UNI VERSI DADE FEDERAL DE SANTA CATARI NA

PROGRAVA DE POS- GRADUACAO EM ENGENHARI A DE PRODUCAO

ALBERTO HENRI QUE DLUHOSCH FI LHO

UM MODELO MCDA PARA AVALI AR OS SERVI COS DE
TELECOVUNI CACOES PRESTADOS POR CONCESSI ONARI AS
A CAl XA ECONOM CA FEDERAL EM SANTA CATARI NA,
VI SANDO SEU APERFEI COAMVENTO

D ssertacao subnetida ao
Programa de Pdés- Graduacdo em Engenharia de Producéo
da Uni versi dade Federal de Santa Catarina para a obtencao
do grau de Mestre em Engenhari a.

FI ori andpolis
Mar co de 2000



ALBERTO HENRI QUE DLUHOSCH FI LHO

UM MODELO MCDA PARA AVALI AR OS SERVI QOS DE
TELECOVUNI CACOES PRESTADOS POR CONCESSI ONARI AS
A CAl XA ECONOM CA FEDERAL EM SANTA CATARI NA,
VI SANDO SEU APERFEI QOAMENTO

Esta dissertacdo foi julgada adequada para a obtencdo do
titulo de Mestre, Especialidade em Engenharia de Producao,
e aprovada em sua forma final pelo Programa de Pos-
Graduacdo em Engenhari a de Producéo.

Prof. Ricardo Mranda Barcia, Ph.D.
Coor denador

Banca Exam nador a:

Prof. Leonardo Ensslin, Ph.D.
Oi ent ador

Prof2 Vera Lucia Duarte do Valle Pereira, Dr@

Prof. Antdnio Dionmario Queiroz, Dr.

Prof. Sandro MacDonal d Noronha, M Sc.

Prof2 Cirlei Suzana Mdro Rosset

Prof. lvan José Tratz



DEDI CATORI A

Par a
Cristiane, Jodo Henrique e o bebé
Al berto e Julia, nmeus pais



AGRADECI MENTOS

Ao Prof. Leonardo Ensslin, pelas preciosas aul as
e orientacbes, e pelo crédito concedido a este trabal ho.

Aos am gos e decisores lvan José Tratz e Cirlei
Suzana Mo Rosset, pela conpeténcia profissional, pela
clareza de raciocinio, pelas intermnaveis horas de
trabalho e pela dedicacdo a um assunto tao extenuante
quanto interessante.

Ao colega e gerente de filial Luiz Rogério
Lecheta, que consentiu com a continui dade deste trabal ho,
antes nmesno de conhecé-lo em profundidade e antes de
apreciar o resultado final.

Aos meus famliares, pel o interesse, pel a
confianca irrestrita e apoi o fundanental ao desenvol vi ment o
desta di ssertacao.

Aos col egas do LabMCDA, em especial ao Sandro
Sérgio, Darci e Marisa, pela troca de idéias e valiosas
sugest 6es de aperf ei coanent os.

Aos amigos que se interessaram e que ne
i ncentivaram para que este trabal ho chegasse a terno.

A minha adoréavel esposa Cristiane e ao nmeu
querido filho Jodo Henrique, cuja conpanhia, dedicacao e
abnegacdo forneceram a energia fisica e espiritual que
viabilizou esta ardua jornada, em neio a tantos outros
event os, al guns bons, outros nemtanto.

A amiga Cristina Teixeira, pela preciosa ajuda na
formatacdo do texto final



SUVARI O
INTRODUGAO . ... coeeeeeeeeseeteeseesseesesessssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssasssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssessssessssasssssssssnsseses 1
EStrutura do traDal 0.t 6
1. A IMPORTANCIA DAS TELECOMUNICACOES PARA A CAIXA ....erceemerreeeneerersseesesnn 8
ODbjetivos dO TraDalN0..........ccriierrr e
Sistemas Tempo - Real ndo Criticos (“ Soft Real Time")
Sistemas Tempo- Real Criticos (“Hard Real Time")
ComMUNICACE0 TEMPO - REAL......o ettt sttt b e st e et et b e e e ne st e e eaeseeneees
2. ATORES, ACOES, SISTEMA DE APOIO A DECISAO, PROBLEMATICASTECNICASE
MAPAS COGNITIVOS ...ttt ettt sttt b bbbttt 18
2.1 O PROCESSO DECISORIO......coureeeeesirieeeeeessessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssssssssanees

2.1.1 OSATORES DO PROCESSO DECISORIO............
2.1.2 AsConvicgdes do MCDA
2.1.2.1 Convicgdo 1
2.1.2.2 Convicgéo 2
2.1.3 SISTEMA do PROCESSO de APOIO aTOMADA de DECISAOQ..........ccoconvvvrrrenrnnne.
2.1.3.1 O SUDSISLEMATOS ATOTES ..ottt
2.1.3.2 0 SUDSISLEMAABS AGDES. .....cueeeeeueeieeete ettt te et sesesee et e s s ese s e e sbeasenesee e eaeseeneseeneeneseenees
2.2 PROBLEMATICAS DA DECISAO E DO APOIO A DECISAO.......evoieeeeeeeeeeeeeeeseeesessseesssassneenes
2.3 Problematicas do APOi0 ADECISAOD..........cccvrirerrereee st es s s s
2.3.1 Probleméticas do Apoio aEstruturagéo
2.3.1.1 Problemética TECNi CAda ESITUIUIBCED .........c.e ittt
2.3.1.2 Problemética Técnicada ConStruGaio 8 AGOES........c.cevrurerereeurrerereeieeresieseesesessesesessesenesesseseenens
2.3.2 Probleméticas do Apoio aAvaliagdo........c.ccoeeeeereenne.
2.3.2.1 Probleméticada Avaliagéo Absoluta
2.3.2.2 ProblematicaTécnicadaTriagem — P.D........coooiiiiiiiecerse e 35
2.3.2.3 Probleméticada AvaliaC8o REIGHVAL. .........cceerirereirereecereree s eens
2.3.2.4 Problemética Técnicada Escolha—P.a.............
2.3.2.5 Problemética Técnicada Ordenagdo—P.g........
2.3.2.6 Probleméticas TECNICaS daREJQIGAD. .........oueveuiriricieirerieieerr ettt
2.3.2.7 Consideragdes sobre a Problemaética TécnicadaAvaliagéo
2.4 OSCAMINNOS......coiecteeeeeeteeeeete ettt et eseneneas
2.4.1 O CAMINHO DO REALISMO
2.4.20 CAMINHO AXIOMATICO.....coommrrrierrerereirennns
2.4.2.1 O Modelo Normativista........cccveveererveererennenenes
2.4.2.2 0 Modelo Prescritivista.........ccoceeeeeereeecneiennenn
2.4.3 0 CAMINHO DO CONSTRUTIVISMO.......ceuiiiiemiiiiiiemeieieieneieisieneseseieseseseiene et senesesesesesesesesesesesenenas 48
2.5 Probl€mas COMPIEXOS........cciiierieiririseisesesie st ssessssssssesssssessssssssesssssssssssssssssessssssssssesssssssesssnssnsesses
2.5.1 Mapas COgNItiVOS .........ceerermreeienireereeseneeiee e
2.5.2 Definicdo deum rétulo parao problema...................
2.5.3 Defini¢ao dos Elementos Primérios de Avaliagéo
2.5.4 Construgéo dos conceitosapartir dosEPA's ............
2.5.5 Construcdo das Ligagdes de Influéncia......................
2.5.6 Expansdo do Mapa CognitiVo...........ccceeeereereeerieennes
2.5.7 Construgdo do mapa cognitivo deum grupo .............
2.5.80 Mapacognitivo @JIEJAO0 .......cccoviueuiirireeeeesestet ettt
2.5.9 O Mapacognitivo CONGIEGAOO .......ccuereruirieerieieeterieeetes et sie sttt te et seesesee e sbe e eneste e sbeseeneseeneeneseeneaes
2.5.10 Andlise dos Mapas CognitivVos.........ccocveeeerrerieneenens
2511 Andlise deCIUSENS.......cccvriiiiiirrccrecnee
2512 ANBIISEUEFOIMA .....civeteiteriet ettt bbbt e bt een et
2.5.13 Lacosde Reaimentacdo - CirCUlaridade.............cociuiererieireee et
2.6 Transi¢do do Mapa para a Arvore de Pontos de Vista.
2.6.1 Enquadramento do Processo DeCiSOr0..........cccceeeeerevesieeenene
2.6.2 A Transici0 do Mapaparaa AnVOrE@AEPVF S..........cc.eceueveeeeeeeese s ssssss s sess s
2.6.3 Transicao de Ponto de Vista Fundamental para Critério de Avaliagéo

3. OPERACIONALIZAGAO DE DESCRITORES.........ccoomeeroisssensesessssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns 76
3.1 TIPOSDE DESCRITORES........cooo ot 78




Vi

3.2 PROPRIEDADESDOSDESCRITORES. ..o ssssssssees
3.3 UTILIZAGAO DE DESCRITORES INDIRETOS.......oovvvvuuresssssssssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns
3.4 UTILIZAGAO DE DESCRITORES CONSTRUIDOS.............
3.5 QUAL TIPO DE DESCRITOR UTILIZAR? ..ot ssssessssssesesssessenes 87
3.6 DETERMINAGCAO DOSNIVEIS‘BOM’ E ‘NEUTRO’ DE UM DESCRITOR .........oovmerrrveinnenns 89

4. CONSTRUCAO DE ESCALAS CARDINAIS, FUNCOES DE VALOR E O METODO
MACBETH bbb 94

4.1 TIPOSDE ESCALAS.........oommmvetesersesosesssssssssssssessssssssssssssssssssssssesssssssssssssasssssssssssssssnssssssssssssssssssssnns
4.2 METODOSPARA CONSTRUGCAO DE FUNCOESDE VALOR
4.3 IDENTIFICACAO DASTAXASDE COMPENSACAO..........omreeiereeeereeesssseesseseessssenas
4.4 IDENTIFICACAO DO PERFIL DE IMPACTO DASACOES....

5. ESTUDQO DE CASD ...ttt bbb

5.1 ROTULO DO TRABALHO........esimmrvvevesessesssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss
5.1.1 DECISORES, ATORESINTERVENIENTESE AGIDOS
5.1.2 A PROBLEMATICA TECNICA ...oouireeereeerreeeeesesesssesssesses st sssssssssssssssssssssssesssssens

5.2 IDENTIFICAGAO DOS ELEMENTOS PRIMARIOS DE AVALIAGAO

5.3 ANALISE DO MAPA COGNITIVO....oociiiiiemssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns

5.4 ARVORE DE PONTOSDE VISTA FUNDAMENTAIS......oovvvuieriesnesssssssssssssssssssssssssssssssssns

6. ELABORAGAQO DOS DESCRITORES .....ossiieviitinnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 144

PVF 1—Prazo de INStalagao de CilCUITOS.......ccovecveviiririeireres et tsssessesssssssessssssssssssssssssssssssssssesnes 144
PVF 2 — Capacidade de incremento no volume de transmisséo de informagoes..........cococvveveecennne. 145
PVF 3— FLEXIBILIDADE ...t nees
PVE 3.1 —Prazo deampliacdo doné derede.............c...........
PVE 3.2 — Capacidade para atender demandas incomuns.
PVF 4 —VISTORIA ...ttt
PVE 4.1—AndlisedeProjetos.......cccocevvveevreneeescesieniennns
PVE 4.2 — Acompanhamento A€ OBIES ..ot
PVF 5— DISPONIBILIDADE ...ttt sessae st as st ss st sssessansesnes
PVE 5.1 Ocorrénciade INterrupgles .........oceevrereeererereeeenerennas
PVE 5.1.1 —Frequénciade interrup¢fes nos circuitos............
PVE 5.1.2 —Tempo Total deinterrupgéo de um circuito
PVE 5.2 — Encerramento do chamado e retorno sobre ainterrupgao .........cccoeeeeeeeereneeeneieseseeenenens 153
5.2.1 Encerramento do Chamado ..........cocoeieiiiieieee e
5.2.2 Retorno sobre acausadainterrupgéo...................
PVF 6 Qualidade da ManutenGao...........cccvereeeerereeeeerenes
PVE 6.1 FACILIDADE RESERVA ......ccooiiiiirieireene
PVE 6.2 Equipamentosde MediGa0 .........ccoevereneecrienennns
PVE 6.2.1 EQUIPAMENTOS ADEQUADOS............
PVE 6.2.2 ADEQUACAO TECNOLOGICA .....oooeeeeeseeeesesstse i sseesese e ssses st ssssssssssssssssssssnens
PVE 6.3 COMPO TECNICO ....ueueeeeienireeiesesesiseesesestssesesesassesesessesenssessesesessssesensssssesensssnsesssssesesensssmsesessssesensssnss
PVE 6.3.1 CAPACIDADE DOS TECNICOS..............
PVE 6.3.2 POLIDEZ ..ot
PVF 7—MONITORAMENTO
PVE 7.1 MONITORAMENTO - Circuitos de Dados
PVE 7.2 MONITORAMENTO - Circuitos de V oz — Chamadas Entrantes
PVE 7.3 MONITORAMENTO - Circuitos de V0z — Chamadas Saintes...........coeveerrireerrenerennieienenennns
PVF 8 — TECNOLOGIA......ooeeereeete ettt
PVE 8.1 — PROFISSIONAISDE PESQUISA .......ccooeiinnne.

PVE 8.2—-DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA
PVF 9— Conformidade Administrativa.........c.cocoeeeereneerenen.
PVE 9.1 —ATENGAO ...
PVE 9.2— CORRECAOQ .....ccooorvererreereeeeeseesee s,

PVE 9.3-NAOATENDIMENTO.......coccovvmrrrerrrenenn.
PVE 10.1 UTILIDADE......ccciiieeeeeeeeeeeeeeeens
PVE 10.2 ATUALIZACAO
PVE 10.3— MEIO DE TRANSMISSAO.........coovrevrrnnan
PVF 11— PARCERIA ..ot
PVE 11.1 = REUNIOES ...ttt ctssstsss sttt sttt
PVE 11.2 = ORIENTAGAO. ......oooieeeeeeee et sees st ss e s st ss s ess s sseneans



Vil

PVE 11.3 — IDENTIFICAGAQO DE NECESSIDADES........coviiuiiiinieesisssssssissssssssssssssssssssssssssssens 169
PVF 12 — CUSTO DOS SERVICOS.........cooeerrmreiere s eseseesessessssse s asssss s ssssessssssesesssessenes 170

£ V7Y VN7 X N 172

7.1 TESTE DE INDEPENDENCIA PREFERENCIAL CARDINAL ..ot eeeeeeseeseeeseeseessenes
7.2 MATRIZES SEMANTICAS DE JUIZO DE VALOR ... eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeseeseeseeseeeneen
7.2.1 PVF1 - Matriz Semanticade JuizodeValor...........
7.2.2 PVF 2 - Matriz Semanticade Juizode Valor.......
7.2.3 PVF3 - Matriz Semanticade Juizo de Valor.......
7.24 PVF4 - Matriz Seméanticade Juizo de Valor............
7.2.5 PVF5 - Matrizes Semanticasde Juizo de Valor..................
7.2.5.1 PVES.1 Matriz Seméantica de Juizo de Valor
7.2.5.2 PVES.2 Mdriz Semanticade Juizo de Valor
7.2.5.3 PVF5 Matriz Seméantica de Juizo de Vaor entreosPVE's5.1e5.2..................
7.2.6 PFV6 Matrizes Semanticas de JUizo de ValOr..........coovieeeeeciciecece et
7.2.6.1 PVE6.1 Matriz Semanticade JUiZO AB V@l Or.........c.ccueieeeeecieeteccteece et
7.2.6.2 PVEG.2 Matriz Semanticade JUIZO dE ValOr.........ocvvueeeiieecicceece st
7.2.6.3 PVE6.3 Matriz Semanticade Juizo de Valor..........cccooeeeeeeceeciecece e
7.2.6.4 PVF6 - Matriz Semantica de Juizo de Valor entreos PVE's6.1,6.2€6.3..........
7.2.7PVFE 7 - Matriz Semanticade JUIZO B Va0 ..........coeeeuiieieceieeeecee ettt re s
7.2.8 PVF 8 - Matriz Semanticade JUIZO dE Va0 ..........ccveeeeieie ettt
7.2.9 PVF 9 - Matriz Semanticade Juizode Valor...........
7.2.10 PVF 10 - Matriz Seménticade Juizo de Valor
7.2.11 PVF 11 - Matriz Seméantica de Juizo de Valor
7.2.12 PVF 12 - Matriz Semanticade Juizo de Valor

7.3 Ordenacéo dos pontos de vista fundamentais...............
7.4 Determinacdo das Taxas de Harmoni ZAGAO............cccvurreuereeeieiessssssssss st sessssesssssesessenees

8. RECOMENDAGOES ......oooirereeereeeseeeessssessssssssessssesssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssssssssssssssssans

.1 AGOES ....oouuuuuuuessusssssss s8R
8.1.1 AGAO 1-PARCERIA
8.1.2 AGAO 2 -DISPONIBILIDADE..........ccorrrrrrsrrreereen

8.1.3 ACAO 3-MONITORAMENTO.........commerreererriinnns

8.1.4 ACAO 4 ~MANUTENGAO.......ccrvveiererreriiissesessesssssssssssssssesessssss s s
8.1.5 ACAO 5-AMPLIAGAO DE CAPACIDADE DE TRANSMISSAO DE INFORMAGOES........... 202
8.1.6 AGAO 6 — FLEXIBILIDADE......coiieerirereeeeeisssmssssseesssssssssssssssssssesssssssssssss s essssssssssssssssseie
8.1.7 ACAO 7 - CONFORMIDADEADMINISTRATIVA ............

8.2 PERFIL DE IMPACTO COM ASACOES GERADAS
CONCLUSODES ...oovvrmiiitimmmvsssrssssssassssssssssssssssssssssssssssssssssss s ssssssssss s stssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss

REFERENCIASBIBLIOGRAFICAS.........oooierevoiseeessesessssssessssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssseseoss 207

ANEXOS ..t e 217

ANEXO| - AREA DE INTERESSE EVOLUGAO..........cimmrveeeemsesseesssssnssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssnessssnns
ANEXO Il - AREA DE INTERESSE DISPONIBILIDADE
ANEXO |11 - AREA DE INTERESSE TECNOLOGIA ......connrveeee.

ANEXO IV - AREA DE INTERESSE PARCERIA ....c..c.vooerveeeeesesseeessssssesssssesssssssessssssssssssssnsssssssssssssseessssnns
ANEXOV - AREA DE INTERESSE CONFORMIDADE ADMINISTRATIVA ......oormrrvveeemereseneesssssnessssseesssenns 222
ANEXO VI - AREA DE INTERESSE CUSTO.......ommmvveveeesesssessssssessssssesssssssssssssssssssssssssssssnesssens

ANEXO VIl - CONSIDERAGOES DA DECISORA
ANEXO VIII - CONSIDERAGOES DO DECISOR




viii

LI STA DE FI GURAS

Figura 1 Anmbi ente Deci sional (Bana e Costa, 1995) .. 22
Figura 2 - Subsistema de atores (Ensslin et al, 1998). .. 23
Figura 3 - Esquenn representativo das Probl emati cas do Apoio a Deciséo

Figura 4 - Ilustracdo da Problemitica da Escol ha — P. k/n

Figura 5 - Ilustracdo de uma Probl emati ca de Escol has Sucessivas........ 40
Figura 6 - Mapa cognitivo conmo uma representacdo (Mntibeller, 1996) .52
Figura 7 - Relagdo de Causalidade - Sinal Positivo (Mntibeller, 1996).
........................................................................................................................................................................................ 55
Figura 8 - Relacdo de Causalidade - Sinal Negativo (Montibeller, 1996)
........................................................................................................................................................................................ 56
Figura 9 - Expansdo do Mapa Cognitivo a Partir de C, (adaptado de
MONE T DI T BF, 1996) . ettt st b bbbt st s s ns 57
Figura 10 - Sistenmas de Valores de Quatro Atores A, B, C e D (adaptado
de Langfield-Smth, 1992, P. 362) . et nes 61
Figura 11 - Construcdo do Mapa Cognitivo Congregado e o Sistemn de

Val ores dos Atores (adaptado de Langfield-Smth, 1992, p. 361). ... 62
Figura 12 - De nmmpas cognitivos individuais ao napa agregado e deste
a0 NMEpa Cogniti VO CONQGIrEQAUO. ..t s s ae b s 63
Figura 13 - Mapa Cognitivo e seus Clusters (Eden/Jones/Sims, 1983).... 65

Figura 14 - Um Mapa de Clusters Hierarquicos (Eden/Jones/Sins, 1983).66
Figura 15 - Realinentacdo Positiva Regenerativa (adaptado de
Y oL oY A o L= = e T TP 67
Figura 16 - Real i nentacdo Negativa (adaptado de Montibeller, 1996). ...68
Figura 17 - O Quadro de um Processo Deciso6rio e os Objetivos
Estrat égi cos dos Atores( adaptado de Keeney, 1992, p.46)

Figura 18 - Enquadranento do Mapa Cogniti VO. . 74
Figura 19 - Tipos de descritores (adaptado de Ensslin et al, 1998).... 78
Figura 20 - Quatro Tipos de Descritores (Adaptado de Keeney, 1992)...81
Figura 21 - Curvas de Indiferenca na Construcdo do Descritor para o

PVF Area | nundada (Keeney, 1992) .. sssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessens 86
Figura 22 - Descritor do PVE “Espaco” com Niveis ‘BOM e ‘ NEUTRO
Definidos (ENsslin et al, 1998) . et 90
Figura 23 - Perfil de Inpacto de Duas Acbes Ficticias “Boa” e “Neutra”
(ENSSIin et Al, 1998) . e e e nantes 92
Figura 24 - Perfil de Referéncia ‘Bom e ‘Neutro’ (Ensslin et al

L1998 ettt E AR R AR R E bR bbbt nes 93
Figura 25 - Construcdo da matriz seméntica usada no método MACBETH. ....97
Figura 26 - Funcdo de val or gerada pel o software MACBETH.....mnnnenns 99
Figura 27 - Funcdo de val or MACBETH reescal ada ... 101
Figura 28 - Escolha entre o PVF, e o PVF para a ordenacédo dos PVF s. 104
Figura 29 - Indicador de inpacto de uma agdo potencial . ... 108
Figura 30 - Exenplo da foérnula geral de agregacdo aditiva

Figura 31 - Avaliacdo G obal do Al UNO L.
Figura 32 - Avaliacdo global do al UnNO 2.
Figura 33 — Elenentos Primarios de Avaliagédo -

Figura 34 - Mapa Cognitivo Parcial - DeCi SOl @

Figura 35 - Mapa cognitivo conpleto - Decisora

Figura 36 - Lacos de Real i ment agao......vecevvencnens

Figura 38 - Areas de I Nteresse - DECI SOT @ .reorisieesesseesssesssssssssesssssssssesasssenes
Figura 39 — EPA' s fornul ados pel 0 deCi SOI e
Figura 40 - Mapa Cognitivo inicial do DECi SOI .
Figura 41 - Mapa Cognitivo final dO DECI SOI .

Figura 42 — Mapa Cogniti VO agr €JaA00 ..ttt sssssesenaes



Figura 43 — Mapa cognitivo congregado e Areas de |nNnteresse.... 137
Figura 44 — Enquadranento dos ranps da Area de |Interesse Evol ugéo.... 140
Figura 45 — Arvore de Pontos de Vista FUNAmeNnt @i S ...ooeennnseonnnenns 141
Figura 46 - Arvore de Pontos de Vista — Representacdo conpleta....... 143
Figura 48 - Niveis de inpacto do PVFL.. e ssssse s
Figura 49 — Niveis de inpacto do PVF2... e senes
Figura 50-Niveis de inmpacto do PVES3. L ... sessssesenees
Figura 51-Niveis de impacto d0 PVES. 2 ... sessesssssssessesesenns
Figura 52-Niveis de inpacto do PVE4.1...

Figura 53 -Niveis de inpacto do PVE4. 2 .

Figura 54 — DeSCritor d0O PVF CUST O .o sesessesesssse s sssseseans
Figura 55 — Teste de independéncia preferencial cardinal entre o PVF1

L= o T Y OO 173
Figura 56 — Resultado do software MACBETH para 0 PVFL ... 175
Fi gura 57 — Esquenm auxiliar para determ nagdo das taxas de

NAE ITDNT ZAG A0 ettt 194
Figura 58 — Resultado do software MACBETh com as taxas entre os PVF s......... 195

Figura 59 — Equacdo do nodel o de agregacédo aditiva
Figura 60 — Aplicacdo da EqQuUacao do MIdel 0.




LI STA DE TABELAS

Tabela 1 - Exenpl o de descritor inadequado. ... 82
Tabela2 - Descritor para o Ponto de Vista Fundanental *“Capaci dade
Pedagogi Ca dO Prof @SSOr” . 85
Tabela 3 - Descritor para o Ponto de Vista Fundanental “Area

[ U o Vo = U = U U OO 87
Tabela 4 - Matriz de Ordenacdo dos PVFs, através da ldentificacdo de
Pref @r@nCi @ 00 DECI SO ettt ea s sttt 104
Tabela 5 - Matriz de juizos de valor para determ nar as taxas de
CONPENSAGCAD  ENETE 0S PVF S, ittt sssssssenns 106
Tabela 6 - Matriz de juizos de valor comas taxas de conpensacado dos

P T S e et e R R R £ AR AR E bbbt E bbbt 107
Tabel a 7- Recursos de Tel econmuni cacdes utilizados pela CAl XA em SC....113
Tabel a 8-Nanero di 4rio de transagBes pPor Si St eMB .. 114
Tabela 9 — Denpnstrativo parcial de valores financeiros realizados

pela CAI XA em SC entre 1995 € 1998 ...t es
Tabela 10 — DeSCritor para 0 PVl senaes
Tabel @ 11 — DeSCritor dO PVF2 .ttt a st
Tabel a 12 — DeSCritor dO PVE3 st
Tabel a 13 — DeSCritor dO PVF 4.ttt
Tabela 14 — Descritor do PVE 5.1 .

Tabela 15 — Descritor do PVE 5.2 .

Tabela 16 — Descritor do PVE 6. 1 ..

Tabel a 17 — DeSCritor d0O PVE 6. 2 vt sesses st ssssesesssssnenes
Tabel a 18 — DeSCritor do PVE 6. 3. resesssesesesses e sessssssssesssssesesssssnenes
Tabel @ 19 — DeSCritor dO PVR7 .
Tabel a 20 — DeSCritor dO PVF 8.t
Tabel a 21 — Descritor do PVF ..

Tabel a 22 — Descritor do PVF 10...enens

Tabel a 23 — Descritor do PVFL1Ll...enns

Tabel @ 24 — DeSCritor dO PVFL2.. et ses s
Tabel a 25 — Niveis BOM e NEUTRO de cada Ponto de Vista

Tabela 26 — Matriz semantica de juizo de val or do PVF1 preenchida.... 175
Tabela 27 — Matriz semantica de juizo de val or do PVF1l, com as escal as
IMACBEET N ..ottt e R bR 1kt 176
Tabela 28 — Matriz semantica de juizo de valor para o PVF2.......eee. 177
Tabela 29 - Matriz Semantica de Juizo de Valor para o PVF4............ 178
Tabela 30 - Matriz SemAntica de Juizo de Valor para o PVE 5. 1. 179
Tabela 31 — M ni MACBETh entre os PVE's 5.1 e 5.2 - Matriz Senéntica

A€ JUT ZO AE VAl OF ettt bbbt 181
Tabela 32 — Matriz semantica de juizo de valor para o PVE 6. 2. 182
Tabela 33 - — Matriz semantica de juizo de val or para o PVE 6. 3.......... 182
Tabela 34 — Matriz semantica de juizo de valor para 0 PVF6.....n. 183
Tabela 35 - Matriz Semantica de Juizo de Valor para 0 PVF 7., 184
Tabela 36 — Matriz semntica de juizo de valor para o PVF 8. 185
Tabela 37 — Matriz semntica de juizo de valor para 0 PVF 9. 186
Tabela 38 — Matriz semantica de juizo de valor para o PVF10....... 187
Tabela 39 — Matriz semantica de juizo de valor para o PVF1ll........ 188
Tabela 40 — Matriz semantica de juizo de valor para o PVF12......... 189
Tabel a 41 — Niveis para construcdo do perfil de inmpacto...n. 191
Tabela 42 — Matriz de ordenagdo dos Critérios (PVF' S) . 193
Tabela 43 — Matriz semantica de juizo de valor entre PVF S..ceceeeene. 195



LI STA DE GRAFI COS

G afi
G afi
G afi
G afi
G afi
G afi
G afi
G afi
G afi
G afi
G afi
G afi
G afi
G afi
G afi
G afi
G afi

co
co
co
co
co
co
co
co
co
co
co
co
co
co
co
co
co

o~NOoOOhA WN R
|

9 —

10 — Funcéo de
Funcéo de
Funcéo de
Funcéo de
Funcéo de
Funcédo de val or
Perfil
Novo Perfi

11
12
13
14
15
16
17

Funcéo
Funcéo
Funcéo
Funcéo
Funcéo
Funcéo
Funcgéo
Funcgéo
Funcéo

de
de
de
de
de
de
de
de
de

val or
val or
val or
val or
Val or
val or
val or
val or
val or

val or
Val or
val or
val or
Val or

par a
par a
par a
par a
par a
par a
par a
par a
par a

X

Prazo de Instal acdo de Circuitos... 176

O OO0 000 0o
T
<
m
Ul
N

para 0 PVF 7 s
para 0 PVF 8 ..
para o PVF 9.........
para o PVF10............

para o PVF 11
para o PVF12

de inpacto para a concessionaria avaliada........ 192

de Inmpacto — AGOES geradasS.. s 204



Xil

RESUMO

Este trabalho apresenta a construcdo de um nodelo
multicritério para apoiar o processo de tonada de deci séo
sobre o sistena de teleconunicacbes da Caixa Econdm ca
Federal em SC. Era necessario estruturar o conhecinento
exi stente, avaliar a situacdo atual, e propor reconendacdes
de aperfeicoanento a serem inplenmentadas nos servicos de
t el econuni cacdes forneci dos pelas concessionarias, atraveés
de uma met odol ogi a sol i danment e f undanment ada e
cientificamente reconhecida. Foi entdo utilizada a
nmet odol ogia MCDA, (MultiCriteria in Decision Aid), a qual

permte integrar aspectos objetivos e subjetivos do
contexto decisério de uma maneira construtivista. A partir
de uma situacédo inicial conplexa e caética, o conhecinento
dos decisores foi organi zado em napas de rel acfes mei os-
fins, | evando em consi deracdo os aspectos objetivos e
subj etivos percebi dos pelos decisores da Caixa Econbm ca
Federal em Santa Catarina. A construcdo dos mapas permtiu
el abor ar a arvore de valor, bem conp identificar os
critérios de avaliacdo com seus respectivos descritores.

Foi utilizado entdo o método MACBETH para gerar as funcoOes
de valor de cada descritor, e posteriornmente tanbém para
identificar as taxas de conpensacdo entre os critérios de
aval i acao. Apl i cando o] nodel o construi do, f oram
i dentificadas diversas oportuni dades de aperfei coament o nos
servi cos de tel econuni cagcdes, que foram pontuadas segundo
0S juizos de valor dos decisores. Conp resultado, fo

obti do um nodel o MCDA que expressa com clareza e fidelidade
a percepcao dos decisores. As etapas de estruturacao,

aval i acdo e reconendacfes do nodel o MCDA sdo apresentadas
det al hadanmente ao longo do trabalho. O npdelo obtido
anpliou o conhecinento de todos os atores envolvidos,
mel horou a conuni cacdo entre eles e trouxe transparéncia
as gquestdes de teleconunicacdes entre a Caixa Econbm ca
Federal e as concessionarias em SC
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ABSTRACT

This study presents the construction of a nulticriteria
nodel to support the decision making process on the
t el ecommuni cati ons system of the Federal Savings Bank in
Santa Catarina state. It was necessary to structure the
exi sting know edge, to evaluate the current situation, and
to propose inprovenent recomendations to inplenment into
t el econmuni cati ons services suppl i ed by t he
concessionaires, based on a solid and scientifically
recogni zed nethodology. Thus it has been used MCDA
nmet hodol ogy, (MultiCriteria in Decision Aid), which allows
to integrate objective and subjective aspects of the
deci sion context in a constructionist way. Starting froma
conmpl ex and chaotic initial situation, the know edge of the
decision nmkers has been organized into neans-ends
rel ati onships maps, taking into account objective and
subj ective aspects noticed by the Federal Savings Bank’s
decision nmakers in Santa Catarina state. Construction of
those maps have allowed to elaborate the value tree , as
well as to identify evaluation criteria with its respective
attri butes. MACBETH net hod has been used to generate val ue
functions of each attribute, and later on identify the
tradeoffs anong the evaluation criteria. Applying the
constructed nodel, several inprovenent opportunities in
t el ecommuni cati ons services has been identified and scored
according to decision makers val ue judgenents. As result,

it has been obtained a MCDA nodel that has expressed with
clearness and fidelity the perception of the decision
makers. The stages of structuring, eval uation and
recomendati ons of the MCDA nodel are presented in full

detail along this study. The obtained nodel enlarged all

the involved stakeholders' know edge, has inproved the
communi cati on anong them and has brought about transparency
to tel ecomruni cati ons subjects between Federal Savings Bank
and the concessionaires in SC



| NTRODUCAO

O processo de decidir faz parte de nossas
atividades diarias. Deci sbes de cunho pessoal ou
profissional, feitas individualnente ou em grupos, todos
est anos subnetidos a el as a todo nonento.

Segundo Bana e Costa (1995 a) decidir é “unm
atividade intrinsecanente conplexa e potencialnente das
mais controversas, em que todos tenmps natural nmente de
escol her ndo apenas entre possiveis alternativas de acao,
mas tanbém entre pontos de vista e fornmas de avaliar estas
acdes, enfim de considerar unma nultiplicidade de fatores
direta ou indiretanente relacionados com a decisédo a
tomar”.

Por nmuito tenpo a atividade de decidir nao foi
assim considerada. A pesquisa operacional reduzia os
probl emas a um nodel o nmatemati co, | evando em conta apenas
umcritério, normal mente econdém co, e partia do pressuposto
que, dado um conjunto de alternativas, era preciso achar a
sol ucao oti na.

De acordo com Rosenhead (1989) , as
caracteristicas do paradigma domnante na pesquisa
operaci onal até a década de 60 eram

Formul acdo do problema emternps de um Gnico objetivo e
da otim zacdo. Miltiplos objetivos, se fossem
reconheci dos, eramtraduzi dos em unma escal a uni ca;

Denanda exagerada de dados, com os consequentes
probl emas de distorc¢des, de di sponibilidade de dados, e
de credibilidade dos dados;

“Cientificacdo” e despolitizacdo, assuni a-se a
exi st énci a de consenso;



As pessoas eramtratadas conb objetos passivos frente a
deci séao;

Suposi ¢cdo de que havia um deci sor Unico com objetivos
claros, a partir do qual seria possivel obter acdes
concretas para inplenentacdo através de uma cadei a

hi er ar qui ca de conando;

Tentativas de abolir incertezas comrelacdo ao futuro e
tomar deci sdes futuras anteci padanente.

Esta visdo preval eceu por nmuito tenpo, até que,
no final dos anos 60, uma parte da comuni dade cientifica
i nt eressada numa abordagem multicritério de decisdo (Roy e
Vander pooten, 1996) organizou-se, tentando conpreender de
fato o probl enms, procurando a solucédo de “nel hor
conprom sso” (Zeleny, em Bana e Costa, 1995 a), ao invés da
ja tradicional solucédo 6tina.

Dentro da perspectiva da MCDM — Milticriteria
Deci si on Maki ng ( Tomada de Decisdo Multicritério), existem
basi canmente duas escolas: a anericana e a francesa, sendo
que esta considera o apoio a tomada de decisdo - MCDA -
Multicriteria Decision Aid ( Milticritérios em Apoio a
Deci s&do), enquanto a prineira trata a tomada da decisdo a
partir de alternativas dadas.

As principais caracteristicas das abordagens MCDM
sdo, de acordo com Roy(1990):

Exi ste um conjunto bem definido de alternativas viaveis;

Exi ste um nodel o de preferéncias bem definido na nente
do decisor. Preferéncias que sao estruturadas
raci onal mente via um conjunto de descritores;

O decisor refere-se a esses descritores para fazer seus
j ul ganment os de val or comrel acdo as alternativas;

Para conparar as alternativas, o decisor utiliza apenas
0os casos de indiferenca e preferéncia estrita;

Exi ste uma funcdo utili dade;

O problema € bem fornmul ado matemati canente , e o
objetivo do nodel o é encontrar a solucédo 6tinma



Os pesqui sadores (facilitadores) esforcamse para
definir condi ¢cdes que garantam a existéncia de um

oti no;

Os pesqui sadores ajudam a definir a solucédo correta para
0 deci sor;se a racionalidade corresponde aos axi onas
aceitos por ele, entédo ele precisa concordar com a

sol ugcédo obti da.

Na escola MCDA, una das questdes mai s inportantes
€ reconhecer 0s limtes da objetividade (Roy e
Vander poot en, 1996), cujos cinco aspectos estao a seguir:

1. Afronteira entre o que é ou nao factivel é difusa,
e envolve uma certa dose de arbitrariedade. Esta
fronteira nodifica-se ao | ongo do processo
deci sori o;

2. Em varios casos reais o deci sor nao existe
real mente. Varios atores tomam parte no processo
deci s6ri o, tanto cono grupos de influéncia quanto
cono intervenientes;

3. As preferéncias do decisor raranente sdo bem
definidas. Exi stemincertezas, crengas parciais,
conflitos e contradi ¢cbes em suas decl aracdes de
pref erénci a;

4. Os dados — tais conp val ores nuneéricos de
aval i acdo, as caracteristicas das distribuic¢des
probabilisticas, as taxas de substituicao dos
critérios, etc, - sao nuitas vezes inprecisos,
incertos, mal definidos ou arbitréarios;

5. Emgeral é inpossivel dizer se uma deci sdo € boa ou
rui mapenas com base em um nodel o nmat emati co.
Fat or es organi zaci onais, culturais e pedagdgi cos do
processo deci soério contribuem para a qual i dade e
para 0 sucesso da deci sao.

Estes cinco pontos nostram cl aranmente que fatores
de natureza objetiva, conb as caracteristicas das
alternativas, interagem com fatores de natureza subjetiva,
conb o0s sistemas de val ores dos atores.

