliacdo global destas agdes, levando em

consideracdo todos os critérios paralelamente, ¢ preciso determinar mais um conjunto de

parametros do modelo proposto que sdo as taxas de substituigdo.

4.3.3 Taxas de Substitui¢ao

Ap0s a identificacdo dos valores e estabelecimento da escala corrigida, cabe procurar
as taxas de substituicdo também conhecidas como taxas de compensa¢do ou harmonizagao.
Ensslin et al. (2001) apresentam as taxas de compensagdo como sendo parametros que o
decisor julgou adequado para agregar de forma compensatoria desempenhos locais (critérios)

em um desempenho global. Desta forma, as taxas de compensacdo de um modelo
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multicritério sdo, numa abordagem construtivista, ferramentas que permitem aos decisores
negociar suas opinidoes, bem como definir, explicitamente, a forma de agregar desempenhos
locais.

No caso deste estudo, foi elaborada a determinag¢do das taxas de substituicio
(harmonizagdo) pelo método par-a-par. O Apéndice F — a figura Taxas de Substituigdo —
revela as taxas de harmonizac¢ao de todo modelo.

Utilizou-se a matriz de ordenamento para a obten¢do das taxas de compensacdo
(ROBERTS, 1979) que ¢ capaz de oferecer uma visualizacdo da preferéncia, resultante da
comparagdo par-a-par, entre aqueles aspectos considerados fundamentais para a avaliacdo da
empresa. E importante ressaltar que os PVFs, participantes da matriz de ordenagio, estio
representados pelos PVEs que melhor explicam aqueles aspectos considerados fundamentais

para o decisor, conforme ilustra a tabela 3, adaptada de Roberts (1979).

PVFs Amb. de Cresc. Diretoria Comercial | Adm/Fin Operac. Soma Ordem
Trabalho Prof.

Amb. de 0 0 0 0 0 0 6°
Trabalho

Cresc. Prof. 1 0 0 0 0 1 50
Diretoria 1 1 1 0 1 4 20
Comercial 1 1 0 0 0 2 4°
Adm./Fin. 1 1 1 1 1 5 1°
Operacional 1 1 0 1 0 3 3°

Tabela 3 - Matriz de ordenagio dos possiveis niveis de desempenho
Fonte: Adaptado de Roberts (1979, apud PETRI, 2005)

Ordenando os PVFs, conforme a preferéncia, chega-se na seguinte tabela 4:

PVFs Adm/Fin Diretoria Operac. Comercial Cresc. Amb. de Soma Ordem
Prof. Trabalho

Adm./Fin 1 1 1 1 1 5 10
Diretoria 0 1 1 1 1 4 20
Operacional 0 0 1 1 1 3 3°
Comercial 0 0 0 1 1 2 4°
Cresc. Prof. 0 0 0 0 1 1 50
Amb. de 0 0 0 0 0 0 6°
Trabalho

Tabela 4 - Matriz de ordenagdo dos possiveis niveis de desempenho em ordem crescente
Fonte: Adaptado de Roberts (1979, apud PETRI, 2005)

Ap0s a indicagdo dos dados no sistema MACBETH, obtém-se as seguintes taxas como

mostra a figura 23:
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Figura 23 - Taxas de compensag¢des dos PVFs
Fonte: Autor (2007)

Ao conciliar as taxas dos PVFs e dos PVEs ¢é possivel fazer melhor avaliagdo do
modelo demonstrando de forma grafica referente ao modelo atual de avaliagao.
Na tabela 5, estdo resumidos os valores cardinais obtidos através do software

MACBETH e as especificas taxas de substitui¢do.
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PONTOS DE VISTA Taxas Al A2 A3 Ad A5
Ambiente de Trabalho 3,00%
Assegurar Conforto Laboral 55,00%
Melhorar instalagoes fisicas 17,39%
Ter iluminacgdo que atenda os padrdes 33,33% | 0,0 42,9 100,0
Manter conforto térmico 45.83% | -40,0 0,0 40,0 100,0
Ter estacionamento em bom estado 20,83% | 0,0 100,0
Conhecer e zelar pelas necessidades prioritarias 30,43% | 0,0 50,0 100,0
Manter infra-estrutura basica 52,17% | 0,0 100,0 | 200,0
Aperfeigoar clima laboral 45,00%
Ambiente agradavel 100,00%
Confraternizagdes periodicas 100,00% | 0,0 50,0 100,0
Crescimento Profissional 9,00%
Possuir profissionais competentes 55,00%
Profissionais com comprometimento 60,00%
Transparéncia na politica de saldrios 63,64%
Plano de cargos e salarios 35,71% | 0,0 100,0
Politica clara de cargos e saldrios 64,29% | 0,0 100,0
Capacidade técnica dos colaboradores 33,36%
Participar de feiras e encontros 33,33% | 0,0 44 .4 100,0
Aprimoramento educacional 66,67% | 0,0 57,1 85,7 | 100,0
Profissionais nas areas estratégicas 40,00%
Qualificagdo na area comercial 50,00% | 0,0 50,0 100,0
Maior qualificagdo na 4rea operacional 50,00%
Possuir  gerentes e  supervisores
capacitados 100,00% | -40,0 0,0 40,0 | 100,0 140,0
Intensificar divulgacdo dos valores, missdo e politicas 45,00%| 0,0 50,0 100,0
Diretoria 24,00%
Ter plano de agéo 38,10%
Discutir o PA entre diretores e gerentes 30,00% | -100,0 0,0 100,0 | 250,0
Assegurar participacdo de lucro 70,00%
Orgamento anual visando maior
rentabilidade 25,00% | -71,4 0,0 57,1 100,0 128,6
Patamares maximos de absenteismo dos GCs 20,00% | -28,6 0,0 57,1 100,0 157,1
Aumentar solidez financeira 55,00% | 0,0 28,6 57,1 100,0 1429
Ter programa de Produtividade 30,95%
Ampliar participa¢do do lucro 33,00% | 0,0 100,0 | 200,0
Discutir o PP entre GCs e supervisores 24,00% | -150,0 | 0,0 100,0 | 200,0
Assegurar uma PL sobre os resultados 43,00%
Patamares de reclamacéo de clientes 28,00% | -50,0 0,0 50,0 | 100,0 166,7
Patamares maximos de absenteismo
dos supervisores 24,00% | -50,0 0,0 50,0 | 100,0 150,0
Ser rentavel 48,00% | 0,0 57,1 100,0 | 1429
Evitar acimulos de contratos com o mesmo GC 23.81%
Perceber o momento certo de contratacio 30,00% | 0,0 57,1 100,0 | 142,9
Possuir presteza no atendimento ao cliente 70,00%
Determinar nimero méaximo de contratos por
GC 100,00%
Estabelecer numero maximo de
colaboradores por GC 65,00% | -50,0 0,0 50,0 | 100,0 162,5
Estabelecer numero maximo de
clientes por GC 35,00% | -50,0 0,0 50,0 | 100,0 150,0
Expandir servigos para outras capitais 7,14%
Principais setores na elaborag¢@o de um plano estratégico 60,00%
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Saber e participar no plano estratégico 50,00%
Divulgar o que pensa a alta diretoria 35,00% | 0,0 100,0 | 200,0
Manter comunicacdo freqiiente com a
alta administrag¢ao 65,00% | 0,0 100,0 | 175,0
Compartilhar decisdes estratégicas 50,00% | -37,5 0,0 37,5 100,0 125,0
Definir quais clientes a empresa deve focar 40,00%
Analisar estrategicamente os clientes 23,00%
Empresas publicas 25,00%
Pagamento em dia 53,00% | 0,0 100,0 | 2250
Aliangas politicas 47,00% | 0,0 100,0
Empresas privadas 75,00%
Pagamento em dia 80,00% | 0,0 100,0 | 200,0
Porte do cliente 20,00% | 0,0 100,0 | 166,7
Analisar margens de lucro 48,00% | -100,0 0,0 40,0 | 100,0 160,0
Carteira diversificada de Clientes 29,00% | 0,0 42,9 64,3 | 100,0 128,6
Comercial 16,00%
Priorizar area comercial 60,00%
Ter agilidade na elaboracdo de planilhas 75,00% | -50,0 0,0 50,0 | 100,0 150,0
Investir em TI 25,00%
Disponibilizar recursos financeiros 70,00% | -100,0 | 0,0 100,0 | 200,0
Funcionarios a serem treinados 30,00% | -150,0 | 0,0 100,0 | 200,0
Marketing Agressivo 40,00%
Politica de responsabilidade social 5,00%
Valores destinados as agdes sociais 50,00% | -50,0 0,0 50,0 | 100,0 150,0
Institui¢do associada a marca 50,00% | -100,0 0,0 100,0 | 150,0
Ampliar rede de contato 25,00%
Ter geréncia comercial para fomentar novos
contatos 55,00% | 0,0 100,0 | 200,0
Alta direcdo e socios fomentando novos
contatos 45,00%
Aumento de contatos da alta dire¢do 30,00% | -100,0 0,0 100,0 | 200,0
Aumento de contatos com efetivacio 70,00% | -100,0 | 0,0 100,0 | 150,0
Politica de satde, seguranca e meio ambiente. 22,00%
Cultura de satde, seguranca e meio ambiente 65,00% | -125,0 | 0,0 50,0 | 100,0 150,0
Ter consultor corporativo especialista em
saude, seguranga ¢ meio ambiente 35,00% | -57,1 0,0 57,1 100,0 1429
Conquistar novas certificagdes de qualidade 10,00%
Setor exclusivo de qualidade 40,00% | 0,0 100,0
Recursos financeiros para certificagdo da
ISO 60,00% | -200,0 | 0,0 100,0 | 300,0
Percepeao e satisfagdo dos clientes 18,00% | -60,0 0,0 60,0 | 100,0 140,0
Grupo Predial como marca 20,00% | 0,0 50,0 100,0 | 133,3
Administrativo/Financeiro 28,00%
Atrasos na entrega de materiais 20,00%
Pagamento em dia dos fornecedores 45,00% | -33,3 0,0 100,0 | 166,7
Organizar setor de suprimento 25,00%
Ampliar estrutura de apoio 65,00% | -25,0 0,0 62,5 100,0 150,0
Auditar e coordenar o setor de suprimento 35,00% | -50,0 0,0 50,0 | 100,0 150,0
Garantir apoio logistico 30,00% | 0,0 50,0 100,0 | 166,7
Controle do fluxo financeiro 35,00%
Liberacao das faturas nas datas estipuladas 40,00%
Garantir a corre¢do do preenchimento 55,00% | 0,0 100,0 | 200,0
Acompanhar entre das notas fiscais 45,00%| 0,0 100,0 | 200,0
Pagar as obrigacdes trabalhistas 60,00%
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Reter/recolher 0s impostos 50,00% | -66,7 0,0 100,0
Conferir/controlar langamento 50,00% | 0,0 100,0 | 200,0
Salarios a todos no 5o. dia util 25,00%
Nao atrasar pagamentos 60,00% | 0,0 100,0
Receber em dia o pagamento dos servicos 40,00% | -100,0 | 0,0 100,0 | 166,7
Recrutar e selecionar dentro dos prazos 20,00%
Ter agilidade no processo de
recrutamento/sele¢io 55,00%
Receber com antecedéncia a movimentagao
de MRH 40,00% | -133,3 | 0,0 33,3 | 100,0 150,0
Numero de pessoas para auxiliar o processo
de admissdo 60,00% | -100,0 | 0,0 100,0 | 200,0
Informativo de quais os clientes prospectados 45,00%
Envio de correio eletronico dos novos
clientes 50,00% | 0,0 100,0
Comunicagao na reunido semanal dos novos
contratos 50,00% | 0,0 100,0
Operacional 20,00%
Nivel de exceléncia perante o mercado 55,00%
Construir ajuda considerando a falta de
experiéncia da contratada 25,00% | -55,6 0,0 55,6 100,0
Sistema proprio de gestdo 35,00%
Recursos Humanos 20,00% | -100,0 0,0 100,0 | 166,7
Departamento Pessoal 20,00% | -100,0 0,0 100,0 | 166,7
Suprimentos 10,00% | -100,0 0,0 100,0 | 166,7
Financeiro 25,00% | -150,0 0,0 100,0 | 200,0
Comercial 25,00% | -100,0 | 0,0 100,0 | 200,0
Posicdo de confiabilidade/credibilidade 40,00%
Condi¢des para auditorias internas 20,00%
Cronograma de visitas aos clientes 30,00% | -16,7 0,0 50,0 | 100,0 116,7
Cronograma de reunides com o cliente
visando melhores praticas 70,00% | -133,3 0,0 100,0 | 200,0
Ampla pesquisa de satisfacdo 30,00% | 0,0 100,0
Retornar com rapidez ao cliente 30,00% | -33,3 0,0 66,7 | 100,0 122,2
Exercicio de maior credibilidade perante o
mercado 20,00% | 0,0 100,0
Sobrevivéncia e crescimento da empresa 45,00%
Aumentar rentabilidade dos contratos 60,00%
Metas para aumento do faturamento 60,00% | -66,7 0,0 50,0 | 100,0 133,3
Novas oportunidades de negdcio 40,00%
Atendimento de forma personalizada 55,00% | -75,0 0,0 100,0 | 200,0
Atualizado sobre os negocios dos
clientes 45,00% | -42,9 0,0 42,9 | 100,0 114,3
Maior fluxo de informagdes entre lider e liderado 25,00%
Cronograma de reunides 55,00% | -60,0 0,0 40,0 | 100,0 120,0
Uso de recursos disponiveis para
comunicagao 45,00% | -100,0 0,0 100,0 | 200,0
Maximizar operacionalidade em todas as regides
do pais 15,00%| 0,0 50,0 100,0 | 150,0

Tabela 5 - Pontos de vista e valoragdo do modelo de avaliagdo
Fonte: Autor (2007)

Apoés a identificagdo das taxas e dos valores ordinais, busca-se tracar as agdes

potenciais.
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4.3.4 Impacto das Acdes e Avaliacao Global

A agregacgdo aditiva é, certamente, a mais simples e, talvez por isso, o mais utilizado
nos métodos de agregagao adotados em Modelos Multicritério (BANA & COSTA, 1995 apud
PETRI, 2005). O valor global ¢ construido da seguinte forma:

Valor GIObaI = PVFAmbiente de Trabalho + PVFCrescimento Profissional + PVFDiretoria + PVFComercial+

PVFAdministrativo/F inanceiro™ PVFOperacional

Considerando o modelo utilizado neste estudo, o valor global foi obtido conforme a

tabela 6 abaixo:

PVF Taxas Pontuacéo Global Bom Neutro
PVF 1 | Ambiente de Trabalho 3,00% 31,88 0,96 100,00 0,00
PVF 2 | Crescimento Profissional 9,00% 28,00 2,52 100,00 0,00
PVF 3 | Diretoria 24,00% 18,50 4,44 100,00 0,00
PVF 4 | Comercial 16,00% -21,65 -3,46 100,00 0,00
PVF 5 | Administrativo/Financeiro 28,00% 10,31 2,89 100,00 0,00
PVF 6 | Operacional 20,00% 29,61 5,92 100,00 0,00
Valor Global 13,26

Tabela 6 — Valor global do modelo

Fonte: Autor (2007)

O PVF com maior valor foi Diretoria (4,44) e Operacional (5,92), enquanto que o de
menor valor foi o Comercial (-3.46).

Para melhor exemplificar como foi a elaboracdo do Valor Global, utilizou-se como
exemplo o modelo do PVF 1 — Ambiente de Trabalho.

Valor (PVF1) = 31,88 que
((0,55*(0,1739%((0,3333*100)+(0,4583*0)+(0,2083*0))+(0,3043*0)+(0,5217*100)))+(0,45*(

pontos, 0 significa:
1*(1*100)))). Estes dados foram extraidos da Tabela 5, que indica os niveis de desempenho.

O valor global do modelo ¢ 13,26. Partindo do pressuposto que esse valor ¢
relativamente baixo, foram propostas algumas melhorias (a¢des), a fim de se potencializar

este valor. A seguir serd analisado o perfil de impacto das agdes potenciais.
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Diante dos valores obtidos até o momento, percebeu-se que, dos seis PVFs, um foi
negativo (PVF 4 - Comercial), sendo que o PVF 1 (Ambiente de Trabalho), PVF 2
(Crescimento Profissional), PVF 3 (Diretoria), PVF 5 (Administrativo/Financeiro) ¢ PVF 6

(Operacional) validaram positivamente. A partir destes valores sdo elaborados os perfis que

trardo melhor esclarecimento para o Status Quo atual.

A Tabela 7 reune todos os dados para a elaboracao dos graficos que permitem a

analise do perfil de impacto deste modelo de avaliacao.

Pontos de Vista

Taxas Desempenho | Valoragdo | Bom | Neutro
Ambiente de Trabalho 3,00%
Assegurar Conforto Laboral 55,00%
Melhorar instalagdes fisicas 17,39%
Ter ilumina¢do que atenda os padrdes 33,33% A3 100,0 | 100,0 0
Manter conforto térmico 45,83% A2 0| 100,0 0
Ter estacionamento em bom estado 20,83% Al 0| 100,0 0
Conhecer e zelar pelas necessidades prioritarias 30,43% Al 0] 100,0 0
Manter infra-estrutura basica 52,17% A2 100 | 100,0 0
Aperfeigoar clima laboral 45,00%
Ambiente agradavel 100,00%
Confraternizagdes periddicas 100,00% Al 0] 100,0 0
Crescimento Profissional 9,00%
Possuir profissionais competentes 55,00%
Profissionais com comprometimento 60,00%
Transparéncia na politica de salarios 63,64%
Plano de cargos e saldrios 35,71% Al 0] 100,0 0
Politica clara de cargos e salarios 64,29% Al 0] 100,0 0
Capacidade técnica dos colaboradores 33,36%
Participar de feiras e encontros 33,33% Al 0| 100,0 0
Aprimoramento educacional 66,67% Al 0] 100,0 0
Profissionais nas areas estratégicas 40,00%
Qualificag@o na area comercial 50,00% A2 50| 100,0 0
Maior qualificagdo na area operacional 50,00%
Possuir gerentes e supervisores capacitados | 100,00% A3 40| 100,0 0
Intensificar divulgacdo dos valores, missdo e
politicas 45,00% A2 50| 100,0 0
Diretoria 24,00%
Ter plano de agdo 38,10%
Discutir o PA entre diretores e gerentes 30,00% A2 0| 100,0 0
Assegurar participagdo de lucro 70,00%
Orgamento anual visando maior rentabilidade 25,00% A2 0| 100,0 0
Patamares maximos de absenteismo dos GCs 20,00% A2 0| 100,0 0
Aumentar solidez financeira 55,00% A2 28,6 | 100,0 0
Ter programa de Produtividade 30,95%
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Ampliar participacdo do lucro 33,00% A2 100 | 100,0 0
Discutir o PP entre GCs e supervisores 24,00% A2 0] 100,0 0
Assegurar uma PL sobre os resultados 43,00%
Patamares de reclamacao de clientes 28,00% A2 0| 100,0 0
Patamares maximos de absenteismo dos
supervisores 24,00% A2 0| 100,0 0
Ser rentavel 48,00% Al 0] 100,0 0
Evitar acimulos de contratos com o0 mesmo GC 23,81%
Perceber o momento certo de contratagdo 30,00% Al 0] 100,0 0
Possuir presteza no atendimento ao cliente 70,00%
Determinar nimero maximo de contratos por
GC 100,00%
Estabelecer nimero maximo de
colaboradores por GC 65,00% A3 50| 100,0 0
Estabelecer nimero maximo de clientes por
GC 35,00% A2 0] 100,0 0
Expandir servigos para outras capitais 7,14%
Principais setores na elaboragdo de um plano
estratégico 60,00%
Saber e participar no plano estratégico 50,00%
Divulgar o que pensa a alta diretoria 35,00% Al 0] 100,0 0
Manter comunicacdo freqiiente com a alta
administragio 65,00% Al 0| 100,0 0
Compartilhar decisodes estratégicas 50,00% Al -37,51 100,0 0
Definir quais clientes a empresa deve focar 40,00%
Analisar estrategicamente os clientes 23,00%
Empresas publicas 25,00%
Pagamento em dia 53,00% Al 0| 100,0 0
Aliangas politicas 47,00% Al 0] 100,0 0
Empresas privadas 75,00%
Pagamento em dia 80,00% A2 100 | 100,0 0
Porte do cliente 20,00% A2 100| 100,0 0
Analisar margens de lucro 48,00% Al -100 | 100,0 0
Carteira diversificada de Clientes 29,00% A2 42,9 100,0 0
Comercial 16,00%
Priorizar area comercial 60,00%
Ter agilidade na elaboragdo de planilhas 75,00% Al -50| 100,0 0
Investir em TI 25,00%
Disponibilizar recursos financeiros 70,00% A2 0] 100,0 0
Funcionarios a serem treinados 30,00% A2 0| 100,0 0
Marketing Agressivo 40,00%
Politica de responsabilidade social 5,00%
Valores destinados as acodes sociais 50,00% Al -50| 100,0 0
Institui¢do associada & marca 50,00% Al -100| 100,0 0
Ampliar rede de contato 25,00%
Ter geréncia comercial para fomentar novos
contatos 55,00% A2 100 | 100,0 0
Alta direcdo e socios fomentando novos
contatos 45,00%
Aumento de contatos da alta dire¢io 30,00% A2 0] 100,0 0
Aumento de contatos com efetivacdo 70,00% Al -100 | 100,0 0
Politica de satide, seguranca e meio ambiente 22,00%
Cultura de saude, seguranca e meio ambiente 65,00% A2 0| 100,0 0
Ter consultor corporativo especialista em| 35,00% A2 0] 100,0 0
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Conquistar novas certificacdes de qualidade 10,00%
Setor exclusivo de qualidade 40,00% Al 0| 100,0 0
Recursos financeiros para certificacdo da ISO 60,00% A2 0| 100,0 0
Percepcao e satisfacdo dos clientes 18,00% A2 0] 100,0 0
Grupo Predial como marca 20,00% Al 0] 100,0 0
Administrativo/Financeiro 28,00%
Atrasos na entrega de materiais 20,00%
Pagamento em dia dos fornecedores 45,00% A2 0| 100,0 0
Organizar setor de suprimento 25,00%
Ampliar estrutura de apoio 65,00% Al -25| 100,0 0
Auditar e coordenar o setor de suprimento 35,00% Al -50| 100,0 0
Garantir apoio logistico 30,00% Al 0| 100,0 0
Controle do fluxo financeiro 35,00%
Liberacdo das faturas nas datas estipuladas 40,00%
Garantir a corregdo do preenchimento 55,00% Al 0] 100,0 0
Acompanhar entre das notas fiscais 45,00% Al 0| 100,0 0
Pagar as obrigacdes trabalhistas 60,00%
Reter/recolher os impostos 50,00% Al -66,7 | 100,0 0
Conferir/controlar langcamento 50,00% Al 0] 100,0 0
Salarios a todos no 50. Dia util 25,00%
Nao atrasar pagamentos 60,00% Al 0] 100,0 0
Receber em dia o pagamento dos servicos 40,00% A3 100 | 100,0 0
Recrutar e selecionar dentro dos prazos 20,00%
Ter agilidade no processo de
recrutamento/sele¢do 55,00%
Receber com antecedéncia a movimentagdo de
MRH 40,00% A2 0] 100,0 0
Numero de pessoas para auxiliar o processo de
admissdo 60,00% A2 0] 100,0 0
Informativo de quais os clientes prospectados 45,00%
Envio de correio eletronico dos novos clientes 50,00% A2 100 | 100,0 0
Comunicac¢do na reunido semanal dos novos
contratos 50,00% A2 100 | 100,0 0
Operacional 20,00%
Nivel de exceléncia perante o mercado 55,00%
Construir ajuda considerando a falta de
experiéncia da contratada 25,00% A3 55,6 | 100,0 0
Sistema proprio de gestdo 35,00%
Recursos Humanos 20,00% A2 0| 100,0 0
Departamento Pessoal 20,00% A2 0] 100,0 0
Suprimentos 10,00% A2 0] 100,0 0
Financeiro 25,00% A2 0| 100,0 0
Comercial 25,00% A2 0| 100,0 0
Posi¢do de confiabilidade/credibilidade 40,00%
Condigdes para auditorias internas 20,00%
Cronograma de visitas aos clientes 30,00% A2 0] 100,0 0
Cronograma de reunides com o cliente
visando melhores préticas 70,00% A2 0] 100,0 0
Ampla pesquisa de satisfagcdo 30,00% Al 0] 100,0 0
Retornar com rapidez ao cliente 30,00% A3 66,7 | 100,0 0
Exercicio de maior credibilidade perante o
mercado 20,00% A2 100 | 100,0 0
Sobrevivéncia e crescimento da empresa 45,00%
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Aumentar rentabilidade dos contratos 60,00%
Metas para aumento do faturamento 60,00% A3 50| 100,0 0
Novas oportunidades de negdcio 40,00%
Atendimento de forma personalizada 55,00% A2 0| 100,0 0
Atualizado sobre os negécios dos clientes 45,00% A2 0] 100,0 0
Maior fluxo de informagdes entre lider e liderado | 25,00%
Cronograma de reunides 55,00% A2 0| 100,0 0
Uso de recursos disponiveis para comunicagdo | 45,00% A3 100 | 100,0 0
Maximizar operacionalidade em todas as regides
do pais 15,00% Al 0] 100,0 0

Tabela 7 — Niveis de desempenho
Fonte: Autor

Foram construidos trés graficos que representam o perfil atual e duas ac¢des que
potencializam o modelo. Vale considerar que todos os graficos possuem as referéncias do
BOM (linha verde) e NEUTRO (linha vermelha). Os graficos estdo baseados nas referéncias

“Comprometedor”, “Competitivo” e “Exceléncia”.
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Gréfico 2 - Perfil do impacto dos PVFs — Valor Global
Fonte: Autor (2007)

O grafico 2 ¢ o Status Quo do modelo e traca um perfil concentrado na area
competitiva. No Ponto de Vista Fundamental Comercial ha uma pontuacao negativa (-21,65)

comparando-se ao PVF 1 (Ambiente de Trabalho) que tem a pontuagao maxima de 31,88.
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Gréfico 3 - Perfil do impacto dos PVFs — A¢do 1
Fonte: Autor (2007)

As primeiras agdes foram direcionadas ao PVF 4 (Comercial) nos PVEs 4.1.1 e
4.2.2.2.2., respectivamente “ter agilidade na elaboracdo de planilhas comercias” e “assegurar
aumento de contatos com efetivacdo (contrato firmado e assinado)”. Percebe-se que a
pontuagdo aumentou em 50 pontos, sendo que o PVF 4 passou de -21,65 para 29,65. Apenas o
incremento em dois pontos especificos (Al para A3), no PVE 4.1.1 e PVE 42222,
possibilita um ganho para o modelo que ao final gerou um valor global de 21,47.

O gréfico 3 mostra as mudangas indicadas nos PVF Administrativo/Financeiro. Apos
o incremento de melhorias no PVE 5.2.1.2 (acompanhar entrega das notas fiscais), o PVE
5.2.2.1 (reter e recolher os impostos) e PVE 5.4.1.1 (receber com antecedéncia a MRH),

houve um acréscimo de 9,66 no valor global, ocasionando um total de 31,13.
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Gréfico 4 - Perfil do Impacto dos PVFs — A¢do 2

Fonte: Autor (2007)
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A Uultima etapa da metodologia ¢ a Analise da Sensibilidade que serd descrita na

subsec¢do a seguir.