Em 1772, Benjam n Franklin foi solicitado por seu
am go Joseph Priestley que | he orientasse nuna inportante



deci sdo; Franklin respondeu-lhe numa carta( ver Hamond et
al, 1999, p.88 e 89) que ndo poderia |he indicar qual a
deci sdo a tomar, nas poderia orienta-lo sobre cono tona-|a.

Era possivel identificar naquela carta, varios
conceitos relevantes da atual MCDA, tais cono: a
incerteza, os julganentos de valor, as conpensacdes, a
agregacao.

Dois séculos apdés Franklin ter escrito aquela
carta, em 1972, aconteceu na Universidade da Carolina do
Sul, a prinmeira Conferéncia Internacional sobre Miltiple
Criteria Decision Mking (MCDV . Esta serviu de ponto de
partida para organi zar a comruni dade cientifica interessada
em estudos nmulticritério.

Durante as décadas de 70 e 80, houveram avancos
significativos nesta area. Neste periodo, surgiu a
“Multicriteria Decision Analysis”, defendida pela escola
européi a de pesqui sadores. Criou-se tanbhém com o objetivo
de of erecer uma oportuni dade para a troca de idéias entre
0os estudi osos do assunto, o “EURO Special Interest G oup on
Multicriteria Analysis” (ESIGW),6 que vem realizando
conferénci as anual nente desde 1986, em diversos |ocais da
Eur opa.

As abordagens MCDA reconhecem os I|imtes da
obj etividade, e, assim |evam em conta a subjetividade dos
atores (Roy, 1993) e aquilo que os individuos acreditam ser
o mai s adequado, dentro de um determ nado contexto.

Nas preocupacbes béasicas da Escola Européia,
segundo Zanell a(1996), “os esforcos dos pesqui sadores séao
ori entados para conceitos, nodel os, axiomas, propriedades e
procedi nentos que possam ser utilizados para elaborar ou
extrair das infornacGes disponiveis o que é realnente
significativo e auxiliar os decisores a esclareceremo seu



compor t anent o, trazendo-1 hes argunentos validos para
fortal ecer ou enfraquecer as suas proprias conviccdes”.

Ao adotar a via construtivista, ao invés de
descrever ou descobrir, procura-se criar e construir, e
desta forma estabel ecer um conjunto de el enentos-chave que
perm tam aos atores seguir em unma direcdo, segundo os seus
propri os objetivos e sistenas de val or.

As conviccbes a sequir, abordadas por Bana e
Cost a(1995c), sédo especial mente i nportantes na ativi dade de
apoi o a deci sao:

A oni presenca da subjetividade e a interpenetrabilidade
com a obj etividade no processo decisorio.

Esta conviccdo apoia-se no fato de que, no
processo de apoio a decisdo, ha um sistema de rel acbes
entre os elenentos de natureza subjetiva (originados nos
sistemas de val ores dos atores) e os elenentos de natureza
objetiva (as caracteristicas das acdes). Al ém di sso, existe
a influéncia dos valores dos atores, que € consi derada conp
o el enento propul sor da deci séao.

O paradi gna da aprendi zagem pel a parti ci pacéo.

O processo de apoi o a decisao é enriquecido pela
partici pacdo dos atores intervenientes e pela aprendi zagem
que ocorre ao |ongo do processo (Ensslin et al, 1997). Para
isto, deve-se buscar as virtudes da sinplicidade e da
interatividade. A postura do facilitador em face do
processo tanbém é fundanent al

O construti vi sno.

A principio, situacGes decisoOrias sao pouco ou
ndo estruturadas, e existem objetivos escondi dos, alguns
nat ural nente obscuros pela conplexidade do problem, e



outros intencional mnente obscureci dos por a guém que tonma
parte na deci sdo (Keeney, 1992, p.159), que sdo os atores
e 0S seus sistenas de valores. A solucdo para este tipo de
problema é construida a partir de uma situacdo nmis ou
nmenos caética (Bana e Costa, 1995d), na nente do deci sor
que, com a ajuda do facilitador, <cria um conjunto
estruturado de pontos de vista, organizados de tal forma
que se permta avalialos. Mesnpb que o facilitador nédo seja
um especialista nas questbfes técnicas da situacdo que
ap6ia, o0 seu conhecinmento da netodologia MCDA e a sua
interacdo com o(s) decisor(es) enriquecem e anpliam o
conhecimento de anbos, permtindo a expansdo dos seus
doni ni os habi tuai s.

ESTRUTURA DO TRABALHO

Quanto a estrutura, o trabalho esta dividido em
8 capitul os. O capitulo 1 situa a questdo das
t el econuni cacbes e sua inportancia para a CAl XA em Santa
Catarina, delineando o contexto decisério e apresentando a
justificativa do trabal ho.

Nos capitulos 2, 3 e 4 €& apresentada a
fundanentacdo tedérica das ferranentas utilizadas para o
estudo do problema em questdo. No capitulo 2, sao
apresent adas as problematicas técnicas no apoi o a deci sao,
os atores e a fundanentagcdo da construcdo de nmpas
cognitivos, ferramenta que foi wutilizada para obter um
arvore de pontos de vista fundanentais.

No capitulo 3, ¢é apresentada a fundanentacao
tedrica para a construcdo de descritores, bem conb 0s seus
principais tipos e propriedades.

No capitulo 4, é apresentado o método MACBETH,
que através de wuma abordagem interativa, quantifica



julgamentos de valor, em funcdo das preferéncias dos
deci sores.

OGs capitulos 5, 6, 7 e 8 tratam do estudo de caso
real i zado na CAl XA ECONOM CA FEDERAL em SC. No capitulo 5 é
tratada a construcdo do mapa cognitivo, a partir dos mapas
i ndividuais de dois decisores. A partir deste nmapa foi
identificada a arvore de pontos de vista fundanentais.

No capitulo 6, s&do construidos os descritores
para 0s pontos de vista fundanentais e para os pontos de
vi sta el enent ar es.

No capitulo 7 procede-se a aval i acao,
identificando os niveis bom e neutro em cada descritor, e
tanbém é apresentado umteste de i ndependénci a preferenci al
cardinal entre pontos de vista fundanmentais. Tanbém é
denonstrada a construcdo das matrizes seménticas de juizo
de wvalor, e a obtencdo das -escalas cardinais de
preferéncia | ocal, e tanbém as taxas de harnoni zacdo. Ai nda
€ apresentado o nodelo de avaliacdo e o inpacto de um
concessi onari a segundo o nodel o.

No capitulo 8 sé@o elaboradas as acbes para
aperfeicoar os servicos de teleconunicacfes prestados a
CAl XA em SC pel as concessi onari as.

Por fim sd@o apresentadas as conclusdes do
t r abal ho.



1. A | MPORTANCI A DAS TELECOMUNI CACOES PARA
A CAl XA

A demanda por servicos de Tel ecomuni cagdes tem
sido crescente nos anos recentes. Bancos utilizam estes
servi cos de maneira especial nente intensa. Comnunicacao de
voz, coruni cacdo de dados, tel eatendi nento, saldo e extrato
por f ax, f orneci ment o de i ndi cador es econdni cos,
ori entacbes sobre financi anmentos habitacionais, regras para
utilizacdo do Fundo de Garantia por Tenpo de Servico,
linhas de crédito conercial, de fonento e desenvol vinmento
urbano, conunicacdo entre as agéncias e as unidades de
retaguarda e suporte, entre os Escritoérios Regionais e as
Areas da Matri z, | NTERNET banki ng, sdao al guns dos usos
qgue a Caixa Econdbm ca Federal, (deste ponto em diante
nom nada apenas conb CAl XA) faz das Tel econuni cacdes.

Transacdes bancéarias com caracteristicas as nmis
di versas tém de estar concluidas em poucos segundos apos
solicitadas pelo cliente, independentenente de ser unma
solicitacdo de extrato, um saque num cai Xxa automati co, una
consulta da conta vinculada do FGIS ou um saque do PIS
A diversidade dos sistemas (sociais, de fomento e
comerciais) geridos pela CAl XA acentua a conpl exi dade da
rede tecnol 6gica que | hes serve de suporte. A
di sponi bi li dade e a confiabilidade dos servicos bancarios
esta intimanente vinculada a qualidade dos servicos de
t el econuni cacfBes prestados por concessi onari as.

Deci sbes sobre o tipo de servigco que se deve
utilizar, se o preco é conveniente ou ndo, que tipo de
procedi nrento de contingéncia deve ser adotado, e conp
abor dar estes assuntos com as concessionarias de
t el ecomuni cacbes, tém feito parte do dia-a-dia tecnol 6gico
da CAI XA.

Al ém disso, o0os clientes j4 ndo aceitam nais
argunentos do tipo “foi o sistemn”, ou “caiu a |linha”, que



eventual nente eramutilizados por funcionari os em agénci as.
A reacdo de alguns clientes, ao terem sua tentativa de
transacdo frustrada, temsido definitiva: encerrar a conta,
| evando 0s seus recursos para outra instituicéo.

Jan Carl zon, presidente da conpanhia aérea SAS,
afirma que “o prineiro encontro de qui nze segundos entre um
passageiro e o pessoal da linha de frente, do funcionario
que faz a reserva até a aeronoca, determna a inpressao
sobre toda a conpanhia na nente deste passageiro’, e
denomina a isto de hora da verdade (Carlzon, 1994). Em um
banco, uma |igacédo tel efdnica ou uma consulta de sal do pode
| evar nmenos tenpo do que isto.

Neste contexto, € possivel perceber a inportéancia
dos servicos de teleconunicacbes para as atividades da
CAl XA, desde a utilizacdo de uma linha telefdnica para
prestar uma infornmacdo verbal a um cliente, até a nmis
conpl exa conexdo via satélite, para viabilizar a transacéao
requerida emtenpo-real

A identificacdo de situacdes indesejaveis nos
servi cos de Tel econuni cacbes, o0s reflexos causados por
estas situacdes aos clientes e aos enpregados da CAI XA, e
as multiplas vari avei s envol vidas, precipitaram a busca de
uma forma de avaliar o0s servicos prestados, visando o seu
aper f ei coanent o.

O volunme e a inportancia das transacdes bancari as
real i zadas em tenpo-real, atribui as Tel ecomuni cacdes uma
importancia estratégica para a CAl XA e a forte
dependénci a de um bom servi ¢co das concessi onarias € natural
neste contexto. Apesar disto, ndo havia até ent&do um nodel o
que pernitisse avaliar o0s servigos prestados pelas
concessi onari as.

A falta deste nodel o pode ser explicada por um ou
mai s dos segui ntes fatos:
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A prioridade dada a outras tarefas pela CAl XA ,
consi deradas mai s urgentes e inportantes;

A inexisténcia de unma area unica de tel ecomuni cagcdes na
CAl XA, responsavel por comunicacdao de VQZ e de DADCS.

O conceito do que seja umbom atendinento era intuitivo,
nao fornmalizado e vari avel de pessoa para pessoa. Para
um det ermi nado gerente o atendi nento poderia ser
satisfatorio, enquanto para outro o servi ¢co poderia
estar péssi no.

O bom servi ¢co que as concessionarias de SC prestam a
CAl XA; que se fossem sinpl esnent e conparados aos

servi ¢cos prestados pel as concessionarias que atendem a
CAl XA em outros estados, seriamexcel entes.

A obrigatoriedade que existia até recentenente de
utilizar os servic¢os de una concessionaria para
comuni cagcao regional (intra-estadual), e de outra
concessi onari a para conuni cacdo de | onga distancia
(i nter-estadual).

A inexisténcia de conpeticdo entre as concessi onari as,
que estavam i npedi das | egal nente de of erecer servi¢os
di f erenci ados por precos nai s convenientes; ao inveés

di sso, eram obrigadas a cobrar seus servicos atraveés de
tarifas estabel ecidas pelo Mnistério das Conuni cacdes.

A expectativa com este trabalho é poder
contribuir para tornar a hora da verdade um nonento de

sati sfacdo para a CAI XA e para o0s seus clientes.
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OBJETI VOS DO TRABALHO

O objetivo principal deste trabal ho é apresentar
um estudo de <caso utilizando a netodologia MDA -
Multicritérios em Apoio a Decisado, construindo um nodelo
para avaliar a qualidade dos servigos de tel econuni cagdes
prestados por concessionarias a CAIXA em SC, e, a partir
desta aval i agao, i dentificar oport uni dades de
aper f ei coanment o.

Além do objetivo principal, existem alguns
obj eti vos secundari os, ou especificos:

Aval i ar os servi ¢cos prestados pel as concessionarias a
CAl XA em SC,

I dentificar oportuni dades de nel horia no servic¢o das
concessi onari as;

Expor as facilidades e as dificul dades experinmentadas no
decorrer deste trabal ho, oferecendo ao leitor a
oportuni dade de conpartil har as situacdes vivenci adas.

Di sponi bilizar uma ferramenta de apoi o as demai s

ger énci as de tecnol ogi a da CAl XA, que enfrentam
situacbes tdo ou mais graves do que as verificadas em
SC,;

Di sponi bilizar o nodelo cono referéncia inicial no apoio
a deci sdo em possiveis situacbes futuras de escol ha
entre concessi onari as concorrentes.

Cabe ressaltar que a CAl XA tem desenvol vido, ao
| ongo dos ultinmps anos, um anplo trabal ho de renpdel acéo
de suas agéncias, que culmnou por criar um novo nodel o
conceitual em prestacdo de servig¢os bancarios, adequado a
sua clientela e as fungbBes que a institui cdo desenpenha,
vi sando senpre a satisfacao do cliente.

Desta forma, deseja-se que os servic¢os bancarios
prestados sejam idénticos em qual quer agéncia da CAl XA
Isto significa que o cliente, se precisar de um
i nformagdo, tera acesso a ela; se solicitar uma transacao
bancaria, sera atendido em tenpo adequado. Ai nda, pode-se
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considerar que a espera pelo atendinmento tera um limte
maxi no de tenpo. Em al guns nunicipios no Brasil, conp Joéo
Pessoa e Canpina Gande, na Paraiba, ja vigoram leis que
limtameste tenpo a 20 m nut os.

Podenps associar a estes fatores o conceito da
qual i dade I N-LINE (Pal adini, 1993, p.18), no qual “todas as
pot enci al i dades do processo produtivo devem ser
maxi m zadas”. Ainda estédo inseridas neste conceito, segundo
Pal adi ni, canpanhas de reducdo de custos, elinmnacdao de
retrabal ho, mnimzacdo de horas-extras, elimnacdo de
desperdici os, e assimpor diante.

Para garantir que umcliente seja atendido em no
maxi o 20 m nutos, por exenplo, € necessario ter um nunero
adequado de equi panentos de auto-atendi nento, de guichés de
cai xa, de funcionarios comfuncdo de cai xa, de funcionarios
para atendi nento, ter uma base de dados disponivel, e
tanbém garantir que os nei os que transportam as i nformacdes
(os recursos e servicos de teleconunicacbes), estejam
di sponiveis durante todo o expediente da agéncia. Gs
t écni cos da CAI XA el aboram as especificacbes dos servicos a
serem of ereci dos aos clientes, as quais Paladini atribui
a denom nacdo de “Qualidade de Confornacéao” (Pal adi ni
1995, p.58), que é a nedida de fidelidade com que o produto
atende as especificacdes do projeto. Conp esta fidelidade
vai decorrer da natureza, frequéncia e gravidade das
al teracdes ocorridas ao | ongo do processo (de fabricacéo),
a qual i dade de conformacao resulta de vari acdes do processo
produtivo, ainda que elas ndo cheguem a ser conpl etanente
i dentificavei s.

Consi derando as concessionari as cono fornecedoras
de recursos a serem utilizados nos processos desenpenhados
nunma agénci a bancaria, a qualidade do servico prestado pel a
agénci a da CAl XA depende tanbém da qual i dade do insunp que
as fornecedoras sao capazes de disponibilizar, que neste
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caso, €é o0 servico de teleconunicacbes prestado pela
concessi onari a.

“Os projetos da Qualidade Total em processos de
prestacdo de servicos e desenvolvinento de nétodos devem
considerar a aplicacdo dos conceitos basicos a realidade
especifica da situacdo em questao. Assim por exenplo, ¢é
fundanental considerar que a satisfacdo do cliente ¢é
avaliada em ternbs de aspectos subjetivos e fortenente
af et ada por expectativas nuito dinam cas, razao pela qual o
sistena de producdo deve ter caracteristicas extrenmanente
flexiveis” (Paladini, 1995, p.61).

No caso da CAI XA, produtos e servicos financeiros
sdo o resultado do sistema de producdo citado por Pal adini,
e 0 conmponente deste sistema que nos interessa no nonento é
o servico de tel econuni cacdes necessario para a realizacéo
de transacbOes bancarias, na nmioria efetuadas em tenpo-
real .

“Para desenvolver um projeto da Qualidade Tota
em servicos e metodos consideramse trés aspectos conp
fundanmentais: (1) a presenca fisica do cliente durante o
desenvol vimento do processo produtivo, 0 que al guns autores
chamam de co- producdo (Tenner & DeToro, 1992, p.41; Al brecht
& Zenke, 1985, p.35-37) e que pernite rapida realinmentacao
do processo; (2) a dificuldade de fixar, nos servicos e
nmet odos, especificacdes da qualidade, devido a sua néo
tangibilidade e (3) o fato de que o0 servigo pouco se
repete, restringindo a obtencdo de dados e a definicado de
normas e procedi nentos padrfes “ (em Pal adi ni, 1995).

A necessidade de conunicacdo ininterrupta nos
servi ¢os bancari os, nos renete aos conceitos de tenpo-real
cuj a definicao é:
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7

“Un Si stema de Tenpo Real € um sistema que deve reagir a
estinmul os do anbiente (incluindo a passagem do tenpo
fisico) dentro de interval os de tenpo inpostos pelo
conportanment o deste anbi ente” (Burda, 1999).

OGs sistemas de tenpo-real podem ser cl assificados
em

Si stenas Tenpo - Real ndo Criticos (“Soft Real Tine”)

S4o0 sistenmas nos quais as consequéncias de unm
fal ha devida ao tenpo € de nesma ordem de grandeza que o0s
beneficios do sistema em operacdo normal (ex.: sistenma de
comut acdo tel ef 6bni co, sistema de processanento bancari o).

Si stenmas Tenpo - Real Criticos (“Hard Real Tine”)

Quando as consequUénci as de pelo nenos uma fal ha
tenporal excedem em nuito os beneficios normais do sistemn
(uma falha na sincronizacdo em uma rede elétrica, por
exenpl o). Esta falha é dita catastrofica.

A integridade fisica de uma nensagem (em
particul ar aquel as que exigemgarantia de entrega) deve ser
senpre mantida nesnb em situacdo de falha no sistema de
conuni cacgéao.

Comuni cacao Tenpo - Real

O atendi nento das restricdes em Si stenas Tenpo —
Real exige que o0 seu suporte de conunicacdo execute
servi ¢os cuja qualidade possa ser especificada, control ada
e garantida. Un sistema de conunicacdo que atende
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restricbes tenporais de nensagens é denonmi nado Sistenma de
Comuni cacdo Tenpo — Real (Arvind et al, 1991).

OGs erros custamcaro, e no assunto especifico dos
servi cos de tel econmunicacbes, a falha de um servic¢co pode
resultar numa perda nuitas vezes nmior do que o custo do
servico proporcional ao tenpo de fal ha. Apesar de ndo se
tratar exatamente de unma catastrofe, conmbp nos sistenmas
“Hard Real Time”, a gravidade das consequéncias de um
defeito deve ser serianmente consi derada .

E o caso da perda de um grande cliente que se
sentiu prejudicado pela indisponibilidade dos sistenas
conmput aci onai s do banco, por exenpl o.

“Foi o sistema, desculpou-se pesarosamente o gerente de um banco
do interior do estado, tentando justificar a devolucdo de um
cheque de pouco mais de R$1 mil para um correntista que tinha
uma aplicacdo de mais de R$200 mil. Indignado com a “ingeréncia”,
o cliente cancelou todas as suas operacdes na agéncia.”

Gazeta do Povo, PR 19.04.98

Combo é extremanente dificil e trabal hoso
mensurar e conprovar este tipo de prejuizo, tem sido normal
as concessionarias se conproneterem t&do somente com o
desconto a ser aplicado na fatura, correspondente ao tenpo
de duracédo da fal ha.

Este € um ponto fortenente controverso, que ai nda
estd por esclarecer. As concessionarias nantém sua posi ¢ao
de aplicar o desconto correspondente ao periodo da
i ndi sponi bi | i dade do servi ¢o, independentenente da extensao
das suas consequénci as.

Para os bancos, de uma naneira geral, tem sido
muito dificil quantificar as perdas (de imgem por
retrabal ho e de receita) causadas pelas fal has em si stenmas
de tel ecomuni cagcbes, pois os sistemas de nonitoranento nao
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i ndicam a total extensdo dos eventuais probl emas, e tanmbém
por que consi deracdes subjetivas estdo envol vidas. Os bancos
tém estado diarianente sujeitos as consequéncias destas
si tuacdes.

Este tipo de situacdo tem | evado nuitos bancos a
arcar com o0 Onus de estabelecer em seus sistemas de
t el econmuni cagcdes circuitos e rotas de contingéncia para
manter a di sponi bilidade dos servicos em caso de fal has,
sejam el as de responsabilidade das concessionarias, sejam
causadas por situacdes de sinistro, conb o ronpinmento de um
cabo de fibra otica decorrente de um aci dente de transito,
por exenpl o.

Por outro | ado, a regul anment acao das
Tel econuni cacdes existente até Jul ho de 1998, obrigava as
enpresas, especialnente as estatais conb a CAXA a
utilizar os servigcos prestados pelas concessionarias
exi stentes, independentenente das tarifas cobradas ou da
qual i dade apr esent ada.

Também inpedia que a concessionaria regional
atendesse a demandas que extrapolassem as fronteiras
geograficas do estado de SC, nesnob que ela estivesse
tecni canente preparada para tal, ao nesno tenpo em que
restringia a acdo da concessionaria nacional para atender
demandas intra-estaduais, nesnb que estivesse aparel hada
para tal tarefa

Este tipo de restricdo levou a um falta de
op¢cao, que conduziu todas as partes envolvidas a um
situacdao de aconobdacao: (i)as concessionarias por disporem
de nercados cativos, e (ii)a CAl XA por ndo ver proposito em
aval i ar os servicos das concessionarias, o0 que além de ser
tarefa trabal hosa, provavelnente resultaria em tenpo e
recursos perdi dos.
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A privatizacdo do sistema TELEBRAS, iniciada com
o grande leildao de 29/07/1998, preci pitou a concorréncia
entre as concessionarias, tendendo a beneficiar os
clientes, que agora buscam nel hores servi ¢cos a custo nenor.

As concessionarias ja ndo tém mais restricodes
|l egais, nem para atender aos seus clientes, nem para
anpliar seu parque tecnol 6gi co.

O sinples fato de existir mais de uma enpresa que
possa atender a CAlI XA enseja grandes possibilidades de
nmel horia em prol dos clientes e do atinginento dos seus
obj etivos estrat égi cos.

Neste contexto, a netodologia MCDA denobnstra
utilidade e robustez para construir um nodel o de aval i acao
que permta estruturar a situacdo atual, avalia-la, e
i dentificar oportuni dades de nel horia nos servi ¢os.

Esta utilidade tanbém seria verificada nesnmo que
ai nda houvesse una Unica concessionaria no nercado, por
apresentar de forma clara e consistente os aspectos que a
CAl XA em SC considera para ser atendida com servicos de
Tel ecomuni cacgdes.
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2. ATORES, ACOES, SISTEMA DE APOO A
DECI SAO, PROBLEMATI CAS TECNI CAS E NAPAS
COGNI TI VOS

De acordo com Ackoff(em Rosenhead, 1989, p.10),
as pessoas nado sdo confrontadas com problenmas que séo
i ndependent es uns dos outros, mas com situacdes di nam cas
gue consi stem de sistemas conpl exos de probl emas que nudam
constantenente e que interagem uns com 0os outros.

2.1 O PROCESSO DECI SORI O

As deci sdes sao tonmadas quando escol he-se fazer
ou nao fazer coisas, ou quando escol he-se fazé-las de uma
certa forma (Roy, 1996). Raramente as deci sdes séo tonadas
por individuos Unicos, nmesnb que exista, ao final, um
responsavel Unico por seus resultados. Pelo contrario,
geral nente el as sdo produto de diversas interacdes entre as
preferéncias de um grupo de individuos e entidades
(denom nados aqui de atores).

Estes atores téminteresses relevantes e diversos
na deciséo, e irdo intervir diretamente para influencia-|a,
através dos sistenas de valores que possuem Al ém disto,
agqueles individuos e entidades que ndo participam
ativanente na decisdo, mnmas que sdo afetados por suas
consequénci as, tanbém preci sam ser consi derados.

Cada deci sor, confrontado com um processo
deci sério, deseja que a sua decisdo seja bem sucedida e
| eve a bons resultados. Porém Hening e Buchanan (1996)
concluiram que era nmais inportante avaliar o0 processo
através do qual a decisado foi gerada do que a decisdo em
Si .

Na verdade, a decisao realiza-se através de um
processo ao longo do tenpo ( e ndo em um ponto determ nado
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no tenpo, conmp assune a pesquisa operacional (PO
tradicional). Este processo acontece de formam cadtica, com
nmui tas confrontacdes e interacdes entre as preferéncias dos
atores (Roy, 1996).

O fluxo do processo de deci sdo ocorre em diversas
etapas, que ndo sao necessarianente pré-determ nadas ou
organi zadas de nmaneira |d6gica (Mnzberg et al, 1976). A
exi sténci a, conteudo e sequéncia de cada uma destas etapas
sera afetada atraveés da influéncia exercida pelos atores do
processo.

2.1.1 OS ATORES DO PROCESSO DECI SORI O

Ao contrario da PO tradicional, que geralnente
considera um decisor unico, prefere-se aqui o terno ator
para designar todo aquele que esta direta ou indiretanente
envol vido no processo decisorio. Atores (ou stakehol ders,
em i ngl és) sao aquel as pessoas, grupos e instituicdes que
tém unma posi cdo no processo decisorio. Podem ser encarados
cono aquel e grupo de individuos (ou organi zacfes) que tém
i nteresses conuns nos resultados da deci séo.

Cada ator tem o seu sistema de valores que o
representa e que el e defende. O sistema de val ores pode ser
definido conmb o sistema que sustenta os julganentos de
valor de um individuo ou de um grupo. Os sistemas de
val ores condi ci onam a fornacdo dos objetivos, interesses e
aspi racdes dos atores (Roy, 1996).

2.1.2 As Convi ccbes do MCDA

A met odol ogia MCDA (MultiCriteria Methodol ogy for
Deci sion Aiding), ou Multicritério em Apoio a Decisdo é uma
ferramenta de apoio ao processo decisério, que auxilia a
t omar mel hores  deci sdes. Ela €& fundanentada em 2
convi ccOes, que sao apresentadas a segquir:
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2.1.2_1 Conviccao 1
A interpenetrabilidade dos el ementos objetivos e
subj etivos e sua inseparabilidade.

“Umn processo de decisdao € um sistema de rel acbes
entre el ement os de natureza objetiva, proéoprios as acdes, e,
el enent os de natureza subjetiva, proprios aos sistenmas de
val ores dos atores.Tal sistena € indivisivel, e, portanto,
um estudo de suporte a deci sdo ndo pode negligenci ar nenhum
destes tipos de aspectos. Se é verdade que a procura da
obj etividade €& uma preocupacdo inportante, € crucial néao
esquecer que a tomada de decisdo é antes de tudo um
atividade hunana, sustentada na nocdo de valor, e que,
portanto, a subjetividade est& onipresente e é o notor da
deci sdo” (Bana e Costa, 1993).

2.1.2_2 Conviccgao 2
O Construtivisno e a aprendi zagem pela
parti ci pacao.

“O camnho do construtivisno consiste em
consi derar conceitos, nodelos, procedinentos e resultados
conb chaves que sejam capazes de abrir certas fechaduras
adequadanente, para serem apropriadas para organizar um
situacao ou causar o seu desenvol vi nento” (ROY, 1993).

Esta conviccao permte que:

o decisor fale e ouca a respeito do probl eng;
o facilitador aprenda sobre o probl ens;

deci sor e facilitador anpliem sua conpreensédo da
si tuacdao- probl ema, nodificando suas representacdes
internas a respeito.
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2.1.3 SISTEMA do PROCESSO de APO O & TOVADA de DECI SAO

Na procura por um “bonf processo de deci sao,
Stewart (1992) afirma que o objetivo de qual quer técnica
multicritério de decisdo é dar ajuda e orientagdo ao
deci sor para descobrir a sua nmais desej ada sol ugdo. Neste
guadro surge o apoio a deciséao, preocupado em ajudar o
deci sor a explorar e anpliar o conhecinento sobre o0 seu
pr obl ena.

Esta tarefa € extremanente ardua, pois nmnuitas
vezes o0 decisor ndo consegue sequer identificar qual é o
pr obl ena. Diante deste cenario, a teoria classica de
escol has econbmcas tem baseado sua I|dégica na nera
raci onal i dade econdni ca, i gnor ando 0s I nt er esses
particul ares de cada ator envolvido no processo decisoério.
Isto, segundo Bana e Costa (1990) tem sido seu naior
defeito.

De outro | ado, os nétodos nulticritérios de apoio
a decisdo partem do pressuposto de que ha um dilenma de
objetivos conflitantes, o que inpede a existéncia da
solucdo 6tinma, mas conpronete o facilitador a encontrar uma
“solucdao de nelhor conprom sso”, cono afirma Zel eny em
Bana e Costa (1995). Assim este é o ponto central do que
se conhece conp sistema do processo de apoio a decisao.
Neste processo, a intervengcao do facilitador ocorre nas
fases de estruturacdo, de avaliacdo das acdes potenciais e
na el aboracdo de reconendacdes. El e precisa dispor de um
conjunto de nmétodos que permtam apoiar o decisor,
aj udando- o a aprender sobre o seu problema a ponto de poder
optar por uma ou mai s acgbes, conhecendo anteci padanente as
consequénci as de cada una.

A abordagem construtivista consiste no estudo
dos subsi stenas dos atores, com seus objetivos e valores; e
o das acdes, com suas caracteristicas. Juntos, eles
conpdem o] processo de apoi o a deci séao.
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AMBI ENTE DECI SI ONAL

SUB-SISTEMA
0S

ATORES

SUB-SISTEMA
DASACOES

REPRESENTACOES

NUVEM DE ELEMENTCS PR MARI OS DE AVALI AGAO

Base de estruturacéo

Figura 1 - Anbiente Decisional (Bana e Costa, 1995)

Da i nteracéo entre 0s doi s sub- si st emas
representados na parte superior da figura surgird um
“nuveni de elenentos primarios de avaliacdo (EPA s),
constituidos pel os obj eti vos dos atores e pel as
caracteristicas das acdes (ou alternativas). Esta nuvem
surgird a partir da interacdo dos subsistemas dos atores e

das acodes.

Na parte inferior da ilustracdo observa-se a
base de estruturacdo do problema, e os EPA s que seréo
utilizados na construcao do nmapa cognitivo, que por sua vez
fornecerad os candi datos a Pontos de Vista Fundanentai s.
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2.1.3.1 O Subsistema dos Atores

Diferentenente do que ocorre na Pesquisa
Operaci onal tradicional, que geral nente considera um unico
decisor, aqui o ternp ator sera utilizado para designar
todos aquel es gue estiverem direta ou indiretanmente
envol vi dos no processo deci sori o.

Segundo Roy (1985), “Umindividuo ou um grupo de
i ndi viduos é um ator de um processo decisoOrio se, por seu
sistera de valores (...) ele influencia direta ou

i ndiretanmente na decisdo.” Para que um grupo de individuos
possa ser considerado conb sendo um uUnico ator, ndo deve
ser possivel diferenciar: seus sistemas de valores,

sistemas i nfornmacionais e redes de rel aci onanent os.

Cada ator possui 0 seu proprio sistema de
val ores, que condiciona a formcdo dos seus objetivos
i nteresses e aspiracoes. Estes porém ndo sé&o rigidos,
podendo, portanto, ser influenciados pelos outros atores ao
| ongo de um processo interativo. Segundo Roy (1985), os
si stemas de val ores dos atores condi ci onam o surgi nento das
preocupacdes, bem conmpb a fornmacdo dos objetivos e nornmas
que sdo frequentenente propostos para justificar ou
si npl esnment e hi erarqui zar esses jul ganentos de valor (...).

A estrutura hierarquica do subsi stena dos atores
estd representada na Figura 2.

Agi dos
At or es - Deci sores

I nt erveni ent es - Clientes

Facilitador

Figura 2 - Subsistema de atores (Ensslin et al, 1998).
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Os Agidos sao os atores influenciados pela
deci sdo tonmmda, nas que nao tomam parte na nesnma. Podem
por ém exercer pressdes sobre os que interferemdiretanente
no processo (os intervenientes), e nornmal nente o fazem

Os Intervenientes sdo os atores que, com a
i ntencdo de fazer preval ecer os seus sistenas de val ores,
tém partici pacdo ativa no processo decisorio, ou seja, sao
0S que “sentam a nesa no processo decisorio” (Ensslin et
al, 1998, p.2). Dentre eles, pode-se identificar trés
ti pos de atores:

1. Decisores - sao os que efetivanmente tém o poder
institucional para ratificar unma deci sédo e,
consequent enment e, por el as respondem i ncondi ci onal nent e;

2. Clientes (ou demandeurs, emfrancés )—- sao aquel es
atores i ncunbi dos pel o deci sor para representa-lo no
processo de apoi o a deci sdo, e ndo devem com el e ser
confundi dos, pois o sistema de valores € o do deci sor;

3. Facilitador — nesta abordagem este tanmbém é
consi derado conmb sendo um ator, uma vez que ele nunca
sera ‘neutro’ no processo de apoio a decisdo. Suas
reconendacdes devem buscar ser isentas de seu sistema de
val ores, porém este constitui-se mais num objetivo

i dealista do que a pratica do apoi o a deci sao( Keeney,
1992).

Segundo Mayon-Wite(1990), “o facilitador precisa
possuir um conjunto form davel de habilidades. Ela ou ele
preci sa conpreender e operar uma netodologia, e tanmbém
preci sa ser capaz de, intuitivanente, enfrentar questades

novas de procedi nento. Por exenpl o:

guando usar técnicas particulares de dentro da
nmet odol ogi a;

guando abandonar a estrutura e inprovisar;

guando usar netodos bem conheci dos, que sdo famliares
para a equi pe de nenbros;

gquando suprimr determ nada di scussdo e nudar o debate em
uma nova direcao;
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guando propor uma pausa na di scussao e pedir umtenpo
para refrescar a nmenoria.”

O facilitador pode ser um funcionario da enpresa
ou um consultor externo. Um facilitador interno pode ser
preferivel, caso seja unma pessoa respeitada pela equipe e
reconheci danente justa, por considerar os pontos de vista
de cada um Além do mais, conhece a enpresa e a
per sonal i dade da equi pe de deci sores que vai auxiliar.

Un facilitador externo a enpresa, por outro |ado,
traz uma visdo objetiva para a enpresa, e pbe toda a sua
atencdo na sua atividade de facilitador, ndo havendo tenpo
para outras formas de intervencdo ou contribuicdo para o
debate (Mayon-Wiite, 1990).

2.1.3.2 O Subsistema das Acdes'

A idéia de acbes refere-se, no conceito das
net odol ogias nulticritério em apoio a decisao, aqueles
obj et os, deci sdes, candi datos, alternativas, etc. que seréao
expl orados durante o processo decisorio (Vincke, 1992), e
que serdo analisados pelo nodelo nulticritério a ser
construido. Por exenpl o:

No problema da conpra de umcarro para a famlia,
as acodes seriam os diversos nodel o de carros disponiveis;

Em um nodelo para avaliar a perfornmance de
gerentes de uma enpresa, as acbes seriam os individuos que
ocupam car gos gerenci ai s na organi zagcado (Soet he, 1997);

Caso se deseje avaliar a qualidade de vida no
trabal ho em uma enpresa, seriam consi derados conb acgdes 0sS
di versos departanentos da nmesnma (Montibeller, 1996, Ensslin
et al, 1998c);

! Acdo, de acordo com Roy (1985) é a representacdo (ndo necessariamente real ou
factivel) de uma contribuicdo eventual a decisdo global suscetivel, com
relagdo ao estado de desenvolvinento do processo de decisdo, de ser
consi derado de forma autdnona e de servir de ponto de aplicacdo ao apoio a
deci sao.



26

Em um nodelo para escolher qual conbustive
utilizar nas caldeiras de unma industria téxtil, |evando em
conta os aspectos anbientais, as acbes seriam os diversos
ti pos de conbustivel (Noronha, 1998).

Em uma aplicacdo real em sistemas de telefonia
celul ar, as acdes seriam os diversos locais possiveis para
a instal acdo de antenas ERB ( Ensslin et al, 1998b).

Na estruturacdo do processo de escolha de
vari edades de arroz no sul do Brasil, as acdes seriam o0s
di versos tipos de senentes (Ensslin et al, 1998d).

Em um nodel o para avaliacdo da D visao Contabil
de una concessionaria de energia elétrica, as acbes seriam
as diversas nedidas de aperfeicoanento possiveis de serem
i mpl enment adas ( Schnorrenberger, 1999).

De acordo com Bana e Costa (1993), os val ores dos
atores sao o0s elenentos-chave para a construcdo de um
nodel o de apoio a decisdo, mas o seu ponto de aplicacao é
um conjunto de acdes potenciais. Este ndo deve ser preé-
est abel eci do, mas simresultante de um processo criativo e
interativo entre os intervenientes.

O conjunto de acdes potenciais, segundo Bana e
Costa (em Ensslin et al, 1997), ndo pode tanbém ser
rel egado ao segundo plano na construcdo de um nodel o de
aval i acao. Deve-se considerar com nuita atencdo as
caracteristicas particulares de cada acdo, uma vez que el as
poder do revel ar val ores a serem consi derados no processo de
apoi o a deci sao.

As acbOes podem ser classificadas de diversas
manei ras. Roy(1996) apresenta unma série de classificacdes.
Particularmente inportante € a distincdo entre acdes reais
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e ficticias, entre acbOes gl obais e fragnentadas, e ainda o
conceito de acao potencial.

AcbOes reais sao aquelas originadas de um projeto
conpl et anment e desenvol vi do, que pode ser executado.

Acbes ficticias correspondem a um projeto
i deal i zado, ou néao conpl etanente desenvol vido, ou ainda a
um proj eto hipotético.

Acao gl obal € aquela que é exclusiva de todas as
outras acdes introduzidas no nodelo nulticritério quando de
sua aval i acao.

Acado fragnentada é aquela que ndo é exclusiva de
todas as outras acdes. Ela é tao sonente parte de uma acao
gl obal, que ndo foi especificada conpl etanente.

Para Montibeller(1996), as caracteristicas das
acdes sdo um conjunto de diversas propriedades, predicados,
atri butos e quali dades. El as sé@o informacdes di sponiveis
no anbiente organizacional. A forma pela qual tais
i nformacdes serao percebidas e interpretadas, dependera dos
esquenas ant eci patori os e do quadro de referéncia nental de
cada ator. Porém sua disponibilidade |hes confere uma
nat ureza nai s objetiva do que os val ores dos deci sores.

2.2 PROBLEMATI CAS DA DECI SAO E DO APAO O A DECI SAO

Senpre gue al guém se depara com una situacao
nova, tende a buscar o seu entendi nento. Nesta busca passa
por unma série de estados, através dos quais vai nmis e
mai s, ficando ciente da situacédo real. Esta idéia primaria
aparentenente sinples, renete a una necessi dade consi der ada
de fundanmental inportancia: a conpreensdo do contexto ou
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ci rcunst anci as de uma situacdo, pois de acordo com Beauvoi s
e Joule (em Roy, 1985), “o honem ndo age em funcdo dos seus
pensanmentos, nmas pensa em fun¢cdo dos atos que as
ci rcunst anci as | he i npdent .

Neste contexto, qualquer atividade de apoio a
aval i acdo e/ ou negoci agcdo, isto é, o Apoio a Decisao, deve
ser suportada em nodel os nais ou nenos formalizados, tendo
emvi sta a el aboracdo de reconendacbes que respondam o mai s
cl aranente possivel as questfes que se colocam a um ou a
vari os atores ao |ongo do processo de deci sdo (Bana e Costa
1993) .

A Probl emati ca’? da Decisdo segundo Bana e Costa
(1993), é pessoal e dinamca e, considera tudo o que esta
em causa no processo decisorio, ou seja, ela constitui-se
num todo que servira de referencial para o direcionanento
da ativi dade de apoio por parte do facilitador.

Ja a Problematica de Apoio a Decisdao, de acordo
com Bana e Costa (1993), constitui-se mais na forma de cono
o facilitador colocara a problematica da decisdo e cono
orientara sua ativi dade nesse processo. Emoutras pal avras,
ela refere-se ao carater operacional dessa atividade, pois
fornece um suporte ao facilitador a respeito dos
procedi ment os adequados que o nesno deve aplicar em cada
nonent o do desenvol vimento dessa atividade. Devido a esse
carater técnico, as problematicas de apoi o a deci sdo tanmbéem
serdao chanmadas de problematicas técnicas do apoio a
deci sao.

Em suma, a problematica da decisédo refere-se ao
processo decisério e, de una maneira geral, sao todas as
quest des rel aci onadas com o probl ena. Por outro |ado, a
probl emati ca do apoio a decisédo refere-se a forma com que a

2 Segundo Ferreira (1986), Problematica é “o conjunto dos probl emas tocantes a
um assunto, ou a arte ou ciéncia de colocar os problenmas, ou ainda, o conjunto
das questdes que uma ciéncia ou um sistema filosofico pode apresentar em
rel agdo a seus nei 0s, seus pontos de vista ou seus objetivos de estudo”.



29

atividade de apoio sera desenvolvida e preocupa-se com o
aspecto operaci onal da nesna.

As problematicas técnicas do apoio a deciséo
est do fundanental nente rel aci onadas ao ti po de ativi dade de
apoi o que se queira fornecer em determ nada fase do estudo.
Para esse proposito, elas seréao divididas em duas etapas: a
da estruturacdo e a da avaliacdo. Note-se que na etapa da
estruturacdo podem ser consideradas duas problenaticas
técnicas: a da estruturacdo e a da construcédo de acbes. E,
comrelacdo a fase de avaliacdo, podem ser consi deradas as
probl emati cas técnicas da triagem da escol ha, da ordenacéo
e da rejeicao. A figura 3 nostra um esquena representativo
da di visdo das problenmaticas técnicas do apoi o a deci séao.

-Probl emati ca Técni ca da
Est rut uracgéo

Probl emati cas do
[‘Apoio a Estruturacao {

-Probl emati ca Técni ca da
Construcao de Agdes

Pr obl emat i cas do
Apoi 0o a Deci sédo

-Probl emati ca Técni ca da
Aval i acdo Absol uta

-Probl emati ca Técni ca da
Tri agem

< -Probl eméati ca Técnica da
Escol ha

\\ Probl emati cas do
Apoi o a Avaliacgéo -Probl emética Técnica da
O denagéo

-Probl emati ca Técnica da
Aceitacdo e Rejeicao

Figura 3 - Esquenm representativo das Probl emati cas do Apoi o a Deciséo

Estas problematicas ndo estdo dispostas em um
sequéncia de aplicacado rigida, visto que, nuitas vezes, as
probl emati cas técnicas da aval i acdo devem ser consi deradas
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antes nmesnb do que a propria estruturacdo, porque elas
podem servir cono direcionanento para a construcdo de um
nodel o de aval i acao.

2. 3 PrROBLEVATI cAS DO APO O A Dec sAo

Decidir entre varias escol has possiveis pode
parecer una atividade sinples, mas ndo o &, pois nela deve-
se considerar toda uma nultiplicidade de fatores direta ou
I ndiretamente rel aci onados com a decisao a tonar. Nest e
sentido, a problematica do apoio a decisdo, segundo Bana e
Costa (1995a), constitui-se na “forma cono o facilitador
colocarda o problema e orientara a sua atividade técnica em
cada estado de avangco do processo”’. Conforne esta
ilustrado na figura 3, percebe-se que as problematicas do
apoio a decisdo subdividemse em duas etapas: a da
estruturacdo e a da avaliacéao. Na sequéncia deste

trabal ho, cada uma delas serda nel hor det al hada.

2.3.1 Probleméticas do Apoio a Estruturacéo

Ja na década de 60, Sinon (em Bana e Costa 1993)
argunment ava que a decisdo era resultante de um processo de
expl oracdo e analise e, portanto, ndo se restringia apenas
ao nonento final da escolha. Emoutras palavras, o autor ja
reconheci a naquel a época que a estruturacdo de um probl ena
era fundanmental no processo decisorio.

Neste sentido, Bana e Costa (1993) afirma que
além de ser fundanmental, ela tem um carater msto entre
arte e ciéncia. Este carater, segundo o autor, “provém da
ausénci a de métodos matenmati cos para conduzir a atividade
de estruturacdo e que inplica que seja inpossivel conceber
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um procedi nento genérico de estruturacdo cuja aplicacao
possa garantir a wunicidade e a validade do nodelo
construi do”.

2.3.1_.1 Problematica Técnica da Estruturacao

Esta constitui-se nuna etapa significativa e
fundanmental para superar o desconforto e os bl oquei os que
derivam das dificul dades oferecidas pela justificacdo e
val i dacdo dos juizos de valor dos atores. Para tanto, faz-
Se necessaria a correta definicdo e uma representacédo clara
da problemati ca em questdo, pois algumas vezes esta pode
ser a notivacdo principal da atividade de apoi o a deci séo.

Neste sentido, Roy (1985) afirnma que em al guns
casos, nesnb gque a intencdo dos decisores seja avancar ate
uma aval i acdo das acdes, a intervencdo do facilitador pode
se resumr apenas a auxiliar o processo de fornulacdo, sem
participar da fase de avaliacdo proprianente dita. Nestes
casos, a atividade do facilitador ficard resumda a trés
preocupacdes basi cas:

aj udar na conpreensao do contexto da deci sao;

identificar as condi ¢cdes que restringem o
desenvol vi nrent o das hi pét eses de escol ha;

limtar-se a una descri cdo das acbes potenciais e das
suas consequénci as possiveis. Neste caso, o facilitador
poder& optar por uma problemati ca da descri ¢éo.

Convém | enbrar tanbém que, nesta fase, a
recursividade deve ser utilizada senpre que necessario,
para incorporar o aprendizado adquirido e as nudancas
ocorridas no decorrer do estudo. O resultado do uso da
recursividade € a expansdao dos dom nios habituais e dos
nodel os nmentais de cada ator, nediante uma interacdo entre
0os atores.
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A problematica técnica da estruturacdo consiste,
portanto, em organi zar os conheci nentos da problematica da
deci sdo e construir um processo orientado para a aqui si ¢cao
de informacdes preferenciais objetivando tornar nmais faci
a construcdo e/ou reconstrucdo de um nodelo de apoio a
deci sdo (Bana e Costa, 1993).

Ela é, devido as dificuldades em formalizar um
processo garantindo sua unicidade e validade, nmais uma arte
do que uma ciéncia, e caracteriza-se pela definicao da
situacdo em questdo e pela identificacdo e geracdo dos
el enentos primari os de avali acéao.

Nesta fase, reconenda-se uma postura de prudéncia
e nodéstia por parte do facilitador, pois qual quer descuido
pode ndo sé encam nhar os decisores para uma tonmda de
deci sdo i nadequada, mas tanbém tornar inatil qual quer
reconendacdo em estagi os nmmis avancados do processo. Por
isso, a estruturacdo é a etapa que requer nais atencdo em
toda a construcao do nodel o.

A atitude coerente do facilitador nesta fase
evita, entre outros constranginentos, a situacdo de
resol ver, de maneira correta, o problema errado.

Um vez que a problematica da decisédo estiver
mai s ou nenos estruturada, de forma que o0s intervenientes
possam interagir em uma base comum pode-se passar a
probl emati ca seguinte a ser abordada pelo facilitador, que
€ a da construcdo de acoes.

2.3.1_.2 Problematica Técnica da Construcao de
Acoes

A inportancia da construcdo de acdes para 0 apoio
a decisdo € poder auxiliar, de nobdo significativo, na
conpreensdo e na operacionalizacdo de um nodelo de
preferéncias, tanto na fase de estruturacdo cono na fase de
aval i acao. Tanmbém aj uda a i dentificar mel hor es
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oportuni dades de acao, objetivando a satisfacdo dos
si stenmas de val or dos atores envol vidos no processo.

De acordo com Bana e Costa (1993), a construcao
de acbes pode ser definida conb sendo toda a atividade que
busca a «criacao, invencdo, desenvolvinento, geracdo e
especificacdo ou identificacdo de oportuni dades de acao
Sal i enta ainda que, por vezes, esta atividade se constitui
na notivacdo fundanental para a solicitacdo de um estudo de
apoi o a decisdo. Ela pode ser atil, tanto para limtar uma
atividade técnica inicial de identificacdo de uma acao,
quanto para identificar novas oportuni dades de acao nesno
durante o processo de estruturacéao.

A seqguir, serdo apresentadas as problenmaticas do
apoi o a avali acao.

2.3.2 Problematicas do Apoio a Avali acéao

Na fase de avaliacao, pode-se considerar que a
probl emati ca da decisdo constitui-se em avaliar as ac0es
potenciais de acordo com o desejo dos decisores, tendo-se
em conta as caracteristicas das acdes. Para avaliar as
acdes precisa-se de algum procedinento técnico capaz de
oper aci onal i za- | as. E neste ponto que a problenética do
apoi o a avaliacao entra no contexto deci sorio.

Segundo Roy  (1985), o facilitador poder &
considerar quatro problematicas para um nmesnb conjunto de
acdes potenci ai s:

da escol ha da nel hor acéo;

a
a da ordenacao das acoes;
a da triagem

a

da descri ¢ao.
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Por outro lado, Bana e Costa (1992, 1993 e
1995b), baseado nos estudos da psicologia cognitiva?
nostra que podem haver duas fornmas distintas de jul ganentos
de valor: julganentos absolutos e julganentos relativos.
Esta constatacdo possibilita a separacdo das probl eméticas
do apoio a avaliacdo em duas problematicas basicas, as
probl emati cas de avaliacdo absoluta e as probl ematicas de
aval i acdo rel ati va.

Mais adiante, Bana e Costa (1993) afirma que
estas duas problenmati cas basicas auxiliam a construcao de
um nodelo de apoio a decisao. Auxiliam tanbém na
concepcdo de procedinmentos técnicos de tratanento e de
expl oracdo de informacdes que exprinmem as preferéncias dos
deci sores; ou seja, a avaliacdo das acOes pode ser feita
em ternos absolutos ou relativos. Roy (em Bana e Costa,
1993) salienta que a atividade de apoio a deciséao
proporci ona um papel fundanental as nocdes de nel hor e de
pior, de bom e de ruim Enquanto nelhor e pior sao de
natureza relativa, bom e ruim sdo de natureza absol uta.
Geralnmente a atividade de apoio a decisdo, na etapa de
aval i acdo de acdes, estd fundanentada nestas duas
probl emati cas basi cas.

2.3.2.1 Problematica da Avaliacao Absoluta

A probl emati ca da aval i acdo absol uta caracteri za-
se pela nocdo de bom ou ruim usada quando os jul ganentos
de valor dos decisores sao expressos com a intencao de
avaliar cada acdo pelo seu proprio valor em relacdo a
par anetros pré-determ nados.

% Bana e Costa (1993, p. 22) cita conp fonte destes estudos os trabal hos de
Bl urrent hal . Neles o autor propde que julganentos absolutos sédo a
identificacdo da magnitude de al gum estimul o sinples, enquanto que jul gamentos
relativos sdo a identificacdo de alguma relagcdo entre dois estimulos, anbos
presentes ao observador.
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Bana e Costa (1993), a define conb sendo aquel a
gque consiste em orientar a pesquisa no conjunto A de ac0es
potenciais com o fim de obter-se uma informcdo sobre o
valor intrinseco de cada acdo, considerando uma ou nais
nor nas. Qu  seja, cada acdo potencial € conparada,
i sol adanent e, com padrdes de referéncia previanente
est abel ecidos. Desta forma, cada acdo tera um valor
percebi do intrinsecanente pelo decisor, de acordo com as
suas caracteristicas em funcdo da sua conparacdo com
padrdes ou normas pré-estabel ecidos. Por exenplo, para
auxiliar umator a julgar se una acdo € boa ou ruim pode-
se propor que ele faca o julganento conparando com um
padrdao de referéncia neutro, dizendo que a acdo a € boa,
para aquele ator, se ela for preferivel ao padrado neutro,
Ou que a acado a é ruimse o padrao neutro for preferivel a
el a.

Desta for mma, esta problematica basica permte
que o facilitador possa dar um inportante suporte ao
processo decisério, no sentido de reconendar alguns
procedi nentos para a realizacdo deste tipo de avaliacéao
Estes procedi nentos traduzem se na problematica técnica da
triagem que serd apresentada a seguir.

2.3.2_2 Problematica Técnica da Triagem — P.b

7

A problematica técnica da triagem é a forma de
operacionalizar a problematica da avaliacdo absol uta.
Segundo Roy (1985), ela consiste emauxiliar a formular o
problema no sentido de fazer uma triagem (selegcao ou
separacao em categorias) das acOes do conjunto A, de acordo
com normas pré-estabel eci das, segnmentando o conjunto A em
doi s ou mai s subconj unt os.

Ela visa, a partir da conparacdo das acbes com
normas e da consideracdo do seu valor intrinseco, alocar
estas acfes em categorias rel evantes ao processo deci sori o,
as quai s tanmbém sdo pré-definidas de acordo com as nornas.



36

Este procedinento de triagem pode ser feito tanto no
sentido de uma pré-qualificacao, para depois serem
apl i cadas as problematicas da avaliacdo rel ativa, ou ainda
ser feito com a intencdo de determ nar quais acOes seréao
rejeitadas e quais serédo aceitas.

No entanto, de acordo com Bana e Costa (1993),
podem haver casos em que as acbOes nado se enquadram em
det er m nada cat egori a, ou pertencam a mai s de
si mul t aneanent e. No prineiro caso, deve-se agrupa-las em
uma outra categoria, denom nada de néo-alocadas e, no
segundo, tais acdes tanmbém devem ser agrupadas em unma outra
cat egori a, denom nada de mul ti -al ocacéo. Est es
pr ocedi nent os pr opor ci onam duas caracteristicas
i nportantes: por um | ado, visam garantir que a uni ao das
cat egori as contenham todas as acbes e, por outro, fazem com
que as categorias sejam nutuanente excl usivas, de nodo que
cada acdo seja al ocada a sonente uma categori a.

A problematica técnica da triagem pode apresentar
quatro tipos diferentes de triagem

a triagem nom nal - consiste na situacdo em que o

conjunto das categorias formam uma estrutura puranente
nom nal, com auséncia total do sentido de ordementre
el as;

a triagemordinal - utilizada nas situacdes em que é
necessaria uma estrutura de ordementre as categori as;

atriagemlimte - nela as a¢cdes devem ser al ocadas a
cada categoria, considerando-se seus limtes superior e
inferior;

a triagem por elenmentos tipicos - nela sdo agrupadas
numa nesma categoria, todas as acOes com caracteristicas
senel hant es.

2.3.2.3 Problematica da Avaliacao Relativa

Quando os atores de um processo decisoério
estiverem interessados nas vantagens e desvantagens de uma
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acdo emrelacdo a outra, o facilitador pode estar frente a
necessi dade de explorar um nodelo de preferéncias
rel ativas. Por este notivo, o facilitador deve entéo
utilizar procedi nentos que permnmitam aos atores expressarem
jul ganentos de val or relativos.

Bana e Costa (1993) coloca que a problemitica da
aval i acdo relativa consiste na conparacao das acbes de um
conjunto A diretanente umas com as outras emternos de seus
meritos relativos, de acordo com atributos conmuns a todas
as acoes. Sua finalidade € obter informacdes do valor
relativo de cada acdo emrelacdo a cada uma das outras ou,
aval iar cada acdo de A emrelacdo ao conjunto de todas as
outras de A para obter una escol ha ou uma ordenacéo.

Bana e Costa (1993) chama a atencdo para o fato
de que nmesnb que uma acdo se revele “a nelhor”, emternos
relati vos, ndo inplica necessariamente que esta seja “boa”
em ternos absolutos. Ura acdo ndo sera “a nel hor” se, para
o decisor, existir uma outra que I he é preferivel. Da nesma
forma, acdes que se encontram no topo de uma ordenacéo
feita de forma relativa, ndo necessarianente serao “boas”
em ternos absolutos. A determi nacdo de que as nelhores
acdes ou as do topo de uma ordenacdo sao “suficientenente
boas”, |leva a obter informcdes sobre o valor intrinseco de
cada acdo, caracterizando, conforne ja apresentado, um
procedi mento de triagem

Portanto, diferentenente da avaliacdo absol uta,
na qual os julganentos de valor s&o considerados cono
normas para avaliar o valor intrinseco de cada acéao
i ndependent emente de qualquer outra, os resultados dos
processos de escolha e de ordenacdo podem sofrer
nodi fi cacbes com o0 acréscinb ou a retirada de acbes no
decorrer da atividade de apoio a decisédo. Isto decorre do
fato de que, por se tratar de uma avaliacédo relativa, feita
pel a conparacdo entre as acfes, 0s jul ganentos de val or sao
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relativos, e a inclusdo ou a retirada de uma acdo pode
nodi fi ca- | os.

2.3.2_4 Problematica Técnica da Escolha — P.a*

A problematica técnica da escol ha, num processo
de apoio a decisao, €é definida por ajudar a elaborar um
processo de selecdao ou a escolher uma nelhor acao ou
conjunto de acbes mais satisfatorias, objetivo final de
grande parte dos processos. Este constitui -se num dos
notivos pelo qual ela é apontada por alguns autores, entre
eles Roy (1985), e Bana e Costa (1993), conp sendo a mai s

cl assi ca das probl emati cas.

Ela consiste na adogcdo de um procedi nento de
selecdo “mis nodesto e mais realista que a otimzagao”
(Bana e Costa, 1993), orientado para a determ nacdo de
sonente um conjunto A (subconjunto de A) de acdes
satisfatorias, de acordo com os sistemas de valores dos
atores. Fazendo-se, desta forma, um nelhor uso das
i nformacdes di sponiveis para a conparacdo dos el enentos de
A entre eles nmesnos. A determ nacdo do subconjunto A tanbém
pode ser a mais restrita possivel para justificar a “nao-
escol ha” do mai or nunero possivel de ac®es.

A problematica da escolha poderda |evar a fazer
escol has diferenci adas, seja pel os aspectos particul ares de
cada problenmatica da decisdo, ou pela wntade dos atores
envol vidos. Cabe ao facilitador, portanto, a tarefa de
encam nhar este processo ao tipo de procedi nento correto.

Neste contexto, Bana e Costa (1993) identifica
dois tipos de escol ha comcaracteristicas proéprias:

4 Notacdo utilizada por Roy (1985) e Bana e Costa (1993), para representar a
probl emética técnica da escol ha.
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A problematica técnica da escolha de K acdes
entre n — P.K/n> que consiste na escolha de somente umma
nmel hor acdo, ou um conjunto delas, a qual sera preferida
pel o deci sor, conforne denonstrado na Figura 4, a seguir.

A
A
P. k/n
4
N° de el ementos
de A @
Figura 4 - llustracdo da Problematica da Escolha — P. k/n
P.axk® — A problematica técnica das escol has

sucessi vas segundo a qual, apo6s feita a selecdo das acdes
potenciais no conjunto A o0 estudo concentra-se em um novo
conjunto A, fornmado pelas acbOes ndo selecionadas na
prineira escolha. O objetivo € manter a sel ecdo da nel hor
acado em conparacdo aos neritos relativos das acdes de A
ou sej a, fazer uma segunda escol ha e, assim
sucessi vanente, conparando-se no conjunto Az sonmente as
acdes que nao foram escol hidas anteriornmente. A figura 5, a
seguir, nostra uma ilustracdo deste tipo de probl ematica.

° Notacg&o utilizada por Bana e Costa (1993) para representar esta probl ematica.
® Notacdo apresentada por Bana e Costa (1993) para representar a problemitica
t écni ca das escol has sucessivas.
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Figura 5 - Ilustracdo de uma Probl enmiti ca de Escol has Sucessivas

Este tipo de problematica caracteriza-se pela
exi sténci a de dependéncia entre as acbes, pois a escol ha de
uma condi ci ona a escol ha de outras.

A diferenca entre as duas problematicas é que, na
prineira, sédo escol hidas as K nel hores a¢Bes de uma Unica
vez, ao passo que na segunda, é escol hida a nel hor acdo do
conjunto A, e, do restante do conjunto € novanente
escol hida a nel hor acdo e, assim sucessivanente até a k
ési ma acao.

2.3.2.5 Problematica Técnica da Ordenacdo — P.g

De acordo com Roy (1985), a problematica técnica
da ordenacdo consiste em ajudar a ordenar as ac¢des conforne
uma ordem de preferéncia decrescente, ou em ajudar a
el aborar um procedi mento de cl assificacao.

O facilitador busca conparar as acfes entre si e,
ent 4o, reagrupar em categorias as acdes consideradas
equi val ent es. Estas tem sonmente valor relativo, ja que
dependem de sua posi ¢cdo na ordenacéao.

" Notacdo utilizada por Roy (1985) e Bana e Costa (1993), para representar a
probl eméti ca técnica da ordenacgéo.
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Neste sentido, Bana e Costa, (1993) afirma que a
probl emati ca da ordenacdo se traduz por uma atividade de
auxilio a ordenacdo das acbes através da conparacao entre
elas, tendo em vista as preferéncias dos decisores,
agrupando-se as acdes consideradas equivalentes em una
mesma cl asse e definindo uma estrutura de ordementre el as.
Este sentido de ordem concebido para auxiliar a um
deci sor, deve ser umreflexo de um grau de superiori dade,
i nportéancia, atratividade, prioridade ou de preferéncia
atri buida a cada acao por ele proprio.

De acordo com Ensslin et al (1997), a
probl ematica técnica da ordenacdo diferencia-se da
probl ematica técnica da triagem inicialnmente porque esta
se insere em um caso de avaliacdo absoluta e aquela é um
caso de avaliacédo relativa. Al ém disso, as classes de P.g
contrarianente as categorias de P.b, ndo necessitam de unma
defini cdo prévia e nem sdo definidas de acordo com nornas.
Seu significado e a sua posicdo, em unma ordenacdo, séao
rel ati vos porque dependem da conparacdo entre as acbes. Por
outro lado, a problematica técnica da ordenacdo tanmbém
di ferencia-se da problematica técnica da escolha P.a,
porque na prinmeira classe originada pela ordenacdo, néo
necessari anente havera apenas una acdo, caracterizando a
“mel hor acdo” e nem t&do pouco esta classe serda o mais
restrita possivel.

2.3.2_.6 Problematicas Técnicas da Rejeicao

Sugeri das por Bana e Cost a (1992), as
probl ematicas técnicas da rejeicdo fazem se necesséarias
nos nonmentos em que € questionada a aceitabilidade ou a
rejei cdo de determ nada acéao. Nestes nonentos, cabe ao
facilitador orientar a sua atividade para desenvolver
argunment os capazes de reconendar a aceitacdo ou justificar
a rejeicdo de determ nada acao. Elas podem ser
cl assificadas em
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Probl eméti cas da aceitacédo/rejeicdo absoluta — As
probl emati cas de aceitacdo absoluta, séao situacdes nas
quai s poderao, através de um procedinmento de triagem ser
definidas categorias de acbes que, em funcdo da sua
atratividade ou urgéncia, sejam inediatanente aceitas, sem
passar por um nodel o de avaliacéo. Por outro |ado, as
probl emati cas de rejeicdo absoluta, sdo as situacbes nas
quai s uma acao é individual rente conparada com um padr ao.
Caso el a ndao apresente uma perfornmance nel hor que a padrao,
sera elimnada (Bana e Costa, 1993);

Problematicas da rejeicdo relativa - geral nmente
estas sédo utilizadas quando, ap0s unmm rejeicao absoluta, o
nuamero de acdes no conjunto A ainda é maior do que aquele
pr é-defini do pel o decisor, ou seja, algunas acdes ndo foram
elimnadas pelos critérios de rejeicdo e continuam no
conjunto A de acdes satisfatorias (Bana e Costa, 1993).

2.3.2_7 Consideracdes sobre a Problematica Técnica da Avaliacao

Na atividade de apoio a decisdo, a escolha
correta da problematica a ser adotada possui estreita
| i gacdo com o encam nhanmento correto da netodol ogia. Neste
sentido, Bana e Costa (1993) coloca que “a escol ha de uma
probl emati ca para conduzir a atividade de apoio a decisao,
a cada fase de estudo, € uma decisdo crucial a ser feita
pelo facilitador”. Conclui-se entao, que, apesar de serem
uma etapa posterior a da estruturacdo, as probleméticas
técnicas da avaliacdo devem ser consideradas no processo
deci s6ri o, desde o inicio.

Apesar de que em alguns casos, a definicdo da
problematica a ser adotada parece sinples, Roy (1985)
apresenta trés categorias principais que tornama tarefa da
defini cdo de uma probl emati ca bem nmai s conpl exa:
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A primeira esta rel aci onada com as
caracteristicas proprias da fase de desenvolvinento da
atividade de apoio a decisdo. As condi ¢cdes de acesso as
i nformacbes, o papel e a atitude dos diferentes atores e
princi pal nente dos decisores, vem a influenciar 0
facilitador a excluir certas problenmaticas. Segundo este
autor, o nmamis comum é que estes fatores influenciem o
facilitador de forma mais indireta.

A segunda categoria € a que engloba os fatores
rel acionados a inportancia e aos |limtes da fase de
desenvol vi nento da ativi dade de apoi o. Em “nonentos fortes”
do processo de apoio, as problematicas praticanente se
i mpbem Quando a inportéancia e os limtes destas fases néo
estiveremclaros, o facilitador podera deconpor e reagrupar
al gumas del as, influenciando, portanto, a problematica a
ser adot ada.

A terceira categoria esta relacionada com os
fatores |igados a concepcdao das acdes e ao conjunto A
Miuitas vezes, a definicdo de um conjunto A de ac0es
potenciais €& a causa e a consequéncia da escolha da
probl emati ca. Por outro |ado, a concepcdo de uma acdo cono
fragnentaria ou global, influencia na escolha de unm
probl ematica e, muitas vezes, a nudanca de uma concepc¢ao
fragnmentada para uma concepcao global, faz com que a
probl emati ca tenha que ser revista.

2.4 Os CAM NHOS

Face a esta distingcdo e ao nmesnp tenpo interacgéao
entre estas duas problemiticas (estruturacdo e avaliacao),
per cebe-se que num contexto deci sorio, diversos personagens
interagem com a realidade, seja por neio da em ssao de
j ul ganentos ou pel o seu conportanmento. Para descrever este
cenario de forma que os resultados dele obtidos tenham
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credi bi |l i dade, existem na atualidade, segundo Roy (1993),
trés cam nhos, rel aci onados a seguir:

O cam nho do Real i sno;
O cam nho Axi omati co;
O cam nho Construti vi st a.

Nos t Opi cos segui ntes serdo apresentados nmaiores
det al hes de cada um del es.

2.4.1 O CAM NHO DO REALI SMO

Consi derado conmob sendo o camnho que busca a
nmel hor deci sdo possivel por neio da descricdo, o Realisno,
segundo Roy (1993), trata-se de umconceito platdénico, um
vez que reconhece que preexiste umcerto nunero de objetos
sobre 0s quai s pode-se raci oci nar obj eti vanent e,
i ndependent enent e de qual quer pesqui sa.

Chal ners(em Roy, 1993), coloca que o realisnp
“tipicamente envolve a nocdo de verdade. Para o realista,
a ciéncia objetiva a verdadeira descricdo de como o nundo
realmente é. (...) O nundo existe independentenente de ndés
cono conhecedores e, dessa forma, ele é independente de
nosso conhecimento tedérico sobre ele. Verdadeiras teorias
corretanmente descrevem a realidade.”

Na busca da descricado da realidade tal e qual
conbo ela se apresenta, o camnho do realisnb apresenta
conp caracteristica fundanental a crenca de que a realidade
exi ste independentenente da pessoa ou pessoas que fornulam
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os problemas, ou seja, acredita-se que em algum | ugar
exi sta um ator que se enquadre na real i dade descrita.

Apesar de ter a capacidade de predizer as
expl i cacbes sobre o conportanento na escol ha e de ajudar na
conpreensdo dos processos cognitivos, o Realisnp pode, no
afd de encontrar a nel hor solucdo possivel, desconsiderar
certas alternativas potenciais, fazendo, com isto, que o
probl enma torne-se mal formul ado ou ndo bem escl areci do.

Na pesquisa operacional, considera-se que um
certo nunero de restricdes que delimtam um dado conjunto
de sol ucdes satisfatorias exi ste obj eti vanent e,
consi derando-as, portanto, independentes do tenpo e dos

di ferentes atores envolvidos no processo. As inperfeicdes
de seu conheci nment o sao atri bui das uni canent e a
i nsuficiéncia das i nf or magdes ou a restricoes
comput aci onai s. Procura-se, com o auxilio dos nodel os,
descrever a realidade, objetivando encontrar a nelhor
deci sdo apenas por que el a existe.

Para Roy (1993), uma das principais |intacdes
deste cam nho consiste justanente na crenca de que ha
somente uma maneira correta de fornular um problem e que
este faz parte da reali dade. Dadas estas caracteristicas,
ele defende que ao adotar este cam nho, ndo se esta
contribuindo para a Ci éncia de Apoio a Decisdao, nmas sim
para a C éncia da Decisdo. O segundo cam nho apresentado
por ele € o axi omatico, objeto do toépico seguinte.

2.4.2 O CAM NHO AXI OVATI CO

Fundament ado em axi omas®, este caninho consiste
na exploracéo formal do problema. Para tanto, aceita cono

8 Segundo Roy (1993) axioma pode ter dois sentidos: Pode representar una
verdade ndo denonstravel, nms autoevidente para quem entende seu significado,



46

ponto de partida a existéncia de «certas regras ou
principios dos quais fez-se um nodel o de representacao, e
um procedi mrento com um sistena de restricOes tdo forte a
ponto de ser visto conb sendo o Unico a ser seguido e,
posteriormente, é aceito cono verdade. Em outras pal avras,
el e busca a prescricdo de normas a serem segui das.

Qutra caracteristica deste canminho € a crenca de
que tais axiomas constituemse nuna hipotese de trabal ho
acei tavel, notivo pelo qual deveriam ser aceitos, visto que
buscam a sol ucao oti ma.

2.4_.2_1 0 Modelo Normativista

De acordo com Conrath, (em Bana e Costa, 1993)
este nodelo € o mais utilizado pela literatura sobre a
teoria da decisdo, uma vez que define fornulas natenaticas
a serem usadas pel o deci sor.

Nest e nodel o procura-se denonstrar o que deveria
ser feito, e o decisor que ndo observar estas nornas €
classificado cono irracional. Em outras palavras, ele
sugere a forma pela qual as crencas e preferéncias de
al guém que desej a ser racional devem ser organi zadas.

Para assegurar esta “racionalidade”, |anca-se néo
de axiomas, sendo o0s nmis usuais, segundo Wnterfeldt
(1986), a transitividade®, a independéncia das alternativas
irrelevantes, as leis da probabilidade e da domi nancial® e
a |inearidade®’.

ou pode ser unma afirmacdo intelectual nente autoevidente ou seja unma hipétese
da qual se deduz conseqiiéncias loégicas com vistas a projetar um
si st ema(axi omati co) .

® Grante que as relacBes de preferéncia entre trés alternativas sejam
consi stentes(racionais) ou seja, se um individuo prefere comer verduras ao
invés de carne e, preferir carne em vez de frutas, entdo ele devera preferir
verduras a frutas.

10 Nunca sel eci one una alternativa donmi nada por outra.

11 Estabel ece rel acdes de preferéncia entre quai squer alternativas.
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Em suma, este nodel o caracteriza-se pela busca da
otim zacdo do processo tanto pelo neio linear quanto pelo
ndo linear, ou seja, induz o decisor a escolher de fornma
racional a nelhor alternativa de acdo para solucionar
determ nada situacdo decisoria. A sequir far-se-4 unma
rapi da i mersdo no outro nodel o, o prescritivista

2.4_2_2 0 Modelo Prescritivista

Di f erent enent e do propost o no nodel o
normativi sta, onde um grupo de experts define o conjunto de
pressuposi ¢cdées “racionais”, no nodelo prescritivista apenas
oS pontos iniciais sdo por estes fornecidos, que a partir
de entdo, sao discutidos como ator. Neste sentido, Keeney
(1992) defende que para obter nel hores resultados no
processo de decisdo, é fundanental que se articule!® e
entenda os val ores. Deve-se tanbém usa-|los para sel eci onar
deci sbes significativas, criar novas alternativas e avaliar
sua conveni éncia. Mais adiante o autor coloca que estas
hi pot eses devem ser apresentadas ao decisor, que as
val i daréa ou nao.

Keeney reconhece a maior riqueza dos resultados
obti dos pelo processo do pensanento |livre de restricdes,
por ém argunenta que a busca por uma situacdo bem defi ni da
em detrinento ao pensanento livre de restricdes €& unma
tendéncia natural, devido a dificuldade de |idar com esta
si tuacéao.

Neste ponto, o0 nodelo prescritivista defendido
por Keeney dei xa de ser enriquecedor, visto que, apesar da
di scussdo inicial dos objetivos com o decisor ser
exausti va, nos passos seguintes nado é dada ao decisor a
oportuni dade de incorporar ao processo 0 seu aprendi zado
sobre o problena. Neste caso, o nodelo prescritivista deixa
de se beneficiar das vantagens da recursivi dade.

12 segundo Keeney (1992), o ternp articular, neste contexto, representa a
anal i se (conparacdo) de umconjunto de alternativas para identificar o valor
(peso) de cada una.
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A sequir, sera visto o cam nho construti vista.

2.4.3 O CAM NHO DO CONSTRUTI VI SMO

O cam nho do construtivisno considera que para
resol ver um probl ena ocorre um processo de aprendi zado.

Adotar a via do construtivisnp, segundo Roy
(1985) “consiste em considerar concei t os, nodel os,
procedi nentos e resultados cono sendo chaves capazes (ou
ndo) de abrir certas fechaduras adequadas (ou ndo) a serem
apropriadas para organizar a situacdo ou causar Sseu
desenvol vi nent o. Gs conceitos, nodel os, procedinentos e
resul tados sédo aqui vistos cono ferranentas adequadas para
desenvol ver convicgcdes e permti-las evoluir, bemcono para
comuni car tomando cono referéncia as bases dessas
convicgcdes. A nmeta ndo é descobrir uma verdade existente,
externa aos atores envol vidos no processo, mas construir um
‘conjunto de chaves’ que abrirdo as portas para os atores e
permtirdao a eles atuar, progredindo de acordo com seus
obj etivos e sistenas de val ores.”

Apesar de apresentar algumas senel hangas com o
nodel o prescritivista, em funcdo das interconexfes e da
gr ande i mport anci a pratica atri bui da a fase da
estruturacdo, Bana e Costa (1993) col oca que € fundanental
gue se diferencie uma via da outra emternos de atitude no

exercicio do apoio a decisao. Nas pal avras del e, ao
adot ar uma abordagem construtiva, um honme d’ étude procura

apoiar a construcdo de um nodelo de juizos de valor com
base em hipbétese de trabal ho para fazer reconendacdes.
Seqgui ndo uma abordagem prescritiva, um analyst procura

descrever um sistenma de preferéncias e el abora prescricdes
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com base em hi péteses normativas validadas pela realidade
descrita.”

Esta € una notavel diferenca entre as atitudes de
um facilitador e de um analista, unma vez que O prineiro
ajuda a produzir conhecinmento e produz entendinento para o
deci sor, enquanto o segundo prescreve solucdes segundo
al ternativas dadas.

Para o camnho construtivista, 0s axi onmas
constituemse em quadros de referéncia para as hi poteses de
trabal ho e, ndo necessari anente preci sam ser segui dos, pois
nesta via, nado existe um procedinmento Unico e nem uma
sol ucdo oti na.