4.4 FASE DE RECOMENDACOES

Esta fase ¢ composta, principalmente, da utilizagdo do software HIVIEW com a

analise da sensibilidade.

4.4.1 Anélise de Sensibilidade

Como ja foi mencionado, o paradigma construtivista ndo admite valores corretos,

unicos e absolutos para as agdes potenciais mensuradas. Neste sentido, foi realizada uma

analise de sensibilidade, objetivando verificar a robustez das respostas do modelo, quando ha

alteragdes no parametro do mesmo. Para tanto, utilizou-se o software HIVIEW (DAGOSTIN,

2005).
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O grafico 5 representa a analise do PVF 1 — Ambiente de Trabalho.
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Grafico 5 — Analise da sensibilidade PVE 1 — ambiente de trabalho
Fonte: Autor (2007)

O grafico 5 apresenta robustez, na medida em que h4d mudanca da taxa de substitui¢do
do PVF1 representado pela linha vermelha vertical e interfere pouco no resultado do perfil
desejado. O Status Quo, com a indicagdo das taxas atuais, estd representado pela linha verde,

sendo a linha azul o perfil desejado.

4.4.2 Recomendacoes

Esta parte analisa o modelo proposto, indicando as possiveis recomendagdes a
organizagdo. Ao considerar tal fato, o decisor ird expressar maior ou menor interesse em
implementar as agdes de aperfeicoamento (relevantes) na busca do crescimento competitivo
da empresa.

Vale considerar que estas recomendagdes permitem mapear 0os requisitos no apoio a
decisdo e ndo propriamente na tomada de decisdo.

Ap06s a utilizagdo do software Hiview, percebeu-se que os PVF 3 (Diretoria) ¢ PVF 4
(Comercial) tém influéncia no incremento do valor global do modelo. Elementos como a

“Discussao do plano de agao” (PVE 3.1.1) e o “Ser rentavel” (PVE 3.2.3.3) sdo observados.
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As reunides entre diretoria e gerentes de contratos/supervisores acontecem
esporadicamente, o que causa uma dissondncia entre o que se busca no planejamento da
empresa ¢ a realidade operacional. A partir do aperfeicoamento deste ponto, ¢ possivel o
melhor acompanhamento das agdes implementadas e, por conseguinte, as analises entre lider
e liderado. As reunides atuais se limitam a avaliar somente as margens dos contratos, o que
nao deixa de ser relevante, porém limitador.

O PVE 3.2.3.3 denota a importancia de elevar a rentabilidade de 5% para 20%,
considerando que os custos indiretos da regional Bahia (organizagdo em estudo) sdo altos e a
margem de 5% ndo cobre os custos fixos e varidveis. Além dos custos indiretos, um ponto
importante no incremento deste PVE, localizado no ponto NEUTRO (5%) para BOM (20%)),
¢ o custo sobre o beneficio. No aumento da rentabilidade, a preocupagdo estd ndo apenas nos
custos operacionais, mas também como aumentar (de que maneira) o escopo de servigos.

O PVE 4.1.1 “Ter agilidade na elaboragdo de planilhas comercias” inserido no Ponto
de Vista Fundamental Comercial, demonstrou a importancia de diminuir de 10 dias para 4
dias no retorno de respostas para os clientes. Esta demora ¢ motivo de reclamacdo e critica
dos clientes, o que acarreta, em determinadas situagdes, na perda e/ou desisténcia de novos e
antigos contratos. Este PVE esta relacionado ao PVE 4.2.2.2.2 que ¢ “Assegurar aumento de
contatos com efetivagao”, localizado no mesmo PVF. Esta relagdo acontece, na medida em
que a demora do feedback influencia no fechamento de novos e antigos contratos. O novo
perfil clareia a necessidade de aumentar o numero de 10 contatos e 1 efetivacdo (viés
comprometedor) para a situagdo de 20 contatos e 6 efetivacdes (BOM).

Ao se aprofundar mais nesta relagdo, ¢ possivel transitar no Ponto de Vista
Fundamental Operacional, especificamente o PVE 6.1.3.3 “Retornar com rapidez ao cliente
quando solicitado”, em que o operacional esta no status quo atual com retorno ao cliente em
24 horas, enquanto que no perfil desejado (Status moderado) busca-se maior rapidez (12
horas). Esse aperfeicoamento pode gerar maior fidelidade aos servicos (operacionalmente
rotina do gerente de contrato), como também em aumento de escopo (relacionado a proposta
comercial).

Ap6s andlise detalhada do modelo, percebeu-se a importancia de investir mais forte
na area comercial, considerando que ¢ um ponto criticado por todos os gerentes de contrato e
clientes, ou seja, ¢ um ponto nevralgico em destaque, além daqueles que ja foram citados.
Ainda focando a area comercial, ¢ importante ter um maior cuidado no aperfeigoamento dos
seguintes pontos: PVEs 4.2.3.2 (Ter consultor corporativo sé€nior em satde, seguranca ¢ meio

ambiente), PVE 4.2.3.1 (Disseminar cultura de satude, seguranga ¢ meio ambiente - SSMA) e
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PVE 4.2.4.2 (Provisionar recursos financeiros para investir nos processo de obtencdo de
certificados ISOs e OHSAS).

Para a elaboracdo da agdo 2, houve a preocupacdo de criar agcdes de curto, médio e
longo prazo. O PVE 5.2.1.2 (acompanhar entrega das notas fiscais) ¢ um cuidado que a
empresa deve ter, a fim de evitar o risco de ndo receber os valores (receitas) na data correta.
Esta medida, ndo apenas pode dirimir possiveis erros como também caracteriza maior
controle do fluxo de caixa. No mesmo gréfico, considera-se que o real acompanhamento de
100% dos impostos, taxas e tributos (reten¢do e recolhimento — PVE 5.2.2.1), apesar de
utopico, pode trazer beneficios rapidamente.

A apresentacdo completa de todos os PVFs com o perfil atual (Sq) e o perfil desejado

(Sm) estdo apresentados no Apéndice G.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Tratar o Modelo Muticritério de Apoio a Decisdo inserido na gestdo de servico se
torna interessante, a medida que este segmento envolve aspectos humanos, de operagdes,
custos, instalagdes, estoques e fluxos. Mais importante do que isso, ¢ que a qualidade do
servigo ¢ avaliada pontualmente, tendo em vista “servico” como um produto intangivel e de
forte perecibilidade.

Considerando-se que o MCDA-C ¢ baseado na visdao construtivista e que ¢ um
instrumento de gestdo elaborado em conjunto com o (s) decisor (es), abrangendo seus valores

e percepgoes, esta pesquisa foi bem aproveitada pelo Grupo Predial.

ALCANCE DOS OBIJETIVOS

Pode-se concluir que os objetivos deste trabalho foram atingidos, pois permitem ser
auferidos de forma direta. O modelo MCDA-C demonstrou que a identificagdo, organizagao e
mensuracao das variaveis julgadas pelo decisor sdo importantes para o sucesso do negocio
(fatores criticos de sucesso), norteando-o na tomada de decis@o e na definicdo das estratégias
gerenciais.

O objetivo geral (principal), que foi de identificar (agdes) e avaliar o desempenho
estratégico desta organizacdo, mediante os conceitos (valores) dos seus dirigentes, foi
alcangado. Estes dados estdo refletidos no grafico 2, no qual ¢ ditado o perfil de impacto e
seus principais pontos criticos (PFV 4 — Comercial).

Os resultados atingidos com a aplicagdo, deste modelo de avaliagdo, atenderam as
expectativas dos decisores. Logo, o uso da metodologia MCDA-C permitiu alcangar os
objetivos especificos do estudo de caso, relativos aos conceitos de competéncias essenciais e
vantagens competitivas, com destaque para os seguintes itens: a) identificacdo das limita¢des
e oportunidades de melhoria para a empresa, observado no grafico 2, 3 e 4; b) alteragdes do
processo decisério com mudangas dos objetivos estratégicos, demonstrado na andlise de
sensibilidade; c) constru¢do de um modelo MCDA-C para a identificagdo e avaliagao dos
critérios competitivos, caracterizado ao longo do trabalho, em especial no capitulo 4; d)
mensura¢do dos fatores considerados relevantes para o desempenho da geréncia, conforme
estd demonstrado nos perfis de impacto (atual) e nas recomendacdes apos a analise da
sensibilidade; e) aplicacao da metodologia em um estudo de caso; refletido em todo capitulo

4 (estudo do caso — Grupo Predial); f) observacdo das preferéncias, percepcdes e julgamentos
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do decisor na avaliacao da vantagem competitiva da empresa, presente na fase de estruturagao
do modelo; g) analise e sinalizagdo de agdes de aperfeicoamento para a empresa, destacadas
nas recomendacdes do capitulo 4 (subsecdo 4.4.2); h) hierarquizacdo das agdes de

aperfeicoamento (niveis de impacto), configuradas nas figuras de 34 a 42.

LIMITACOES DO TRABALHO

Cabe salientar que o modelo s6 ¢ valido para o contexto decisério ao qual foi
proposto, sendo adequado somente a um determinado momento. E necessario que se atualize
o modelo, pois a situacao presente podera ser distinta da futura. Os resultados obtidos deverdo
ser acompanhados e analisados periodicamente, porquanto ao se tratar de um modelo
construtivista sua finalidade ¢ gerar mais conhecimento e busca de aprimoramento. Vale a
ressalva que a geracdo de conhecimento ¢ um processo dinamico e continuo.

No entanto, apesar de se constituir em uma poderosa ferramenta, o MCDA exige
mais tempo e um maior comprometimento dos atores envolvidos, sendo recomendada a sua

aplicacdo em problemas relevantes e complexos para justificar o investimento despendido.

RECOMENDACOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Para futuras pesquisas sobre o tema, recomenda-se que um maior numero de pessoas
(grupos de decisores) utilize 0 modelo MCDA-C na busca do conhecimento ¢ entendimento
de situagdes problemas. Este trabalho, de estudo cientifico, ¢ um canal que sugere ao leitor a
possibilidade de adquirir maior compreensao a respeito do contexto que se deseja gerir.

Indica-se entdo que sejam realizados novos estudos de casos nas outras regionais, no
intuito de se obter material cientifico para comparacdes corporativas. Dentro do possivel,
igualmente ¢ recomendavel a realizagao de um novo estudo de caso, com a aplicacao de outro
modelo de gerenciamento estratégico como, por exemplo, o BSC (Balanced Scorecard).
Desta forma, ha a possibilidade de se confrontar os pontos fortes e fracos das metodologias.

Deseja-se que este trabalho sirva de referencial para novos estudos na area da
terceirizagdo de servigos, inclusive sob um olhar interdisciplinar, de modo que a pesquisa, sob
essa epistemologia, faculte a subseqliente geracdo de projetos que visem a sua implementagao
nas areas correntes do conhecimento, do ensino, do trabalho, considerando-se as inter-
relacdes existentes entre elas. Assim, o autor espera contribuir para melhor compreensao a

respeito da utilizacdo do MCDA como ferramenta de apoio a decisao.
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APENDICE A

O questionario apresentado a seguir, foi aplicado e respondido por 4 (quatro) gerentes
de operagdes. O objetivo foi expandir informagdes e conhecimentos que consubstanciasse o
facilitador (também gerente operacional) nas escolhas dos Elementos Primarios de Avaliagao
(EPAs), correspondentes ao contexto decisorio observado. As respostas foram espontaneas e

sem haver preocupa¢do com repeticdes e interconexoes entre elas.

(Respostas Compiladas)

1. Quais as caracteristicas que um plano estratégico, elaborado pela sua
empresa, deveriam ter para que fosse estabelecido como excelente?

- TRANSPARENTE;

- PARTICIPATIVO (ENTRE TODOS OS NiVEIS HIERARQUICOS)

- IMPLEMANTAGCAO DE POLITICA DE TREINAMENTO E CARGOS E
SALARIOS;

- PADRAO DE BENEFICIO MINIMO PARA TODOS OS CONTRATOS (VALE-
REFEICAO, ASSISTENCIA MEDICA);

- CLAREZA;

- PRECISAO DE OBJETIVO PARA ELIMINAR AS DEFICIENCIAS
ESTRUTURAIS (FOCO NAS PESSOAS);

- METAS E DESAFIOS MENSURAVEIS;

- EQUILIBRIO ENTRE A RESPONSABILIDADE FINANCEIRA, ECOLOGICA E
SOCIAL;

- ABRANGENCIA.

2. Quais aspectos positivos que vocé identificaria na sua empresa?

- AMBIENTE AGRADAVEL;

- FACILIDADE DE COMUNICACAO COM A ALTA ADMINISTRACAO;

- PAGAMENTO DOS SALARIOS SEM ATRASO;

- INVESTIMENTO EM T.L.;

- PROGRAMA DE PARTICIPACAO DE LUCROS;

- ESTRUTURA, NOME CONSOLIDADO NO MERCADO;

- PERSEVERANCA NA TENTATIVA DE SOLUCIONAR OS PROBLEMAS
(VONTADE DE ACERTAR);

- RESPONSABILIDADE COM OS COMPROMISSOS ASSUMIDOS.

3. Quais aspectos negativos vocé identifica na sua empresa?

- SISTEMA GERENCIAL AMIGAVEL ENTRE OS SETORES AFINS;
- ATRASO NO PAGAMENTO DOS FORNECEDORES;

- ALTO ENDIVIDAMENTO;

- FALTA DE ATENCAO COM O CLIENTE;
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- LENTIDAO NAS RESPOSTAS;

- A EMPRESA TRATA DE FORMA DIFERENCIADA OS GRANDES
CONTRATOS;

- EXCESSO DE CENTRALIZACAO NAS DECISOES;

- FORMA ADMINISTRATIVA COMPLICADA;

- DISTORCAO DE VALORES;

- CENTRALIZACAO DAS DECISOES.