Em outras pal avr as, 0s def ensores do
construtivisnop acreditam que um problema é fruto da
i nterpretacdo humana, |ogo, cada problema é Unico. Eles
sabem tanbém que a realidade é conplexa e que, portanto,
preci sam produzir conhecinento sobre ela para saber cono
agir, contribuindo, desta forma, com o processo decisorio.
Este conhecinmento € aprinorado por neio do processo
interativo entre decisor e facilitador. A medida que o
deci sor vai aprendendo nais sobre seu problema, ele
i ncorpora este conheci nment o no cont exto deci sorio
enri qguecendo-o, caract eri zando, dest a f or ma, a
recursivi dade deste cam nho. Por fim devido ao fato de que
cada problema é fruto da interpretacdo humana, o cani nho do
construtivisnmo ndo busca a solucdo otima, nmas a de nel hor
conproni sso, gerando reconendacdes ao invés de um
prescri cao.

Concluindo, Bana e Costa (1993) se nmnifesta
sobre o assunto di zendo que “€é m nha conviccdo que a via do
construtivisno € aquela que naturalnente se inpbe no
exercicio de qualquer actividade de apoio a decisao,
incluindo a estruturacao.” Neste sentido, Roy (1993),
afirmn que a Ciéncia do Apoio a Decisdo deve,
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primeiramente, buscar o seu desenvolvinento no cani nho
construtivista e, em segundo |ugar, pode- se  usar
conj untanmente o cam nho axi omati co.

A seqguir, sera feita unma revisdo sobre o que se
entende a respeito de probl emas conpl exos.

2.5 PROBLEMAS COVPLEXCS

Churchill (1990) define problemas conpl exos cono
sendo aqueles que “necessitam de grande esforco de
estruturacdo”, ou seja, aqueles em que estdo presentes

Vari os deci sores e existem varias caracteristicas
subj etivas, com diversos itens envolvidos. Ele justifica
esta col ocacdo, explicando que estes probl enas:

“Sdo0 caracterizados pela intratabilidade das anali ses
por causa de infornmacdes inconpletas; falta definicao
de, ou concordéanci a sobre, paranmetros quantitativos;
mil ti pl os objetivos conflitantes; e participantes em
conflito;

Cont ém uma grande quanti dade de i nfornmacGes qualitativas
e quantitativas;

Podem ser descritos conmpb confusos e comfalta de cl areza
sobre a definicdo do probl eng;

Envol vem vari os nenbros de unma equi pe, 0S quais tém
vi sbes, valores e objetivos divergentes comrespeito a
si tuacéao;

Refl etem i nportantes interacdes entre diferentes
j ogadores externos (os agi dos) do grupo de deci sao;

A sua resolucao envol vera conpl exi dade entre os nenbros
da equi pe, conforne el es negoci am maneiras através da
di nam ca de al cancar o consenso (criar una situacdo de
conprom sso) ;

O processo de resolucdo de problemas é influenciado por
menbr os com di ferentes poderes dentro de uma equi pe,
processo cuja adm nistracdo é especial mente inportante;

Resol vé-1 os requer criatividade para o descobrinento de
portfdlios de opcdes (acdes potenciais)”.
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Desta forma, os decisores envol vidos nanifestam
na fase de estruturacdo, os seus sistenmas de val ores, seus
obj etivos e sua visdo, e nornal nente exi stem conflitos que
o facilitador devera admnistrar.

Gs probl enas conpl exos exi gem um grande esforco
na fase de estruturacdo, pois € necessario fazer crescer o
conheci ment o sobre a situacdo de deci sdo, al ém de organi zar
o conheci nento do(s) decisor(es). Al émdisso, a necessidade
de consideracdo sinultanea dos aspectos objetivos e
subj etivos requer uma ferranenta adequada.

Apesar de existirem varias t écni cas de
estruturacdo de probl enas conpl exos, utilizarenps os Mapas
Cognitivos, cujo referencial ted6rico serda apresentado a
seqguir.

Esta opcdo deve-se a intencdo de considerar todos
0os conceitos e fatos emtidos pelos decisores, e evitar a
perda de conteudo que ocorreria emoutras técnicas.

2.5.1 Mapas Cognitivos

“O mapa coghitivo é unma técnica de nodel agem que
tenciona retratar idéias, crencas, valores e atitudes e
suas inter-relacdes emunma fornma favoravel para estudar e
anal i sar. O papel do facilitador, no inicio do
rel aci onanento, é ajudar ao seu cliente a acessar ‘teorias’
que foram desenvolvidas através da experiéncia” (Eden,
1988) .13

¥ Nota do Autor: A enpatia na conversa como decisor é fundanental para que
el e sinta-se a vontade em conversar a respeito do problema, e sinta que o
facilitador consegue conpreender sua nensagem Para evitar perda de conteldo, o
facilitador deve transcrever os conceitos enitidos pelo deci sor mantendo as
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O mapa cognitivo é uma forma de transformar as
representacdes nmentais do(s) decisor(es) em representacdes
di scursivas, que serdo captadas e representadas nental nente
pelo facilitador, que elabora sua representacao grafica.
Ccorre que a representacao grafica, ao ser apreciada pelo
deci sor, podera nodificar as suas representacdes nentais,
uma vez que ele estd anpliando o seu conheci nento sobre o
probl ema. Esta caracteristica do mapa cognitivo € um tipo
de realinmentacdo, que acaba por alterar as representacdes
mentais do decisor. O ato de o decisor falar sobre o
probl ema tanbém podera surtir o nmesno efeito.

Monti beller (1996) afirna que esta operacéo
coghitiva quadrupl a, representada na figura abai xo,
salienta a diferenca existente entre o que esta no nmapa
cognitivo e o que esta na cabeca do autor. Logo, ndo se
deve fazer uma correspondéncia direta entre o mapa e 0s
pensanent os do deci sor ou o objeto do seu discurso.

( FACILITADOR | / ATOR \
. ) .
representacoes < discurso representacfes
mentais L discursivas

A

PSS A
representacdes representacfes
graficas ‘ mentais /
A

(_probtema ]

Figura 6 - Mapa cognitivo conb uma representacao (Montibeller, 1996)

Sendo unma ferranmenta, o mapa cognitivo “auxilia a
pensar sobre problemas de tal forma conplexos que o ator
(decisor) dificilnmente conseguiria umnivel tao sofisticado
sobre eles semo seu uso” (Montibeller, 1996).

suas pal avras. Este tipo de atitude parece valorizar o trabal ho do facilitador
perante o deci sor.
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O nmapa cognitivo €é tanbém wunma ferranenta
negoci ati va, na nedida em que ajuda os atores a negociar
sua percepcdo e interpretacdo sobre o problemn, permtindo
ai nda que el es negoci em um conprom sso a acao (Eden, 1988).

A construcdo do mapa cognitivo €é conposta de
quatro etapas, quais sejam definicdo de umrétulo para o
probl ema; definicdo dos elenentos primarios de avaliacao
(EPA s); construcdo dos conceitos a partir dos EPA' s; e
construcao da hierarquia dos conceitos.

2.5.2 Definicdo de umrotul o para o probl enn

Na defini¢cdo de um rotulo para o problema, a
enpatia do facilitador é um fator chave. Ele deve falar
pouco, ouvir nuito, e perceber qual é a situacdo a qual o
deci sor esta submetido. Segundo Monti bel ler (1996), o
objetivo deste trabalho é ter una idéia do problema que o
deci sor estda tendo.

2.5.3 Definicdo dos El enentos Primarios de Avaliacao

O facilitador deverd levantar junto ao deci sor,
ou obter dele, os pontos que ele considera inportantes, e
que serviradao cono ponto de partida para a construcdo do
conheci nento sobre o probl ema.

O procedi nento tradicional consiste em encorajar
a criatividade estabel ecendo que todos os pontos de vista
que vém a nente devem ser expressos; deseja-se quantidade,
portanto, quanto mais pontos de vista aparecerem el hor
evitamse criticas as ideéias pronunciadas (Mntibeller
1996) .

2.5.4 Construcao dos conceitos a partir dos EPA s
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Uma vez | evantados os EPA's, as etapas seguintes
para a construcdo de conceitos sdo: (i)orienta-los a acao;
(ii)identificar seus opostos psicol égicos. Cossette e
Audet (1992), afirmam que o0s nmmpas cognitivos nado sao
formados por EPA's, nms por conceitos, ou seja, O0S
conceitos sdo construidos a partir de cada EPA cujo
conjunto constituira o mapa cognitivo. Cada bloco de texto
representa um conceito com um pélo presente (isto €&, um
rotul o definido pelo ator para a situacdo atual ) e umpdlo
contraste (isto €, umrotulo para a situagdo que € 0 oposto
psicol6gico a situacdo atual). GCs dois roétulos séo
separados por reticéncias ‘...’ (lidas “ao invés de”).

Proposto por Eden (1988), o conceito de oposto
psi col 6gi co esta baseado na idéia de que um pbélo presente
(prinmeira idéia expressa pelo decisor) sO tera sentido a
| uz de seu oposto psicol 6gico. Logo, ele constitui-se num
di sti ncdo fundanental no mapeanent o.

De acordo com Montibeller (1996), “sédo dois os
perigos que o facilitador assunme ao ndo adotar tal pratica,
preenchendo no napa apenas com 0S polos presentes e
assum ndo seus respectivos opostos |0gicos (ou ainda,
preenchendo os podl os contrastes com a descri ¢cdo do oposto
| 6gi co, por ele assumida): acabar trabal hando/anali sando
conceitos diferentes daquel es que estédo sendo pensados pelo
ator (representados no nmapa através da operacdo cognitiva
quadrupl a); perder inportantes e diferentes interpretacdes
do ator sobre o problena.”

Gs conceitos, de preferéncia, precisam conter as
pal avras e frases pronunciadas pelo ator, e o0 seu conteuldo
deve ser de no méaxi no doze pal avras. Devem t anbém est ar
vol tados a acdo. Neste sentido, Ackermann, Eden e Cropper
(1995), colocam que o texto de cada conceito deve ser o
mai s abreviado possivel, e deve-se buscar manter as
pal avras e frases utilizadas pelos atores. O napa deve ter
uma perspectiva orientada a acdo. O sentido do conceito
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est & baseado em parte na acdo que el e sugere. Tal dinam snp
pode ser obtido colocando um verbo no inicio do conceito
(por exenplo, “garantir”, “nonitorar”, “aunentar” ).

2.5.5 Construcdo das Ligacdes de Influéncia

No nodel o sugerido por Montibeller (1996), estas
| i gacbes sédo consi deradas cono sendo de “rel aci onanent os de
i nfluénci a”, ou seja, elas apontam sinplesnente a
influéncia de um conceito em relacdo a outro e séo
si nbol i zadas através de flechas (‘®’). Cada flecha recebe
um sinal positivo ou negativo, que indica a direcao do
rel aci onanento entre dois conceitos, conparados par-a-par.
Um sinal positivo (‘+ ) na extrem dade da fl echa indica que
o prineiro p6lo de um conceito G leva ao prineiro pélo do
conceito G, conforne ilustrado na Figura 7.

C]_ CZ

A\

polo ‘presente’ * polo ‘presente

polo ‘contraste polo ‘contraste’

Figura 7 - Rel agdo de Causal i dade - Sinal Positivo (Mntibeller, 1996).

Por outro lado, wum sinal negativo (‘-') na
extrem dade da flecha indica que o prineiro pélo de um
conceito G leva ao segundo polo do conceito G, conforme
pode ser visto na Figura 8.
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Cl CZ
polo ‘presente’ polo ‘ presente’
polo ‘ contraste’ pdlo ‘ contraste

Figura 8 - Rel acdo de Causalidade - Sinal Negativo (Mntibeller, 1996)

Nest e estagi o, pode-se identificar dois tipos de
| i gacbes: as de influéncia, onde unma variacdo na variavel A
€ necessaria, mas nao suficiente para nudar a variavel B; e
as de possivel influéncia, onde a nudanca da variavel A
pode ou ndo nudar a vari avel B.

2.5.6 Expansao do Mapa Cognitivo

Est abel ecida dentro de uma forma hierarquica de
nei os/fins, a expansdo do mapa cognitivo pode ocorrer tanto
em di recdo aos fins quanto aos neios. No prineiro caso, O
conceito G € umneio para atingir o conceito G, umfim
A pergunta a ser feita ao ator é: “Sr. Decisor, por que G
| he interessa ?” ou “por que Gy o preocupa ?”, a qual ele

ou ela responde: “CG nme interessa por causa de G”. Em
seguida, o facilitador pergunta: “e por que G | he
i nteressa?” O decisor respondera: “C, me interessa por

causa de G". Este processo continua até que os fins ou
objetivos inportantes do ator tenham sido explicitados.
Nest e caso, a expansao do mapa cognitivo em direcdo a seus
fins, fard o ator explicitar 0 seu sistema de valores
através de conceitos superiores na hierarquia.

No segundo caso, pode-se obter um conceito
subor di nado hierarqui canente (fins/neios), perguntando-se
ao ator: “conpb pode-se obter G ?”. A resposta seria: “G
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pode ser obtido através de G”. Em seguida, pergunta-se:
“cono pode-se obter C 7 E ele responde: "G pode ser
obtido através de C,”. Continua-se 0 processo até que
tenham sido explicitados os neios/acdes que viabilizem os
fins. Um expansdo em direcdo aos seus neios fornecera um
conjunto de acbes potenciais, através dos conceitos
subor di nados na hi erar qui a.

Estes dois casos sao representados na Figura 9,

na qual a parte superior representa o avanco dos neio0s
para os fins, e a inferior, dos fins para os neios.

E importante porque é importante - FINS

a__’m 4'

Por que o conceito interessa?
Por que vocé estadpreocupado com o conceito?

'l >__l L4

l[:] Lm L[:] N
'U 'U

m

o)

>

[%2]

Quais asrazdes que vém amente como
explicagdo do conceito?

AcOes potenciais que viabilizam os fins- MEI OS

Figura 9 - Expansdo do Mapa Cognitivo a Partir de G (adaptado de Montibeller,
1996) .

D ferentemente do gque acontece na etapa inicia
de construcdo de um napa cognitivo (levantanento dos EPA' s,

onde i nt eressa a guant i dade), na construcao e
hi erarqui zacdo dos conceitos, devem ser denonstrados
somente 0s conceitos, crencas, objetivos e valores
rel evant es. Para tanto, o facilitador precisa buscar

entender as caracteristicas <centrais do problema e,
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assegurar-se de que aqueles conceitos que as representam
estej am presentes no mapa (Montibeller, 1996).

2.5.7 Construcao do mapa cognitivo de um grupo

A idéia do decisor unico geralnmente tem sido a

ténica da Pesquisa Qperacional t radi ci onal e das
nmet odol ogi as MCDM Segundo elas, o decisor representa a
organi zacdo, logo, s&o os objetivos dela que devem ser

otim zados. A formulacdo do problenma parte do pressuposto
de que as netas organi zaci onais estao cl aranente defini das
e, portanto, ndo ha conflitos de interesses entre os
di ver sos at ores envol vi dos no processo deci soério
(Monti bel I er, 1996).

Ha duas maneiras de construir mapas cognitivos
com grupos. Uma delas é fazer a construcédo diretanmente com
0 grupo, onde os atores participamtodos juntos. A outra é
el aborar um mapa com cada deci sor, e posteriornente fazer a

sua agregacdo e congregacao.

Na prineira nmaneira, o facilitador estd sujeito
as situacbes de pensanento de grupo e de pensanento de
equi pe (ver Montibeller, 1996).

Na segunda maneira, inicia-se os trabal hos com
cada decisor individual nente. Assim o0s pontos de vista
I ndividuais de cada decisor sao considerados, e o
facilitador aprende nuito mais sobre o problenma, ja que em
reuni 6es individuais as pessoas sao nenos seletivas em
relacdo aos assuntos abordados do que em reuni des com
grupos nmiores (Corréa, 1996). Ainda pernite que aparecam
pont os que ndo interessam ou nesno desagradam os nenbros
mai s poderosos do grupo (Montibeller, 1996).
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Este tipo de napa tem cono objetivo assegurar um
ent endi nento suficiente sobre a natureza do probl ema de tal
forma que os nenbros do grupo sintamse conpronetidos a
despender esforcos para a definicdo do problema (Eden,
1989).

Neste trabal ho, sera utilizada a segunda maneira.

A  principal funcéao do facilitador nest a
circunstancia é construir um mapa cognitivo que agregue
todos os pontos de vista individuais de cada pessoa
envol vida, fazendo com que o grupo utilize este nmpa conp
i nstrunment o de negoci acdo de naneira a al cancar uma sol ucao
de conprom sso para o problenma (Corréa, 1996).

O mapa cognitivo ndo € a unica forma de explorar
um probl ema conpl exo, que poderia ser explorado dos neios
apenas em direcdo aos objetivos estratégi cos, ou dos neios
em direcdo as acgdes, apenas. Por ém na Otica do
desenvol vinento que vem sendo realizado no Laboratorio de
MCDA do Departanmento de Engenharia de Producdo da UFSC, é a
forma mais adequada, por evitar a perda do conteudo
i dentificado e construido pel os atores.

2.5.8 O mapa cognitivo agregado

O nmapa cognitivo agregado é construido a partir
dos mapas cognitivos individuais, unindo conceitos conuns
aos mapas e construindo |igacdes entre 0os conceitos que nao
sdo equivalentes mas se relacionam (Corréa, 1996). Este
procedi nent o e reali zado sonent e pel o facilitador
(Monti bel l er, 1996).

Apés construir o nmapa cognitivo individual de
cada deci sor, é conveniente dividir o conteludo de cada mapa
em cl usters.
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Um cluster é um conjunto de conceitos do nmapa

cujas |ligacdes intra-conmponentes (dentro do proprio
cluster) sdo mais fortes do que aquelas |igacbes inter-
conmponentes, que sao as |igacbes com conceitos que nao

pert encem ao cluster (Montibeller, 1996). O cluster pode
ser entendido conb um conjunto de conceitos que tratam de
um nmesno aspecto ou area de interesse (Noronha, 1998).

2.5.9 O mapa cognitivo congregado

Uma vez agregado, o nmapa coghitivo €& nostrado ao
grupo pelo facilitador. E fundanental nostrar a cada
deci sor que o0s conceitos de cada um estao al
repr esent ados, para que eles sintam se donos do mapa (Eden,
1989) e estejam conproneti dos como trabal ho.

Rei ni ci a-se entdo um processo de negoci agcdo, em
que podem surgir novas relacdes de influéncia; algums ja
exi stentes poderao ser elimnadas, e ainda poderdo ocorrer
enxert os(Bougon, 1992) de conceitos.

Na Figura 10 estdo representados os sistemas de
valores de quatro atores (A, B, C e D). As areas
hachuradas representam os val ores conmuns existentes entre
os atores na hora da agregacdo do mmpa, e estas serao a
base sobre a qual a estrutura cognitiva coletiva seré
negoci ada (Langfield-Smth, 1992).



61

C

\ valores comuns aos

gtores & Be C

A

valores comuns
aos atores Be D

Figura 10 - Sistenmas de Valores de Quatro Atores A, B, C e D (adaptado de
Langfield-Smth, 1992, p. 362).

Desta forma, Montibeller (1996), afirma que os
val ores comuns sédo desenvol vi dos, tanto através da
negoci acdo, argunentacdo e interacdo entre os menbros do
grupo, quanto devido a influéncia de eventos externos,
gerando uma estrutura cognitiva coletiva. Isto se refletiré
no mapa conb um conjunto de enxertos construidos sobre ele
em cada encontro, aumentando seu tanmanho inicial, ou seja,
depoi s de unma série de encontros associ ados com negoci acdes
bem sucedi das, os valores dos nenbros dos grupos podem
mudar, com os valores ja existentes sendo reafirmdos e
novos val ores sendo criados (Langfield-Smth, 1992). Na
Figura 11 westda representado o processo dinamco da
negoci acdo entre os atores e o facilitador.
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Encontros entre Facilitador

€ o Grupo
Mapa Cognitivo Enxertos - Mapa Cognitivo
Agregado @ @ ® Congregado

ﬂ/ra\Jf Pt

A C
rJrQ D
Valores Comuns Desenvolvi-
dos ao Longo do Tempo

Sistema de Valores * * * ‘ Sistema de Valores
Mapa Cog. Agregado Eventos Externos Mapa Cog. Congregado
ao Grupo

Figura 11 - Construcdo do Mapa Cognitivo Congregado e o Sistema de Val ores dos
Atores (adaptado de Langfield-Smth, 1992, p. 361).

O mpa congregado € resultado da negociacao
entre os atores e o facilitador que gerou uma construcao
conpartil hada do problemn, sobre a qual uma arvore de
Pontos de Vista (PVs) ser&a construida. Na Figura 12,
estdo representadas as etapas de um processo de construcéo
de um mapa cognitivo de grupo que inicia com 0S napas
i ndi viduais, que formam um mapa agregado, o0 qual apos
negoci acdo entre os atores e o facilitador acaba se
t ornando um mapa cogniti vo congr egado.
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Mapa Mapa Cognitivo
Cogni tivo Ator 3
Ator 2

Mapa Cognitivo Mapa Cognitiva
Ator 1 Ator 4

Mapa Cognitivo
Agregado

"

Mapa Cognitivo
Congregado

Negociacdo Entre Atores e Facilitador

Figura 12 - De nmapas cognitivos individuais ao mapa agregado e deste ao napa
cogni tivo congregado.

2.5.10 Andlise dos Mapas Cognitivos

Gs nmapas cognitivos témunma estrutura hierarquica
na forma de neios/fins, na qual cada conceito é
considerado um né, e uma relacdo de influéncia € unma
| igacdo. Esta estrutura pode, por vezes, ser quebrada
devido a | acos fechados fornados entre os nds, ou as vezes,
tornar-se conplexa para ser analisada devido ao grande
nunero de nos existentes. Neste nonento, surge a
necessi dade da identificacdo de caracteristicas estruturais
do mapa, para analisar sua conpl exi dade cognitiva e suas
caracteristicas energentes.

Havendo um grande nunero de conceitos, a
conpl exi dade dos mapas aunenta e, surge a necessi dade de se
ter uma forma de avalia-la. Neste caso, had trés formas de
aval i ar a conpl exi dade de um napa:

conpl exi dade gl obal - considera a conpl exi dade em
funcdo do nunero de nos e |ligacbes do napa;

conpl exi dade | ocal — preocupa-se com a centralidade
cogni tiva dos nos especificos, ou seja, quanto nmaior o
donini o, maior a conpl exi dade daquel e n6é e mai or a
central i dade cognitiva; e
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conpl exi dade cabecas e rabos — calcula a razédo entre
cabecas’ e rabos'® de um mapa e, quanto nmaior o numero
de cabecas, nmior sua conpl exi dade cognitiva, pois isto
i ndi ca que h& preocupacdo em atender miltiplos e,
possi vel nente, conflitantes objetivos.

Tanto a propriedade estrutural basica da
hi erarquia, quanto a da |igacdo, oferecem oportuni dade de
anal i se dos mmpas. Estas podem ser feitas por clusters
forma ou lacos (circularidade), as quais serdo vistas a
seqguir.

2.5.11 Analise de Clusters

Em si st emas conpl exos e hierarquicos, as |igacbes
i ntra-conponentes sdo mais fortes do que aquelas |igacdes
i nter-conponentes. Desta forma, a descoberta de onde estao

as |ligacdes mmis fracas, ¢é uma base a analise de
conpl exi dade. Dentro deste contexto, um cluster é um
conjunto de nés que séao rel acionados por ligacbes intra-
conmponentes e, um napa cognitivo € um conjunto de clusters
rel aci onados por |igacdes inter-conponentes (Montibeller,
1996) .

A deteccdo de clusters é inportante na analise do
mapa cognitivo, pois cria nmapas dentro do nmapa, di nm nui ndo,
port ant o, a conplexidade cognitiva do napa gl obal
propor ci onando, desta fornmms, uma vi sdo nmcroscopica do
nmesno. Segundo Ensslin et al, (1998), esta deteccdo pode
ser realizada de duas fornas. A prineira € através de um
algoritno incorporado ao software Decision Explorer, que
detecta o cluster a partir de caracteristicas estruturais
da forma do mapa. A segunda € manual nente. Neste caso,
agrupa-se 0s conceitos que tém sentido préxino e
representam una area de interesse para o(s) decisor(es).
Esta parece ser superior a prineira, pois a analise |eva em

14 Cabeca é aquel e n6 que s6é recebe flechas (Montibeller, 1996).
1% Rabos s&o aquel es nds, dos quais somente saemflechas (Montibeller, 1996).
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conta ndo sonente a fornma do mapa, mas tanbém o conteudo
dos conceitos.

Ha duas formas de analisar umcluster: a prineira
anal i se possivel é considera-los conp “ilhas” dentro do
mapa global, e a segunda, € considera-los cono umm
estrutura hierarquica.

No prineiro caso (Figura 13), o0s noé6s °‘cabeca’
(sinbolizados por ‘0’) sé@o fins para um dado cluster e os
nés rabos (sinbolizados por ‘ ') sdo neios para atingir
aquele fim As regibes delimtadas por tracejados
representam areas de interesse'®.

A/P

Figura 13 - Mapa Cognitivo e seus Clusters (Eden/Jones/Sins, 1983)

No segundo caso, constitui-se uma hierarquia de
clusters, com 0s rel aci onanent os I nt er-conponent es
I ndi cados por flechas (‘®'). Nota-se que os clusters A e
B sdo superiores e nédo rel acionados entre si (Figura 14),
enqguanto C e D sdo subordi nados. Existe ainda uma |igacéo
conotativa entre Ce D. O né cabeca de cada cluster (‘8 ) é

16 Que tem aqui um sentido diverso daquele utilizado nas arvores de pontos de
vi st a.
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denoni nado concei t o-chave. O ro6tulo da area de interesse

pode ser o rotulo do conceito chave ou, alternativanente, o
rotul o daquel e n6 com nmai or domni nanci a dentro do cluster.

b—iC

Figura 14 - Um Mapa de Clusters Hierarquicos (Eden/Jones/Sins, 1983).

2.5.12 Analise de Forma

Este tipo de analise refere-se a consideracado do
nunero de nés em cada nivel hierarquico do mapa, no qual as
cabecas sao consi deradas cono sendo de nivel superior e, as
| i gacbes, os subordi nados. Eles podem ser construidos dos
fins para os neios, quando se procura obter uma descricao
mai s detal hada dos neios para atingir os fins, ou dos
nmeios para os fins, quando se busca obter os fins que
i nteressam ao ator, seus pontos de vista fundanentais
(PVF' s) e eventualnente a fornma de operacionalizéa-|os por
nei o dos pontos de vista elenentares (PVE' s). O principa
objetivo da analise de forma é a captura dos pontos de
vista relevantes de um determ nado problema (Belton et al
1995).

2.5.13 Lagos de Realinentacao - G rcul ari dade

A estrutura hierarqui ca dos mapas cognitivos pode
ser quebrada pela circularidade, que é criada por umm
cadeia de noés ligados circularnente entre si, gerando unmm
real i nentagcdo. Estes n6és tém o nesno nivel hierarquico no
mapa e podem portanto, ser ou expandi dos ou substituidos
por um Uni co n6 gque 0S represente.
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A circul ari dade, ao quebr ar a estrutura
hi erarqui ca do nmapa, pode levar a resultados incorretos,
havendo, portanto, uma necessi dade de analisa-la antes de
qual quer outro tipo de analise. Esta analise pode levar a
const atacdo da exi sténcia de erros de codificacdo que devem
ser corrigidos, ou a possibilidade de consideracdes
di nami cas na cognic¢cdo, ou seja, a cogni cdo reconheceu
processos de controle via realinentacao.

Const at ada e exi st énci a de | acos de
real i mentacdo, deve-se procurar identificar a natureza
desta. Se o lagco contém um nunero par de relacdes de
i nfluénci a com sinais negati vos ou positivos a
circul ari dade fornma uma real i ment agcéao positiva,
desest abi |l i zadora do sistema. Nestes casos o |agco provoca
uma di nam ca degenerativa ou regenerativa, em que unmm
alteracdo em um né provocara, respectivanente, uma reducéo
ou um crescinmento continuado até o nivel ninimo ou até o de
sat ur acao. Na Figura 15 esta representada uma dinam ca
regenerativa da real i nentacdo positiva.

Figura 15 - Realinmentacdo Positiva Regenerativa (adaptado de Montibeller,
1996) .

Por outro lado, se o lagco contiver um nuamero
impar de relacdes de influéncia com sinais negativos, a
circul ari dade forma unma realinmentacdo negativa, e o laco é
auto-controlado (Figura 16). Neste caso, um pequeno
acréscino de A provoca um aunmento em B e C, que por sua
vez, provoca uma dimnuicdo em D, qgue dimnuira
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sucessivanente o0s proxinos nos até chegar a L. Um
dimnuicdo de L provocara uma dimnuicdo de A A
circul ari dade estabilizara o sistena.

A
B""/. + L
C :/. \. +

Figura 16 - Real i mentacdo Negativa (adaptado de Montibeller, 1996).

Apbés definir o rotulo do problema, construir os
conceitos a partir dos EPA's, identificar as areas de
interesse e elimnar as circularidades do nmapa (se
houveren) expandi ndo mai s os conceitos envol vi dos, parte-se
para a transi ¢cdo do mapa para a arvore de pontos de vista.

2.6 TRANSI GRO DO MaPA PARA A ARVORE DE PONTCS DE VI STA

A transicdo do mapa cognhitivo para a arvore de
pontos de vista constitui-se miis numa arte do que nunma
ciéncia, logo, ndo é um processo sinples (Bana e Costa
1992). Isto, segundo Belton et al (1995), deve-se ao fato
de que os neios e fins sdo senpre relativos, e as
estruturas existentes entre arvores de pontos de vista e
mapa cognitivo sdo diferentes. Al ém disto, ndo sonente a
forma, mas tanbém o conteldo sdo rel evantes no processo de
t ransi ¢cao.

Dada esta dificul dade de adocdo de procedi nentos
padr do, recomenda-se o enquadranmento do mapa cogniti vo.
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2.6.1 Enquadranmento do Processo Decisorio

Dentro de um processo decisoério, di ver sos
el enentos relacionados ao problena podem se revelar
i nportantes segundo os jul ganentos dos atores. Bana e Costa
(1992) afirma que estes elenentos primarios de avaliacéo
di vi dem se em duas categorias conpl enentares: o0s objetivos
dos atores e as caracteristicas das acdes, que constituirao
um ponto de vista fundanental . Desta forma, um ponto de
vista fundanmental € a representacdao de um val or consi derado
inportante o suficiente pelos atores para ser |evado em
consi deracdo explicitanente no processo de avaliacdo das
acdes, ou seja, ele é um fim em si nesno, unma vez que
traduz os valores dos atores. Ele geralnente tém trés
caracteristicas basicas: um contexto decisorio, um objeto

e, uma direcdo de preferéncia.

Convém apresentar aqui, uma distingcdo entre um
Ponto de Vista Fundanental e um Ponto de Vista Elenentar:
Um PVF reflete um aspecto essencial apurado pel o decisor
ou seja, sao os aspectos mais “fins”. Por outro | ado, um
PVE refere-se a aspectos mai s conpl enentares, mais “neios”,
gue auxiliama definir os aspectos mais fins. Assim umou
mais PVE s auxiliam na definicdo de um PVF. Al ém disso, é
i nportante identifica-los, pois eles podem ajudar na
construcao da forma de avaliacdo das acbes de forma direta
ou indireta, bem conb podem ser Uteis na geracdo e
defi ni cdo de novas acgoes.

De acordo com Bana e Costa (1992), um ponto de
vi sta fundanental deve obedecer as propriedades da:

consensual i dade - todos os atores devem considerar oS
val ores representados pel o PVF conpo sendo real nente
i mport ant es;

oper aci onal i dade — torna possivel a construcdo de unm
escal a de preferéncia |ocal associada aos niveis de
i npacto deste ponto de vista,;



70

inteligibilidade - auxilia o processo de tomada de

deci sdo, bemconp permte a el aboracdo das preferéncias
dos atores conp uminstrunento que sirva de base a
comuni cacdo, a argunentacdo e a confrontacdo de val ores
e conviccdes entre estes nesnps atores;

I sol abilidade — permite avaliar a¢cOes segundo este PVF
consi derando todos os denmai s const ant es.

Um vez definidos os PVF's, o0 conjunto deles
passa a ser denoninado de familia de pontos de vista
fundanent ai s

De acordo com Keeney (1992), uma fanilia de PVF' s
deve ser:

Essencial : o conjunto de PVF s deve refletir todos os
aspect os consi derados inportantes, de forma a permtir
que todas as acbes potenciais que conpdem o contexto
deci sori o possam ser aval i adas através dos nmesnps. Qu
seja, para identificar umcandidato a PVF ndo se deve ir
demasi adanente em direcdo aos nei 0os, pois no caso de um
PVF muito “nei o”, pode-se deixar de avaliar al gumas
acoes;

Control avel: os PVF s avaliam sonente as consequUénci as
das acbes daquel e contexto decisorio. Se um candidato a
PVF for nmuito “finf, qualquer alternativa que esteja
fora do contexto decisoério em questédo tanmbém pode

i nfl uenci ar naquel e PVF, fazendo com que o nobdel o
construido ndo seja util

Conpleto: a famlia de PVF s deve conter todos os
aspectos que os deci sores consideramrel evantes para uma
tomada de deci sdo. Por outro | ado, ela deve conter
sonmente o que for necessari o naquel e contexto,
observando, assim a propriedade da conci sao;

Conci so: o nunero de PVF s consi derados deve ser o
nmi ni o necessari o para aquel e contexto deci séri o;

Mensurvel : uma fanilia de PVF' s deve permitir a

defini cdo precisa e especifica dos varios graus de suas
consequénci as. Em outras pal avras, deve-se conseguir
est abel ecer diferentes niveis para o grau em que as
acdes influenciam um PVF;

Oper aci onal : deve ser possivel obter as infornmacdes
necessari as para rel acionar as varias agbes com as suas
possivei s conseqUénci as, bem cono infornacdes de val or
que permtam especificar a atratividade rel ativa destas
conseqUéncias emternos de um nodel o de val or;
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| sol avel : as consequUéncias relativas a um PVF devem ser
I ndependent es das consequénci as rel ativas a outros
PVF' s. Desta forna, consegue-se avaliar uma alternativa
| ocal nente, em ternos daquel e PVF em quest do,

I ndependent enent e das aval i acbes | ocais desta agao nos
outros PVF's;

Nao redundante: n&o deve existir dupla consideracdo dos
aspectos inportantes. Qu seja, nao deve ser possivel
avaliar o nmesnp aspecto, através de nmais de um PVF;

Inteligivel: Cada PVF deve permtir a descricdo das
possivei s consequénci as das acbes de forma nédo anbi gua.
Ndo deve haver, portanto, perda de informac¢des quando
uma pessoa associa um determ nado nivel de inpacto a umm
acdo potencial e outra o interpreta. Uma fanmilia de
PVF s deve ser inteligivel para facilitar a geracdo e a
comuni cagcao do conheci nento e do aprendi zado que servem
de guia numa ativi dade de apoi o a deci séo.

O contexto decisional e a fanmilia dos pontos de

vista fundanentais (PVF s), juntos, fornecem o quadro
(frame) do processo decisorio (Keeney, 1992). O contexto
deci si onal define o conjunto de acgbes pot enci ai s

apropriadas a serem consideradas para unma Situagao
deci sional especifica. Os pontos de vista fundanentais
(PVF's) explicitam os valores que o ator considera
I nportantes naquel e contexto e, ao nmesno tenpo, define as
acdes de interesse.

Na figura 17 estd representado o franme de una
deci sdo em um context o estrat égi co, conforme Keeney (1992),
onde, de um | ado, externanente, esta o contexto decisional
estratégico, definido pelo conjunto de todas as ac0les
potenci ais disponiveis aos atores e, do outro, 0S seus
obj etivos estratégicos. Internanente observa-se a fanilia
de PVF's, a que corresponde um contexto decisional
especifico. Este €é um nmeio para obter o0s objetivos
estratégicos do ator. Por t ant o, tais objetivos se
“projetanf nos PVF s que, por sua vez, delimtamo contexto
deci si onal especifico, internamente ao contexto deci sional
mai s anpl o, o estratégico. O contexto decisional especifico
é, entdo, formado por um subconjunto de acdes potenciais do
contexto decisional estratégico, acdes estas, que podem
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i nfluenciar efetivanmente al guns dos objetivos estratégi cos
dos atores. Da nmesnma forma, o retangulo sinbolizando a
famlia de PVF's é nenor do que o0s objetivos estratégicos,
uma vez que ela € um neio para atingi-los, para una dada
situacdo deci sional.

Conjuntos de

Acles

PVF's

Contexto

o,
Decisional P Estrategl cos
Estratégico Decisor

Meios = > Fins

Figura 17 - O Quadro de um Processo Decisério e os Cbjetivos Estratégi cos dos
Atores( adaptado de Keeney, 1992, p.46)

2.6.2 A Transicdo do Mapa para a Arvore de PVF s

Na figura 18 esta representado o quadro do
processo decisério, visto de uma perspectiva lateral. Cada
reta perpendicular da Figura 18.a nostra um plano: P
representa o plano dos objetivos estratégicos dos atores;
P, os PVFs; e P; o0 conjunto de acbles do contexto
decisional. Na figura 18. b €é nobstrado um mapa cognitivo
onde, quanto mais a direita estiver o conceito, mais fim
ele €. Cada |inha pontil hada nostra um nivel hieréarquico do
mapa. Ent&o os conceitos em H s&o neios para atingir os
conceitos localizados em H, o0s conceitos em H sao neios
para atingir os conceitos emH; e assimsucessivanente.

O enquadranento do nmapa consi ste em determ nar em
qual H ésinpb nivel hierarquico do mapa estao |ocalizados
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cada um dos planos do quadro do processo decisorio. Assim
o facilitador busca determ nar: em que nivel hieréarquico do
mapa esta o plano P dos objetivos estratégicos; descendo
na hierarquia, em que nivel hierarquico do mapa esta o
pl ano P, dos candidatos a PVF's; e assim sucessivanente,
até definir em que nivel hierarquico do nmpa estédo as
acoes.

Muitas vezes, porém o mapa construido ndo se
alinha totalnmente com o quadro do processo decisorio.
Assim por exenplo, o mapa pode ndo apresentar os objetivos
estrat égi cos. Qu ainda pode nem apresentar o0s objetivos
estrat égi cos nem as acdes. Em anbos os casos, no entanto, é
possivel definir um conjunto de candidatos a PVF' s, na
medi da em que o facilitador enquadre os conceitos cabeca,
ou seja, determ nando qual “a distancia” deles aos planos
a

“

P, e P, e, 0os conceitos rabo, ou seja, determ nando qual
di stancia” deles aos planos P, e P;. Fazendo isso ele
podera ter condi cdes de determ nar em que nivel hierarquico
do mapa localiza-se o plano P,, ou seja, 0s conceitos
candi datos a PVF' s.
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a
P2- PVFs ] t P1 - Objetivos
= Estratégicos
Ps - Conjunto dos Atores
de Acdes
a) quadro de um processo decisoério
Hn H 4 H s H 2 H 1
b

b) mapa cognitivo e sua hierarquia

v

<

meios fins

Figura 18 - Enquadranento do Mapa Cogniti vo.

Ai nda que o enquadranento do mapa cognitivo para
a determ nacdo do conjunto de candi datos a PVF s dependa da
intuicdo do facilitador, argunenta-se aqui que ele pode
facilitar o processo de sua determ nacdo. |Isto porque a
det erm nacdo do conjunto de PVF's é feita tendo conp base o
contexto em que estao inseridos os conceitos que forneceréo
os candidatos a PVF s. Tal caracteristica se nostra
relevante a medida em que a contextualidade!” é um
caracteristica marcante de um mapa cognitivo.

Pode-se dizer, entdo, que um candidato a PVF
torna-se de fato um PVF quando ele, além de atender as
propri edades da inteligibilidade, consensual i dade,
oper aci onal i dade e isolabilidade, € o prineiro conceito na
direcdo fins/meios do mapa coghitivo que € inteiranmente
explicado pelo contexto decisoério. Nesta condic¢cdo, o PW

7 A contextualidade refere-se ao fato de a forma e conteddo do mapa serem
extremanente dependentes do contexto em que o problema e o0s atores estao
envol vi dos.
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tanbém ¢é essencial (relevante) e control avel (pode ser
medi do) .

2.6.3 Transi cdo de Ponto de Vista Fundanental para Critério
de Aval i acéo

Os eixos de avaliacao (aspectos considerados
i nportantes pelos decisores ao avaliarem as acodes
pot enci ai s) sao chamados de PVF s at é serem
oper aci onal i zados, quando ent&o passam a ser chanados
critérios de avaliacdo (Noronha, 1998). A transicao de
PVF's para critérios ocorre quando aqueles se tornam
operaci onais, ou seja, nensuraveis. |Isto ocorre quando se
constré6i descritores para os PVF's, que € o0 assunto do
capitul o 3.
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3. OPERACI ONALI ZACAO DE DESCRI TORES

Um vez definida a famlia de pontos de vista
fundanmentais, pode-se iniciar a construcdao de um nodelo
multicritério para a avaliacdo das acdes potenci ais segundo
tais PVF s (eixos de avaliacdo). Para que isto seja
possivel, €é necessario construir, para cada PVF, um
critério que permta nensurar a performance de cada acao
aval iada com relacdo ao respectivo PVF (Ensslin et al,
1998) .

Na construcdo de um critério, duas ferranentas
sdo necessarias: um descritor e um funcdo de valor
associada a tal descritor. Este capitulo trata da
el aboracdo dos descritores. Esta etapa é talvez a que mais
i nfluencia a qualidade do nodelo nmulticritério, e por este
notivo requer grande cuidado por parte do facilitador
(Ensslin et al, 1998).

O descritor & um conjunto de niveis de inpacto
utilizado para descrever as possiveis consequéncias das
acbes potenciais segundo um determ nado ponto de vista
(Bana e Costa et al, 1995).

Segundo Keeney (1992), o descritor deve apenas
sati sfazer os decisores quanto a forma de avaliar as acdes
potenciais segundo o0s seus valores. Desta forma, o0
descritor nede o grau em que um determ nado objetivo de
deci sor é al cancado.

Para Keeney (1992), a construcdo de um descritor
para cada ponto de vista fundanental ira clarificar o seu
significado, tornando-o mais inteligivel, fazendo com que
ndo haja anbi gli dade na sua interpretacdo por diferentes
atores. Este processo tanbém pode |evar a geracao de acdes
desej aveis, ou talvez, até nmesnp, a uma “solucdo” O6bvia
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para o problenma, ou ainda a nelhorar a comruni cacdo entre os
atores interveni entes no processo.

Para Roy(1996), descritor € “aquilo que serve
cono base par a um jul gamento”, ou ai nda, “uma
caracteristica, sinal que permte uma distincdo de um
coi sa, uma nocao, una taxacdo de um objeto”.

Uma condi ¢ao par a que um PVF; seja
operaci onal i zavel é que esteja associado a ele um conjunto
de niveis de inpacto bem definidos, e que este conjunto
seja dotado de umm estrutura de pré-ordenanento conpl et a.
Portanto, os niveis de inpacto devem atender a condi cdo de
pr é- or denanent o:

Nj>...>N<+1, j>N<, j>N<-1, j>...N*j.

Apés este pré-ordenanmento dos niveis de inpacto,
sera possivel encontrar uma funcdo de atratividade, de tal
forma que os niveis do descritor N estejam total nente
ordenados entre um nivel de inpacto de maior atratividade
pl ausi vel Nj, e um nivel de inpacto de nenor atratividade
pl ausivel N; (Mntibeller, 1996). O nivel de inpacto mais
atrativo € aquele que corresponderia a unma agcao cuja
performance seria a nel hor possivel para os decisores. O
nivel de inpacto nenos atrativo seria aquel e correspondente
a um acado com a pior performance aceitéavel para os
deci sores. Os denmis niveis de inpacto situariamse entre
estes dois extrenos, tanbém ordenados entre si(Ensslin et
al, 1998).

“Segui ndo o paradigma construtivista, nao existe
um descritor ‘o6tinmd’ ou ‘natural’ a ser utilizado para
avaliar um PVF. O descritor €& considerado adequado na
medi da em que os deci sores o considerem cono uma ferranenta
adequada a aval i acdo das acbes potenciais” (Ensslin et al,
1998) .
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3.1 TIPOS DE DESCRI TORES

A opcao por um descritor julgado adequado pel os
decisores ndo é uma tarefa facil nem rapida. Requer um
grande interacdo do facilitador com os deci sores para que
juntos consigam construi-los. Por ser una tarefa ardua, nas

sem duvi da i ndi spensavel, € util orientar esta busca pelo
descritor mmis adequado, classificando-os em trés tipos,
i lustrados na figura 19. Quantitativos di r et os,

quantitativos indiretos e qualitativos.

Quantitativo ou
Qualitativo

Continuo ou
Discreto

Direto ou
Construido ou
Indireto (Proxy)

Figura 19 - Tipos de descritores (adaptado de Ensslin et al, 1998)

O Descritor Direto € aquele que possui uma forna
de nedida nunérica intrinseca, e que é claranente entendi da
pel os decisores. Neste tipo de descritor o0s niveis de
i npact o sdo representados diretanente por ndameros que Ssao
cl aranente reconhecidos (tanto pel os decisores quanto por
outros atores do processo decisorio) conp nmeios para nedir
um det er m nado aspecto. E o caso de uma uni dade de medida -
custo em uni dades nonetéarias, ou do espaco de frenagem de
um carro em netros, por exenplo.

O Descritor Construido é usado quando o ponto de
vista, devido a sua conplexidade e/ou inportancia, nao
puder ser representado por umdescritor direto Unico. Entao
busca-se construir um descritor especifico, constituido por



79

pontos de vista elenentares, que de forna exaustiva porém
conci sa, o expliqguem segundo a percepcdo dos deci sores.

Descritor Indireto ou Proxy € aquele que associa
um evento ou propri edade fortemente rel aci onada
(dependente) ao ponto de vista e o wutiliza conmo um
indicador. E o caso de um descritor para medir os danos
causados pela chuva acida a nonunentos (por corrosao) em
determ nada cidade. Um descritor indireto utilizado nuna
situacdo real foi a concentracdo de SO, na atnosfera
(Keeney, 1992).

Descritor Quantitativo €& aquele que descreve
adequadanente o ponto de vista utilizando sonente nuneros.

Descritor Qualitativo € aquele que ao invés de
nuner os, necessita de expr essdes semanti cas e/ ou
represent acdes pictoricas para descrever o ponto de vista.

Descritor Discreto é aquel e fornmado por um numero
finito de niveis de inpacto.

Descritor Continuo € aquele constituido por uma
funcdo matenmatica continua.

A correta definicdo dos descritores a serem
utilizados no nodelo de avaliacdo é de fundanental
i mportéancia, pois a utilizacdo de um descritor inadequado
ou nmal construido pode resultar na perda de informacdes
Uteis na hora da aval i acéo.

3.2 PROPRI EDADES DOS DESCRI TORES

Uma exigéncia basica que um descritor deve
atender para que este operacionalize adequadanente um PVF
¢ a de ndo anbigii dade. E considerado ndo ambiguo aquel e
descritor em que todos os niveis de inpacto por ele
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i ndicados tém um significado claro e, ai nda, seja
suficientenente distinto dos descritores dos outros PVF s,
de tal forma que ndo haja confusdo na fase de estruturacéo
e/ou avaliacdo das acdes (Bana e Costa, 1992). Qu seja, um
descritor deve indicar o que nedir, a direcao de
preferéncia, a essencialidade e a ordinalidade. Keeney
(1992) apresenta trés propri edades desej avei s aos
descritores, todas elas criticanmente afetadas pel o probl ema
da anbi gii dade.

Mensur abi | i dade: um descritor que é nensuravel define o
PVF de uma forma nmai s detal hada do que este sozinho. O
uso frequente dos niveis de inpacto do tipo ‘bom,
“fraco”, “muito ‘bom”, etc, para descritores
construidos, dimnui a sua nmensurabilidade, ja que
aunment am o grau de anbi gui dade envol vi do na defini ¢cao
dos niveis de inpacto. Para descritores indiretos,

t anbém podem haver probl emas de nensurabi |l i dade quando
ndo escol hi dos adequadanente para o PVF a el es

associ ados.

Oper aci onal i dade: um descritor é operaci onal quando é
adequado tanto para o propésito de descrever unm
possivel consequéncia da acao potencial comrespeito ao
PVF, quanto para o propésito de fornecer una base de

di scussédo para o julganento de val ores sobre o

PVF. Segundo Keeney (1992), as conseqUénci as reais de
qual quer alternativa, comrespeito a um dado PVF, devem
ser descritas por um e sonente um nivel de inpacto do
descritor a el e associ ado.

Inteligibilidade: para que seja inteligivel, cada
descritor deve permtir descrever e interpretar as
consequénci as descritas da acao potencial de forma néo
anbi gua. Nao deve haver, portanto, perda de informacdes
quando uma pessoa associa um determ nado nivel de

i mpacto a unma acao potencial e outra pessoa o

i nterpreta.

Par a i lustrar esta propri edade, ser ao
apresentadas, na Figura 20, quatro formas de obter o nive
de inpacto do descritor “nunero de alunos orientados”,
associ ado ao PVF “orientacdo académi ca”. No descritor 1 o
namero de alunos é diretanente associado na escala (a
flecha indica que valores superiores a 60 podem ser

di retanente al ocadas a nesma) e, caso haja incerteza na
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i nformacdo, um i ndi cador de di spersdo pode ser associ ado ao
descritor (por exenplo 17 % 2).

O descritor 2 ja contém al guma anbi gui dade, uma
vez que algumas informacdes sdo perdidas, pois 11 e 20
al unos passama ter o nmesno sentido (mesno nivel de inpacto
11-20). Ainda nmais, os numeros 20 (nivel de inpacto 11-20)
e 21 (nivel de inpacto 21-30) estdo em niveis de inpacto
di ferentes, enbora este represente apenas 1 aluno a nmis.
Enquanto isto os nuneros 11 e 20 pertencem ao nesnp nivel
de inpacto (11-20), enbora estejam separados por 9 al unos.

O descritor 3 apresenta as nesmas fal has que o
descritor 2, com o agravante de que 0S nunmeros extrenos dos
niveis de inpacto aparecem duas vezes (qual o nivel de
i npacto, 0-10, ou 10-20, que deve ser escol hido guando o
nunero é de 10 alunos ?). Finalnmente, o descritor 4 carrega
uma dose forte de anbigui dade, enbora seja freqientenente
usado na pratica. O nunmero 17 de alunos € “mninp”,
“bai x0”, “nmoder ado” ou “alto”? Torna-se, portant o,
extremanment e dependente do jul ganento de cada pessoa.

Descritor 1 [ I I [ [ [ [ >
0 10 20 30 40 50 60
Descritor 2 1 {1 {} {} { ] ]
0-10 11-20 21-30 31-40 41-50 >50
Descritor 3 I [} 1 ] 1 M
0-10 10-20 20-30 30-40 40-50 >50
Descritor 4 O ] o ] o
Nenhum Minimo Baixo Moderado Alto

Figura 20 - Quatro Tipos de Descritores (Adaptado de Keeney, 1992).

Assim visando aumentar o0 entendinento do
descritor do tipo direto ou indireto, deve-se construir,
senpre que possivel, na forma apresentada no descritor |
Para aqueles descritores do tipo construido serao
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apresent adas al gumas técnicas para reduzir a anbi gui dade na
sua construcao.

Uma abordagem usual na literatura, enbora né&o
muito feliz, €& apresentada na Tabela 1 (os niveis de
I mpact o est ao or denados em ordem decrescente de
atratividade). Neste exenplo, o0s niveis de inpacto séao
descritos de fornma pouco concreta e suas descricdes
fornecem pouca informagcdo aos atores, pois 0S conceitos
cono ‘nuito ‘bom ou ‘bomi ndo s&do explicitados e,
portanto, serdo interpretados de fornma diferente por cada
um dos atores. Assim devido a sua anbi gui dade, ndo €& um
“bom descritor do PVF.

Nivel de -
Impacto Descricao
Ns Muito Bom
N4 Bom
N3 Neutro
N> Ruim
N1 Muito Ruim

Tabela 1 - Exenpl o de descritor inadequado.
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3.3 UTI LI ZACAO DE DESCRI TORES | NDI RETCS

Quando a utilizacdo de descritores indiretos se
torna necessaria, umfator critico que deve ser considerado
€ o da anbi gli dade. Os niveis de inpacto do descritor devem
ser descritos visando que as informagdes contidas nos
mesnos sejam claras e possam ser interpretadas igual nente
por todos os atores envolvidos no processo. Neste contexto,
Keeney (1992) col oca que os descritores indiretos podem ser
descritivos convencionais, graficos, descritivos do tipo
si mnao ou pictéricos.

De acordo com Keeney (1992) a nmaioria dos
descritores indiretos, se cuidados especiais nao forem
tomados, podem levar a nedir mais do que um aspecto do
probl ema, tornando-se necessarios, desta forma, jul ganentos
de val or adicionais. Apesar das dificul dades de fazer tais
jul ganentos, estes pontos de vista fundanmentais séao parte
inerente ao problema e devem ser implicita ou
explicitamente avali ados.

O uso de descritores indiretos reduz o nunero de
descritores necessarios em um problena e sinplifica a
descricado das consequénci as das acbes. Por outro |ado, uma
anpla utilizagcdo de descritores indiretos aunenta o risco
de redundancia, wuma vez que um determ nado elenento
primari o de avaliacdo pode ser relacionado conb descritor
indireto para mis de um ponto de vista fundanental
(Keeney, 1992).

Keeney (1992) ainda propde mais um tipo de
descritor indireto (proxy): os descritores pictéricos.
Estes sado utilizados quando o ponto de vista € nelhor
representado por inmagens reais ou ficticias do que através
de palavras. O autor cita conp exenplo a avaliacao de
diferentes tratanentos para criancas com deficiéncias
congénitas de | abi o | eporino e pal at o, t rabal ho
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desenvol vido por Krischer (1976). Um dos objetivos do
trabalho era mnimzar a desfiguracdo facial. Par a
di agnosticar o grau de desfiguracdo o autor wusou um
conjunto de fotos de criancas portadoras deste problenma. As
fotos representavamvari os niveis de desfiguranento, com os
quais foi possivel construir um bom descritor, conforne
depoi nento dos pais das criancas e dos medi cos envol vi dos
com o tratanento.

3.4 UTI LI ZACAO DE DESCRI TORES CONSTRUI DOS

Um forma de construir um descritor que nel hor
represente a percepcdao de valor do decisor dentro do
contexto é através de descritores construidos. Neste caso,
dada a falta de um descritor natural, sé&o identificados,
através das informacbes que o decisor forneceu para a
construcdo do Mapa Cognitivo, aqueles fatores (Pontos de
Vista) que explicam o PVF considerado, e entdo constrdi-se
descritores para estes, que passam a denom nar-se Pontos de
Vista Elenentares, e que sao posteriornmente agregados via
conbi nacdo de niveis de inpacto, ou através de um nin
problema nulticritério (Mni MCDA). Para mais detal hes vide
Ensslin et al, 1998.

Keeney (1992) apresenta uma técnica de construgéo
de descritores que temse nostrado bastante Util na
estruturacdo de problemas conplexos. Em al guns casos, os
deci sores aceitam que os pontos de vista elenmentares, que
conpdem um ponto de vista mais fundanmental ou ndo, sejam
aval i ados sinplesnente através da condi cdo de ocorrénci a,
ou nao. Nestes casos, pode-se fazer uso de unma dicotom a
do tipo simnao. Un exenplo de utilizacdo deste tipo de
descritor esta representado na tabela 2.

Dentro de um contexto de avaliacdo de docentes
numa Uni ver si dade, os decisores definiram que um PVF seria
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“Capaci dade Pedagoégica do Professor”, o qual €& formdo
pel os PVE s:

PVE; - Cl areza de exposi ¢céao
PVE, _ Mbti vacéao
PVE; - Uso de recursos audi ovi suai S

A técnica de construcao deste descritor baseou-se
na conbi nacdo dos possiveis estados para cada um dos pontos
de vista elenentares . Porém neste caso, considerou-se
somente S (indicando que o professor possui determ nada
caracteristica) ou N (indicando que ele ndo possui a
caracteristica em questéao) cono sendo os estados possiveis.
Na Tabela 2 estdo representadas todas as possiveis
conmbi nacbes dos estados, ja com os diversos niveis para o
descritor, ordenados em forma decrescente de atrativi dade.

Niveis de Clareza de M otivacio Uso de Recur sos
Impacto Exposi¢do & Audiovisuais
Ns S S S
Ns S S N
S N S
Ny S N N
N3 N S S
N, N N S
N S N
N N N N
Tabela2 - Descritor para o Ponto de Vista Fundanental “Capaci dade Pedagdgi ca do
Pr of essor”

Percebe-se que a ordenacdo dos niveis de inpacto
em al guns casos é clara, uma vez que o0 estado S é senpre
preferivel ao estado N Desta forma, o nivel N €
claramente superior ao Ns, pois possui um S a nmais. J&a a
determ nacdo da condicdo de indiferenca entre os dois
estados que formam o nivel N exige julganentos de valor
mai s apurados, pois existe uma conpensacdo entre a
existéncia de notivacdo e a utilizacdo de recursos
audi ovi suai s.
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Un outro tipo de descritor que operacionaliza um
PVF é o das curvas de indiferenca, ou de isopreferéncia.
Keeney (1992) as reconenda para 0S casosS hos quais se
deseja construir um descritor para um PVF que apresenta
apenas dois PVE' s. Por exenplo, na estruturacdo de um
nodel o nulticritério de apoio a decisdo na escol ha de um
lugar para a construcdo de wunma usina hidrelétrica,
consi derou-se que um PVF seria “Area inundada na regi&o”.
Gs PVE s que o formam séo:

PVE 1. Quantidade de terras produtivas inundadas

PVE , - Quanti dade de nmatas de preservacao pernmanente
I nundadas.

Através de di scussbes com os deci sores tornou-se
possivel determ nar curvas de indiferenca entre os diversos
niveis de inpacto dos PVE s, conforme denonstrado na Figura
21, a sequir.

V]

Y2

Y1

Quantidade de Terras Produtivas | nundadas

0 X1 X2 X3

Quantidade de matas de preservagéo permanente inundadas

Figura 21 - Curvas de Indiferenca na Construcdo do Descritor para o PVF Area
| nundada (Keeney, 1992)

Pela figura 21, nota-se que diversos jul ganentos
de val or esté&@o presentes na construcao deste descritor, uma
vez que a determ nagdo do nivel N; por exenplo, inplica que
a perda de uma quantidade x, de terras com matas de
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preservacao permanente € equivalente a perda de umm
quanti dade vy, de terras produtivas. A Tabela 3 foi
construida a partir da determnacdo das curvas de

i ndi f erenca.

Nivel de .~
Impacto Descricao
Ne N&o ha nenhuma érea de terras produtivas nem de matas de preservacdo permanente inundada
Ha inundac&o de uma quantidade X, de matas de preservacdo permanente, mas sem inundacéo
deterras produtivas.
ou
H4& inundacdo de uma quantidade y; de terras produtivas, mas sem inundacdo de matas de
Ns preservacdo permanente.
ou
Ha inundagcdo de uma quantidade x de matas de preservacdo permanente e outra 'y de terras
produtivas que est&o sobre afuncéofs.
Ha inundagdo de uma quantidade % de matas de preservacdo permanente, mas sem inundagéo
de terras produtivas.
ou
Ha inundacdo de uma quantidade y, de terras produtivas, mas sem inundagdo de matas de
A preservacdo permanente.
ou
Hé inundacdo de uma quantidade x de matas de preservagdo permanente e outra y de terras
produtivas que estéo sobre afuncéo f,,
Hé inundagéo de uma quantidade x; de matas de preservacdo permanente e inundagéo de uma
areay, deterras produtivas.
ou
H4 inundacdo de uma quantidade y; de terras produtivas, mas sem inundagdo de matas de
N3 preservacdo permanente.
ou
Ha inundagdo de uma quantidade x de matas de preservagcdo permanente e outra 'y de terras
produtivas que estéo sobre afuncéo f3,
Ha inundacdo de uma quantidade % de matas de preservagdo permanente e inundagdo de uma
areay, deterras produtivas.
Ou
Ha inundag&o de uma quantidade y 3 de terras produtivas, e inundacdo de uma &rea % de matas
N, de preservacéo permanente.
Ou
Hé& inundagdo de uma quantidade x de matas de preservagdo permanente e outray de terras
produtivas que estdo sobre afungéof,.
N Hé& inundacéo de uma quantidade x; de matas de preservagdo permanente e inundagéo de uma
! areay; deterras produtivas.
Tabela 3 - Descritor para o Ponto de Vista Fundamental “Area |nundada”.

3.5 QUAL TI PO DE DESCRI TOR UTI LI ZAR?

Sel eci onar descritores adequados a um det er m nado
ponto de vista é uma parte inportante da estruturacdo do
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probl ema (Lindner, 1998). E inportante para nelhorar a
comuni cacdo entre o0s atores e para gerar nelhores
alternativas, nas, acinm de tudo, para quantificar o nodelo
de wvalor, para posterior avaliacdo das alternativas
(Keeney, 1992).

Keeney (1992), reconenda que senpre que houver um
descritor direto disponivel, este deve ser usado. Porém
nas situacdes em que ndo existir um ou este for
i nadequado, o0 processo torna-se mais conplexo. Deve-se
escol her, ent&o, um descritor construido ou um indireto.
Dado seu car ater explicativo, e de mai s faci
operaci onal i zacdo, a preferéncia senpre que possivel deve
ser a de usar o0 descritor construido quando o direto néao
estiver disponivel. Bana e Costa (1992) afirma que se néao
exi stir um descritor direto, ou natural, para um ponto de
vista fundanmental, nada vai garantir que um descritor
indireto ou um construido seja Unico e, nem nesnb que seja
sufici entenente adequado para tornar operacional este ponto
de vista.

A utilizacdo de descritores construidos permte
aval i ar preci sanmente as di nensdes rel aci onadas com o ponto
de vista fundanental em estudo. Por causa do processo
interativo da sua construcdo, este descritor torna claro
0os objetivos a ele associados. Por outro |ado, este tipo
de descritor e mai s suscetivel a pr obl emas de
conpr eensi bi | i dade e operaci onal i dade (Keeney, 1992).

Keeney al erta que a deconposi ¢cdo de PVFs (uso de
descritor const rui do) em diversos pontos de vista
el enent ares em al guns probl emas pode ser util. A vantagem
deste procedinento reside no fato de que muitas vezes é
possivel encontrar descritores diretos para o0s pontos de
vista el enentares. A desvantagem é que sera necessario
considerar uma quantidade maior de infornacOes (Keeney,
1992).
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A escol ha do tipo de descritor e sua construcao é
extremanmente Gtil para a estruturacdo do problema. |sso
fara com que aparecam novos val ores, aunentando o grau de
conheci mrento sobre o problema. Assim se num prinmeiro grau
de exigéncia poderia parecer suficiente um certo tipo de
descritor, a nedida que o processo de estruturacdo vai
avancando, é provavel que seja necessario una nmior
formalizacdo na construcdo dos niveis de inpacto do
descritor. Desta forma, torna-se operacional o ponto de
vista envolvido e possibilita-se a quantificacdo do nodel o
de val ores dos decisores para uma posterior avaliacdo das

acdes potenciais que se apresentam (Corréa, 1996).

3.6 DETERM NACAO DOS NI VEIS ‘BOM E ‘ NEUTRO DE
UM DESCRI TOR

Segundo Ensslin et al (1998) os niveis, ‘bom e
‘neutro’ séo determ nados em cada descritor para que sirvam
conb niveis de referéncia. Estes sdo determ nados pelo
decisor. De uma forma geral, pode-se dizer que o nivel
‘“neutro’ emum descritor serve cono referéncia para indicar
gue, abai xo daquel e ponto, o decisor considera que estariam
as acdes com repulsividade. Estas acbes estariam se
referindo a uma situacdo ndo satisfatoria. Acima do nivel
‘neutro’ estariam as acdes com unma atratividade positiva,
referindo-se a uma situacdo consi derada atrativa.

Da nmesma forma, ao estabel ecer um ponto ‘bom, o
deci sor esta fixando um ponto de referéncia abai xo do qual,
no intervalo conpreendido entre o nivel ‘neutro e ‘bom
estariam conpreendidas a nmamioria das acbles que teriam
i npacto naquele descritor. Estas acdes estariam se
referindo a uma situacdo crescente em ternps de suas
preferéncias. Acima do nivel ‘bomi, estariam as acdes que
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possuem una grande atratividade, pois podem se referir a
uma situacdo que estd aci ma das expectativas do decisor. A
Figura 22 ilustra umexenplo no qual o decisor definiu os
niveis ‘neutro’ e ‘boni.

Espaco (Litros)
-+ 30001.
Zona acimadas

g A ‘Bom' @ 27501, expectativas do decisor
&
b . .
J —+ | 25001. Zona Satisfatoria
(]
©
3
= ‘Neutro’ _._ 22501.
g Zona de Repulsividade

T 20001.

Figura 22 - Descritor do PVE “Espa¢o” comNiveis ‘BOM e ‘NEUTRO Defi nidos
(Ensslin et al, 1998).

No exenplo da figura 23, o PVE “Espaco” esta
sendo nedido pelo volune interno nedido em litros de um
carro. Ao definir os niveis ‘bomi e ‘neutro’, o decisor
est a est abel ecendo que, para ele, uma situacdo satisfatéria
seriam carros que tivessem um espaco de no mnino 2.250
litros (nivel ‘neutro’). Abaixo deste nivel, estariam os
carros com um espago interno que nédo satisfazem o deci sor
ou seja, geram uma repul sividade. Acima do nivel ‘neutro’
estariam os carros que satisfazem o decisor em ternos de
espaco interno, que iniciam com unma situacdo satisfatoria
(nivel ‘neutro’) até um situacdo ideal (nivel maxino)
defini da pel o deci sor.

J& para o caso do nivel ‘bomi, o decisor estaria
i ndi cando que um carro com um espaco interno de 2.750
litros é considerado conb um espaco satisfatorio. Aci ma
deste nivel estariam o0s carros com um espago nuito
atrativo. Entre os niveis ‘neutro’ e ‘bom, estariam os
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carros que, a partir de uma situacdo satisfatoria, vao
aunment ando seu espaco até chegar a uma situacdo boa, ou
seja, uma zona satisfatoria.

A definicdo dos niveis ‘neutro e ‘bom &
fundanental para a construcdo de um nodelo nulticritério.
Eles servem conp acbes de referéncia que auxiliam na
defini cdo das taxas de substituicdo. Através da conparacéao
entre os niveis ‘bom e ‘neutro’, entre dois descritores, é
que obtém se os julganmentos do decisor para a definicdo da
taxa de conpensacdo, ou peso ou ainda taxa de substituicao
(vide secédo 4.3) de cada PVF que esta sendo consi derado no
nodel o.

Estes niveis inpedem que possa haver algum
di storcdo nos julganentos do decisor para a definicéao
dest as taxas, pois fazendo-se as conparacdes entre o pior e
nmel hor nivel de cada descritor podera acontecer que, em
al gum caso, um determ nado nivel de um descritor seja tao
atrativo (no caso do nivel maxinpb) ou tao repulsivo (no
caso do pi or nivel), que possa ocasi onar uma
“t endenci osi dade”, o que por sua vez, faz com que as taxas
de substituicdo (pesos) nédo representem adequadanente o
sistema de preferéncias do decisor (Ensslin et al, 1998).

Portanto, a determ nacdo dos inpactos de unma acéo

ficticia de nivel ‘neutro’, em todos os descritores,
permte que se defina um perfil ‘neutro’. E a determ nacao
dos inpactos de uma acao ficticia de nivel ‘bom, permte
que se estabeleca um perfil ‘bomi. A Figura 23 esta

i lustrando os perfis ‘neutro’ e ‘bom, do caso da conpra de
um carro, supondo-se que tenha sido construido um descritor
para cada PVF. Nota-se que, em ternps dos niveis de cada
descritor, os nesnos podem variar em cada PVF, pois séo
defi ni dos de acordo com os julganmentos do decisor. O fato
inportante é que, em ternbps de atratividade, eles séo
equi val entes em cada PVF. Assim o N de “Conforto” é téao
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atrativo quanto o Ny de “Status” e o N de “Vel oci dade” e
assi m por diante.

Custo Conforto Status Velocidade  Seguranca
I\

Nivel ‘Bom’
Na

N )
2 Nivel ‘Neutro’

Figura 23 - Perfil de Inpacto de Duas Agdes Ficticias “Boa” e “Neutra”
(Ensslin et al, 1998).

Mat emat i canente i sto tanmbém deve se verificar, ou
seja, a taxa de substituicdo (peso) de umcritério, esta
vinculada a quanto, em ternbs globais, representa a
passagem de uma acdo do nivel ‘neutro’ para o nivel ‘boni.
Portanto, as escalas cardinais de cada descritor séo
reescal adas, atribuindo-se 0 para o nivel ‘neutro e 100
para o nivel ‘bomi (vide secdo 4.2). Isto fara com que
todos os critérios tenham a nesma diferenca nungérica (que
neste caso é 100 pontos) entre os niveis ‘neutro’ e ‘boni,
e possam ser conparados entre si

Qutra caracteristica da determ nacdo dos perfis
‘“bomi e ‘neutro’ €& a possibilidade de visualizacdo da
performance de una acdo em todos os critérios. Pode-se
visualizar emquais critérios um detern nada acdo teve una
boa performance ou una performance ruim podendo-se, assim
definir nmelhorias significativas para cada acdo. Além
di sso, a analise destes perfis €& um excelente instrunmento
para geracdo de novas e nelhores acbes, que ainda nao
ti nham si do consi deradas (Bana e Costa, 1995). A Figura 24
nostra um perfil de referéncia com trés acdes “a”, “b” e
“c

qguai squer e os val ores reescal ados. Veja-se que agora
as distéancias entre os niveis ‘bomi e ‘neutro’ sdo as
nesmas em ternos de diferenca de atratividade e em ternos
numeri cos.
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Custo Conforto Status Velocidade  Seguranca

‘g
Nivel ‘Bom’ - 100

Nivel ‘Neutro’ -0

Figura 24 - Perfil de Referéncia ‘Bomi e ‘Neutro’ (Ensslin et al, 1998)
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4. CONSTRUCAO DE ESCALAS CARDI NAI'S, FUNCOES
DE VALOR E O METODO MACBETH

Funcdes de Valor (ou de Preferéncia) séo
representacdes matematicas de julganentos hunanos, e
procuram proporci onar uma descricdo analitica dos sistemas
de val or dos individuos envol vidos no processo decisorio.
Sua finalidade é representar nunericanente os conponentes
de jul gamento humano envol vi dos na aval i acdo de acfes. Um
funcdo de valor procura transformar as perfornances das
acbes em val ores nunericos que representam o grau em que
um objetivo é alcancado com relacdo a niveis balizadores

(Beinat , 1995).Qu ainda representam numnericanente o grau
de atratividade de cada nivel de inpacto em um determn nado
ponto de vista fundanental, em relacdo a uma escala

ancorada em niveis pré-fixados (Ensslin et al, 1998). Para
representar nunericanmente as funcbes de preferéncia do
deci sor wusualnente trés escalas sdo utilizadas pelas
nmet odol ogias multicritério de apoio a deci sao:

4.1 TIPOS DE ESCALAS

Escala Ordinal - € aquela na qual os nunmeros da escal a
apenas guardam unma ordem crescente ou decrescente entre
si, semque se possa quantificar o quanto um ponto da
escala é nmais preferivel do que outro. E utilizada em
situacbes em que o deci sor sonmente deseja ordenar as
acdes emternos de preferéncia, sem no entanto,

avaliar o quanto umnivel é preferivel a outro;

Escala de Intervalos - alémde indicar a ordem de
preferéncia do decisor, este tipo de escala permte a
quantificacdo da preferéncia entre intervalos. As
escal as de intervalos téma propriedade de permtir a
fixacdo arbitraria do zero e da unidade.lsto faz com que
a escala de intervalos admta transformacdes |ineares do
tipo m=a. v + b (Vansnick, 1990).

Escal a de Razdo — As escal as de razdo adm temtodas as
propri edades das escalas ordinais e de intervalo, e al ém
disto permtema conparacao direta entre niveis. Esta
altima propriedade € conseguida pela restricédo de fixar
O zero que a escala de razao exige, a unidade é entdo o
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ani co grau de |liberdade desta escala. As escal as de

razdo adm temtransformacdes da forma m= a.v (Vansnick
1990).

Ensslin et al (1998), alertam para alguns
cui dados necessarios para que as escalas representem de
maneira fidedigna os juizos de valor do decisor. @]
prineiro deles é que deve-se ter cuidado ao avaliar
I npact os denmasi adanente fora dos limtes Neutro e Bom
(excessivanente repulsivos ou atrativos ), pois esta
extrapol acdo pode alterar o val or das taxas de conpensacéao
dos PVFs consi derados. O segundo é que usual nente as
pessoas interpretam erroneanente 0os nuneros que constam na
escal a. Em outras palavras, ao fazer uso de uma escal a

ordinal ou de intervalos, nunca pode-se afirmar que unm
determ nada acdo é n vezes nel hor (ou pior) do que outra,
pois esta é uma propriedade das escal as de razdo. Com una
escal a de interval os, pode-se apenas dizer que a diferenca
de atratividade entre a acdo “a” e a acdo “b” €& n vezes

mai or (ou nenor) do que a diferenca de atratividade entre a

acdo “a” e a acao “c

4.2 MNETODOS PARA CONSTRUCAO DE FUNQCES DE VALCR

Para auxiliar na construcdo das funcbes de val or,
al gumas abordagens tem sido apresentadas na literatura,
sendo que as principais séao:

Pontuacdo Direta (Direct Rating) — é talvez o netodo
nunérico nmai s anplanente utilizado na construcédo de
funcdes de preferéncia, e consiste emquestionar o

deci sor para que, entre um determ nado nunero de
alternativas, ele identifique a nmelhor e a pior. A
estas duas alternativas, associ a-se ancoras com val ores,
normal nente 0 e 100, e em seguida, solicita-se ao

deci sor para gque expresse nunericanente a diferenca de
atrativi dade entre estas ancoras e as denmi s

al ternativas.

Bi sseccao (Bisection) — é especialnente Gtil quando os
descritores sao continuos. Inicialnmente, solicita-se
gue o decisor identifique dois val ores extrenps que

delimtemtodo o interval o de possiveis consequénci as
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do ponto de vista em questao. Em seguida, associa--se
estes dois pontos aos val ores que servirao de ancora
para a escala (normalnmente, 0 e 100). Feito isto,
solicita-se mais uma vez ao decisor que ele identifique
o val or do estimulo que represente a netade dos dois

val ores ancoras e, assimpor diante, até jul gar
suficiente para representar o ponto de vista em gquest ao.

MACBETH ( Measuring Attractiveness by a Categorical Based
Eval uati on Techni que) - este método, segundo Bana e
Costa e Vansni ck(1995c), objetiva sinplificar a
construcdo de funcdes de preferéncia e a determ nacao
das taxas de substituicédo por neio de jul ganentos
semanti cos. Nesta abordagem o decisor precisa fazer
apenas conparacdes par-a-par sobre as diferencas de
atratividade entre duas acbOes potenciais, para todas as
conmbi nacbes duas a duas das acbes. Comisto, o método
MACBETH calcula e gera a funcédo de preferéncia, ou
seja, a escala de atratividade |ocal que representa as
preferénci as explicitadas pel o deci sor.

Para proceder a construcdao de unma funcdo de
preferéncia sobre um conjunto de estinulos, a metodol ogia
MACBETH wutiliza-se de um procedinmento que consiste em
questionar o decisor da seguinte forma: “Dados os inpactos
ij(a) e ij(b) de duas agbes potenciais a e b segundo o
ponto de vista fundanmental PVF, sendo a julgada nmis
atrativa (localnente) que b, a diferenca de atratividade
entre a e b é ‘indiferente’, ‘muito fraca’, ‘fraca’
‘nmoderada’, ‘forte’, ‘nuito forte’ ou ‘extrema’ ?

Para facilitar o dialogo e a conpreensdo do
deci sor, utiliza-se uma das segui nt es cat egori as
semant i cas:

Co — nenhuma di ferenca de atratividade (indiferenca)
C. - diferenca de atratividade nmuito fraca
C, - diferenca de atratividade fraca
Cs - diferenca de atrativi dade noder ada
C, - diferenca de atratividade forte
- diferenca de atratividade nuito forte

Cs
Cs - diferenca de atrativi dade extrena
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A cada categoria senmantica (COo, ..., C6) ¢é
atribuido um algarisnmo correspondente ao seu indice. Os
algarismos 0, 1, 2, 3, 4, 5 e 6, neste caso, sao sinbol os
que representam a categoria de diferenca de atratividade
que esta associada a ele, e nao tem nenhum val or nuneri co.
Desta forma, se o decisor julgar que a diferenca de
atratividade entre a acdo a e b é ‘fraca’, este julganento
sera representado pelo sinbolo ‘2" e ndo pelo nanero 2.