4. Quais os fatores que poderiam caracterizar uma situagdo de baixo
desempenho na continuidade do contrato?

- ATRASO NA ENTREGA DE INSUMOS;

- FALTA DE TREINAMENTO DOS LIDERADOS;

- ATRASO NO PAGAMENTO DE FORNECEDORES;

- AUSENCIA DE BENEFICIOS (CESTA BASICA, PLANO MEDICO-
ODONTOLOGICO, PRODUTIVIDADE);

- LENTIDAO NA SOLUCAO DE PROBLEMAS;

- FALTA DE ACOMPANHAMENTO DIRETO COM O CLIENTE;

- CARENCIA DE POLITICA DE BENEFICIOS;

- RENTABILIDADE NEGATIVA.

5. Quais sdo seus clientes potenciais?

- EMPRESA DE GRANDE MEDIO/PORTE EM GERAL;
- SHOPPINGS;

- UNIVERSIDADES/ESCOLAS;

- EMPRESAS PUBLICAS;

- AEROPORTOS;

- CENTROS DE CONVENCOES;

- EMPRESAS QUE REALIZAM EVENTOS.

6. Quais agdes seriam pertinentes para tornar a predial a mais conhecida
possivel dos clientes potenciais?

- ACAO AGRESSIVA NA AREA COMERCIAL E MARKETING;

- INVESTIMENTO NAS AREAS DE RESPONSABILIDADE SOCIAL;
- MAIOR RAPIDEZ NA TOMADA DE DECISAO;

- MAIOR COMPROMETIMENTO DO FUNCIONARIO;

- TREINAMENTO PARA MELHOR CAPACITACAO PROFISSIONAL;
- INTENSIFICAR VISITAS DEMONSTRANDO PRODUTOS;

- DETENCAO DAS MELHORES TECNOLOGIAS;

- INVESTIMENTO EM RECURSOS HUMANGOS;

- ESTAR AFINADA COM AS INOVACOES DE MERCADO;

- DEPARTAMENTO COMERCIAL PRO-ATIVO.

7. O que os clientes precisam avaliar para que contrate sua empresa?
- IDONEIDADE;

- CONFIABILIDADE;
- QUALIDADE DOS SERVICOS;
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- PRECO;

- PAGAMENTO DE IMPOSTOS/TRIBUTOS;

- ESTRUTURA FISICA DA SEDE;

- CORPO DE PROFISSIONAIS EXPERIENTES;

- VISITAGAO PARA AVALIACAO GERAL (AUDITORIAS);
- CREDIBILIDADE NO MERCADO;

- COMPROMETIMENTO SOCIAL;

- SOLIDEZ;

- PERFIL OPERACIONAL;

- ESTRUTURA DE APOIO.

8. O que sua empresa tem que melhor, se comparado com outros
concorrentes?

- NOME CONSOLIDADO (MUITOS ANOS NO MERCADO);
- QUALIDADE DO CORPO GERENCIAL E DE SUPERVISAO;
- ABRANGENCIA NACIONAL;

- CARTEIRA HETEROGENEA DE CLIENTES;

- ESTRUTURA;

- BONS PROFISSIONAIS;

- CUMPRIMENTO DAS OBRIGACOES TRABALHISTAS;

- INTER-RELACAO COM O MERCADO.

9. Quais os setores na sua empresa que vocé considera essenciais para a
satisfacao do cliente?

- SUPRIMENTO;
- PESSOAL;

- COMERCIAL;

- OPERACIONAL;
- FINANCEIRO.

10. Quais as caracteristicas da sua empresa que, caso mudassem, seriam
vistas por vocé como uma situacdo catastrofica (a pior possivel) para a
continuidade do contrato?

- ATRASO NO PAGAMENTO DE SALARIOS E BENEFICIOS (VENDIDOS
ESPCIFICOS EM CADA CONTRATO);

- ATENCAO PERSONALIZADA PARA CADA CLIENTE;

- AUSENCIA DE FEEDBACK AOS CLIENTES;

- SUPORTE OPERACIONAL;

- MUDANCA DE DIRETORIA (MAU RELACIONAMENTO COM O CLIENTE).

11. Quais as caracteristicas da sua empresa que, caso mudassem, seriam
vistas por vocé como uma situacdo maravilhosa (a melhor possivel)
para a continuidade do contrato?

- RESPOSTAS AGEIS DO SETOR COMERCIAL;
- NENHUM ATRASO NA ENTREGA DOS INSUMOS;
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- AGILIDADE ENTRE A SOLICITACAO DE CONTRATACAO DE NOVOS
COLABORADORES E A REAL LIBERACAO PARA OS CONTRATOS E
PAGAMENTO EM DIA DOS FORNECEDORES;

- TREINAMENTO PARA MELHOR CAPACITACAO ROFISSIONAL;

- ACOMPANHAMENTO MAIS PROXIMO DO CLIENTE;

- ELIMINACAO DE BARREIRAS ENTRE ADMINISTRACAO E OPERACAO;

- AUTONOMIA FINANCEIRA;

- PARTICIPACAO EM DECISOES ESTRATEGICAS.

12. Quais elementos contribuem para um resultado positivo que mais
afetam a satisfag¢ao do cliente?

- RESPONDER QUANDO QUESTIONADO;

- ATENCAO PERSONALIZADA;

- RAPIDEZ NAS PROPOSTAS COMERCIAIS;

- RAPIDEZ NA SOLUCAO DE PROBLEMAS;

- EXPERIENCIA DA CONTRATADA;

- PRESTAR SEVICO DE QUALIDADE, CUMPRINDO PRAZOS;

- ACOMPANHAMENTO ESTREITO NO CLIENTE PARA RAPIDEZ NA
SOLUCAO DE PROBLEMAS;

- MOTIVACAO DA EQUIPE OPERACIONAL.

13. Quais elementos contribuem para um resultado negativo que mais
afetam a satisfacao do cliente?

- NAO RESPONDER AOS QUESTIONAMENTOS/SOLICITACOES;

- NAO DAR A ATENCAO DEVIDA AOS CONTRATOS;

- FALTAR MATERIAS/INSUMOS;

- ENVOLVIMENTO DOS ASSUNTOS PERTINENTES AO SERVICO
CONTRATADO;

- PENDENCIAS NOS PAGAMENTOS DAS RETENCOES FISCAIS;

- ATRASO NO PAGAMENTO DOS SALARIOS;

- INEXPERIENCIA;

- NAO CUMPRIR PRAZOS PREVIAMENTE ESTABELECIDOS;

- EQUIPE DESMOTIVADA.

14. Se um cliente potencial tiver como opg¢ao outra empresa concorrente da
Predial, em igualdade de preco, qualidade e confiabilidade, que outros
aspectos examinariam para escolher a melhor empresa?

- ESTRUTURA FiSICA;

- CORPO TECNICO (PESSOAL QUALIFICADO E COMPROMETIDO);

- PROFISSIONALISMO DOS GESTORES;

- CERTIFICACOES DE QUALIDADE;

- RESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL;

- CARTELA DE CLIENTES COM ATESTADOS DE CAPACIDADE TECNICA;
- NETWORK;

- NOME DO MERCADO;

- INFORMACOES SOBRE OUTROS CONTRATOS.
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15. Quais as caracteristicas minimas que deve possuir sua empresa para
atender integralmente aos desejos de satisfacdo do cliente?

- INFRAESTRUTURA BASICA (CARRO, COMPUTADOR, CELULAR);
- PRESTEZA DOS PROFISSIONAIS;

- EFICACIA DO SETOR DE SUPRIMENTOS;

- EQUIPAMENTOS MODERNOS;

- QUALIDADE NA PRESTACAO DOS SERVICOS;

- PRECO;

- CREDIBILIDADE NO MERCADO;

- CONFIABILIDADE;

- SOLIDA ESTRUTURA;

- EQUIPE MOTIVADA.

16. Quais indicadores sdo utilizados pela sua empresa para identificar o
grau de satisfacdo do cliente?

- PESQUISA DE SATISFACAO JUNTO AOS CLIENTES AUDITADOS.

17. Quais elementos podem ser implementados na sua empresa para melhor
atender aos anseios do cliente?

- CONTRATACAO DE PROFISSIONAIS NO RAMO DE QUALIDADE;

- SETOR DE QUALIDADE PROPRIO;

- TREINAMENTOS SISTEMATICOS NAS FUNCOES MENOS QUALIFICADAS
(ESCOLARIDADE);

- CALL CENTER;

- PARTICIPACAO EM FEIRAS E SEMINARIOS;

- GANHO DE PRODUTIVIDADE COM AQUISICAO DE EQUIPAMENTOS MAIS
MODERNOS;

- ATENDIMENTO AOS CLIENTES EM SITUACOES ESPECIFICAS.

18. Numa visdo a curto e médio prazo, quais as agdes mais relevantes que
vocé julga necessdrias a serem implementadas na Predial para
diferencia-la no Mercado?

- TREINAMENTO E EQUIPAMENTOS MAIS MODERNOS;
- ESTABILIDADE FINANCEIRA;

- DEFINICAO DE UMA POLITICA DE MARKETING;

- DEFINICAO DE UMA POLITICA MOTIVACIONAL.

19. Quais as principais reclamagdes da contratante em relagao a Predial?

- ATRASO DE MATERIAS E INSUMOS;

- DEMORA DAS PROPOSTAS COMERCIALIS;

- MOROSIDADE NA SOLUCAO DE PROBLEMAS;

- FALTA DE FEEDBACK EM ALGUMAS SITUACOES;
- DISTANCIA COMERCIAL.
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20. Na sua percepgdo, quais acdes voc€ gostaria que a Predial
implementasse para facilitar seu trabalho?

- ORGANIZACAO NOS SETORES COMERCIAL/SUPRIMENTOS;

- PROMOVER  TREINAMENTO  (PESSOAL  ADMINISTRATIVO E
OPERACIONAL);

- DEFINICAO DE POLITICA DE BENEFICIOS IGUALITARIA;

- PONTUALIDADE NO PAGAMENTO DE FORNECEDORES;

- MELHORES RECURSOS DE INFORMATICA.

21. Quais os fatores que mais afetam seu desempenho como profissional na
Predial?

- ATRASO NO PAGAMENTO DE FORNECEDORES;

- ACUMULO DE CONTRATOS;

- PESSOAL DE APOIO REDUZIDO (OPERACIONAL);

- INSEGURANCA E INSTABILIDADE DOS TRABALHADORES, REFLETINDO
NO DESEMPENHO DA EQUIPE;

- FALTA DE NIVELAMENTO DAS INFORMACOES;

- FALTA DE CLAREZA SOBRE A POLITICA DE CARGOS, SALARIOS E
BENEFICIOS;

- POLITICA DE BENEFICIOS DIFERENCIADA (INFERIOR EM RELACAO A
ALGUNS CONTRATOS);

- FALTA DE VISAO E ENTENDIMENTO DO NOSSO NEGOCIO;

- ATITUDES MACHISTAS.



APENDICE B

Descritor do PVE 1.1.1.1
Ter iluminacdo que atenda aos padroes

Niveis de Niveis de
Impacto Descricdo: lluminagéo Referéncia
A3 Ter iluminacéo apropriada Bom

A2 Ter iluminagéo

Al Nao ter iluminag&o Neutro

Descritor do PVE 1.1.1.2
Manter conforto térmico e com ambientes bem iluminados

Niveis de Descricdo: Porcentagem dos espagos na empresa com iluminacéo e ventilagéo NIVEI? d,e
Impacto adequados Referéncia

A4 100% Bom

A3 70%

A2 50% Neutro

Al 30%

Descritor do PVE 1.1.1.3
Ter estacionamento em bom estado

Niveis de Niveis de
Impacto Descricéo Referéncia

A2 Ter estacionamento Bom

Al N&o ter estacionamento Neutro

Descritor do PVE 1.1.2
Conhecer e zelar pelas necessidades prioritarias para o conforto ambiental

Niveis de Niveis de
Impacto Descrigao Referéncia

A3 Contratar um ergonomista e um ambientador Bom

A2 Contratar um ergonomista

Al N&o contratar Neutro

Descritor do PVE 1.1.3
Manter infra-estrutura basica de trabalho para gerentes e supervisores

Niveis de Niveis de
Impacto Descrig&o Referéncia

A3 Ter uma excelente infra-estrutura para as atividades dos gerentes e supervisores

A2 Ter infra-estrutura necessaria para gerentes e supervisores Bom

Al N&o ter infra-estrutura basica para gerentes Neutro
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Descritor do PVE 1.2.1.1
Proporcionar confraternizagdes periddicas entre os funcionarios da sede

Niveis de Niveis de
Impacto Descrigdo: Quantidade de confraternizagdes mensais Referéncia
A3 Quatro reunides mensais Bom
A2 Duas reunides mensais
Al Uma reunido mensal Neutro
Descritor do PVE 2.1.1.1.1
Divulgar plano de cargos e salarios (PCS)
Niveis de
Impacto Descrigdo: Disponibilizar o PCS no RH para consulta
A2 Disponibilizado Bom
Al N&o disponibilizado Neutro
Descritor do PVE 2.1.1.1.2
Existir uma politica clara de cargos e salarios para todos os colaboradores
Niveis de Niveis de
Impacto Descrig&o Referéncia
A2 Tem Bom
Al N&o tem Neutro
Descritor do PVE 2.1.1.2.1
Participar de feiras e encontros nacionais
Niveis de I o o A . Niveis de
Descri¢do: Porcentagem de funcionarios na participagéo de feiras, seminarios, .
Impacto workshops e treinamentos Referéncia
A3 70% Bom
A2 50%
Al 30% Neutro

Descritor do PVE 2.1.1.2.2

Incentivar o aprimoramento educacional dos funcionarios através da parceria empresa/funcionario

Niveis de Descricdo: Porcentagem de funcionarios que sé@o beneficiados com metade das Nivei? d,e
Impacto mensalidades pagas pela empresa em cursos técnicos, graduacgdo e pos-graduagio Referéncia
A4 2,0% Bom
A3 0,5%
A2 0,1%
Al 0,0% Neutro
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Descritor do PVE 2.1.2.1
Buscar maior qualificagdo na area comercial