Durante este processo de questionanento, o
facilitador preenche uma matriz chanada nmatriz semanti ca de
juizo de valor, que contém ((n x n)-n)/2 julganentos de
di ferenca de atrativi dade. Assim se o decisor julgar
que a diferenca de atratividade entre a acdo a e b ¢é
‘fraca’, coloca-se o sinbolo ‘2" no cruzamento da |linha a
com a coluna b da mtriz. Em seguida, faz-se um novo
qguesti onamento ao decisor, solicitando-lhe que nmanifeste a
di ferenca de atratividade entre a acdo a e a acao c. O
deci sor podera responder que esta diferenca é noderada,
preenchendo como sinbolo 3 o cruzanento da linha a coma
coluna c. Este questionanento € repetido até que o deci sor
tenha expressado seus julganentos de valor quanto a
diferenca de atratividade de todas as conparacdes par-a-
par, neste caso: a comb; a comc; a comd, b comc; b
comd; e, por fim c¢ comd. A matriz conpleta, de acordo
com os jul ganentos de val or do decisor e do método MACBETH
esta representada na Figura 25.

O T QO
N

d

Figura 25 - Construcdo da natriz seménti ca usada no mét odo MACBETH.

De acordo com Ensslin et al, 1998, “a partir da
determ nacdo da funcdo de valor (ou de preferéncia)
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associ ada a um descritor, considera-se que foi construido o
critério de avaliacdo para um dado PVF (ei xo de aval i acéao).
Assim critério € uma variavel real que permte expressar

mat emat i canente um ponto de vista.”

Apés devi danente preenchida a matriz, insere-se
estas informacdes no software MACBETH , que gera una
escala nunérica (cardinal) que €& proposta para representar
0S juizos de valor do decisor. Esta escala atende as
segui ntes regras de nmensuracao:

Regra 1:
Para todo x, y T S v(x) > v(y)

Se e sonente se x for mais atrativo que vy;

Regra 2:
Para todo k, k' T {0, 1, 2, 3, 4, 5 6y comk?! k’,

para todo x, y 1 G e para todow, z 1 Ge.

v(x) - v(y) >v(w) - v(z) se e sonente se k >k’.
onde:

X, Y, we z: acdes potenciais;

S: conjunto de acdes vi avei s;

v(x): atratividade da acao x;

k, k’: nuneros associ ados as categorias semanti cas

do mét odo MACBETH,
C«. = C¢ . categorias semanti cas do nmét odo MACBETH

A Figura 26 apresenta a tela principal do
software MACBETH, tendo a matriz de jul ganmentos do deci sor
no lado esquerdo e a funcdo de valor (escala cardinal)
obtida a partir da matriz de julganmento, no | ado direito.
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Figura 26 - Funcdo de val or gerada pel o software MACBETH

Neste caso, a matriz de jul ganentos é consistente
(ver indicacdo consistent na figura 26), porém ha
situacbes em que o decisor ndo consegue nmanter a
consisténcia de todos os seus juizos de valor,
princi pal nente nos casos de nodel os construi dos para apoiar
um processo decisorio que requer um nunero elevado de
julgamentos para a construcdo da matriz seménti ca. A
i nconsi sténcia semAntica ocorre quando na matriz de
julgamentos semanticos um valor decresce na |inha da
esquerda para a direita ou cresce na coluna de cima para
bai xo. Nestas situacdes, o MACBETH of erece sugestdes
al ternativas, que podem ou ndo ser aceitas pelo decisor.

Nos casos de inconsisténcia, a escala viola
algumas restricgbes das regras de nensuracdo, nas ainda
assim ela pode ser utilizada conp base para una di scusséo
direta sobre os valores (Ensslin et al, 1998).
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De posse da escala de funcdo de wvalor, o
facilitador informara ao software, quais sd8o 0S niveis
consi derados ‘ bom e ‘neutro’ (acdo mis e nenos
preferida), de acordo com a explicitacdo do decisor quando
da construcdo do descritor. Ao informar o nivel ‘bom, a
este sera atribuido o valor 100 (cen, e ao nivel
“neutro’, o valor O (zero). ApoOs fixados estes valores, o
MACBETH gera unma nova escala (corrigida), ilustrada pela
figura 27.

A transformacdo |inear wutilizada pelo software
MACBETH é do tipo: m= a. v + b (ver Vansnick, 1990), na
qual v é o valor nunérico da escala MACBETH original.
bservando a Figura 27, os niveis ‘bom e ‘neutro’ foram
considerados b e d, seus valores originais eram&62, 5 e
0, respectivanente. Desta forma, tem se:

para o nivel ‘bom . 100 = a. 62, 50 + b (1)
para o nivel ‘neutro’ : 0O0=a 0, 00+b (2
Resol vendo este sistena de equacdes, isola-se b :
b =0 (3)
Desta forma, pode-se substituir o b da equagéao
(1) pelo O (zero) da equagcao (3), obtendo-se, entéo, o
val or de

100 = a 62, 50+0b
100 = a 62, 50+ 0
100 = a

62, 50

a = 1, 60

Ura vez obtidos os valores das variaveis a e b,
pode-se partir para o céalculo da nova escala (corrigida),
que representa a atratividade | ocal de cada critério.

a

b

100 a+b P 100 . 1, 6 + 0 = 160

62, 5a+b b 62, 5. 1, 6 + 0 = 100 P nivel ‘boni
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c = 25 a+hbb 25 1, 6 + 0 = 40
d = 00 a+ b b 00 1, 6 + 0 = 0 b nivel
‘neutro’

A Figura 27 ilustra a transformacdo |inear

aplicada a escala original.
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Figura 27 - Funcdo de val or MACBETH reescal ada

Nest e nonento, convém ressaltar dois aspectos: o
primeiro € o de que a transformagcdo linear ndo altera a

significancia da escala original. Apesar dos valores
nunmeéri cos das escalas serem diferentes, eles continuam a
representar os juizos de valor do decisor. O segundo

aspecto a ser salientado é o de que esta transformacédo so6 é
possivel porque se esta trabalhando com escalas de
intervalo e, portanto, sonente as diferengas entre os
pont os da escala tem significado.

Até agora, sO €& possivel proceder a avaliacéao
| ocal de cada acdo que pode ser representada pela funcao
Ve (@) . Comb um dos objetivos desta netodologia €& odbter

uma aval i acdo global, e esta sonente €& obtida nediante a
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determ nagdo das taxas de conpensagao W de cada ponto de
vista do nodel o, este serada o assunto seguinte.

4.3 | DENTI FI CACAO DAS TAXAS DE COVPENSACAO'

Depois de construidas as funcbes de valor
(prinmeira etapa do nodel o de avali acéao), parte-se para a
identificacdo das taxas de conpensacao. Através del as,
pode-se transformar o valor das atratividades |ocais em
val ores de atratividade global. Estas taxas, sao definidas
com base nas respostas dos deci sores a questdes que exi gem
da parte destes, a conparacao de alternativas de
referéncia, que sao definidas com base nos nelhores e
piores niveis de inpacto dos descritores. Pode ocorrer,
porém que com a utilizacdo destes niveis, surjam
sentinmentos de excessiva atratividade e/ou repulsividade,
fazendo com que os juizos de valor do decisor ndo nais
representem seus reais sentinentos. Para contornar esta
situacdo, Bana e Costa, Vansnick e Ferreira (1995i),
recomendam que se defina um nivel de inpacto ‘bom e
‘neutro’ para cada ponto de vista considerado.

Na literatura, algumas abordagens tém sido
apresentadas para a determ nacdo das taxas de conpensacao,
dentre as quai s estao:

Trade-of f Procedure — esta abordagem €& apresentada em
Keeney (1992), e consiste em conparar duas alternativas
onde uma possui o mnel hor nivel de inpacto no prineiro
PVF e o pior no segundo, enquanto que a outra
alternativa possui o pior nivel no prineiro e o mel hor
no segundo. Ao manifestar a sua preferéncia por uma
alternativa, o decisor indica qual é o PVF nuais

i mport ant e;

Swi ng Wei ghts — esta abordagem € apresentada por von
Wnterfeld & Edwards (1986), e inicia-se a partir de una
alternativa como pior inpacto possivel (nivel ‘neutro’)
emtodos os PVF s. Em seguida, oferece-se ao decisor a
oportuni dade de passar para o nel hor nivel (‘bom) em um

8 Também chamadas de Taxas de Substituicdo (Ensslin et al, 1998).
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dos pontos de vista. Ao ponto de vista escol hido
atribui -se 100 pontos. A magnitude de todos os demai s
PVF s € nedida em percentagens emrelacdo ao mai s
preferivel. Em seguida, somm-se os pontos de todos o0s
PVF' s e procede-se ao reescal onanento nedi ante a divi séao
dos pontos de cada PVF pelo total de pontos, de fornma
que a soma de todos corresponda a 100%

MACBETH — este netodo, proposto por Bana e Costa &
Vansni ck (1995b, 1995c, 1995e, 1995f, 1995g e 1995h),
sera novanente utilizado neste trabal ho e, por isto,
vi sto com nmai s det al hes.

Neste método, o procedinento de obtencdo das
taxas de conpensacdo € senelhante ao wutilizado para
determ nar as funcdes de val or. Para determ nar as taxas
de conpensacdo por neio do nmétodo MACBETH, duas etapas séo
necessarias: a prinmeira consiste emhierarquizar (ordenar)
os pontos de vista fundanmentais; a segunda €é construir a
matriz semantica de juizos de valor, com base na diferenca
de atratividade entre as acdes que os PVF' s representam

Na fase da ordenacdo dos PVF's, solicita-se ao
deci sor que expresse jul gamentos holisticos sobre os pontos
de vista, considerando os niveis ‘bomi e ‘neutro’ definidos
nos descritores de inpacto de cada PVF. Nest e nonento
pergunta-se ao decisor: “estando o0s pontos de vista
fundanentais PVF; e PVF anbos no nivel ‘neutro’, seria
preferivel passar para o nivel ‘bomi no ponto de vista
fundanental PVF ou PVF, nmantendo todos os demais PVF' s no
nivel ‘neutro’ ? A Figura 28, a seguir, ilustra este
guest i onanent o.
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PVF, PVF, PVF... PVF,
Bom .. Bom | Bom | Bom |
Neutro Neutro @ Neutro T

PVF, PVF, PVF... PVF,
Bom T Bom . Bom | Bom |
Neutro Neutro Neutro Neutro

Figura 28 - Escolha entre o PVF;, e o PVF; para a ordenacdo dos PVF s.

Aplicando o questionamento acima entre cada PVF
e todos os demnis, obtémse a hierarquizagcdo dos nesnos.
Para nel hor conpreensdo, nonta-se uma matriz comn linhas e
n colunas, na qual n é o nunero de critérios considerados

no contexto decisorio. Se na acdo A, o PVF, é preferivel
ao PVF,, o numero 1 deve ser colocado no cruzanento da
linha do PVF; com a coluna do PVF, , e o namero zero no
cruzamento da linha do PVF; com a coluna do PVF. Se
houver indiferenca entre os PVF s conparados, atribui-se
0O, 5 a cada célula (cruzanento linha/coluna). A tabela 4

Ilustra esta situacgao.

1 0,5

PVF,

PVFni| 05
PVF,

Tabela 4 - Matriz de Ordenagcdo dos PVFs, através da ldentificacdo de
Preferéncia do Deci sor

Ao concluir o preenchinmento da matriz, esta fica
constituida de valores 1, 0,5 e 0, 0S quai s sao sonmmdos
por linha e informados na coluna “somm”. A linha que
obtiver o maior valor nesta coluna seréa considerada cono
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sendo o PVF nmais atrativo. Desta forma, a hierarqui zacéo
dos PVFs fica definida em ordem decrescente de
atratividade, a qual deve ser validada pel o deci sor

Concluida a prineira etapa da determ nacdo das
taxas de conpensacédo, inicia-se a segunda, que consiste em
construir uma nova matriz de juizos de valor, onde é
julgada a diferenca de atratividade entre os PVF s. @)
processo €& senelhante ao utilizado para a obtencdo das
escal as de valor local. Assim sera construida uma matri z,
na qual os pontos de vista fundanentais serdo ordenados da
esquerda para a direita, em ordem decrescente de
atratividade, tanto nas |linhas quanto nas colunas, de
acordo com os resultados obtidos na hierarquizacdo. Esta
ordenacdo faz-se necessaria para que possa ser preenchida a
matriz triangular superior e, tanbém para facilitar a
identificacdo de inconsisténcias semanticas. Par a
preencher a matriz, questiona-se o0 decisor da seguinte
forma: “Sr. Decisor, dada uma acdo A que tenha um inpacto
no nivel ‘bom no PVF; e no nivel ‘neutro’ no PVF; e, unma
acdo B com um inpacto no nivel ‘neutro’ no PVFL e no nive
“bom no PVF, e, sabendo que a acdo A é mais atrativa que a
acdo B, esta diferenca de atratividade, na troca da acao A
pela acdo B, ¢é: ‘indiferente’, ‘muito fraca', ‘fraca’,
‘nmoderada’, ‘forte’, ‘muito forte’ ou ‘extrema’ .

Nesta matriz, com o objetivo de ndo desprezar as
i nformacdes rel ativas ao PVF que foi considerado conb sendo
O nenos atrativo (nmenos inportante) na hierarquizacgao,
i ntroduz-se uma acédo ficticia (Ao). Esta acédo inpacta no
nivel ‘neutro’ em todos os pontos de vista fundanentais.
A Tabela 5 apresenta a forma da matriz de juizos de val or,
que foi utilizada para a determnacdo da taxas de
conpensacdo entre os PVF s. Nela, o critério considerado
mais atrativo, estéa representado pelo elenmento PVF e, o
nmenos atrativo, pelo elenento PVF.
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Tabela 5 - Matriz de juizos de valor para determ nar as taxas de conpensacao
entre os PVF' s.

Concluida a matriz, executa-se o0 software
MACBETH, conforne j& apresentado na secdo 4.2. Com o
enprego deste netodo, pode-se obter a escala de valor
cardi nal que representa os jul ganentos dos decisores e, a
partir dela, proceder a normalizacdo da escala, que ira,
entdo, fornecer os valores correspondentes as taxas de
conpensacdo dos PVF s. Para ilustrar esta situacdo,
considerar-se-a o exenplo de um professor que pretende
escol her um aluno para participar de um programa de
iniciacdo cientifica. Os pontos de vista fundamentais por

el e considerados sao: PVFL - Perfil académ co do al uno;
PVF, — Disponibilidade de tenpo; e, PVF; - Pretensdes
futuras. Este ultino foi operacionalizado por neio da
construcdo de dois descritores: PVE; ;1 - Formacédo e, PVE;s»
— Exercicio profissional. Aqui, parte-se do pressuposto

de que j & tenham sido cal cul ados o val or dos niveis de cada
descritor, representado pela escala de atrativi dade | ocal e
as taxas de compensacdo dos PVE s isol aveis. Ao proceder a
hi erarqui zacdo dos PVF's, percebeu-se que o PVF3 foi
consi derado conp sendo o nmis atrativo, sendo seguido pelo
PVF, e por fimo PVF. A Tabela 6 representa os juizos de
val or do deci sor.
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Escaa (%) Escala
Original | Normalizada
100 45
67 30
56 25
0 0

Tabela 6 - Matriz de juizos de valor comas taxas de conpensacdo dos PVF s.

Apdés serem obtidas, as taxas (% agregadas devem
ser apresentadas ao decisor para que ele as valide e,
consequentenente, valide o nodelo construido. Est a
validacdo é feita nediante o questionanento ao decisor
sobre a real validade dos percentuais obtidos, ou seja
pergunt a- se ao decisor se a diferenca entre passar da acéao
representada pelo PVF; para a acao representada pelo PVR
( 45% - 30% = 15% ) representa uma participacdo trés vezes
mai or do que a diferenca entre passar da acdo representada
pel o PVF, para a acdo representada pelo PVF (30% 25% 5%,
e se a taxa percentual identificada para cada um dos PVFs
real mente corresponde a sua participacdo em relacdo ao seu
obj etivo nmmior (situacdo problematica em questao). Est e
questi onanento deve ser feito para a validacdo de todos os
pont os de vi sta. Uma vez validadas, estas taxas passam a
representar os jul gamentos de val or do decisor e, comisto,
o nodel o de aval i acdo estéa concl ui do.

Al guns cui dados operacionais devem no entanto,
ser observados, para tornar conparaveis e validas as
i nfornmacbes semanticas fornecidas pelo decisor, de forma
que a diferenca entre as taxas nado sejam denmsi adanmente
desproporcionais. Em ternos praticos tem sido identificado
conb entre 6 e 7 vezes uma taxa emrelacdo a outra, una vez
gque aci ma destes valores a desproporcdo entre elas passa a
conproneter sua acuracidade (Ensslin et al, 2000). O
cami nho pratico para solucionar estas situacdes € o de
i ncorporar o PVF de partici pacdo denmsi adanente reduzi da em
algum outro PVF correlato, na forma de descritor
construido. Por exenplo, se a taxa de substituicdo do PVF1l
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€ 12% e a do PVF2 € 1% sera necessario incorporar o PVF2
a algumoutro PVF correlato, de forma a atender o requisito
da acuraci dade.

4.4 | DENTI FI CACAO DO PERFI L DE | MPACTO DAS ACOES

Com o probl ema  estruturado e t endo- se
determinado o0 conjunto de acdes potenciais a serem
anal i sadas, parte-se para a fase de definicdo dos
i ndi cadores de inpacto do nodelo. |Isto é feito analisando
as aclbes, levando em conta os critérios que conmpdem o
nodel o construi do.

O indicador de inpacto permte fazer a projecao
da acdo sobre o descritor do PVF, de tal forma que seja
possivel escolher um determ nado nivel considerado cono
representativo do inpacto real de cada acdo (Bana e Costa
em Zanel la, 1996). A Figura 29 ilustra esta situacao.

PVF
Conjunto de Acdes —_
_ | Bom
&=
— 1 Neutro
Figura 29 - Indicador de inpacto de una acao potencial.

Nas situacdes em que o decisor concorda que a
di mnuicdo na perfornmance de qualquer um dos PVF s
(critérios) pode ser conpensado por algum aunento nos
demais PVF's, pode-se fazer uso da “Abordagem Unica de
Sintese”. Desta forma, a avaliacdo global é feita por neio
da utilizacdo de um nodel o de agregacdo, onde cada critério
deve ter uma funcdo de val or definida emalguminterval o de
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preferéncia, para o qual o nodelo sera construido e
val i dado. O objetivo desta exigéncia € evitar que existam
nivei s com excessiva atrativi dade ou repul sivi dade.

Consi der ando gue a associ acao numeri ca
proporci ona una nmai or e nel hor conpreensdo para a nmioria
das pessoas, sera utilizado o nodelo da funcdo de val or

aditiva, conforne representacdo a seguir

V@=a W, (veus (@)
Onde:

V(a;) — € a pontuacgdo gl obal da acéo a;

W - €@ a taxa de conpensagdo para 0 criterio \by
que permte a transfornacdo de uma uni dade de val or
| ocal de acordo com cada PVF; em uni dade de val or
gl obal, para os intervalos ‘boni e ‘neutro’, que
f oram est abel eci dos;

(vewry (@)) — € o indicador de inpacto que contém a
pontuacédo | ocal, atratividade da acao a, emrel agcao
a PVFj .

Para que seja possivel a conparacdo entre os pontos
de vista (PVs), é fundanmental que os niveis de atrativi dade
e repulsividade sejam equivalentes em todos os PVF s.
Desta forma, todos os niveis ‘bomi e ‘neutro’ devemter o

mesno val or | ocal, de onde:
Vpvt, (‘bom’ j) =100

Vout, (‘neutro’ j) = 0

Para ilustrar a utilizacdo da formula geral de
agregacdo, €é util o exenplo do professor que pretende
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escol her um aluno para participar de um programa de
i niciacado cientifica.

Consi derando as taxas de conpensacdo dos PVF' s
anteriornente calcul ados, pode-se, entdo, partir para a
representacdo da fornmula de agregacdo, confornme ilustra a
Fi gura 30.

PVF 1 - Perfil PVF 2 - PVF s - Pretensdes
académico Disponibilidade futuras
do _aluno de tempo
s -
142 PVE 21 - PVE 32 - Exercicio
100 ....Formagdo . ...Profissional...........-
|
&8 ! w00 |} | 180
% 100 59 !
V(a) = 0,25 x + 1 0,30 x 0 + | 045 x | 0,67 x + | 0,33 x 100
0 A i 0 | i 0
-12 ~ . 78 ). . 4
| i |
-48 *
-85 (W) Taxade (W) Taxade
_ ., compensagao compensagéo
doPVE a1 doPVE 32
| | |
(W) Taxade (W) Taxade (W) Taxade
compensagao compensagao compensagao
do PVF ¢ do PVF 2 doPVF 3
Vanr dos Valor dos Valor dos Valor dos
r)ives de niveis de niveis de niveis de
impacto impacto impacto impacto
(\/ PVFL (a)) (V PVF2 (a)) (V PVE31 (a)) (V PVE3.2 (a))

Figura 30 - Exenplo da férmula geral de agregacdo aditiva

Consi derando que exi stam doi s al unos candi datos a
vaga, o0 professor procedera a avaliacdo global dos
candi datos, utilizando-se da férnula geral apresentada na

Figura 31, segundo o seu juizo de valor. Desta forma, ele
conseguira identificar o candidato que nelhor atenda as
suas preferéncias. A Figura 31 ilustra a avaliacao do

al uno 1.
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PVF 1 - Perfil PVF z-

PVF s - PretensBes
académico Disponibilidade futuras
do auno detempo
-
N142 A PVE 31 - PVE 32 - Exercicio
100 Formagéo Profissional
68 100 180
% 100
V(aunol) = 0,25 x + 0,30 x + 045 x 0,67 x + 0,33x 100
0 0
-12 -78
-48
-85

L A

V(auno1)=0,25x 142+ 0,30 x 0 + 0,45 (0,67 x 59 + 0,33 x 0)
V(aunol)= 355 + 0+045( 3953 + 0 )
V(aunol)= 533

Figura 31 - Avaliacdo dobal do Aluno 1

A Figura 32 apresenta a avaliacao do segundo

candi dato a vaga.

PVF, - Perfil PVF,- PVF, - Pretensdes
académico Disponibilidade futuras
do aluno de tempo
e ~N
142 PVE3; - PVEj;, - Exercicio
100 Formagéao Profissional
682 [ ] f150)
36
V (aluno 2) = 0,25x + 0,30 x + 0,45 x 0,67 x + 0,33 x| 100
0
0
-12
-48
-85
= -
V(aluno 2) = 0,25 x 68 + 0,30 x 100 + 0,45 (0,67 x 100 + 0,33 x 180)
V(aluno 2) = 17 + 30 +0,45( 67 + 59,4 )
V(aluno 2) = 103,9

Figura 32 - Avaliacao global do aluno 2

Conf orme pode-se perceber nas Figuras 31 e 32,
de acordo com as preferéncias do professor,
mel hor qualificado para ocupar

i niciacdo cientifica. Isto se
observacao do

0
al uno 2,

esta
a vaga no program de

verifica por neio da
resultado do processo de avaliacédo global,
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através da qual o aluno 1 obteve unma pontuacdo total de
53, 3, e o0 aluno 2 obteve uma pontuacdo de 103, 9.

Para cal cular os val ores acima, pode-se usar um
programa com planilha de céalculo, conbo o Mcrosoft Excel
ou entdo, um programa especifico utilizado para analisar
Model os Multicritério cono o H VIEW (Barclay, 1984). Este
software pode ser usado em processos de apoio a decisao,
sendo particularnmente atil na avaliacdo de nodel os obti dos
através de Metodologias Milticritério de Apoio a Deciséao
que usam uma funcdo de agregacao aditiva. Este aplicativo
confronta situacdes em que existem nmiltiplas escol has e em
gque se pretende sel ecionar a nel hor acéo.

Al ém das fases nencionadas, existem ainda as
Fases da Validacdo do Mddelo e Analise dos Resultados.
Estas, bem conp a fase das reconendacdes, serdo abordadas
nos proxi nobs capitul os, que tratam do Estudo de Caso.
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5. ESTUDO DE CASO

Em Santa Catarina, A CAI XA tem 89 agéncias e 18
uni dades neio, as quais sao atendidas por uma rede de
t el ecomuni cacdes conposta por 580 l|inhas tel efdnicas e 228
circuitos de conunicacdao de dados, sendo 192 intra-
estaduais e 36 inter-estaduais, estes ultinos entre SC e SP
e SC e PR, conforne nostra a tabela 7.

Quantidade Custo Mensal (R$mil) Capacidade (Mbps)

Linhas Telefonicas 580 200 40
Circuitos Intra Estaduais 192 300 6, 2
Circuitos Inter Estaduais 36 200 2,6

Tabel a 7- Recursos de Tel ecomuni cagfes utilizados pela CAl XA em SC

Estes recursos de teleconunicacbes interligam
todas as wunidades da CAIXA em SC aos conputadores
centrai s(HOSTS), com a finalidade de suportar todas as
transacbes solicitadas para o bom andanento das suas
ativi dades de atendi nento aos clientes.

A quase totalidade das transacbes (cerca de 95%
necessita ser realizada emtenpo real, ou seja, no nonento
emque € solicitada pelo cliente, e deve estar concluida em
poucos segundos.

Al guns recursos conputacionais utilizamo sistenma
BATCH, no qual infornmacBes sao digitadas, armazenadas e
depois transmtidas em|lotes para o HOST. Os circuitos que
atendem a estes recursos estdo |ocalizados nas areas-neio
da enpresa, e sdo a mnoria (cerca de 5%.

Estas diferentes caracteristicas de trabal ho
decorrem dos diferentes processos internos existentes, e
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i ndicam que existem diferentes jornadas de atividade em
di ferentes uni dades da enpresa.

Nunma agéncia, a jornada esta conpreendida entre
as 8 e as 18h, desde a abertura para paganento de
benefici os a aposentados e o fechanento geral.

Nunma uni dade- nei o adm nistrativa trabal ha-se
entre as 9 e as 18h.

Na area de suporte tecnol 6gico, a jornada é das 7
as 22h, de nodo a abranger integralnente as jornadas das
agénci as e da nmmioria das uni dades- nei o.

Na area de entrada de dados a jornada € continua,

utilizando tel ecomuni cacbes em tarefas tenpo-real e tanbém
em BATCH 24 horas por dia, 7 dias por senana.

A tabel a abai xo representa o vol une de transacofes
em tenpo-real realizado durante um dia na CAlI XA. O vol une
em SC representa aproxi nadanent e 4% deste total

Tipo de Transagdo Brasil SC (4% do BR)
Saques PIS 200.000 8.000
Saques Seguro Desemprego 80.000 3.200
Saques INSS 200.000 8.000
Saques FGTS 55.000 2.200
Extratos FGTS 15.000 600
Entrada de Dados do FGTS 160.000 6.400
Saques com Cartdo 200.000 8.000
Cheques Sustados 150.000 6.000
Correio Eletrénico 900.000 36.000
Outros 800.000 32.000

2.760.000 110.400

Tabela 8 - Ninero di ari o de transacfes por sistema
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Sobre esta rede de tel econuni cacbes, entre 1995 e
1998 foram realizados o0os nontantes descritos na tabela
abai xo, dentre outros:

Valor (R$ Milhdes) Populagdo Beneficiada Empregos

Gerados
Habitacdo e Saneamento 580 1.500.000 73.000
Sistemas Sociais- 2.300 7.700.000
Pagamentos
Crédito Educativo 32 33.324

Tabel a 9 — Denonstrativo parcial de valores financeiros realizados pela CAl XA
em SC entre 1995 e 1998

Foi constatado que emoutros estados do Brasil, a
CAl XA enfrentou problemas graves de atendinento por parte
de algumas concessionarias de teleconunicacdes, gue

apresent aram defici énci as técnicas na qualidade do servico
e até dificul dades nos contatos técnicos e gerenciais coma
CAl XA, e que , quando atenderam ao chamado desta, ainda
assim nao conseguiram resolver os problemas, tanpouco
responderam f or mal nent e aos questi onanent os.

Estes problemas tém | evado al gumas das ger énci as
regionais da CAIXA a buscar o atendinento por outras
concessi onarias que atuam na nesma regido, cono forma de
mnimzar ou elimnar as falhas e poder atender com boa
qual i dade as suas uni dades vi ncul adas.

Devido aos fatos expostos, foi iniciado este
trabalho junto as areas da CAI XA em SC que tratam das
guest 6es de tel econuni cacodes.
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5.1 ROTULO DO TRABALHO

Este trabalho foi realizado junto a dois
deci sores (uma decisora e um decisor, ela responsavel por
Comuni cacdo de Voz e ele responsavel por Conunicacdo de
Dados). A decisora foi a supervisora Sra. Cirlei Suzana
Moro Rosset, e o decisor foi o analista de suporte Sr. |van
José Tratz. As guest 0es dos doi s deci sores sao
conplenmentares e essenciais, e foram tratadas de nodo
sinmul t aneo, para que o trabal ho fosse conpl eto.

Por ocasido do inicio deste trabalho (em JUN
1998), a CAlI XA tratava assuntos de Tel econuni cagcdes através
de duas areas diferentes:

Tel efonia na area de engenharia e infra-estrutura
Comuni cacdo de dados na area de tecnol ogi a.

Esta situacdo levou a ter dois decisores, um de
cada ar ea.

O facilitador ( e autor deste trabalho) ¢é
engenheiro eletricista e atua na &area de tecnologia da
CAl XA, em assuntos de Tel ecomuni cacdes.

Conmb naquel a época a experiéncia ja denonstrava
ser necessario tratar os assuntos de forma integrada,
devido a convergéncia entre sistemas de conunicacdo de
dados e de voz, e da necessidades de decisdes
i nterrel aci onadas, o0s decisores aceitaram a sugestdo do
facilitador de rotular o trabal ho cono:

Un nodel o MCDA para
aval iar os servicos de tel econuni cacdes prestados a CAl XA
em SC por concessionarias, visando seu aperfei coanento
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5.1.1 DECI SORES, ATORES | NTERVENI ENTES E AGQG DOS

A decisora gerencia todos o0s recursos de
tel efonia do estado de SC, tais conp contratacdo, alteracéao
e cancelanento de Ilinhas telefonicas, aquisicao e
manut encdo de centrais tel ef 6ni cas, conducdo do processo de
digitalizacdo de centrais telefdnicas de agéncias e de
uni dades- nei o, bem conpb ateste de faturas para paganento.
Tr at a-se de uma pessoa com | ar ga experi énci a
adm nistrativa, grande clareza de raciocinio e enorne
atencéao e cui dado com seus af azeres, que visa aci na de tudo
a satisfacdo dos clientes da CAIXA e dos colegas de
t rabal ho que atende.

O decisor atua na geréncia de filial de
tecnologia em SC Entre suas atribuicbGes estao a
responsabil i dade de identificar necessidades, planejar e
i npl antar solucbes tecnoldgicas e tanmbém por prestar
suporte as uni dades-neio e de ponta. Suas atividades séo
di retanente af et adas pel os assunt os referentes a
comuni cacdo de dados. E um profissional dotado de percepcéo
agucada e tem altissima qualificacdo técnica, e suas
orientacées definem o sucesso de grande nuanero de
atividades realizadas pela CAI XA por todo o Brasil. Suas
habi | i dades s&o grandenente notadas em situacbOes de
conti ngéncia e na conducao de projetos conpl exos.

O facilitador atua na nmesma geréncia que O
deci sor, com atribui¢cdes senel hantes. A proxim dade junto
aos decisores viabilizou o desenvol vinmento deste trabal ho.
Devido a exiguidade de tenpo decorrente das dennis
atividades profissionais dos decisores e do facilitador
este trabalho foi realizado fora do expedi ente nornmal.

A proposta deste trabalho foi feita pelo
facilitador num nonento em que a CAI XA em SC passava por
di fi cul dades quanto aos servicos das concessionarias de
t el econmuni cagdes. Enbora parte destas dificuldades ja
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t enham si do superadas, as questdes fundanentais pernanecem
atuai s.

Gs agi dos nao tém poder de influéncia no processo
deci sorio, porém em algum nonento, serdo afetados pelo
resul tado deste processo. El es séo:

Enmpregados da CAI XA que utilizamtel econuni cacdes;
Cientes da CAl XA
Usuari os dos servi ¢cos da CAIl XA

OGs enpregados da CAI XA gue adm ni stram os servi ¢os de
Tel econuni cagcdes e sdo responsavei s por seu bom
f unci onanent o;

OGs profissionais que conpdema geréncia e 0 corpo
t écni co das concessi onari as de Tel econmuni cacdes.

5.1.2 A PROBLEMATI CA TECNI CA

A problemitica em questdo € de avaliacdo dos
servi gos prestados, uma vez que foi constatada pelos
deci sores al gunma inconveni éncia na situacdo atual. Tanbém
foi identificada pelos decisores a necessidade de nudar
vi sando o aperfei coanento do sistena.

Segundo Bana e Costa (1993), a revelacao por um
ator de um determ nado fim a al cangar com a inplenentacéo
de uma acao, pode ser interpretada cono sua mani festacédo do
desejo de se aproximar o mais possivel de um estado idea
ou de um certo estado especifico de unma caracteristica ou
de um conjunto de caracteristicas.

Urma vez que os decisores reconheceram que a
situacdo atual ndo agrada, seus objetivos sdo avalié-la,
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conforne seus juizos de valor , visando aperfeicoa-la até o
pont o que consi deram i deal .

Um vez que a problematica pertence aos
deci sores, houve um esfor¢co do facilitador no sentido de
conpreender de que forma eles a percebem emfuncdo de sua
experi éncia, seu conhecinento e seus sistenas de val ores.

Assim a problematica da avaliacdo sera relativa,
sendo referenci ada a estes val ores.

A avaliacdo servira, entdo, de subsidio para que
sej am conhecidos o0s pontos de vista inportantes para oS
deci sores e, a partir deste conheci mento, sejam geradas as
possivei s agcbes para a nel hori a.

5.2 | DENTI FI CACAO DOS ELEMENTOS PRI MARI OS DE AVALI ACAO

Através de uma abordagem enpatica, foram obtidos
em entrevista com a decisora, os Elenentos Primarios de
Aval i agao (EPA’'s).

O facilitador, ao elaborar este trabalho, tem a
dificil tarefa de envolver-se na problematica, porém
dei xando de l|ado seu proprio sistenma de valores, para
entender e explorar os valores do decisor. Em fungdo desta
necessi dade, o trabalho podera ser nenos &arduo para um
facilitador |eigo no assunto em foco, pois nao tem val ores
estabel ecidos a este respeito. Contudo, atestando a
Conviccdo 2 da MCDA, o facilitador senpre obtera algum
nivel de aprendizado ao | ongo do trabal ho. s EPA' s citados
foram os segui ntes:
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Li nha Tel ef 6ni ca Muda
Conserto da Linha Tel ef 6ni ca
I nstal acdo de Li nha Nova
Remanej anent o de Li nha

Li nhas sem Rui do

Correcédo da Fatura

Figura 33 — Elenentos Primérios de Avaliacdo - Decisora

A partir destes EPA s, cada conceito foi
orientado a acdo. Tanmbém foi perguntado a decisora sobre o
opost o psi col 6gi co associ ado a cada conceito.

O oposto psicol 6gico ndo €, necessarianente, o0
oposto | 6gico de um determ nado conceito.Uilizar o oposto
psi col 6gico fornecido pelo decisor ajuda a entender sua
percepcao, e reduz significativanmente a possibilidade de

uso de ternbs anbi guos.

As reticéncias ( ...) sdo lidas “ao invés de”.
Desta forma, o EPA “l'inha telefdnica nuda” f oi
transformado no conceito “linha telefénica nao ficar
muda. ..linha ficar nuda nais de 24 horas”, indicando que a

7

situacao desejada é que a linha nunca fique nuda, e que a
pi or situacdo ainda aceitével seria que a linha fique nuda
por até 24 horas.

A expansdao do nmmpa cognitivo consiste em
identificar os demais conceitos associados, tanto em
direcdo aos objetivos estratégicos, quanto aos neios que
permtam atingi-los, representando-os todos juntos, bem
cono identificando suas rel agcdes de infl uéncia.
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Na figura 34, €é apresentado o nmapa cognitivo
gerado a partir dos conceitos originados em cada um dos
EPA's em direcdo ao objetivo estratégico representado pelo
conceito C40 “encantar o cliente...dar apenas o atendi nento

esperado”.

Os conceitos derivados dos EPA's tém cor

di f erenci ada.






123

40 encantar o
cliente... dar apenas

12 permitir a o atendimento esperado
consecucao das
atividades fim da
empresa...
M Fechar asportas
11 viabilizar a 33 permitir planejamento
geracéo delucro para melhoria das atividades
/ ... ndo ter tempo para planejar
34 aperfeicoar o trabalho... T
: estagnar
10 satisfazer / . L
completamente o 28 aumentar a 32liberar func_:lt_)narlos
9 prestar __— diente.. irritar satisfacio do para outras atividades...
atendimento cliente... prejudicar Ocupa-,l 0s alémdo
i Necessario
ao gllente... frugrar 41 ter comunicagao
ocliente 20 dispor clara... imperfeita
\ dalinhaa curto 31 agilizar os procedimentos
8 manter g fluxo prazo... retardar de empenho e pagamento
de comunicacao o uso dalinha .. emperrar
. interromper 23 minimizar 29 melhorar a ?
\ 0 tempo d_e fal Ea qualidade do 30 facilitar a
de comunicagdo meio de comunicac&o... conferéncia
4 erm|t|r 2CESSO 13 restabelecer a - aumentar o tempo Manter como esta dificul
P sem comunicacao Ificultar

dos clientes...bloquear
a comunicagao

T T

1 LINHA NAO FICAR 2 LINHA SER

MUDA... LINHA FICAR CONSERTADA

MUDA + DE 24H EM ATE4H...
EM ATE 24H

COM. N0 Menor prazo...
Retardar o restabel ecimento

4 REMANEJARA
LINHA EM ATE 24H...
+DE 72h

3 LINHA NOVA SER
INSTALADA EM ATE
24H... + DE 72H

5 OFERECER LINHAS
CLARAS (LIVRESDE
RUIDO)... TER LINHAS
COM RUIDO

Figura 34 - Mapa Cognitivo Parcial Deci sor a

6 EMITIR FATURA
COM OSDADOS
CORRETOS.. DADOS
INCORRETOS
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Foi perguntado a decisora por qué Cl1 ¢é
i nportante, ao que ela respondeu que Cl € inportante para
“permtir o acesso dos clientes...(ao invés de ) bloquear a
comuni cacdo”. Este conceito foi denomnado C7, que é
i nportante para “prestar atendinmento ao cliente”(C9), que é
i nportante para “satisfazer conpletanente o cliente”(C10),
que € inportante para “viabilizar a geracédo de |lucro”(Cll),

que € inportante para permtir a consecucdo das
atividades fim da enpresa’(Cl2), que €é inportante para

“encantar o cliente”(C40).