Niveis de Niveis de
Impacto Descricdo: Situacdo da qualificag&o dos profissionais na area comercial Referéncia
A3 Todos qualificados Bom
A2 Metade do pessoal qualificado
Al N&o ter nenhum profissional qualificado Neutro
Descritor do PVE 2.1.2.2.1
Possuir gerentes e supervisores capacitados para os negocios da empresa
Niveis de Niveis de
Impacto Descrigdo: Quantidade de gerentes/supervisores na regional NE Referéncia
A5 06 Gerentes e 35 Supervisores
A4 05 Gerentes e 30 Supervisores Bom
A3 04 Gerentes e 25 Supervisores
A2 02 Gerentes e 20 Supervisores Neutro
Al 02 Gerentes e 15 Supervisores
Descritor do PVE 2.2
Intensificar divulgacéo dos valores, misséo e politicas da empresa
Niveis de Niveis de
Impacto Descri¢do: Maneira de divulgar informagées para os funcionéarios Referéncia
A3 Quadro de aviso, reunifes mensais, mais correio eletrdnico Bom
A2 Quando de aviso, reunides esporadicas com lideres imediatos
Al Quadro de aviso Neutro
Descritor do PVE 3.1.1
Discutir o PA entre diretor e gerentes de contratos (GCs)
Niveis de Niveis de
Impacto Descrigcdo: Quantidade de reunides mensais para discusséo e fechamento do PA Referéncia
A4 2 Reunides mensais
A3 1 Reuni&o mensal Bom
A2 1 Reuni&o a cada dois meses Neutro
Al N&o ter reunido

Descritor do PVE 3.1.2.1

Elaborar orcamento anual com metas para aumento da rentabilidade e evitando distor¢gdes nos nimeros pactuados

Niveis de — A . . A s o Niveis de
Descricdo: Percentual a mais estabelecido para melhoria em relacdo a margem liquida N .
Impacto orgada Referéncia
A5 100%
A4 50% Bom
A3 25%
A2 10% Neutro
Al 0%
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Descritor do PVE 3.1.2.2

Estabelecer patamares maximos de absenteismo e turnover nos contratos dos GCs

Niveis de Niveis de
Impacto Descrigdo: Percentual médio de absenteismo e turnover Referéncia
A5 0,5%
A4 1,0% Bom
A3 1,5%
A2 2,0% Neutro
Al 3,0%

Descritor do PVE 3.1.2.3

Aumentar solidez financeira do Grupo Predial através de aumento da rentabilidade dos contratos

Niveis de Niveis de
Impacto Descricdo: Percentual médio de rentabilidade dos contratos Referéncia
A5 Aumentar em 50%
A4 Aumentar em 15% Bom
A3 Aumentar em 10%
A2 Aumentar em 5%
Al Manter Neutro
Descritor do PVE 3.2.1
Ampliar a participagao do lucro
Niveis de . - — R Niveis de
Descricdo: Permitir a ampliacdo na participacdo do lucro para outros colaboradores N .
Impacto (supervisores) Referéncia
A3 Permitir a participacéo do lucro na razdo de até 2 salarios base por ano
A2 Permitir a participacéo do lucro na razéo de até 1 salario base por ano Bom
Al N&o permitir Neutro
Descritor do PVE 3.2.2
Discutir o PP entre GCs e supervisores
Niveis de Niveis de
Impacto Descricdo: Quantidade de reunides mensais para discusséo e fechamento do PP Referéncia
A4 2 Reunides mensais
A3 1 Reunido mensal Bom
A2 1 Reuni&o a cada dois meses Neutro
Al N&o ter reunio
Descritor do PVE 3.2.3.1
Estabelecer patamares de reclamacdo de clientes e acidente de trabalho
Niveis de Niveis de
Impacto Descrigao Referéncia
A5 Elogios formais e acidentes zero
A4 Sem reclamacéo do cliente e acidente de trabalho sem afastamento Bom
A3 Reclamacéo leve do cliente e acidente de trabalho até o 15° dia
A2 Reclamag&io moderada e acidente de trabalho com afastamento apés 16 dias (INSS) Neutro
Al Reclamacao grave do cliente e acidente de trabalho com 6bito
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Descritor do PVE 3.2.3.2
Estabelecer patamares maximos de absenteismo e turnover dos supervisores

Niveis de Descricdo: Porcentagem méaxima estabelecida como aceitavel para absenteismo e NiveiAS d,e
Impacto turnover Referéncia
A5 0,5% absenteismo e 1% turnover
A4 0,8% absenteismo e 1,5% turnover Bom
A3 1% absenteismo e 2% turnover
A2 1,5% absenteismo e 2,5% turnover Neutro
Al 2% absenteismo e 4% turnover
Descritor do PVE 3.2.3.3
Ser rentavel
Niveis de Niveis de
Impacto Descrig&o: Porcentagem minima de margem Referéncia
A4 30%
A3 20% Bom
A2 10%
Al 5% Neutro
Descritor do PVE 3.3.1
Perceber o momento certo de contratacdo de outros gerentes e/ou supervisores
Niveis de Descrigdo: Quantidade de reunides individuais com os GCs para avaliar a Nivei§ d?
Impacto necessidade de novas contratagdes Referéncia
A4 1 Reunides mensal
A3 1 Reuni&o bimensal Bom
A2 1 Reunido trimestral
Al 1 Reunido semestral Neutro
Descritor do PVE 3.3.2.1.1
Estabelecer nUmero maximo de colaboradores por GC
Niveis de Niveis de
Impacto Descricdo: Quantidade de colaboradores para cada gestor Referéncia
A5 300 colaboradores
A4 500 colaboradores Bom
A3 600 colaboradores
A2 800 colaboradores Neutro
Al 1000 colaboradores
Descritor do PVE 3.3.2.1.2
Estabelecer nUmero maximo de clientes por GC
Niveis de Niveis de
Impacto Descrigdo: Quantidade de cliente por GC Referéncia
A5 10 clientes
A4 30 clientes Bom
A3 35 clientes
A2 40 clientes Neutro
Al 50 clientes
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Descritor do PVE 3.4.1.1.1
Divulgar o que pensa a alta administracao (Matriz)

Niveis de Niveis de
Impacto Descrigdo: Divulgar nas reunides mensais de acompanhamento Referéncia

A3 Divulgar e discutir com o gestor

A2 Divulgar Bom

Al N&o divulgar Neutro

Descritor do PVE 3.4.1.1.2
Manter comunicacgéo freqiiente com a alta administragao

Niveis de Niveis de
Impacto Descrigéo: Participacdo dos GCs nas reunides formais e informais Referéncia

A3 Participar e discutir

A2 Participar Bom

Al N3o participar Neutro

Descritor do PVE 3.4.1.2
Compartilhar decisdes estratégicas com os gerentes

Niveis de Descri¢ao: Quantidade anual de reuniées objetivando compartilhar decis6es da NIVGI:S d_e
Impacto regional Referéncia

A5 15 reunibes

A4 12 reunides Bom

A3 8 reunides

A2 6 reunides Neutro

Al 4 reunides

Descritor do PVE 3.4.2.1.1 .1
Empresas que efetuam pagamento em dia

Niveis de Niveis de
Impacto Descricéo Referéncia

A3 Pagar antecipadamente

A2 Pagar em dia Bom

Al N&o pagar em dia Neutro

Descritor do PVE 3.4.2.1.1.2
Participar de aliancas politicas (poder)

Niveis de
Impacto Descrigdo

A2 Tem alianca estratégica Bom

Al N&o tem alianca estratégica Neutro




Descritor do PVE 3.4.2.1.2 .1
Empresas que efetuam pagamento em dia

Niveis de Niveis de
Impacto Descrigéo Referéncia
A3 Pagar antecipadamente
A2 Pagar em dia Bom
Al Nao pagar em dia Neutro
Descritor do PVE 3.4.2.1.2.2
Analisar o porte do Cliente
Niveis de Niveis de
Impacto Descrigao Referéncia
A3 Grande porte
A2 Médio porte Bom
Al Pequeno porte Neutro
Descritor do PVE 3.4.2.2
Analisar as margens de (Lucro) dos contratos
Niveis de Niveis de
Impacto Descrigdo: Margem minima em porcentagem sobre a receita liquida Referéncia
A5 25%
A4 15% Bom
A3 12%
A2 10% Neutro
Al 5%
Descritor do PVE 3.4.2.3
Ter uma carteira maior (diversificada) de clientes em outros estados
Niveis de Descricdo: Quantidade de novos clientes nas regides Norte e Nordeste (a partir de vae|§ d,e
Impacto Sergipe) com faturamento minimo de R$ 50 mil Referéncia
A5 100
A4 70 Bom
A3 50
A2 20
Al 0 Neutro
Descritor do PVE 4.1.1
Ter agilidade na elaboracéo de planilhas comerciais
Niveis de Niveis de
Impacto Descrig8o: Tempo maximo para concluir propostas apés solicitagdo do cliente Referéncia
Ab 01 dia
A4 02 dia Bom
A3 04 dia
A2 05 dia Neutro
Al 10 dia
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Descritor do PVE 4.1.2.1
Disponibilizar recursos financeiros para Tl

Niveis de Niveis de
Impacto Descrig&o: Valor, em U$, investido anualmente em Tl Referéncia
A4 U$ 300.000
A3 U$ 200.000 Bom
A2 U$ 100.000 Neutro
Al U$ 0.00

Descritor do PVE 4.1.2.2
Determinar quais funcionarios iréo ser treinados em TI

Niveis de Niveis de
Impacto Descri¢8o: Quantidade anual de horas para cada pessoa que sera treinada em Tl Referéncia
A4 80 horas
A3 40 horas Bom
A2 20 horas Neutro
Al 0 horas

Descritor do PVE 4.2.1.1
Determinar valores destinados as agdes sociais

Niveis de Niveis de
Impacto Descrigdo: Porcentagem sobre a obtida da regional Referéncia
A5 3%
A4 1,50% Bom
A3 1%
A2 0,50% Neutro
Al 0%

Descritor do PVE 4.2.1.2
Adotar uma instituicdo associada a marca da empresa

Niveis de Niveis de
Impacto Descri¢io: Quantidade de instituicdes adotadas Referéncia
A4 3
A3 2 Bom
A2 1 Neutro
Al 0

Descritor do PVE 4.2.2.1
Ter geréncia comercial para fomentar novos contratos

Niveis de Niveis de
Impacto Descrigéo Referéncia
A3 Ter 2 gerentes
A2 Ter 1 gerente Bom
Al N&o ter nenhum gerente Neutro




Descritor do PVE 4.2.2.2.1

Assegurar aumento de contatos da alta diregdo (relacionamento predial e alta dire¢do do cliente)

Niveis de — o Niveis de
Descricdo: Porcentagem de contatos novos fomentados pela alta direcéo e sécios N .
Impacto (mensalmente) Referéncia
A4 20%
A3 10% Bom
A2 5% Neutro
Al 0%
Descritor do PVE 4.2.2.2.2
Assegurar aumento de Contatos com efetivagéo (contrato firmado e assinado)
Niveis de Niveis de
Impacto Descri¢do: Quantidade de contatos com efetivag&o de contratos Referéncia
A4 30 contatos com 12 efetivagbes
A3 20 contatos com 6 efetivacdes Bom
A2 10 contatos com 2 efetivacdes Neutro
Al 10 contatos com 1 efetivacio
Descritor do PVE 4.2.3.1
Disseminar cultura de saude, seguranca e meio ambiente (SSMA)
Niveis de Niveis de
Impacto Descrigdo: Quantidade per capta de horas mensais para treinamento em SSMA Referéncia
A5 30 horas
A4 25 horas Bom
A3 20 horas
A2 16 horas Neutro
Al 0 horas
Descritor do PVE 4.2.3.2 Ter consultor
corporativo sénior em salde, seguranga e meio ambiente
Niveis de Niveis de
Impacto Descrigao Referéncia
A5 Contratar full time 5 vezes por semana
A4 Contratar full time 3 vezes por semana Bom
A3 Contratar meio periodo 5 vezes por semana
A2 Contratar meio periodo 3 vezes por semana Neutro
Al N&o contratar
Descritor do PVE 4.2.4.1
Criar o setor exclusivo de qualidade
Niveis de Descrigdo: Possuir um consultor para acompanhar os procedimentos de gestdo nas
Impacto diferentes éreas
A2 Sim Bom
Al Néo Neutro

136



Descritor do PVE 4.2.4.2

Provisionar recursos financeiros para investir nos processo de obtencéo de certificados ISOs e OHSAS

Niveis de Niveis de
Impacto Descrigdo: Valor para obtencéo de certificados Referéncia
A4 R$ 150.000 para obteng&o da ISO e OHSAS
A3 R$ 80.000 para obtenciio da OHSAS Bom
A2 R$ 70.000 para obtencdo da ISSO Neutro
Al N&o obter
Descritor do PVE 4.2.5
Conhecer a percepcéo de satisfacdo dos clientes
Niveis de Niveis de
Impacto Descrigdo: Porcentagem de contratos que utilizam a pesquisa de satisfagio Referéncia
A5 100%
A4 70% Bom
A3 40%
A2 20% Neutro
Al 0%
Descritor do PVE 4.2.6 Fazer do Grupo Predial uma marca forte
Niveis de Niveis de
Impacto Descrigdo: Valores (R$) destinados a promog&o da marca Referéncia
A4 100 mil més
A3 50 mil més Bom
A2 25 mil més
Al Zero Neutro
Descritor do PVE 5.1.1
Assegurar pagamento em dia dos fornecedores
Niveis de Niveis de
Impacto Descricdo: Porcentagem de fornecedores pagos sem atraso Referéncia
A4 0%
A3 1% Bom
A2 5% Neutro
Al 10%
Descritor do PVE 5.1.2.1
Ampliar a estrutura de apoio
Niveis de Niveis de
Impacto Descrigdo: Contratar mais funcionarios Referéncia
A5 3
A4 2 Bom
A3 1
A2 0 Neutro
Al -1
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Descritor do PVE 5.1.2.2
Auditar e coordenar o setor de suprimento