Da nmesma forma, foi explorado o conceito C2,
"l'inha ser consertada em até 4h...em até 24h”, que é
i nportante para “restabelecer a comunicacdo no nenor
prazo” (Cl13), que €& inportante para “manter o fluxo de
comuni cacao” (C8), j&a visto no paragrafo anterior

O conceito C3, ”"linha nova ser instalada em até
24h...emmais de 72h”, é inportante para “dispor da |linha a
curto prazo”(C20), gue €& inportante para “prestar
atendinento ao cliente”(C9) e “satisfazer conpletanmente o
cliente” (C10).

O conceito C4, "renmanejar a linha ematé 24h...em
mais de 72h” é inportante para “mnimzar o tenpo de falta
de conuni cacdo "(C23), que é inportante para “aunentar a
satisfacdo do cliente”(C28), gue €& inportante para
“satisfazer conpletamente o cliente”(CL0).

O conceito C5 "oferecer linhas livres de
ruido...ter linhas comruido” é inportante para “nel horar a
qual i dade do nei o de coruni cacdo”(C29), que é inportante
para “Ter conunicacao clara”(C41), que € inportante para
“aunentar a satisfacdo do cliente”(C28).

O conceito C6 “emtir fatura com os dados
corretos...dados incorretos”, € inportante para “facilitar
a conferéncia”(C30), que €& inportante para “agilizar os
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procedi nentos de enpenho e paganento”(C31), gque é
i nportante para “liberar funcionarios para outras
ativi dades” (C32), que e I mportante para “permtir
pl anej anento para nelhoria das atividades”(C33), que ¢é
i nportante para “aperfeicoar o trabalho”(C34), que ¢&

i nportante para “aunentar a satisfacdo do cliente”(C28).

Neste caso todos o0os 6 conceitos originais
convergiram para um unico conceito “cabeca”, C40, porém
ndo é obrigatorio que isto aconteca. Em al gumas situacdes
podera haver nmis de um conceito “cabeca”.

Nesta etapa da construcdao do nmapa, alguns
concei tos poderdo ser redundantes. Antes de prosseguir sua
construcéao, f ol feita uma “linpeza”, agrupando ou
substituindo os conceitos senel hantes, de maneira que cada
um deles seja exclusivo. Esta |inpeza, ou é feita em
conjunto com o decisor, ou é feita pelo facilitador e
subneti da ao deci sor para validacao.

Desta forma, os conceitos Cl1 (linha nédo ficar
muda) e C2 (linha ser consertada), anmbos com conotacéo
negativa ( ndo ficar nuda, e ser consertada-pressupbe fal ha
anterior) deram origem a um uUnico e novo Cl, agora com
conotacdo positiva (linha estar senpre disponivel). O
conceito Cl13 perde sua finalidade, ja que era originado em
C2, que deixou de existir.

Os conceitos C3 e C4 ficaram sendo um unico C3,
agora conob “instalar |linha nova em até 24h”. Foi
consi derado que o conceito C23 estava inplicito em C3.

Os conceitos C9 e (C28 foram agrupados, pois a
deci sora entendeu que “prestar atendinento ao cliente”
esta contido em “aunentar a satisfacdo do cliente” .C9 foi
extinto.
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Gs conceitos originados a partir de C5 e C6 néo
tiveram alteracado. Os conceitos C7 e C8 foram agrupados, por
serem redundantes, em um novo C8, “manter o fluxo de
comuni cacao tel efdnica...interronper”.

Prossegui u-se com a exploracdo dos conceitos
derivados dos EPA's (Cl, C3, C5 e (C6), em direcdo aos
nei os, desta vez perguntando a decisora “conp o conceito Cl
pode ser viabilizado?”. Esta pergunta tende a gerar novos
conceitos, 0s quais se aproxi mam cada vez nmis das acoOes

necessarias. O nmpa conpleto encontra-se representado na
Fi gura 35.
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40 encantar o
cliente...dar apenas

12 permitir a 0 atendimento esperadao
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atividades fim da empresa...

Fechar as portas
\ll viabilizar a

geracgao de lucro
10 satisfaze/

completamente
o cliente...irritar

aperfeigoar o trabalho...

estagnar \

28 aumentar a
8 manter o fluxo satisfacdo do
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20 dispor

da linha a curto
prazo...retardar
0 uso da linha

1 linha estar
sempre disponivel
...indisponivel até 24t

41 ter comunicacéo

21 ter corpo clara...imperfeita

14 ter boa Jecnico preparado
manutencao®  geficiencia no 29 melhorar a
preventiva... preparo qualidade do

Inexistir man meio de comunicac&o : _
3 instalar linha nova
15 haver

: X : em até 24h...+ de 72h necessario
investimentgs 5 oferecer linhas —___18 ter folga ne
na rede ... | 16 monitorar = claras (livres de 19 ter possibilidade/ K rede...rede

auséncia de \ em tempo real ruido)...ter linhas esgotada

de rapida expansao o4 fazer vistoria

investimentos...depender da com ruido .

eclamagéo da ...expansdo lenta  com antecedéncia

mpresa T ...vistoria tardia
17 ter equipe 27 dispor de _ o/‘\ 26 acompanhar
técnicas segmentadas tecnologia 25 r_:lnallszr e orientar a
por regigo...equipe digital projetos da Empresa execugdo de obras
centralizada ou de fibra 6tica desconhecer a evolugéo no imével da Empresa

...tecnologia da Empresa ...ignorar
Figura 35 - Mapa cognitivo conmpleto - Decisora

33 permitir planejamento
para melhoria das atividades
...n&ao ter tempo para planejar

32 liberar funcionérios
para outras atividades...
Ocupé-los além do

Fins

Meios
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30 facilitar a
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dificultar
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3 ,\”?b'l'zar~ com os dados
as Inrormagoes corretos...dados
por meio incorretos

eletrdnico...
Enviar papel / 38 corrigir com
rapidez eventuais

erros...retardar

37 atentar para as correcoes

as solicitacdes
... desprezar 39 alterar os dados
em até 24h...+ de

30 dias
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Ao ser argluida, a decisora infornmobu que para a

“l'inha estar senpre disponivel”, (Cl) é necessario “Ter boa
manut encdo preventiva’(Cl4), e para isto €& necessario
“haver investinentos na rede” (Cl5), “nonitorar em tenpo
real” (Cl6), “Ter equipes técnicas segnmentadas por

regi ao” (CLl7) e “Ter corpo técnico preparado”(C21).

Para “instalar |inha nova em até 24h” (C3), é
necessario “Ter possibilidade de rapida expansdo” (Cl9),
“Ter folga na rede” (Cl8), e *“fazer vistoria com

ant ecedénci a” (C24).Para obter C24, é necessario “anali sar
0os projetos da Enpresa” (C25), e “aconpanhar e orientar a
execucdo de obras no inbvel da Enpresa” (C26).

Para “oferecer linhas claras (livres de ruido)”
(C5) é necessario “dispor de tecnologia digital ou de fibra
otica” (C27).

Para “emitir fatura com os dados corretos” (C6),
€ necessario “atentar para as solicitacbes” (C37), e
“corrigir comrapidez eventuais erros” (C38), e para este
altinmo, “alterar os dados em até 24h” (C39).

Ao exam nar o conceito C30, a decisora infornou
que para obté-lo tanmbém seria inportante a concessionaria
“viabilizar as informcdes por neio eletrénico” (C35).

Assim o0s conceitos foram expl orados em direcéo
aos nmeios até o ponto que a decisora julgou conveniente, ou
por suas atribuicbes, ou por seu conhecinento sobre o
assunt o.

O nmapa cognitivo conpleto apresentado ja foi
“ajeitado”, de naneira que 0S conceitos estejam agrupados
de acordo com as suas simlaridades. Esta provi déncia sera
de grande wutilidade na sequéncia do trabalho, cono
poder enbs conprovar.
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5.3 ANALI SE DO MAPA COGNI TI VO

Gs mapas cognitivos sédo grafos onde cada conceito
€ considerado um nd, e cada ligacdo entre conceitos é uma
rel acdo de infl uénci a.

A anal i se tradicional de nmapas cognitivos |eva em
conta trés formas basicas:

Estrutura Hierarquica
Lagcos de Real i nent agcéo
Det eccdo de Clusters

Cs mapas cognitivos tém uma estrutura hierarquica de
neios/fins, de nmdo que os fins sdo o0s objetivos
estrat égi cos em um contexto decisério, e o0s neios sdo as
acdes necessarias para viabiliza-|os.

Gs lacos de realinentacdo ocorrem guando um conceito
que esta mamis proxino dos fins tem uma relacdo de
i nfl uéncia comum conceito mai s proéxi nbo dos nei os, na nesma

I i nha de argunent acao.
/)'93
Cz/
A
C1

Figura 36 - Lacos de Realinentacao

Séo si tuacoOes i ndesej avei s e devem  ser
el i m nadas, que neste trabal ho ndo se apresentaram

Os CLUSTERS sao os agrupanentos de conceitos que
sdo usados de fornmas simlares, e el enentos que parecemter
atributos simlares (EDEN, 1983, p.32).
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A analise de forma dos Clusters é conposta de 3
passos:

Determ nar as |inhas de argunentacao,

Verificar a formagcdo dos ranos (que sao conjuntos de
| i nhas de argunentacdo que denotam a mesna preocupacao),

Enquadrar os ranps ( este passo faz parte da analise
avancada dos mapas cognitivos, e sua aplicagcao nos
fornece os candi datos a Pontos de Vista Fundanentais).

A figura 38 nostra os conceitos do nmapa que tém
alguma simlaridade, e que pertencem a nesma Area de
Interesse (Bana e Costa, 1992), com as respectivas |inhas
de argunent acdo que conpde os ramps. A termnol ogia Area de
Interesse utilizada por Bana e Costa equivale ao terno

Cluster, utilizado por Eden.
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., por regido...equipe K % da Empresa no imével da Empresa N 39 alterar os dadds
. centralizada Ly . i o~ em até 24h...+ de
(P . . ...ignorar o ’
P iieanas Srasraancns samract a, et 30 dias
LA Basatpanmas ...,......_....-----""‘
Figura 38 - Areas de Interesse -

Deci sor a
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Da nesma forma, foi solicitado ao decisor que

fornmul asse os EPA' s, que estdao representados abai xo:

B wo DN E

10.

11.
12.
13.
14.

15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

24.

I ndi sponi bilidade do circuito. (horas/nmés)

Namero de fal has no circuito (nr/nés)

Tenpo para recuperacdo do circuito

Ret orno do chamado aberto com notivo da interrupgao

Ajuste dos circuitos entregues para trabal har com os equi pamentos da
CAl XA e comcircuitos de outra concessionari a.

Equi panentos atuais e conpativeis

Sol ugdes que sejam confiaveis , criativas, nodernas, viaveis, que
perm tam expansfes e atual i zacdes e aconpanhem as tendénci as de
nmer cado.

Parceria comos técni cos da CAl XA para a solucdo de probl enmas e
i mpl ant acdo de novas tecnol ogi as, trocando experi éncias e infornmacgdes.

Oientacdo aos técnicos e usuari os nos procedi nent os operaci onai s dos
equi panment os da Concessionaria e na preparacdo da infra-estrutura

Visitas periédicas a fimde discutir os problemas, |evantar
necessi dades e avaliar o servico prestado.

Pl ant &0 técnico
Prazo para entrega de circuitos tenporari os (eventos).
Prazo para entrega de circuitos pernanentes.

Di sponi bi li zar informagbes dos circuitos (designacdo, custo, rota,
degrau tarifario) individual nente ou por regi &0 quando solicitado.

Consultoria técnica

Equi panent os adequados e nodernos para a sol ugdo de probl enas.
Possuir técnicos capazes e atenci 0sos.

Consul toria de negdci os.

Agendanent o de testes e manutencgdes.

Permitir faturamento descentralizado.

Possuir central de atendi nento 24 horas.

Emtir relatérios mensal de chanmdos.

ohedecer cronogranmas de inplantacdo e nmanut encgao.

Chanmados encerrados sem resol ucao do probl enm

Figura 39 — EPA' s fornmul ados pel o deci sor
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A partir dos 24 EPA's originados pelo decisor,
foram necessarias 3 reuni 6es de duas horas cada uma para a
construcdo do seu mapa cognitivo inicial, apresentado a
seguir.

Gs EPA' s estéo representados em cor diferenciada.



C100 Garantir o sucesso da
empresa...insucesso

t

C99 Obter bons resultados financeiros...ter

/’ resultadosinsatisfatrios
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C96 Poder desempenhar a
atividade fim da empresa...nao
poder
EPA’s
C95 Causar boa C98 Poder ocupar-se com o negécl
impressdo da da empresa ...desperdicar
empresa...prejudicar a recursos
imagem
C94 Paraaunidade poder C101Ter Vigo totalmente
C52Ter zero trabalhar...ndo poder deacordo com as
falhas em todos / necessidades... parcialmente
C51 Ter todos C93 para obtersucesso na C97 Néo ter de se preocupar ...tek de
oscircuitos implantagéo monitorar C68 Disponibilizar consultor C70 Permitir faturamento
operantes 100% menos 1 circuito ...insucesso (gerente de conta)...ndo descentralizado...nd
do tempo...ter 1 C90Ter sol ug“/’ disponibilizar permitir
circuito co2 Gamﬁmr mplantagio ~ C55 Entregar circuitos definitiva...ter C85 Gerar lucro...prejuize€— C84Ter relack
hinoperanle g sem pr(‘)bllemas .ter problemas ajustados...desgjustados falhas repetidas * benefﬁ; ;/cj;?:o
oras por més na implantagéo A
€89 Dar uma satisfag C86 Ter servico ;2;5;1 d‘:‘;’ fi‘:a adequad...inadequada
aempresa...ndo importar- confidvel... pouco C58 Trabalhar em parceria..
oon(;grsd-ér:cg da f * \ e G Ofgecer sol}lt;§%ep0n, C72Emitir /Isl)imameﬂle
V|ave|s econ inviaveis X
empresa...noter relatério mensal

C91 Poder planejar 54 Forn: de chamados... T

implantagéo de C53 Regyperar 0 acausa da interrupcéo 56 Oferecer solucéade Ecnologia C80 Expansio... Néo emitir C102 Identificar as

unid?s .n&o poder circitd em até Néofofnecer moderna.. lecnol ogiaultrapassada €59 Orientar o clienteNpbre necessidades... avaliar C69 dar com antecedénciatestese

5min...lepar 2 horas C81Tendéncias... procedimentos operaciol sem consultar manutengdes...unicamente de acordo com a

(C73 Obedecer’cronograma K / importar-se conveniéncia da concessionaria
de implantagéo e cu com 4

manutencgo... ido obedecer C61 ir plantdo técnico 24h... |nst\tuu; de pesquisa...ndo
rario restrito (comercial) ter C79 Ter quadro de bons
K 76 Ter parceriacom prohss s...ter pgfissionais
C75 Evitar aentregade ‘ornecedores ...n3o ter
C74 Néo encerrdrsuweluom--mlregar Possuir técni
C62 ENntregar C63Entregar chamado sem a ¢/ defeito capazas e atenciosos
circuitos temp. circuitos resolugéo do ...incapazes e
ematé2dias... perm. em até problema... Encerrar e C66 Utilizar equipamentos desatenciosos
em15dias 7 dias... em atribuir afalhaao adequados e modernosna
15 dias cliente identificacao de
problemas...equip.inadequados
e obsoletos

C71 Possuir Central de
Atendimento 24h... Nao
possuir

Fi

gura 40 Mapa Cognitivo inicial

C82 Fécil manutengao...

C65 Auxiliar na especificacédo de
equipamentos...nd tomar
conhecimento

C64 Disponibilizar informacdes
dos circuitos quando
solicitado @0 disponibilizar

periddicas...reunioes
esporadicas

C103 Atravésderelatério  C104Intlividualmente

do Deci sor



C105 Transmitir segurana
e confiabilidade aos
clientes...demonstrar

fragilidade

C95 Fortalecer a

imagem d
CAIXA...prejudicar a
imagem

C107 Gerar
novas
oportunidades...
Néo gerar

C93 paraobter sucesso na
implantagao
s

N

C106 Expandir
negécios...estagnar

€108 Proporcionar
crescimento

mituo...impedir o

C116 Garantir uma
implantagdo conforme
planejado...ter problemas
imprevistos na implantagéo

C51 Ter todos os C115 Aumentar a

circuitos operantes disponibilidade dos
100% do / recursos...Deixar
tempo...ter 1 1 como esta
circuito inoperante
2horas por més T
C114 Eliminar

T

€109 Estar

comprometida com a

AN

C73 Obedecer

CAIXA..

problemas com

C52Ter zero falhas eficiéncia e eficacia...

€100 Garantir o sucesso da
empresa...insucesso
A

A

T
C99 Obter bons resultados financei
resultados insatisfatorios

ros...ter |

T

C118 Poder ocupar-se com o
negcio da CAIXA ...desperdicar
tempo e recursos

+

€94 Para a unidade poder
trabalhar com qualidade...néio
poder

cronogramade

C55 Entregar
circuitos
gjustados...des
ajustados

implantagdo e
manutengéo...néo

obedecer
T

C117 Entregar
circuitose

linhas em 24h...
em até 15 dias

Cﬁ?u:fgf‘zi 3 Problemas idénticos €97 Nao ter de se preocupar
repetidos ter de monitorar
falhas em a0 menos
1circuito /' ?
C90Ter solugdo
€113 Conhecer o definitiv C86 Ter servigo
impacto das falhas repetidas confiavel... pouco
ocorrénciasnos confiavel
negécios... ignorar
Z fa
C87 Ter histérico de casTera €89 Dar uma satisfacdo a

ocorréncias... Nao ter

CAIXA

concordanciada
.nao ter

CAIXA

A

néo importar-se

C54 Receber letomc
imediato da Central de
Atendimento com a causa
dainterrupgéo... Nao
receber

defeituoso..

| C75 Evitar a entrega de circuito

entregar cf defeito

1
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€85 Maximizar lucro...prejuizo |
LN ~

caa Ter relagao beneficiolcusto
adequada...inadequada

T
€83 Estar dentro do
orgamento...estar fora

C57 Oferecer sol ugdes economicamente,
Viaveis... econ. inviaveis

C110 Reduzir as

I~ tarefas
administrativas... <]

Manter como esta

~

C111 Facilitar o

rateio
custos...N&o
facilitar

C101 Ter o servigo totalmente de
acordo com as necessidades...

T

parcialmente

1

C70 Permitir faturamento
descentralizado.

ndo
permitir

€58 Trabal har em

parceria... €68 Disponibilizar consultor

T

isoladamente (gerente de conta)...néo

disponibilizar

C71 Poder Acionar a
Central de Atendimento

24h aqualquer momento. Smin

C53 Recuperar o
circuito em até

levar 2

horas

C74 Néo encerrar o
chamado sem a
resolugdo do
problema... Encerrar e
atribuir a falha a0

C72 Emitir
relatério mensal
de chamados.

Néo emitir

C112 Perguntar a

CAIXA comoela

quer a fatura...N&o
perguntar

€102 Identificar as
necessidades... avaliar
sem consultar

/’"\\\

—

cliente

Nao poder T
C61 Possuir plantao ©82 Fécil manutengzo...
técnico 24h.. Manutengao dificil
horério restrito
(comercial) €80 Ter de
Expansio... Nao ter
C66 Utilizar C81 Acompanhar
equipamentos as Tendéncias de
adequados e Mercado...
modernosna estagnar
identificagao de
problemas...equip. A

inadequados e
obsoletos

C56 Oferecer solugdes de tecnologia
moderna.. tecnologia ultrapassada

C77 Possuir laboratério de

71

pesquisa...ndo possuir

C7fTer pav!enacom
fecedores....nao ter

C59 Orientar aCAIXA

sobre procedimentos
operacionais...ndo
importar-se

C69 Agendar com antecedéncia
testes e
manutengdes...unicamente de
acordo com a conveniéncia da
concessionaria

C60 realizar visitas
periodicas...reunides
esporadicas

€65 Auxiliar na especificagéo de

C64 Disponibilizar informagdes
dos circuitos quando
solicitado...no disponibilizar

equipamentos...n&o tomar
conhecimento A

com

C79 Ter quadro de bons
profissionais...ter profissionais

ter

C78 Ter convénio com
instituigdes de pesquisa...no

capazes

C67 Possuir técnicos

...incapazes e

eatenciosos

Figura 41 -

Mapa Cognitivo final

do Deci sor

C103 Através de
relatério

C104 Individualmente




CI05 Transmitr sequrancae €106 Expardiros
confiabilidade aos dientes. demonsrar
fregilicede negocios..estagnar

e

C10 satisfazer
/ completamente
C107 Gaar rovas o cliente...ritar

C100 Garartir 0 Sucessn daempresa. insLcessD

t

(C99 Obter bons resuitados financeiros..ter resuitados:
instifatorios

7

‘CI2=C118 Foder ocupar-secom o negdcioda

(C40 encantar o
cliente...dar apenas
o atendimento esperado
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\

Cl1=CaMadmizr lucro..prejuizo

N

CB3Es dentrodo
oramento..estar fora

CB4 Ter relaggo beneficiolcusto
atkouat..nedequaia

empresa...desperdicar tampo e rearsos. \ \
oporuriceres.. Neo C34 aperfeigoar o trabalho... /
C95 Fortaecer aimege da T o
empresa.prejudicar aimagem C7 permitir acesso (C94 Paraaunidade poder trabalher com e GEen. e
A dos clentes...bloquear quaicece. e poder AN
e S— A acomunicagio €33 permitir planejamento
N T G52 Ter gero fhes: para melhoria das atividades
erzerofahasem Cli5Aumenara .o ter tempo para planejar -
e et > a2 iberar funciondrios
0SCrOos. disponibilidede dos recursos _ Spepslbhpiort
N 3falhesemaomenos1 A D CA1 ter comunicagdo para outras o .
diraito ~Dexar como dlara...imperfeita Ocupalos akém do
necessrio
9B perachter sucessonaimplantagio C109E A I
< inoes0 comprometicacoma T -
G C114 Eliminar problemas Cl10Redzir astarefas (v ezl com os dados
e iiees dicincaedici i corretos...dad
cirauitosoperantes 100% LA e €29 melhorara adminisrativas. Matercomo < 08 Naofeailitar <
e Problemesidnticos ~ = - incorretos
dotempo.. ter 1diraito e e C97 Nao ter dese preocuper . ter de quz:l\u:‘aededo i
C116 Garantir umaimplantaggo corforme C14 ter boa R e st RZNEEIIED
plangjado. ter problemasimprevistosna manute / corigir com
implantacéo preventiva... A T rapidez eventuais
Lz s CouTer solugzo 101 Ter 0 savigo totamente de aoordo 35 viabilizar erros...retardar
X definiiva. te fahes T - ] i ; S EEEES
% - G35 Ter savico confiavel.. C5 oferecer linhas n
S5 / €21 ter corpo repetides pouco cortfiavel clqéas) (Iwreﬁ u;. gl';'"’gs"go f
Groutos técnico preparado ruido)...ter linhas
> pre i 2 ] C37 atentar para 39 alterar os dados
ks s 15 her ..deficiéncia no 4 V\ com ruido A= as solcitages em até 24h..+ de
L investimentos fa (IO _ A . desprezar 30dias
rede...auséncig de CEBTa acoreycérgia
investimentos| (e e S )
o e i e 7 ol (CS8 Trebelher am percatia..
ter - €27 dispor de isdledamente w
tecnofogiadighel 068 Disporibilizar consiltor (guerte de C70Pemit fturamento
a';.:gra@e C17 terequipes . f ou e bra dica \ ont)..neo disporiblizer despeniralizedo e permitir
implentagtoe técnicas segmentadas em tempo real
maniencZo. .%o por regido...equipe .depender da C75 Bvitar aenregadediraito CHiEEE )
beckoer centralizada reclamagdo da retomoimediaoda defeituosD. entregar o defeito .
e Catid te Atendmenlo com acaLs “ EEEREE C112 Perguntar dempresa
daintempezD...NEo receber C72Emitic idaterio comodaquerafatura.Neo
nensdl dechamados... perguntar
Neoenitir
Cs3Recuperar ociratitoem
C71 Poder Adionar aCentral de: e a6 5min..levar 2 horas C74Néo encerrar o chamado -
Atendmenio 2dhaguelquer =m arelucdo co proiema. CsOrientar o dlente
momento...NaD poder Encerrar eatibuir afalha S oo
e opersionds..néo 64 Disponibilizar informagdes dos
Ca=C117 Entregar L2172 cirauitosquendo solcitc. né 069 Agertdr com antenecia
dirctitoselinhasem 061 Possir plartzo térico disponibilizar testesemanutengdes. nicamente:
2dh.. emae 15 dies 2. P C19-CB0 Ter cepecidiode deaordo com aconveniandada
S g menengD.. acben concessionaria
T horaio restito (comercial) e Expas...Noter
/ \ /' '\ / 60 redlizar visitas 085 Auxiliar na especificagio de:
periddicas. I ol
C81 Acomparher
C19ter possbidae Co4 fazer vistoria Clg ter folgana " as Tendanciasde
de répida expansio com antecedéncia rede...rede 66 Utilizar Mercark..
.expansio lenta ..vistoria tardia esgotada e o estagnar
B Gertf a0 0 €108 Através derdlttrio C104Individuemente
problemes. eqipined
equedose cbenletos A
C25 analisar 0s C26 acompanhar CS6 Oferecer soluges deteenaiogiamodem.. teologia
projetos da Empresa € orientara Urepessda
desconhecer a evolugao execugao de obras
da Empresa o imovel da Y\
.ignorar
CT7 Possi leboradriode 79 Ter quacko debonsprofissonis.
pescpisa. D possir profissioneiscomuns
Ter patariacom
fomenedores .10 ter QI
(C67 Posauir téchicos capazese
alenciosos...incapazese
C78 Ter comvério cominstituigdesde SIS
pespisa.éo ter

Figura 42 — Mapa Cognitivo agregado
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" 100 caranuir o sucessolda

empresa \$ucesso

€99 Obter bons resultados financeiros...ter
resultados msax'amrms

CUSTO

€11=C85 Maximizr lucro...prejuizo

€83 Estar dentro do C84 Ter relagdo
orgamento...estar fora beneficio/custo

L adequada...inadequada

T40 encantar o

cliente. .dar apenas
— oatendimento esperado

€106 Expandir os

/ negbrios. .estagnar

€10 satisfazer
completamente

C12=C118 Poder ocupar-se com o negdcio
€105 Transmitir seguranca e o cliente...ifitar  jampresa . .desperdicar tempo e
fiabilidad: AN Pl
lientes...demenstrar fragllidade e €34 aperieToar o wabaiho e57 Oferecer solugdes econ .
e €107 Gerar novas A estagnar Vidveis... econ. inviaveis
oportunidades
e roen 7 permitir acesso 94 Para a unidade poder trabalhar w
€95 Fortalecer a imagem dos clientes...bloquear com qualidade...ndo poder
d . d
T magem e Cs3 permiti planejamento CONFORMIDA
Ihoria das atividad
108 Proporcionar 52 Ter zero C115 Auffentara prelmsiiodalirailizcec] -
disponibilidade dos €32 liberar funciondrios
falhas em todos os €110 Reduzir as tarefas

T crescimento
matuo...impedir o recursos ...Deixar como para outras atividades
crescimento sircutos. .ter3 2T esta Ocupiios além do NS administrativas... Mantgr

falhas em a0 \ ;
necessirio
P G U menos 1 circuito e
insucesso €29 melhorar a empresa como ela quer
C51Ter todos os GRENELED CL) " afatura...Nao
y meio de comunicagao
circuitos operantes pergyntar
100% do tempo...ter e (G 1 3 (10 650 D e €101 Ter o servigo totalmente de A
C116 Garantir uma implantagao Lclreuitolinoperante) iminar de monitorar acordo com as necessidades
2 horas por més problemas com et
conforme planejad...ter problemas enibicblemes com Facilltar a conferencia
R R / ficencia ¢ ficdcia. e
lemas ider 13 custos...NRo faciltar
C14 ter boa C€90Ter solugao) C41 ter comunicagéo
manutengio cos tlizar €113 Conhecer o definitiva...ter clara...imperfeita c109 Estar cas viavffzar 70 permitic
preventiva... __ equipamentos fllimpectcld sl falhas repetidas comprometida com as informacses  faturamento  Cg emitr fatura
nexistir man VSN adequados e o aempresa por meio descentralizado...ndo o OB CLETD
gcios... ignorar
modernos na R permitir com 08 da0s s
identificago de A 88 Ter a €86 Ter servico nviar papel ey
problemas.. equip concordancia da Gl ho (EXED
inadeguados o C87 Ter historico de A empresa...nao ter confiavel €58 Trabalhar em parceria. A
: s C68 Disponibilizar
acorréncias.. NAo ter isoladamente » 38 corrigir com
c20=c73 c21 ter corpo ~  (gerente de rapidez eventuais
Obedecer 15 haver tenico preparado S s erros...retardar
EROMECIMCCD investimentos na -..deficiénciano €54 Receber retorno imediato disponibilizar 00
IR e © de...auséncia de (HEPEN da Central de Atendimento
obedecer com a '355;3 da "‘l’le”“Pcao €89 Dar uma satisfagéo i €37 atentar Para €39 atualizar os
A o receber empresa...ndo importar-se § 72 emitie retatsri as solicitagdes dados
i e " desprezar em até 24h...+ de
€17 ter equipes €67 Possuir técnicos chamados... Nao 30 dias
técnicas segmentadas c16 monitorar ©2PAZ€S € atenciosos B
POTreqido...equipe  em tempo real --INCapazese —_—
centralizada epender ga desatenciosos Racastiaadas. avaliar o8
€53 Recuperat C75 Evitar a entrega de circuito consultar

Feclamacho d e
Empresa

Circuito em a defeituoso...entregar c/ defeito

5min...levar 2 horas.

€59 Orientar o cliente
sobre procedimentos

ca=c117

Entregar circuitos
& linhas ajustados .
AL C71 Poder Acionar a Central de operacionais...nao Co4 Disponibilizar informagaes
Atendimento 24h a qualquel importar-se dos circuitos quando
dias 74 Ndo encerrar o uitos qu €69 Agendar com
DISPONIBILIDADE Nao poder i salicitado...ndo disponibilizar SRR
resolugdo do problema... manutengdes...unicamente
61 Possuir plantdo 5 oferecer linhas Encerrar e atribulra de acordo con @
C19=C80 ter possibilidadecas fazer vistoria 18 tef folga na técnico 24h claras (iivres de alha 20 clente conveniencia da
de rapida expansao com antecedencia  rede...rede horario restrito ruido)...ter linhas )
expansao lenta oo o esgotada (comercial) zom rudo €60 realizar visitas €65 Auxiliar na especificado de
: peri6dicas...reunioes equipamentos....nao tomar
/ \ esporadicas conhecimento
ca1
©25 analisar os €26 acompanhar Acompanhar as
projetos da Empresa < orientar a Tendencias ae C103 Atraves ce relatorio o
desconhecer a evolugao execugao de obras Mercado Eohduanent
o imbvel da Empresa estagnar PARCERIA

ignorar

A

C56 Oferecer solugdes de tecnologia moderna...
tecnologia ultrapassada

c27 dispor de
tecnologia digital
ou de fibra Gtica

tecnologia
Convencional
C79 Ter quadro de bons profissionais...ter

profissionais comuns

CONFIABNL.IDADE

C77 Possuir laboratdrio,
de pesquisa...n40 possuir

RESPONSIVIDADE

EVOLUCAO

C76 Ter parceria com
fornecedores ...ndo

o TECNOLOGIA

instituigoes

€78 Ter convenio com
de pesquisa...ndo ter

Figura 43 — Mapa cognitivo congregado e Areas de Interesse
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Na figura 38 pode-se ver o agrupanmento dos
conceitos no napa cognitivo da decisora em Areas de
Interesse, bem cono a nonenclatura inicial definida pelo
facilitador, quais sejam

Di sponi bi | i dade dos servi ¢os
Novas | npl enent acdes
Responsi vi dade.

Na figura 40 ¢é apresentado o mmpa cognitivo
inicial do decisor, no qual existe uma grande quanti dade de
cruzamentos de ligacbes, pois foi a mnaneira conb O0S
conceitos foram di spostos pela prineira vez. E o que EDEN
(1983) chama de ness (confusao). Apo6s aproxi madamente
quarenta horas de trabalho do facilitador e quinze
i nteracbes chegou-se ao mapa apresentado na figura 41, que
jA& ndo tem mais cruzanmentos de ligacdes, e no qual os
concei tos foram agrupados segundo as suas siml ari dades.

O fato do facilitador ser tanbém um profissiona
especialista no assunto tratado junto ao decisor, facilitou
a abordagem dos topicos referentes a conmuni cacdo de dados.
Por outro lado, confirnou a dificul dade que existe para o
facilitador permanecer neutro e ndo influenciar o decisor.
Al gumas questOes originalnente citadas pelo decisor foram
i nfl uenciadas pelo facilitador, e outras que foram sugeridas
pelo facilitador foram aceitas pelo decisor conbo sendo
rel evantes e pertencentes ao seu sistena de val ores.

Na figura 42, o0s conceitos constantes no nmapa
cognitivo da decisora (emrosa) foram agregados ao mapa do

deci sor (emazul). Conceitos indicados emanarel o sdo conuns
aos dois decisores. Neste trabal ho, cono o relacionanento
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entre os decisores foi de cordialidade e cooperacao, o0s
conceitos pertencentes a cada umforamidentificados.

Porém @en situacdes nas quais existam interesses
conflitantes, aninosidade ou disputa de poder entre o0s
decisores, €& suficiente informar a cada decisor que o0s
conceitos que |he pertencem estdo representados no mnapa
cognitivo, sem identificar o0s conceitos dos outros
decisores. E preciso que cada decisor sinta-se “dono” do
mapa e consequentenente, do trabal ho.

Na figura 43 j& pode-se ver 0 napa cognitivo
congregado dos dois decisores, com a indicacido das Areas de
Interesse (Al) e suas sub-areas.

Note-se que as Areas de Interesse original nente
def i ni das per maneceram no napa, com as segui ntes alteracoes:

A Al Disponibilidade dos Servig¢os passou a ser a
sub-area Disponibilidade dentro da Al Confiabilidade
juntamente coma sub-area Tecnol ogi a.

A Al Novas |Inplenmentagbes teve seu none nudado
para Evol ugéo.

A Al Responsivi dade permaneceu, e foi dividida em
duas sub-areas: Parceria e Conform dade.

Foi adicionada a Al CQustos, cujos conceitos nao
exi stiam no mapa da deci sora e surgiramno nmapa do deci sor

Dentro de cada area de interesse 0s conceitos
conpde ranbs, O0OS quais contém oS conceitos que serao
candi datos a pontos de vista fundanentais (PVF s). Um PVF é
O prineiro conceito em cada ranb que é conpletanente
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explicado pelo contexto decisorio. O enquadranento destes
segundo o quadro do processo decisoOrio proposto por

ranos,
Keeney, definird os PVF's, cono exenplificado na figura 44
para a Al Evolugcdo. As demais Al’s podem ser vistas nhos
anexos.

L1—Esenad
Objetivos Edtratégicos

C100 arartir 0 sucesso da’empresa...incucesso

A
C99 Obfter bons resultados
finangeiros...te: resultados

insafisfatorius C106 Expandir os
~ negaécios...estagnan
C1p5 Jransmitir seguranca e C107 Gerar rovas
cpnfighilidide aos oportunidads...
cligntes...de monstrar Néo gergr
fragilicade qe

C108 Proporciongr crescimento
mutuo...impedir p crescimento

f

C3=C117 Entregar circuity
ajustados em 24h... em a

9=C80 ter possibilidade
de rapida expansao
...expansao lenta

C18 ter folga na
rede...rede
esgotada

e linhas
(é 15 dias

—
24 fazer vistoria
com antecedéfieia

...vistorigftardia

/

C26 acompanhar

C25 analisar os e orientar a

projetos da Empresa execucéo de obras

desconhecer a evolugdo no imével da Empresa

da Empresa ...ignorar L3 —Controlave QO€S~

Contexto Decisirio

Figura 44 — Enquadramento dos ranos da Area de Interesse Evol ugdo

Desta forma, na Al Evolucao
candi datos a PVF, que foram denom nados:

Prazo de instal acao
Capaci dade de increnmento no vol une de transm ssédo de
i nf or macdes

identificanbos quatro
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Fl exi bi | i dade
Vistoria
Ura vez veri fi cadas as pr opri edades de

consensual i dade, oper aci onal i dade, inteligibilidade e
i sol abi | i dade, estes candi datos foram confirnmdos conbo PVF s.

Procedi mento idéntico foi aplicado as demais areas

de interesse, resultando na arvore de PVF s apresentada na
pr 6xi ma secao.

5.4 ARVORE DE PONTCS DE VI STA FUNDAMENTAI S

PVF1 — Prazo de I|nstal acéo

PVF2 — Capaci dade de Increnento no Vol une

PVF3 — Fl exi bi | i dade

( EVOLUGEO

Um modelo MCDA para PVF4 — Vistoria
avaliar os servigos de
telecomunicagdes prestados
por concessionarias a
CAIXA em SC, visando seu
aperfeigoamento

PVF5 — Di sponi bi | i dade

| DI SPONI BI LI DADE PVF6 — Qual i dade da Manut engéo

1 CONFI ABI LI DADE

[ [ |

PVF7 — Mbni t or anent o

PVF8 — Tecnol ogi a

PVF9 — Conform dade Administrativa

IH RESPONSI VI DADE PVF10 — Apresentacdo de Faturas

LT 1

PVF11l - Parceria

PVF12 — Custo

Figura 45 — Arvore de Pontos de Vista Fundanentais

O estudo teodrico, as entrevistas com os deci sores,
o desenvol vinento do mapa cognitivo e sua andlise, trouxeram
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conpreensdo e permtiramestruturar o conheci nento existente
para chegar aos Pontos de Vista Fundanentais.