Niveis de Niveis de
Impacto Descri¢do: Quantidade de auditorias mensais Referéncia
A5 4
A4 3 Bom
A3 2
A2 1 Neutro
Al 0
Descritor do PVE 5.1.3
Garantir apoio logistico aos gestores de contrato
Niveis de Niveis de
Impacto Descrigdo: Porcentagem de entrega dos insumos com atraso Referéncia
A4 0%
A3 5% Bom
A2 7,5%
Al 10% Neutro
Descritor do PVE 5.2.1.1
Garantir a correcé@o do preenchimento das notas fiscais
Niveis de Niveis de
Impacto Descrigdo: Percentual de notas fiscais preenchidas corretamente Referéncia
A3 100%
A2 95% Bom
Al 90% Neutro
Descritor do PVE 5.2.1.2
Acompanhar a entrega das notas fiscais pelo motoboy
Niveis de Niveis de
Impacto Descricdo: Porcentagem de entregas nos lugares corretos Referéncia
A3 100%
A2 98% Bom
Al 95% Neutro
Descritor do PVE 5.2.2.1
Reter/recolher os impostos, taxas e tributos
Niveis de Niveis de
Impacto Descricdo: Porcentagem de retengéo e recolhimento Referéncia
A3 100% Bom
A2 95% Neutro
Al 90%




Descritor do PVE 5.2.2.2
Conferir/controlar langamento das obrigagdes no contas a pagar

Niveis de Niveis de
Impacto Descrig8o: Numeros de pessoas que conferem os langamentos Referéncia
A3 3
A2 2 Bom
Al 1 Neutro
Descritor do PVE 5.3.1
N&o atrasar pagamentos de salarios e beneficios
Niveis de
Impacto Descrigdo: Lancar corretamente no sistema a folha de pagamento/beneficios
A2 Lancar corretamente a folha e beneficios Bom
Al Lancar corretamente a folha e beneficios com pequena ressalva Neutro
Descritor do PVE 5.3.2
Receber em dia 0 pagamento dos servigos prestados ao cliente
Niveis de Niveis de
Impacto Descricdo: Porcentagem do total de faturas pagas pelos maiores clientes Referéncia
A4 100%
A3 90% Bom
A2 85% Neutro
Al 75%

Descritor do PVE 5.4.1.1 Receber com antecedéncia a movimentagao de recursos humanos (MRH) que

autoriza a contratacao de novos colaboradores

Niveis de Niveis de
Impacto Descricdo: Minimo de dias Gteis para contratagéo de novos funcionéarios Referéncia
A5 22 dias
A4 15 dias Bom
A3 10 dias
A2 7 dias Neutro
Al 0
Descritor do PVE 5.4.1.2
Possuir nimero suficiente de pessoas para auxiliar o processo de admisséo
Niveis de Descricdo: Quantidade de pessoas para o funcionamento do departamento de Nivei§ d?
Impacto contratages Referéncia
A4 5 pessoas
A3 4 pessoas Bom
A2 3 pessoas Neutro
Al 2 pessoas




Descritor do PVE 5.4.2.1

Assegurar envio por correio eletronico dos novos clientes e a data de inicio do contrato

Niveis de
Impacto Descrigdo
A2 Enviar e-mail Bom
Al N&o enviar e-mail Neutro

Descritor do PVE 5.4.2.2 Garantir a comunicac¢&o na reunido semanal dos novos contratos e/ou com

enorme possibilidade e conquista-los

Niveis de
Impacto Descrigdo
A2 Comunicar na reuniéo Bom
Al N&o comunicar na reunido Neutro
Descritor do PVE 6.1.1
Demonstrar/construir ajuda considerando a falta de experiéncia da contratada
Niveis de Descricao: Percentual anual de propostas superdimensionadas considerando a falta NIVGI:S d_e
Impacto de know how do cliente Referéncia
A4 0% Bom
A3 5%
A2 10% Neutro
Al 50%
Descritor do PVE 6.1.2.1
Tornar efetivos os procedimentos do RH
Niveis de Niveis de
Impacto Descrig&o Referéncia
A4 Cumprir, revisar e melhorar
A3 Cumprir e revisar Bom
A2 Cumprir Neutro
Al N&o cumprir
Descritor do PVE 6.1.2.2
Tornar efetivos os procedimentos do departamento pessoal
Niveis de Niveis de
Impacto Descrigao Referéncia
A4 Cumprir, revisar e melhorar
A3 Cumprir e revisar Bom
A2 Cumprir Neutro
Al N&o cumprir
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Descritor do PVE 6.1.2.3
Tornar efetivos os procedimentos do suprimentos

Niveis de Niveis de
Impacto Descrigao Referéncia
A4 Cumprir, revisar e melhorar
A3 Cumprir e revisar Bom
A2 Cumprir Neutro
Al N&o cumprir
Descritor do PVE 6.1.2.4
Tornar efetivos os procedimentos do financeiro
Niveis de Niveis de
Impacto Descrigao Referéncia
A4 Cumprir, revisar e melhorar
A3 Cumprir e revisar Bom
A2 Cumprir Neutro
Al N&o cumprir
Descritor do PVE 6.1.2.5
Tornar efetivos os procedimentos do comercial
Niveis de Niveis de
Impacto Descrigao Referéncia
A4 Cumprir, revisar e melhorar
A3 Cumprir e revisar Bom
A2 Cumprir Neutro
Al N&o cumprir
Descritor do PVE 6.1.3.1.1
Elaborar cronograma de visitas aos clientes
Niveis de Niveis de
Impacto Descrigdo: Namero de visitas por més por cliente Referéncia
A5 4
A4 3 Bom
A3 2
A2 1 Neutro
Al 0

Descritor do PVE 6.1.3.1.2

Estabelecer cronograma de reuniées com o cliente visando as melhores praticas dos procedimentos

Niveis de Niveis de
Impacto Descrigdo: Nimero de reunides por més por cliente Referéncia
A4 3
A3 2 Bom
A2 1 Neutro
Al 0




Descritor do PVE 6.1.3.2
Possuir uma ampla pesquisa de satisfacao

Niveis de
Impacto Descrig&o
A2 Fazer pesquisa Bom
Al Nao fazer pesquisa Neutro
Descritor do PVE 6.1.3.3
Retornar com rapidez ao cliente quando solicitado (feedback)
Niveis de Niveis de
Impacto Descrigdo: Tempo maximo para retornar ligagdes ao cliente (feedback) Referéncia
A5 Até as 3h
A4 12h Bom
A3 24h
A2 36h Neutro
Al 48h

Descritor do PVE 6.1.3.4

Continuar exercendo maior credibilidade (confianga no Grupo Predial) perante o mercado

Niveis de
Impacto Descrigdo
A2 A empresa exercer confianga no mercado Bom
Al A empresa néo exercer confianca no mercado Neutro
Descritor do PVE 6.2.1.1
Estabelecer metas para aumento do faturamento

Niveis de Descrigao: Estipular em porcentagem um crescimento anual do resultado (lucro) de vae|§ d,e

Impacto cada contrato Referéncia
A5 30%
A4 15% Bom
A3 10%
A2 5% Neutro
Al 0%

Descritor do PVE 6.2.1.1.1
Atender o cliente de forma personalizada e diferenciada

Niveis de Niveis de

Impacto Descrigdo: Retornar ao cliente com rapidez quando solicitado (feedback) Referéncia
A4 Retornar de imediato
A3 Retornar em % dia Bom
A2 Retornar em 1 dia Neutro
Al N&o retornar
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Descritor do PVE 6.2.1.1.2
Manter-se atualizado sobre os negocios dos clientes

Niveis de Niveis de
Impacto Descrigédo: Elaborar cronograma mensal de visitas junto aos clientes Referéncia
A5 4
A4 3 Bom
A3 2
A2 1 Neutro
Al 0

Descritor do PVE 6.2.2.1
Elaborar cronograma de reuniGes entre lider e liderado

Niveis de Niveis de
Impacto Descri¢do: Quantidade de reunides mensais de avaliagdo Referéncia
A5 4
A4 3 Bom
A3 2
A2 1 Neutro
Al 0

Descritor do PVE 6.2.2.2
Utilizar os recursos disponiveis para comunicacdes

Niveis de Niveis de
Impacto Descrigdo: Tipo de recurso utilizado para comunicag&o entre lider e liderado Referéncia
A4 Correio eletrbnico + celular e + pager
A3 Correio eletrdnico + celular Bom
A2 Celular Neutro
Al Nada

Descritor do PVE 6.2.3
Maximizar a operacionalidade em todas as regides do pais

Niveis de Niveis de
Impacto Descricdo: Namero de filiais em algumas cidades do Nordeste e norte Referéncia
A5 01 filial em Recife, Manaus e Fortaleza
A4 01 filial em Recife e Manaus Bom
A3 01 filial em Recife
A2 Situacéo atual Neutro




APENDICE C

Funcéo de Valor do PVE 1.1.1.1 Ter iluminag&o que atenda os

padrdes

100
o |
1§ 80 B /.
= 60
= 40 /./
a 20
0 —
Al A2 A3 Niveis
Funcdo de Valor do PVE 1.1.1.2 Manter conforto térmico e com
ambientes bem iluminados
150
8 100 -
©
= 50
S 0
-50
Al A2 A3 A4 Niveis
Funcéo de Valor do PVE 1.1.1.3 Ter estacionamento em bom
estado...sem pavimento
i
o 1
£ 8o i
BE
= .
& 20
0
Al A2 Niveis
Funcéo de Valor do PVE 1.1.2 Conhecer e zelar pelas necessidades
prioritarias para o conforto ambiental
150
(=]
'S, 100
@
=
S 50
[
0
Al A2 A3 Niveis

Pontuacéo

Funcdo de Valor do PVE 1.1.3 Manter infra-estrutura basica de trabalho

250

para gerentes e supervisores

200

150
100

50 -
0

Al A2 A3

Niveis
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Funcdo de Valor do PVE 1.2.1.1 Proporcionar confraternizages
periédicas entre os funcionarios da sede

150
(=]
‘S 100
3
S 50
o

0

Al A2 A3 Niveis

Funcéo de Valor do PVE 2.1.1.1.1 Divulgar plano de cargos e salarios

(PCS)

10
o
S g0 -
: 2]
[
£ 2 —

0 —

Al A2 Niv eis

Pontuacéo
2

Funcdo de Valor do PVE 2.1.1.1.2 Existir uma politica clara de cargos
e salarios para todos os colaboradores

100

0 | /.
40 |

% ./

0

Al A2 Niveis
Funcéo de Valor do PVE 2.1.1.2.1 Participar de feiras e encontros
nacionais
120
R 188 B
(=3 .
g 8]
S 2 ]
o
Al A2 A3 Niveis

Pontuacdo

Funcéo de Valordo PVE 2.112.2 Incentivar o aprimoramento
educacional dos funcionarios através da parceria
emmpresa/funcionério

80 /

60 |

40 //
20

0 o~ ‘

Al A2 A3 Ad Niveis
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Func&o de Valor do PVE 2.1.2.1 Buscar maior qualificagéo na area

comercial
o 10
.§ 80 /.
= 60 1
5 5
g ]
0 T T
Al A2 A3 Niveis

1%

(=} a

uT

g 40

§ B 48 T T
-80

Funcéo de Valor do PVE 2.1.2.2.1 Possuir gerentes e supervisores
capacitados para 0s negécios da empresa

Al A2 A3 A4 A5 Niveis

Pontuacdo

Funcéo de Valor do PVE 2.2 Intensificar divulgag&o dos valores,
missdo e politicas da empresa

150

100

50 -

0

Al A2 A3 Niveis

Funcéo de Valor do PVE 3.1.1 Discutir o PA entre diretor e gerentes de
contratos(GCs)
300
@ 200 -
s 100
g 0
& 200
Al A2 A3 Ad Niveis
Fungé&o de Valordo PVE 3.12.1Elaborar orgamento anual com metas
para aumento da rentabilidade e evitando distorgées nos nimeros
pactuados
o 150
%, 100
S 50 -
s 0
& 50
-100
Al A2 A3 Ad A5 Niveis
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Fung&o de Valor do PVE 3.1.2.2 Estabelecer patamares méaximos de
absenteismo e turnover nos contratos dos GCs

200
= 150
& 100
£ 50
g 0
-50
Al A2 A3 Ad A5  Niveis
Funcdo de Valor do PVE 3.1.2.3 Aumentar solidez financeira do Grupo
Predial atrav és de aumento da rentabilidade dos contratos
150
18 120 | /
g 9
2 60
€ 30
0
Al A2 A3 A4 A5 Niveis
Fung&o de Valor do PVE 3.2.1 Ampliar a participagdo do lucro
300
(=]
'S 200
[s+]
=
S 100
o
0
Al A2 A3 Niv eis
Funcéo de Valor do PVE 3.2.2 Discutir o PP
entre GCs e supervisores
300
2 200
& 100 A
= 0
S 100 -
-200
Al A2 A3 Ad Niveis

Funcéo de Valor do PVE 3.2.3.1 Estabelecer patamares de reclamacéo

200
150
100

50

Pontuacdo

-5
-10

de clientes e acidente de trabalho

_® |

0
0

0

Al A2 A3 Ad A5

Niveis
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Fungdo de Valor do PVE 3.2.3.2 Estabelecer patamares maximos de
absenteismo e turnover dos supervisores

7%
o .
'S 100
g %
o
£ 50
-100
Al A2 A3 Ad A5 Niveis
Funcdo de Valor do PVE 3.2.3.3 Ser rentavel
150
g 120 | /
g 92
é 60 4 /./
€ 30
0 —
Al A2 A3 A4 Niveis
Funcéo de Valor do PVE 3.3.1 Perceber o momento certo de
contratagdo de outros gerentes e/ou supervisores
150
(=}
'S, 100 -
©
=
€ 50
o
0
Al A2 A3 A4 Niveis
Fungdo de Valor do PVE 3.3.2.1.1 Estabelecer nimero maximo de
colaboradores por GC
o 1%
‘S 100 |
2 58
S 50
100
Al A2 A3 A4 A5  Niveis
Funcéo de Valor do PVE 3.3.2.1.2 Estabelecer nimero maximo de
clientes por GC
120
o |
'S 100
g W
o
& 50
-100
Al A2 A3 A4 A5  Niveis
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Pontuacéo

Funcéo de Valor do PVE 3.4.1.1.1 Divulgar o que pensa a alta
administra¢do (Matriz)

200
150 /.

50

0 —

Al A2 A3 Niveis
Funcéo de Valor do PVE 3.4.1.1.2 Manter comunicacdo freqliente
com a alta administragéo
200
8 150 )
S 50
S —
AL A2 A3 Niveis
Fung&o de Valor do PVE 3.4.1.2 Compartilhar decisdes estratégicas
com 0s gerentes
150
O
S 50
o
® X /
-50
Al A2 A3 Ad A5 Niveis
Funcdo de Valor do PVE 3.4.2.1.1 .1 Empresas que efetuam
Pagamento em dia
250
g 200 )
& 150
£ 100 -
& 50
0 —
Al A2 A3 Niveis

Pontuacéo

Funcdo de Valor do PVE 3.4.2.1.1.2 Participar de Aliancas Politicas

oder
120 (poder)
100
80 .
60 —
40 —
20 —
0 —
AL A2

Niveis
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Funcéo de Valor do PVE 3.4.1.1.1 Divulgar o que pensa a alta
administragdo (Matriz)

200

150 /.

100
50

Pontuacéo

Al A2 A3

Niveis
Funcéo de Valor do PVE 3.4.1.1.2 Manter comunicacdo freqliente
com a alta administragéo
200
2 150 _—®
S 100
§ 50 -
0
Al A2 A3 Niveis
Fung&o de Valor do PVE 3.4.1.2 Compartilhar decisdes estratégicas
com 0s gerentes
150
8 100 /./.
O
g 50
o
S /
-50
Al A2 A3 Ad A5 Niveis
Funcdo de Valor do PVE 3.4.2.1.1 .1 Empresas que efetuam
Pagamento em dia
250
S 200 _9
g 150 _—
£ 50
0 —
Al A2 A3 Niveis

Funcdo de Valor do PVE 3.4.2.1.1.2 Participar de Aliancas Politicas

oder
120 (poder)
g ' =
g 60 —
S 40 —
g 20 _~
0 —
Al A2

Niveis
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Funcéo de Valor do PVE 3.4.2.1.2 .1 Empresas que efetuam

Pagamento em dia

200
8 150 /.
S 100
S 50 -
0
AL A2 A3 Niveis
Funcéo de Valor do PVE 3.4.2.1.2.2
Analisar o Porte do Cliente
200
2 150
O
S 100
o
£ 50
0 —
Al A2 A3 Niveis
Fung&o de Valor do PVE 3.4.2.2 Analisar as margens de (Lucro) dos
contratos
200
o 150 -
'S, 100
S 50
S 0 ‘ ‘
e .50
-100
Al A2 A3 Ad A5  Niveis
Funcdo de Valor do PVE 3.4.2.3 Ter uma carteira maior(div ersificada)
de clientes em outros estados
150
(=]
'S 100
s
g 50
o
0
Al A2 A3 Ad A5 Niveis
Funcéo de Valor do PVE 4.1.1 Ter agilidade na elaboragéo de planilhas
comercias
200
2 150
& 100
£ 50
& 0
-50
Al A2 A3 Ad A5  Niveis
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Pontuagéo

Funcéo de Valor do PVE 4.1.2.1 Disponibilizar recursos financeiros

para Tl
300
200
100
0
-100
Al A2 A3 Ad Niveis

Pontuacdo

Funcdo de Valor do PVE 4.1.2.2 Determinar quais funcionérios irdo ser

treinados em TI
300
200 -
100
108 T T T
-200 @

Al A2 A3 Ad

Niveis

Pontuacéo

Funcéo de Valor do PVE 4.2.1.1 Determinar valores destinados as
acles sociais

200

150

100

50

Al A2 A3 A4 A5  Niveis

Pontuacéao

Funcéo de Valor do PVE 4.2.1.2 Adotar uma instituicéo associada a
marca da empresa

Al A2 A3 Ad Niv eis

Pontuagdo

Funcéo de Valor do PVE 4.2.2.1 Ter geréncia comercial para fomentar
nov os contratos

250

200
150
100 4
50
0 — ‘

Al A2 A3 Niveis
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Pontuacéo

Funcéo de Valor do PVE 4.2.2.2.1 Assegurar aumento de Contatos da
0 alta direcdo (relacionamento predial e alta dire¢do do cliente)

200
100
0
-100

Al A2 A3 Ad Niveis

Pontuacao
[
oo
OOoOO

|

Funcéo de Valor do PVE 4.2.2.2.2 Assegurar aumento de Contatos
com efetivagdo (contrato firmado e assinado)

0 —— ‘
-50
-100 o

Al A2 A3 A4 Niveis

Funcéo de Valor do PVE 4.2.3.1 Disseminar culiura de sadde,
seguranga e meio ambiente (SSMA)

20
S 100
& 50
2 0
s 50
a  -100
-150
Al A2 A3 Ad A5 Niveis
Funcéo de Valor do PVE 4.2.3.2 Ter consultor
corporativo senior em salde, seguranca e meio ambiente
150
= 100
g 50
S
-100
Al A2 A3 A4 A5  Niveis
Funcéo de Valor do PVE 4.2.4.1
Criar 0 setor exclusivo de qualidade
160
(=] .
S 60 —
S 40 —
a 20 ./
0
Al A2 Niveis
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Funcdo de Valor do PVE 4.2.4.2 Provisionar recursos financeiros para
investir nos processo de obtencéo de certificados ISOs e OHSAS
400
o 300
'S, 200 4
S 100
5 ‘
-100
-200 —
Al A2 A3 A4 Niveis
Funcéo de Valor do PVE 4.2.5 Conhecer a percepcao de satisfagdo dos
clientes
150
g 100
§ 50
= 0
£ -50
-100
Al A2 A3 Ad A5  Niveis
Funcéo de Valor do PVE 4.2.6 Fazer do Grupo Predial uma marca forte
150
o
’% 100 A
2
S 50
o
0
Al A2 A3 A4 Niveis
Func&o de Valor do PVE 5.1.1 Assegurar pagamento em dia dos
fornecedores
200
= 150
=5
§ 0 77‘./\ T
-50
Al A2 A3 A4 Niveis

uT

Pontuag

Funcéo de Valor do PVE 5.1.2.1 Ampliar a estrutura de apoio

200
150
100

50

-50

Al A2 A3 Ad A5  Niveis
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Funcéo de Valor do PVE 5.1.2.2 Auditar e coordenar o setor de
suprimento

Pontuacdo
[oa)
o

Al A2 A3 A4 A5 Niveis

Pontuacéo

Fungdo de Valor do PVE 5.1.3 Garantir apoio logistico aos gestores de
contrato
200

150

_®
100 /
50
0
Al A2 A3 A

Niveis
Funcéo de Valor do PVE 5.2.1.1 Garantir a correcéo do preenchimento
das notas fiscais
250
S 200
& 150
£ 100
£ 50
0
Al A2 A3 Niveis
Funcdo de Valor do PVE 5.2.1.2 Acompanhar a entrega das notas
fiscais pelo motoboy
250
S 200 -
% 150 _—*
E 128 | /./
0 —
Al A2 A3 Niveis

Pontuagéo

tributos
150
100
50 _—*
; ././
-50
-100

Funcéo de Valor do PVE 5.2.2.1 Reter/recolher os impostos, taxas e

Al A2 A3 Niveis

155



Funcéo de Valor do PVE 5.2.2.2 Conferir/controlar langamento das
obrigag6es no contas a pagar
250
g 200 -
& 150 1
£ 100
& 50 -
0
Al A2 A3 Niveis
Funcéo de Valor do PVE 5.3.1 N&o atrasar pagamentos de salarios e
beneficios
120
o 100
‘S 80 A
S 60 -
5 @
o
0 —
Al A2 Niv eis
Fung&o de Valor do PVE 5.3.2 Receber em dia o pagamento dos
servicos prestados ao cliente
200
S 150 __—®
= 50
é _58 i T T T
-100
Al A2 A3 A4 Niveis
Funcéo de Valordo PVE 5.4.11Receber com antecedéncia a
movimentag&o de recursos humanos M RH que autoriza a contratagao
de novos colaboradores
i
3 100
g %
= T
& 188 —_./
-150 -
Al A2 A3 Ad A5  Niveis
Funcdo de Valor do PVE 5.4.1.2 Possuir nimero suficiente de pessoas
para auxiliar o processo de admisséo
300
& 200
&
= 100 -
o
g 0
-100

Al

A2 A3 A4 Niveis
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Pontuacéo
.
NP O
OO OO O
|

Funcéo de Valor do PVE 5.4.2.1 Assegurar envio por correio eletronico
dos novos clientes e a data de inicio do contrato
160

o .
g 1 e
S 60 4
5 2]
o

0 *— :

Al A2 Niveis
Funcéo de Valor do PVE 5.4.2.2 Garantir acomunicag&o na reunido
semanal dos novos contratos e/ou com enorme possibilidade e
conquista-los
120

1 /‘

_—
0 —
Al A2 Niveis
Funcéo de Valor do PVE 6.1.1 Demonstrar/construir ajuda
considerando a falta de experiéncia da contratada
150
g 100
§* 50
5 s
a - o
-100
Al A2 A3 Ad Niveis
Funcéo de Valor do PVE 6.1.2.1 Tornar efetivos os procedimentos do
RH
200
o 150 -
'S 100
S 50
s 0 ‘
o 50
-100 o—
Al A2 A3 A4 Niveis

Pontuacao
[ g A0

'
=

Funcéo de Valor do PVE 6.1.2.2 Tornar efetivos os procedimentos do
departamento pessoal

TICUIO

OCOTOO
Ll

(82

Al A2 A3 A4 Niveis
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Funcdo de Valor do PVE 6.1.2.3 Tornar efetivos os procedimentos do

suprimentos
200
g 150 ——0
& 100
g 50 ]
S T T T
a 100 ./
Al A2 A3 A4 Niveis
Fungdo de Valor do PVE 6.1.2.4 Tornar efetivos os procedimentos do
financeiro
O
:
§ -§ ] / ‘
Al A2 A3 A4 Niveis
Funcéo de Valor do PVE 6.1.2.5 Tornar efetivos os procedimentos do
comercial
300
= 200
& 100 -
=] 0
S -100
“ 200
Al A2 A3 A4 Niveis
Funcdo de Valor do PVE 6.1.3.1.1 Elaborar cronograma de visitas aos
clientes
150
& 100
O
S 50 -
5 o0
-50
Al A2 A3 A4 A5  Niveis

Pontuacéo

Funcéo de Valor do PVE 6.13.12 Estabelecer cronograma de reuniées
com o cliente visando as melhores praticas dos procedimentos

Al A2 A3 A4

Niveis
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Funcéo de Valor do PVE 6.1.3.2 Possuir uma ampla pesquisa de

satisfacéo
o %20
2 0 —
S 60 —
: %
o 0 ‘
Al A2 Niveis
Funcéo de Valor do PVE 6.1.3.3 Retornar com rapidez ao cliente
quando solicitado(feedback)
150
3 100 ,0/./.
O
S 50
g 0 ,/o/
-50
Al A2 A3 A4 A5  Niveis
Funcéo de Valor do PVE 6.1.3.4 Continuar exercendo maior
credibilidade (confianga no Grupo Predial) perante 0 mercado
100
’ZO“; 80
g e
s 4 =
a 2
0 ~—
Al A2 Niv eis
Funcéo de Valor do PVE 6.2.1.1 Estabelecer metas para aumento do
faturamento
150
& 100
g 0
5 50
-100
Al A2 A3 Ad A5  Niveis
Funcéo de Valor do PVE 6.2.1.1.1 Atender o cliente de forma
personalizada e diferenciada
300
& 200
S 100
S 0
o
-100
Al A2 A3 A4 Niveis
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Funcéo de Valor do PVE 6.2.1.1.2 Manter-se atualizado sobre os
negécios dos clientes

150
2 100 —0
O
g ' /
ng_ 0 /
-50
Al A2 A3 Ad A5  Niveis
Funcdo de Valor do PVE 6.2.2.1 Elaborar cronograma de reunides
entre lider e liderado
1
& 58
é T T T
-50
€ -100 L
Al A2 A3 Ad A5 Niveis
Funcdo de Valor do PVE 6.2.2.2 Utilizar os recursos disponiv eis para
comunicagdes
300
& 200 -
O
S 100
s 0
-100
Al A2 A3 A4 Niveis
Funcdo de Valor do PVE 6.2.3 Maximizar a operacionalidade em todas
as regioes do pais
200
2 150 -
&
= 100
S 50
0

Al A2 A3 Ad Niveis
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APENDICE E

SUCESSO DA ORGANIZAGAO

Arvore de PVFs e seus Respectivos PVEs

Fonte: Autor (2007)



164

A

APENDICE F

SUCESSO DA ORGANIZACAO

Taxas de Substitui¢do
Fonte: Autor (2007)



APENDICE G

‘ SUCESSO DA ORGANIZAGAO ‘
Aspectos Aspectos de
Profissionais Gestéo

= = Perfil Desejado

= = Perfil Atual

33,33%

lluminagéo

1111 : matrices

3%
55%
PVE 1.1 Assegurar conforto
laboral aos funcionérios da sede...
Manter pouca atencdo as
necessidade de conforto dos
funcionérios
173% ———
PVE 1.1.1 Melhorar as PVE 1.1.2 Conhecer e zelar
instalagdes fisicas e de pelas necessidades prioritarias
seguranca da filial... manter para o conforto ambiental...
instalages reduzidas e com Desconhecer necessidades
mobiliario desconfortavel e prioritarias

ergonomicamente impréprio

0y

Porcentagem de
funcionérios da
sede participacdo
de feiras,
seminarios,
workshops e
treinamentos

45%

52,17%

PVE 1.2 Aperfeicoar clima
laboral... manter isolasionismo

[ 100%

PVE 1.1.3 Manter infra-
estrutura basica de trabalho
para gerentes e
supervisores...nao se
preocupar a estrutura de
trabalho dos gerentes e
supervisores.

PVE 1.2.1 Continuar trabalho
entre os colegas num ambiente|
agradavel...trabalhar num
ambiente “pesado/carregado”

20,83%

Perfil de Impacto PVF 1

Fonte: Autor (2007)

Quantidade de
confraternizagbes
mensais

Ter uma excelente infra-estrutura
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‘ SUCESSO DA ORGANIZAGAO ‘
Aspectos Aspectos de ) PVE 2.1 Possuir profissionais PVE 2.2 Intensificar divulgacao dos
Profissionais . 55% competentes...usar quem estiver sem 450 |valores, miss&o e politicas da empresa...

cuidar do perfil demandado Ignorar divulgagao dos valores, missao e
politicas da empresa

= = Perfil Desejado

60% 40%
— = Perfil Atual PVE 2.1.1 Motivar os profissionais a PVE 2.1.2 Contratar profissionais nas
éreas estratégicas da

trabalharem com comprometimento... empresa...permanecer na situagio atual

Desmotivar os profissionais ignorando o

66,64% 33,36% 50% 50%

35,71% 64,29%

Porcentagem de

funciondrios da
sede participagéo Porcentagem de funcionarios que Maneira de
de feiras, séo beneficiados com metade Situagéo da divulgar
Disponibilizar o seminarios, das mensalidades pagas pela qualificagéo dos Quantidade de informagdes
PCS no RH para workshops e empresa em cursos técnicos, profissionais na gerentes/supervisores para 0s
consulta treinamentos graduacdo e pés-graduacdo éarea comercial na regional NE funcionérios

Supervisores

Perfil de Impacto PVF 2
Fonte: Autor (2007)



‘ SUCESSO DA ORGANIZACAO ‘
Aspectos Aspectos de
Profissionais Gestéo

—— = Perfil Desejado
= = Perfil Atual

30%

PVE 3.1.1 Discutir o PA entre
diretor e gerentes de
contratos(GCs)... Concentrar o
PA com os diretores

Percentual a

Quantidade de mais
reunides estabelecido
mensais para para melhoria
discussdo e em relagdo a
fechamento do margem liquida
PA orcada

0,
PVE 3.1 Ter plano de acéo(PA) por
gestores(gerentes de contratos)...
Manter sem plano

70%

PVE 3.1.2 Assegurar uma
participagao de lucro(PL) sobre
resultado da regional para os.
GCs... Deixar a participacao
somente a cargo da diretoria

Percentual Percentual
médio de médio de
absenteismo e rentabilidade

turnover dos contratos

PVE 3.2 Ter programa de
produtividade(PP) a todos

apenas o |

de salarios e beneficios legais

0

3.
PVE 3.2.1 Ampliar a participagao
do lucro...atingir apenas o grupo
de gerentes e diretores

2
PVE 3.2.2 Discutir o PP

entre GCs e supervisores... Evitar|
contato e avaliagdo conjunta

Permitir a
ampliagdo na
participacéo do
lucro para outros
colaboradores
(supervisores)

Quantidade de
reunides
mensais para
discusséo e
fechamento do
PP

43%
PVE 3.2.3 Assegurar uma

PL sobre o resultado dos
contratos... Ignorar

Porcentagem

méximo estabelecido

como aceitivel para  Porcentagem
absenteismo e minima de

turnover margem

urnover

Perfil de Impacto PVF 3
Fonte: Autor (2007)
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24%

23.81%
PVE 3.3 Evitar aclimulos

de contratos com o mesmo GC...a
cada novo contrato repassar aos

gestores existentes
30% 70%
PVE 3.3.1 Perceber o momentol PVE 3.3.2 Possuir presteza no
certo de contratagéo de outros atendimento ao cliente...ndo se|
gerentes e/ou preocupar em servir bem o

supervisores...n&o perceber a cliente

necessidade & medida que

houver incremento de novos

contratos
Quantidade de
reunides

individuais com os
GCs para avaliar a

necessidade de  Quantidade de Quantidade
novas colaboradores de cliente por
contratacBes para cada gestor GC

60%

PVE 3.4.1 Envolver 0s
principais setores na
elaboragéo de um plano
estratégico...definir um plano

estratégico apenas pela
diretoria

Quantidade anual
Divulgarnas  paticipagsio de reunies
reunioes mensais  gos GCs objetivando
de nas reunioes compartihar
acompanhamento  formais e decisdes da
de contrato informais regional

168

‘ SUCESSO DA ORGANIZAGAO ‘
Aspectos Aspectos de
Profissionais Gestéo

7,14%
PVE 3.4 Expandir servicos para
outras capitais...priorizar nas regioes
Sul/Sudeste e o estado da Bahia

40%

—— = Perfil Desejado

= = Perfil Atual

PVE 3.4.2 Definir quais clientes|
aempresa deve focar...aceitar
qualquer cliente sem critério
pré-estabelecido

%
PVE
342111

Empresas que
efetuam

Pagamento
em dia... ignorar

7% 80% 20!
PVE342112 PVE PVE342122
Partcipar de 342121 Analisar o Porte do| Quantidade de
potica o, || ETBESBQe || Cle. gnor novos clientes
ignorar Pagamento nas regiﬁes Norte
G0 T e Nordeste (a
Margem minima partir de Sergipe)
em porcentagem com faturamento
sobre a receita minimo de R$ 50
liquida mil

Perfil de Impacto PVF 3 (continuagdo)
Fonte: Autor (2007)



60%

16%

qualidade da area comercial

PVE 4.1 Priorizar area comercial...ndo se preocupar com a

v
75% 5% 259
PVE 4.1.1 Ter PVE4.1.2 Investi|  25% PVE 4.2.1 Ter PVE 4.2.2 Ampliar
agilidade na em tecnologia de politica de arede de contato
elaboragéo de informagéo responsabilidade (network)...usar
planilhas (TI)...adiar social...ndo ter ao somente 0 banco
comercias...ndo investimento em menos uma de dados
concluir as Tl perspectiva futura adquiridos em
propostas de concretizacdo licitagdes e/ou
comerciais no cartas convites
tempo estipulado
pelo solicitante

Tempo méximo para

concluir propostas apés Quantidade anual
solicitag3o do cliente ~ Valor, em US, de horas para
investido cada pessoa que
anualmente em  serd treinada em
Tl Tl

50% 55%

Porcentagem de
contatos novos
Porcentagem Quantidade de fomentados pela alta
sobre o obitdo instituicdes direcéo e sdcios
da regional adotadas (mensalmente)

40%

169

Perfil Desejado

clientes e terceiros

PVE 4.2 Exercer um marketing agressivo...limitar na
propaganda “boca a boca” e quando indicado pelos atuais

PVE4.23
22% Desenvolver uma
politica de satide,
seguranca e meio
ambiente
(SSMA)...restringi
r os clientes cujo
contrato se
preocupa com
SSMA

65%

Quantidade per
Quantidade de capta de horas
contatos com mensais para
efetivacdo de treinamento em
contratos SSMA

= = Perfil Atual
10% 18% 200
PVE4.2.4 PVE4.25 PVE 4.2.6 Fazer
Conquistar novas Conhecera || do Grupo Predial
certificages de percepgéo de uma marca
qualidade... satisfacdo dos || forte...ser mais
manter as clientes... Saber || uma no mercado
recertificacdes por opinido
sem perspectivas
de novas normas
da qualidade

35%

40%

Possuir um
consultor para Porcentagem de
acompanhar 0s contratos que  Valores(R$)
procedimentos de  Valor para utilizam a destinados a
gestdo nas obtencéo de pesquisade  promogéo da
diferentes areas certificados satisfagédo marca

Perfil de Impacto PVF 4
Fonte: Autor (2007)



SUCESSO DA
ORGANIZACAN

Aspectos Aspectos de
Profissionais Gestao
45%
PVE 5.1.1 Assegurar

pagamento em dia dos
fomecedores...atrasar mais
que 15 dias no pagamento

Porcentagem
de
fornecedores
pagos sem

Contratar mais
funcionarios

20%

PVE 5.1 Evitar atrasos na

entrega de materiais e
insumos...

néo haver preocupagéo no

cumprimento do prazo

25%

28%

30%

PVE 5.1.2 Organizar setor
de suprimento...ter a
imagem associada &

desorganizagéo falta de
controle

PVE 5.1.3 Garantir apoio
logistico aos gestores de
contrato...
ignorar necessidade de

apoio logistico

Quantidade de
auditorias
mensais

Porcentagem
de entrega dos
insumos com
atraso

35%
PVE 5.2 Assegurar o
controle do fluxo
financeiro...ignorar

40% 60%
PVE 5.2.1 Garantir PVE 5.2.2 Pagar todas as
liberagao das faturas nas obrigagdes (impostos e
datas estipuladas pelos tributos) trabalhistas...reter
e néo recolher as

clientes... ignorar

obrigagdes trabalhistas

Percentual de NUmeros de

notas fiscais Porcentagem Porcentagem pessoas que
preenchidas de entregas de retengdo e conferem os
corretamente nos lugares recolhimento langamentos

Anventan

Perfil de Impacto PVF 5
Fonte: Autor (2007)
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‘ SUCESSO DA ORGANIZAGAO ‘

Aspectos Aspectos de

= = Perfil Desejado

— = Perfil Atual

45%

PVE 5.4.2 Assegurar
informativo através de setor
comercial, qual(ais) clientes

foram prospectados... Deixar
os dados dos novos clientes
apenas sob a tutela da alta

direcéo

50%

28%
25% 20%
PVE 5.3 Assegurar salarios a PVE 5.4 Recrutar e selecionar
todos funcionarios até o0 5° os funciondrios dentro no prazo
dia til do més... Pagar até o estipulado(até 10 dias
10 dia do més subsequente (iteis)...n&o cumprir 0s prazos
conforme as lei trabalhista pactuados nos procedimentos
internos
60% 55%
i 40% i
PVE 5.3.1 N&o atrasar PVE 5.3.2 Receber em dia 0 PVE 5.4.1 Ter agilidade no
pagamentos de salarios e pagamento dos servicos processo de
beneficios...aceitar o atraso prestados ao cliente... Deixar| recrutamento/selecéo de
dos salérios e proventos com pouco controle 0s funcionarios...ndo assegurar
pagamentos 0 prazo maximo de 10 dias
para o recrutamento
40% 60% 50%
Lancar Minimo de dias Quantidade de
corretamente no Porcentagem do (teis para pessoas para o
sistema a folha total de faturas contratacdo de funcionamento
de pagamento/ pagas pelos novos do departamento
beneficios maiores clientes funcionarios de contratacBes

Perfil de Impacto PVF 5 (continuagdo)

Fonte: Autor (2007)




‘ SUCESSO DA ORGANIZAGAO ‘

Aspectos de

Aspectos
Gestao

Profissionais

—— = Perfil Desejado

T Perfil Atual

PVE6.1.1
Demonstrar/construir ajuda
considerando a falta de
experiéncia da
contratada...utilizar da
inexperiéncia para manipular
valores na proposta de venda
da prestacao de servicos

Percentual anual de
propostas
superdimensionadas
considerando a falta
de know-how do
cliente

PVE 6.1.2 Desenvolver e
integrar um sistema proprio de|
gestdo...adquirir sistema
padréo do mercado e que ndo
tenha a “cara” da Predial

20%

55%

PVE 6.1 Garantir nivel de exceléncia perante o

mercado (clientes)... Ignorar indeterminagéo da
imagem no mercado

40%

PVE 6.1.3 Manter posicéo de
confiabilidade/credibilidade...
perder credibilidade no
mercado

30%

Tempo maximo

Namero de visitas Numero de para retornar
por més por reunides por més ligacdes ao
cliente por cliente cliente (feedback)

Perfil de Impacto PVF 6
Fonte: Autor (2007)



20%

459

60%

PVE 6.2 Garantir sobrevivéncia e crescimento da

empresa... Evitar planejamento da empresa a
no, médio e longo pr:

PVE 6.2.1 Aumentar a
rentabilidade dos
contratos...acreditar que as
rentabilidades est&o no limite
aceitavel

60%

Estipular em porcentagem
um crescimento anual do
resultado (lucro) de cada

contrato

Retornar ao cliente com
rapidez quando
solicitado (feedback)

Elaborar cronograma
mensal de visitas junto
aos clientes

PVE 6.2.2 Propiciar maior
fluxo de informagdes entre
lider e liderados...verticalizar
o fluxo, deixando de circular
as informagdes em todos
niveis hierdquicos

55%

de avaliacdo

Perfil de Impacto PVF 6 (continuag@o)
Fonte: Autor (2007)

45%

Tipo de recurso
utilizado para

Quantidade de comunicagéo
reunides mensais entre lider e
liderado

‘ SUCESSO DA ORGANIZAGAO ‘

Aspectos de
Gestéo

Aspectos
Profissionais

15%

PVE 6.2.3 Maximizar a
loperacionalidade em todas as|
regides do
pais...operacionalizar apenas
nas regides Sul/Sudeste e
Bahia

Nuamero de filiais em
algumas cidades do
Nordeste e Norte