Quanto mais explorado tiver sido o mapa cognitivo
em direcdo aos neios (acdes), naior a probabilidade de obter
no proprio mapa os PVE s necessarios para conpor 0S
descritores. Esta tarefa requer conhecinento, esforco, e
habi | i dade adicionais do facilitador, para que o trabalho
resulte numa boa representacédo dos val ores do(s) decisor(es).
Neste trabalho, a maioria dos PVE's ja constavam do napa
cognitivo. Quando se faz necessario explicitar PVF s com
det al hes que vao al ém do conteudo do napa cognitivo, a ajuda

7

de especi alistas é necessari a.

Na figura 46 pode-se observar a arvore de valor
conpleta, com todos os PVF e PVE, alguns deles tendo ainda
pontos de vista mais elenmentares. No proéxino capitul o seréo
nostrados os descritores elaborados para os PVF s e tanmbém
para os PVE s.
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| | PVF2 Capaci dade de Increnmento no Vol une de Transm ssé&o de | nfor magdes

Evolugéo

PVE 31 Ampliacib do N6 de Rede

PVF3 Fl exi bi | i dade

PVE 3.2 Cgpacidade de atender demandasincomuns

_I PVE4.1AndisedeProjetos |

—{ PVF4 Vistoria |_|

—I PVE 4.2 Acompanhamento de Obras |

PVF5 D sponi bi | i dade |+

PVE 5.1 Interrupgbes

PVE 511 Freguénda
PVE5.1.2 Tempo Totd

PVE 522 Explicaggo setisfatcria

PVE 5.2 Retorno da. Interrupgio |_|: PVE 52.1 Encaramento do chamedo

PVE 6.1 Fecilidade reservaem caso de interrupcéo |

PVF6 Qual i dade
da Manut encao

PVE 6.2 Equipamentos de Medigio I_EP\/EGA21 Adenuiecks

PVE62.2 Atudizedos

I
1 T 1 [ 1

PVE 6.3 Preparo dos Téoricos PVE 631 Ceperidee
—{ CONFABILIDADE | PVE 632 Pdlicez
PVE 7.1 Cirauitos de Dados |
— PVF7 Moni toramento - pyE72Giraitosde Voz—entrantes
Um moddo MCDA para L PVE73CiritosdeVoz —saintes
avdiar ossavigosde
telecomunicagdes prestados
por concessiondriasa r PVE 8.1 Profissonais Preparados
CAIXA em SC, visando sau L PVF8 Tecnol ogi a H
gperfeicoamento
4| PVE 82 Convérios e Leboratdrio
_| PVE9.1Atengio
—— PVF 9 Conformdade Adninistrativa - PVE92Coregio
L| PVE9.3Numero desdlicitagies
néo atendidas no Ultimo ano
— PVE 101 Utilidade
| RESPONSIVIDADE PVF 10 Apresent agdo de Faturas | 1] PVE 102 Atuaizacio Automética
| | PVE 103 Transmissio Eletronica

PVE 11.1 Frequéncia de ReuniGes

PVF 11 Parceria

PVE 11.2 Oriertagzo

PVE 11.3 Capacidade deidentificar necessidedes

PWF12 - Qusto

Figura 46 - Arvore de Pontos de Vista — Representacdo conpleta
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6. ELABORACAO DOS DESCRI TORES

“O descritor é um conjunto de niveis de inpacto
utilizado para descrever as possiveis consequéncias das
alternativas (atuais, potenciais e ideais) segundo um ponto
de vista. Ele possibilita:

Conhecer a essénci a;
Conhecer os niveis;
Prover consideréavel visédo (insights);

Mel horar o processo e anpliar os beneficios do pensanento
f ocado em val or

Carificar o significado do PVF;
Conhecer os valores inplicitos do decisor;
Mel horar a comnuni cagéo entre os atores.”(Ensslin, 1998)

A seqguir, sera feita uma breve definicdo de cada
PVF, de forma que seja explicado o contexto em que ele se
i nsere.

PVF 1 — PRAZO DE | NSTALACAO DE Cl RCU TCS

O prazo para instalacdo de circuitos, sejam de
dados ou de voz, tem sido cada vez mais reduzi do. Em al gunmas
situacdes, ha tenpo para solicita-los a concessionaria com
mai s de 15 di as de antecedéncia, quando € possivel planejar a
atividade. Em outros casos, a area negocial da CAIXA é
convidada a participar de um evento de um dia para o outro,
di sponi bilizando seu portfolio de produtos e servic¢cos de nodo
ON-LINE em uma cidade qual quer, num i novel cuj as
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caracteristicas sdo desconhecidas (estas situacfes tém
surgi do com frequéncia cada vez maior). Conp estas ocasi 0es
requerem a presenca institucional da CAI XA nos eventos, O
convite € aceito e o prazo tem de ser cunprido. Este
descritor é direto, quantitativo e continuo.

A —1— Até 2 dias

—T1— 3 dias

—+— 4 dias

5diasou mais

Figura 48 - Niveis de inpacto do PVF1

Ni vel Descri ¢éo Sinbolo | B/N
N4 A concessionaria leva até 2 dias para % B
instalar umcircuito
N3 A concessionaria leva 3 dias para %
instalar umcircuito
N2 A concessionaria leva 4 dias para N
instalar umcircuito %

N1 A concessionaria leva 5 dias ou mais %
para instalar umcircuito

Tabel a 10 — Descritor para o PVF1

PVF 2 — CAPACI DADE DE | NCREMENTO NO VOLUME DE TRANSM SSAO DE
| NFCRVAQCES

A convergéncia das redes e a consequente
necessi dade de integrar comuni cagao de voz e conuni cagdo de
dados, a utilizacdo intensiva de |NTRANET e |NTERNET, a
transm ssdo de inmagens através da rede de tel ecomuni cagbes
sdao alguns dos notivos que fazem a denmanda crescer
rapi damente. Nos ultinbs 2 anos a capaci dade de transm ssao
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teve de ser duplicada a cada ano. Este PVF nede em quanto a
concessionaria podera anpliar sua capaci dade de atendinento
junto a CAl XA, a n&di o prazo.

Este PVF deve mensur ar a capaci dade da
concessionaria de atender a um incremento no volune de
transm ssdo de informacdes nos proxi nos 24 nmeses, em nunero
de vezes emrel acdo a capaci dade atual.

A Mai s de 50 vezes
Entre 31 e 50 vezes

Entre 11 e 30 vezes

Entre 6 e 10 vezes

Até 5 vezes
Figura 49 — Niveis de inpacto do PVF2

Nivel Descricéo Simbolo | B/N

N5 | A concessonaria teréa capacidade paraincremertar ovolume
atual de transmissao de infor magdes em mais de 50 vezes

N4 | A concessiondriatera capacidade paraincrementar ovolume
atual de transmissio deinformagdes entre 31 e 50 vezes

N3 | A concessionériatera capacidade paraincrementar o volume
atual detransmissdo deinformacbesentre 11 e 30 vezes
N2 | A concessionariatera capacidade paraincrementar o volume

atual de transmissdo de informagdes entre 6 e 10 vezes

N1 | A concessionariatera capacidade paraincrementar o volume

atual de transmissdo deinformagbes em até 5 vezes
Tabel a 11 — Descritor do PVF2

FHH{ HHH HHEH HEH
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PVF 3 — FLEXI Bl LI DADE

Este PVF estéa subdividido em dois PVE s, e anbos
sdo referentes a providéncias de curto prazo por parte das
concessionari as, demandadas pela CAl XA. O descritor deste PVF
€ do tipo construido, sendo usada a conbi nacdo dos niveis de
i npact o dos PVE' s.

PVE 3.1 — Prazo de anpliacdo do né de rede

A anmpliacdo do n6 de rede da CAl XA €& necessaria
guando exi ste a necessi dade de aunentar a vel oci dade de um ou
mais circuitos de conunicagcdao de dados, ou ainda de
acrescentar nmis um canal de fibrad6tica para anpliar o
acesso a central telefdnica do edificio, por exenplo. O tenpo
em gue a concessionaria consegue viabilizar esta anpliacao
pode definir conb a CAl XA atendera seus conpromnm ssos e
atingirda (ou ndo) suas netas.

—T1— Ematé 15 dias

—1— Entre 16 e 30 dias

—  Mais de 30 dias
Figura 50- Niveis de inpacto do PVE3. 1

PVE 3.2 — Capaci dade para at ender demandas i nconuns.

E o atendinento a CAIXA com servigos que ela
normal mente ndo utiliza, ou que nédo utilizou até o nonmento. A
instalacdo de um recurso RDSI (Rede Digital de Servicos
| nt egrados) atual nente exenplifica esta demanda.
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1 SEMPRE

— — AS VEZES

Figura 51-Niveis de i npacto do PVE3. 2
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Ni vel

Descri ¢céo

Simbolo

B/ N

N6

A concessionaria se propde aampliar o nd derede em até 15
dias e sempre tem capacidade para atender demandas
incomuns

N5

A concessionaria se propde aampliar o n6 derede em até 15
dias e & vezes tem cgpacidade para atender demandas
incomuns

A concessionaria se propde aampliar o né derede entre 16 e
30 dias e sempre tem capacidade para atender demandas
incomuns

N3

A concessionaria se propde aampliar o né de rede entre 16 e
30 dias e & vezes tem capacidade para atender demandas
incomuns

N2

A concessionaria se propde a ampliar 0 n6 de rede em mais
de 30 dias e sempre tem capacidade para atender demandas
incomuns

N1

A concessionaria se prapde aampliar o né de rede em mais
de 30 dias e & vezes tem capacidade para atender demandas
incomuns

CINAN 2

Tabela 12 — Descritor do PVF3
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PVF 4 — VISTORI A

O sucesso na inplantacdo de novas unidades da
CAl XA, o bom funci onanento | ogo ap6s uma nudanca de endereco,
e a utilizacdo de novas tecnol ogias de tel ecomuni cagbfes em
imbveis j& existentes requerem vistorias por parte das
concessionérias. Este PVF, por sua vez, é conposto por 2
PVE' s, conforne pode ser visto abai xo.

PVE 4.1 — Andlise de Projetos

Gs engenheiros da concessionaria analisam os
proj et os el aborados pela CAl XA, nani festando-se a respeito.

SIM

—— NAO
Figura 52-Niveis de inpacto do PVE4. 1

PVE 4.2 — Aconpanhanento de Cbras

Com a obra em andanmento (construcao ou reforna
de uma uni dade da CAlI XA) os profissionais da concessionaria
aconpanham o andanento da obra nos aspectos que | hes digam
respeito (tubulacdo para teleconunicacbes, sistenas de
energia, area destinada a equi panentos, cabos existentes a
serem aproveitados), de nodo a estar a par da situacdo e
evitar inprevistos.

—T— SIM

—— NAO
Figura 53 - Niveis de inpacto do PVE4. 2
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da CAl XA e ndo aconpanha as obras

Ni vel Descri cao Smbolo |B/N

N4 A concessionaria analisa os projetos da B
CAl XA e aconpanha as obras

N3 A concessionaria analisa os projetos da
CAl XA e ndo aconpanha as obras \

N2 A concessionaria ndao analisa os projetos N
da CAl XA e aconpanha as obras /

N1 A concessionaria ndo analisa os projetos H

Tabela 13 — Descritor do PVF 4
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PVF 5 — DI SPONI Bl LI DADE

Este PVF nede as caracteristicas dos recursos de
t el econuni cagcdes quanto a sua di sponi bilidade para a uni dade
da CAI XA que o utiliza. Por nao existirem atual nente neios
para nedir a disponibilidade proprianente dita, foram
utilizados os paranetros de frequéncia e tenpo tota
observados durante as interrupgcbes. Pela necessidade de
explicar nelhor cada PVE, eles foram “abertos” através do
enprego do mni -MCDA entre os PVE's 5.1 e 5.2, devido a
exi st énci a de sub-PVE s.

PVE 5.1 Ocorréncia de Interrupcoes

As i nterrupcdes de circuitos de
t el econuni cagcbes sdo senpre indesejaveis, porém dependendo
da forma conb ocorrem podem ser nmais ou nenos prejudiciais a
CAl XA. Uma Unica interrupcdo sera senpre nenos prejudicial do
que varias interrupcdes sucessivas, com o0 nmesnp tenpo tota
de interrupcao. A conbinacdo entre os niveis de inpacto dos
PVE's 5.1.1 e 5.1.2 conpbe o descritor do PVE 5. 1.
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PVE 5.1.1 — Frequéncia de interrupcdes nos circuitos

Durante o expedi ente de una uni dade, ocorre unma Unica

i nterrupcdo que € inedi atanente nornalizada

Durante o expedi ente de una uni dade, ocorrem

— — interrupgcbes sucessivas antes da normalizacdo do

servi ¢o.

PVE 5.1_.2 — Tempo Total de interrupcao de um circuito

A Otenpo total de interrupcdo é de até 5 mnutos durante

o0 expedi ente de unma uni dade

—r1— Otenpo total de interrupcdo fica entre 6 e 15 m nutos

durante o expedi ente de una uni dade

—— Otenpo total de interrupcdo é superior a 15 m nutos

durante o expedi ente de uma uni dade
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Ni vel Descricao B/ N

N6 Durante 0 expediente de uma unidade, ocorre uma Unica
interrupcdo que é imediatamente normalizada, e o tempo
total deinterrupcdo € de aé 5 minutos

N5 Durante o expediente de uma unidade, ocorre uma Unica
interrupcdo que é imediatamente normalizada, e o tempo
total de interrupgéo ficaentre 6 e 15 minutos

N4 Durante o expediente de uma unidade, ocorre uma Unica
interrupcdo que é imediatamente normalizada, e o tempo
total de interrupgéo é superior a 15 minutos

N3 Durante o expediente de uma unidade, ocorrem interrupgoes
sucessivas, e 0 tempo totd deinterrupco € de até 5 minutos

N2 Durante o expediente de uma unidade, ocorrem interrupgoes
sucessivas, e o tempo tota de interrupcéo ficaentre 6 e 15
minutos

N1 Durante o expediente de uma unidade, ocorrem interrupgoes
sucessivas, e 0 tempo total de interrupgdo € superior a 15

minutos

Tabel a 14 — Descritor do PVE 5.1

PVE 5.2 — Encerramento do chamado e retorno sobre a
interrupcao

O encerranmento do chamado €é a finalizacao da
concessi onaria, normalnmente recuperando o circuito. Porém
podem existir situacbes em que a concessionaria encerra
i ndevi danente o chanmado sm ter recuperado o circuito. Este
tipo de situacdo normal nente requer providéncias adicionais
para escl ar eci nent os.

O retorno sobre a causa da interrupcdo €é a
i nformacdo que a concessionaria da a CAl XA sobre a causa da
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interrupgédo do circuito. Uma i nformagcdo sobre um aci dente que
causou o ronpinento de um cabo que atende a uma determ nada
agéncia, por exenplo, é um retorno satisfatéorio. Por outro
| ado, atribuir a falha a um equipanento da CAl XA, sem a
concordanci a desta, € umretorno insatisfatorio.

5.2_1 Encerramento do chamado
A concessionaria encerra o chamado:

—7T— Sonente apds recuperar 0 circuito

— — Mesno semrecuperar o circuito

5.2.2 Retorno sobre a causa da interrupcao
O retorno que a concessionéaria dad aCAIXA sobre a causa da interrupcéo é :

X Satisfatoério

—— Insatisfatério
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Ni vel Descricéo Si nbol o B/ N

N4 A concessionaria encerra o chamado somente apos

-

recuperar o circuito, e o retorno sobre a causa da interrupcéo
ésatisfatorio
N3 A concessionaria encerra o chamado somente apds

recuperar o circuito, e o retorno sobre a causa da interrupcéo
éinsatisfatdrio
N2 A concessionaria encerra 0 chamado mesmo antes de

recuperar o circuito, e o retorno sobre a causada
interrupgéo é satisfatorio

N1 A concessionaia encerra o chamado mesmo antes de

RNz

recuperar o circuito, e o retorno sobre a causa da interrupcéo
éinsatisfatdrio

Tabela 15 — Descritor do PVE 5.2

PVF 6 QJALI DADE DA NANUTENGAO

Este PVF é conposto por 3 PVE's. Por se tratar do
aspecto qualidade, e pela inportancia que a atividade de
manut encdo tem apresentado, existem conceitos subjetivos
envol vidos. Desta forma, os descritores sdo construidos.
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Caso haja a interrupcdo do servico, a
concessionaria oferece a CAIXA una facilidade reserva de
capaci dade:

? T superior ao servico interronpido
—1— Equival ente ao servico interronpido
—1— Inferior ao servic¢o interronpido
——— Nao oferece facilidade reserva
Nivel Descricao Simbolo B/N

N4 A concessondria oferece aCAIXA umafacilidade reserva %
de capacidade superior a0 servigo interrompido

N3 | A concessondriaoferece ACAIXA umafacilidade reserva % B
de capacidade equivaente ao servigo interrompido

N2 A concessionaria oferece aCAIXA umafacilidade reserva % N
de capacidade inferior ao servigo interrompido

N1 A concessionaria néo oferece aCAIXA uma facilidade %
reserva

utiliza,

Tabela 16 — Descritor do PVE 6.1

PVE 6.2 Equi panent os de Medi ¢éao

Gs equi panent os que a concessionaria utiliza témde
ser adequados ao teste e verificacao dos recursos que a CAl XA
na configuracdo em que se encontram E o caso de
di spor de equi pamentos para testar umcircuito de conuni cacédo
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de dados que é utilizado em série com o circuito de outra
concessionaria, por exenplo. A ém disso, é desejavel que os
equi panent os de teste sejamtecnol ogi canente atualizados.

PVE 6.2.1 EQUIPAMENTOS ADEQUADOS
Gs equi panent os sao adequados

[ T Tot al nent e

Par ci al nent e

PVE 6.2.2 ADEQUACAO TECNOLOGICA
Gs equi panent os sédo tecnol ogi canent e at ual i zados

T

NAO
Nivel Descricéo Simbolo B/N
N4 Os equipamentos utilizados sdo totalmente adequados e B
tecnol ogicamente atuaizados
N3 Os equipamentos utilizados sfo totalmente adequados e
tecnol ogicamente desatuaizados \
N2 Os equipamentos utilizados sfo parcialmente adequados e N
tecnol ogicamente atuaizados :/
N1 Os equipamentos utilizados so parcialmente adequados e
tecnol ogicamente desatuaizados

Tabela 17 — Descritor do PVE 6.2
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PVE 6.3 Corpo Técnico

As atividades de manutencdo s&o realizadas por
funci onari os da concessionaria, que tém entre si diferentes
graus de conheci nento, experiéncia e habilidade no trato com
pessoas. Recursos de tel econmuni cagdes que requerem manut engcao
normal mente j & estdo emcontingéncia, e a pressao pelo pronto
restabel ecimento € natural. Existem técnicos que nesno sob
pressdo sdo capazes de fazer o seu trabalho e ainda tém
capaci dade para explicar a situacdo e orientar 0s
profissionais da CAIXA sobre cono proceder (altanente
capaci tados); outros fazem o seu trabal ho de maneira nornal

Al ém disso, € necessario que senpre haja polidez
por parte dos técnicos da concessionaria, mesno sob pressao
ou ainda em situagcbes de divergéncia técnica com o0s
profissionais da CAl XA

PVE 6.3.1 CAPACIDADE DOS TECNICOS

Cs técnicos que prestam nmanut encao:

—1— Séo altanmente capacitados

L

Sua capaci tacao é nor nal

PVE 6.3.2 POLIDEZ
Na CAl XA, os técnicos da concessionaria :
Tratam seus interl ocutores com polidez
T —71 _  Senpre

—— As vezes
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Nivel Descricéo Simbolo B/ N
N4 Os técnicos que prestam manutencgo sfo atamente B
capacitados e sempre tratam seus interl ocutores com polidez

N3 Os técnicos que prestam manutencéo séo dtamente
capacitados e & vezes tratam seus interl ocutores com
polidez

N2 Os técnicos que prestam manutencdo tém capacitacdo H

norma e sempre tratam seus interlocutores com polidez

N1 Os técnicos que prestam manutencdo tém capacitacdo
norma e & vezes tratam seus interlocutores com polidez

Tabela 18 — Descritor do PVE 6.3

PVF 7 — MONI TORAMENTO

A existéncia de unma ativi dade de nonitoranento dos
circuitos por parte da concessionaria € de grande rel evanci a
para as atividades da CAIXA Ela poderia identificar
tendéncia de deterioracdo de na qualidade de um circuito ou

recurso, tomando anteci padanente atitudes para garantir a sua
nor mal i zacéao.

Dependendo do nivel do nonitoranento que a
concessionaria oferecesse, a CAl XA poderia, por exenplo,
reduzir suas despesas diretas comeste tipo de atividade, que
hoj e é essenci al .
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A concessionéria nonitora e age proativanente sobre:

PVE 7.1 MONI TORAMENTO - G rcuitos de Dados

T

PVE 7.2 MONI TORAMENTO - G rcuitos de Voz — Chanmdas Ent rant es

C

NAO

PVE 7.3 MONI TORAMENTO - Crcuitos de Voz — Chanmadas Sai ntes

Tz
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Nivel Descricio Simbolo | B/N
N8 | A concessionriamonitora circuitos de dados, monitora circuitos de voz com
chamadas entrantes e monitora circuitos de voz com chamadas saintes
N7 | A concessionariamonitora circuitos de dados, monitoracircuitos de voz com \- B
chamadas entrantes e ndo monitora circuitos de voz com chamadas saintes
N6 | A concessionariamonitoracircuitos de dados, ndo monitora circuitos de voz m
com chamadas entrantes e monitora circuitos de voz com chamadas saintes
NS | A concessionariamonitoracircuitos de dados, ndo monitoracircuitos de voz N
com chamadas entrantes e ndo monitora circuitos de voz com chamadas \
saintes
N4 | A concessionérian&o monitoracircuitos de dados, monitora circuitos de voz /i
com chamadas entrantes e monitora circuitos de voz com chamadas saintes
N3 | A concessionaria ndo monitora circuitos de dados, monitora circuitos de voz
com chamadas entrantes e ndo monitora circuitos de voz com chamadas ! \:
saintes
N2 | A concessionariand monitora circuitos de dados, ndo monitora circuitos de
voz com chamadas entrantes e monitora circuitos de voz com chamadas ;
saintes
N1 | A concessiondriando monitora circuitos de dados, ndo monitora circuitos de m

voz com chamadas entrantes e ndo monitora circuitos de voz com chamadas

saintes

Tabel a 19 — Descritor do PVF7
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PVF 8 — TECNOLOG A

O dominio da tecnologia que a concessionaria
oferece a CAl XA pode viabilizar recursos nais adequados ao
atinginento dos objetivos desta. O preparo dos profissionais
especi al i zados em desenvol vimrento, bem cono o anbiente de
desenvol vinmento (laboratério) ou facilidades conb convénios
cominstitui cdes de pesqui sa determ namqual a tecnol ogi a que
podera ser of erecida a CAl XA

PVE 8.1 — PRCFI SSI ONAI' S DE PESQUI SA

A concessionéaria tem profissionais preparados para
desenvol ver tecnol ogi a

1T SIM

NAO
PVE 8.2 — DESENVOLVI MENTO DE TECNOLOG A
A concessi onaria pesqui sa novas tecnol ogi as:

4 —T1— Através de convénios cominstitui cbes de pesquisa E

| abor at 6ri os proéprios

—1— Qu através de convéni os cominstitui¢cbes de pesqui sa QU

em | aborat éri os préprios

_— Ndo pesqui sa novas tecnol ogi as
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Nivel

Descricéo

Simbolo

B/N

N6

A concessionériatem profissonais preparados para
desenvolver tecnologia e pesquisa novas tecnologias através
de convénios com ingtituicdes de pesquisa E em laboratérios

proprios

N5

A concessionériatem profissionals preparados para
desenvolver tecnologia e pesquisa novas tecnologias Ou
através de convénios com ingtituicoes de pesquisa OU em
laboratérios préprios

N4

A concession&riatem profissonals preparados para
desenvolver tecnologia e ndo pesquisa novas tecnologias

N3

A concesson& iando tem profissonals preparados para
desenvolver tecnologia e pesquisa novas tecnologias através
de convénios com ingtituicdes de pesquisa E em laboratérios
proprios

N2

A concessionaria ndo tem profissionais preparados para
desenvolver tecnologia e pesquisa novas tecnologias Ou
através de convénios com ingtituigdes de pesquisa OU em
|aboratérios préprios

N1

A concessionaria ndo tem profissonais preparados para
desenvolver tecnologia e ndo pesquisa novas tecnologias

R

Tabela 20 — Descritor do PVF 8
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PVF 9 — CONFORM DADE ADM NI STRATI VA

A CAI XA encam nha uma quanti dade de solicitacdes a
concessionaria conb parte de suas atividades cotidianas.
Contratacdo de linhas telefdnicas, de circuitos de
comuni cacao de dados, alteracdo de endereco, nudanca de nodo
de operacdo de circuitos e assim por diante. Eventual nente
t anbém preci sa de informagbes que a concessionaria possui em
seu banco de dados, fornmatada de nodo diverso do usual nente
apr esent ado.

A solicitacdo de umcircuito de dados sincrono, que
€ instalado por engano conb assincrono, pode causar
transtornos para a CAIXA, e é um exenplo do PVE 9.1. Unm
informacdo incorreta sobre a viabilidade de uma linha ou
circuito pode retardar ou inpedir o funcionanmento de una
agéncia (PVE9.2), e a alteracdo nado efetuada de unma
informagdo de uma linha ou circuito exenplifica o PVE9S. 3.

PVE 9.1 — ATENGCAO

A concessionaria é atenta as solicitacdes da CAl XA

100% das vezes

E— entre 90 e 99% das vezes

PVE 9.2 — CORRECAO

As informacbes prestadas pela concessionaria sdo senpre corretas

100% das vezes

E— entre 90 e 99% das vezes



PVE 9.3 — NAO ATENDI MENTO
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Quant as vezes a concessionaria nao atendeu a pedi dos de alteracao

dados solicitados pela CAl XA no ultinm ano.

Até 2 vezes

—+— 3 ou nmais vezes

Nivel

Descricéo

Smbolo

B/

N8

A concessiondria € atenta & solicitagdes da CAIXA 100% das vezes,
prestainformagdes corretas 100% das vezes e deixou de atender a até
2 solicitagBes de dteracéo de dados no Ultimo ano.

N7

A concessiondaria € atenta & solicitagbes da CAIXA 100% das vezes,
prestainformacdes corretas 100% das vezes e deixou de atender a 3
ou mais solicitagdes de ateracéo de dados no Ultimo ano.

N6

A concessionaria € atenta & solicitagdes da CAIXA 100% das vezes,
prestainformagdes corretas entre 90 e 99% das vezes e deixou de
atender a até 2 solicitagdes de ateracéo de dados no Ultimo ano.

N5

A concessionaria é atenta & solicitagBes da CAIXA 100% das vezes,
prestainformagdes corretas entre 90 e 99% das vezes e deixou de
atender a3 ou mais solicitagBes de adteracdo de dados no Ultimo ano.

N4

A concessiondria é atenta & solicitages da CAIXA entre 90 e 99%
das vezes, prestainformagdes corretas 100% das vezes e deixou de
atender a até 2 solicitacles de ateracdo de dados no Ultimo ano.

N3

A concession&ria é atenta & solicitacOes da CAIXA entre 90 e 99%
das vezes, prestainformagdes corretas 100% das vezes e deixou de
atender a 3 ou mais solicitagtes de dteracéo de dados no Ultimo ano.

N2

A concession&ria é atenta & solicitagtes da CAIXA entre 90 e 99%
das vezes, prestainformagdes corretas entre 90 e 99% das vezes e
deixou de atender a até 2 solicitagdes de dteracao de dados no Ultimo
ano.

N1

A concessionéria € atenta & solic itagdes da CAIXA entre 90 e 99%
das vezes, prestainformagdes corretas entre 90 e 99% das vezes e
deixou de atender a 3 ou mais solicitagbes de dteracdo de dados no
ditimo ano.

Tabel a 21 — Descritor do PVF 9
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PVF 10 — APRESENTAGAO DAS FATURAS

As atividades de ateste e paganento de faturas
relativas a servicos de tel econuni cacdes tém consum do tenpo
de enpregados da CAl XA que poderiam estar se ocupando com
tarefas |igadas ao neg6ci o da enpresa.

Desta forma, se as faturas forem adequadas as
necessi dades da CAl XA, se as infornacdes sobre agrupanmento de
contas forem atualizadas téao |ogo sejam solicitadas, por
exenplo, e se a concessionaria ainda disponibilizar as
faturas em neio eletrénico, a CAl XA poderd tratar as faturas
de tel ecomuni cacbes comnai s rapidez e eficiéncia, e dedicar-
se mai S ao seu negoci o.

PVE 10.1 UTI LI DADE

As informacdes constantes nas faturas apresentadas pel a

concessionaria sdo Uteis a CAl XA na forna em que sao apresent adas.

SIM

L o

PVE 10.2 ATUALI ZACAO

As alteracdes ocorridas sdo atualizadas de nmaneira automatica

—T  SIM

—1  NAO




PVE 10.3 — MElI O DE TRANSM SSAO

As faturas séo transnitidas por neio eletronico
SIM

—— NAO
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Nivel

Descricdo

Simbolo

B/N

N8

Asinformagdes constantes nas faturas apresentadas pela concessiondria sfo Uteis a
CAIXA naformaem que sfo apresentadas, as alteragBes ocorridas sdo atualizadas de

maneira automética e as faturas sdo transmitidas por meio eletrénico

N7

Asinformagdes constantes nas faturas apresent adas pela concessionéria s2o Uteis a
CAIXA naformaem que sfo apresentadas, as alteragBes ocorridas sdo atualizadas de

maneira automética e as faturas ndo sdo transmitidas por meio eletrénico

N6

Asinformagdes constantes nas faturas apresentadas pelaconcessionaria sdo Uteis &
CAIXA naformaem que sao apresentadas, as alteragdes ocorridas ndo sfo atualizadas

de maneira automética e as faturas sfo transmitidas por meio eletrénico

N5

Asinformactes constantes nas faturas apresentadas pela concessionaria s8o (teis a
CAIXA naformaem que sdo apresentadas, as ateragdes ocorridas ndo sfo atualizadas

de maneira automética e as faturas ndo sdo transmitidas por meio eetrénico

N4

Asinformagdes constantes nas faturas apresentadas pela concessionariando sdo (iteis
aCAIXA naformaem que sdo apresentadas, as ateracdes ocorridas so atualizadas

de maneira automética e as faturas sdo transmitidas por meio el etronico

N3

Asinformagdes constantes nas faturas apresentadas pela concessionaria ndo sfo Uteis
aCAIXA naformaem que sdo apresentadas, as alteracdes ocorridas sdo atualizadas

de maneira automética e as faturas ndo sdo transmitidas por meio eletrénico

N2

Asinformagdes constantes nas faturas apresentadas pela concessionéria ndo sfo Uteis
aCAIXA naformaem que sfo apresentadas, as ateragBes ocorridas ndo séo

atualizadas de maneira automética e as faturas s&o transmitidas por meio eletrénico

N1

Asinformagtes constantes nas faturas apresentadas pela concessionariando sdo (teis
aCAIXA naformaem que sdo apresentadas, as ateracfes ocorridas ndo sfo

aualizadas de maneira automética e as faturas ndo sdo transmitidas por meio

eletronico

Tabela 22 — Descritor do PVF 10




168

PVF 11 — PARCERI A

E desej avel haver contatos frequentes entre a CAl XA
e a concessionaria, de nodo que possam ser tratados assuntos
de interesse comum tais cono: projetos da CAIXA que
necessitem de caracteristicas especiais; possibilidade de
aperfeicoar os servigcos ja em uso pela CAl XA tornando os
mais eficientes e mais baratos; identificar facilidades que
agreguem valor a atividade da CAl XA, esclarecer de naneira
construtiva eventuais situacdes de falha, de nodo a evitar
gque ocorram novanente; conhecer 0S aspectos que a
concessionaria considera inportantes para poder prestar seus
servi ¢cos de nodo profissional, eficaz e sem contratenpos.

De maneira geral este PVF denbnstra a intencdo dos
decisores em ter com a concessionaria uma relacdo de
produtividade e harnonia, e os PVE s que conpde este PVF
est 4o represent ados abai xo:

PVE 11.1 — REUNI GES

A concessionaria pronove reuni des com a CAl XA

[ No mininp 1 reuni &0 por nés

——— No nminino 1 reuniao por binestre

PVE 11.2 — ORI ENTACAO

A concessionéaria oferece orientacdo a CAl XA

1 SEMPRE

—— AS VEZES



PVE 11.3 — | DENTI FI CACAO DE NECESSI DADES

A concessionaria consegue identificar as necessi dades da CAl XA
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SEMPRE
—— AS VEZES
Nivel Descricdo Simbolo |B/N

N8 |A concesson&iapromove no minimo 1 reunido mensal,
sempre of erece orientacdo e sEmpre consegue identificar as
necessidades da CAIXA

N7 | A concesson&iapromove no minimo 1 reunido mensal, - B
sempre oferece orientacéo e & vezes consegue identificar as S
necessidades da CAIXA T

N6 |A concessonariapromove no minimo 1 reunido mensd, &
vezes of erece orientacdo e sempre consegue identificar as §2
necessidades da CAIXA o

N5 A concessionaria promove no minimo 1 reunido mensd, &
vezes of erece orientacdo e & vezes consegue identificar as -\
necessdades da CAIXA

N4 | A concessondiapromove no minimo 1 reunido por bimestre,
sempre oferece orientagao e sempre consegue identificar as /
necessidades da CAIXA

N3 | A concessiond&iapromove no minimo 1 reuni&o por bimestre, N
sempre of erece orientacéo e & vezes consegue identificar as { \:
necessdades da CAIXA -

N2 |A concessiondiapromove no minimo 1 reuni&o por bimestre,
&6 vezes of erece orientacdo e sempre consegue identificar as /-
necessidades da CAIXA

N1 |A concessionéiapromove no minimo 1 reuni&o por bimestre,
& vezes oferece orientaga o0 e & vezes consegue identificar as I I I
necessidades da CAIXA T

Tabel a 23 — Descritor do PVF11l
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PVF 12 — CUSTO DOS SERVI COS

O descritor deste PVF foi de dificil elaboracéo,
devido as caracteristicas do fator custo de tel econuni cacbes
na atividade bancaria. A necessidade dos servigos de
t el ecormuni cacbes € conpul séria, e até ha pouco tenpo nao era
possi vel optar entre concessionarias nesnbo que elas
apresent assem precos diferenciados. A ém disso, ndo existe
até o nomento na CAl XA uma vincul acdo entre as despesas com
tel econunicacbes e a rentabilidade de wunma unidade, por
exenpl o. Quantificacdes do tipo “quanto nenos nel hor” existem
mas tanbém ndo ajudam pois € provavel que a qualidade fosse
negati vanent e af et ada.

Opt ou-se entdo por adotar a evolucdo do custo nos
ultinmos 2 anos, cono pode-se ver abai xo.

EVOLUCAO do custo por unidade de informgédo transmtida
A - _ B
—T1— Redugédo de 60%ou nmais nos Ultinbs 2 anos
Reducao entre 41% e 60% nos Ultinos 2 anos

Reducdo entre 21% e 40% nos Ulti nbs 2 anos

Reducédo entre 1% e 20%nos ultinos 2 anos

— —— Nao houve reducéo
Figura 54 — Descritor do PVF Custo
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Nive Descricéo Simbolo Bom/
Neutro
N5 Reduco de 60% ou mais nos Ultimos 2 anos %
N4 Reduco entre 41% e 60% nos Uiltimos 2 anos E B
N3 Reduczo entre 21% e 40% nos (ltimos 2 anos E N
N2 Reducéo entre 1% e 20% naos Ultimos 2 anos E
N1 N&o houve reducéo E

Tabel a 24 — Descritor do PVF12



172

7. AVALI ACAO

A fase de avaliacdo inicia atribuindo-se ao
descritor de cada PVF os niveis BOM e NEUTRO, para que se
possa conpar a-|l os de manei ra adequada.

A t abel a abai xo cont ém est es ni vei s.

Ponto de Vista Nivel BOM Nivel NEUTRO
PVFL N4 N2
PVF2 N4 N2
PVE3 N6 N3
PVF4 N4 N2
PVES.1 NS N3
PVES.2 N4 N2
PVEG.1 N3 N2
PVEG6.2 N4 N2
PVE6.3 N4 N1
PVF7 N7 NS
PVF8 NS N3
PVF9 N7 N4
PVF10 N7 N4
PVFI1 N7 N3
PVF12 N4 N3

Tabel a 25 — Niveis BOM e NEUTRO de cada Ponto de Vista

7.1 TESTE DE | NDEPENDENCI A PREFERENCI AL CARDI NAL

Nesta fase do trabal ho é necessario fazer o teste
de independéncia preferencial cardinal entre os PVF's, para
saber se a diferenca de atratividade entre duas acbes em um
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mesno PVF ndo é afetada pelo inpacto destas agbBes em outro
PVF, e garantir que eles sejam isoléaveis. A atribuicdo dos
niveis BOM e NEUTRO é pré-requi sito para esta etapa.

PVF1 PVEF2
Prazo Incremento no Volume
de Instalagéo de Transmissao

BOM - Até2dias

De31a50x BOM

$Dz

NEUTRO-4dias _@=-2" .= De6al0x NEUTRO

D1

Figura 55 — Teste de independénci a preferencial cardinal entre o PVF1l e o PVF2.

Gs PVF s Prazo de instal acdo e Increnento no vol une
de transm sséo ser ao cardi nal nent e preferencial nente
i ndependent es se, para qual quer val or de increnmento no vol une
de transm ssdo, o prazo de instalacdo de até 2 dias sea
preferivel ao prazo de 4 dias (D 1).

Cono a i ndependénci a cardi nal preferencial deve ser
mitua entre os PVF's, para qualquer valor de prazo de
instal agdo, umincrenmento no volune de transm ssdo de 31 a 50
vezes deve ser senpre preferivel a umincrenento no vol ume de
transm ssdo de 6 a 10 vezes(D 2), o que foi confirmado junto
aos deci sores.

Este teste foi realizado par-a-par entre todos os
PVF' s, de nodo a garantir a sua independéncia preferencial
e, portanto, sua isol abilidade.
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Esta é una etapa bastante delicada na construcao do
nodel o, pois é dificil de ser bemexplicada e nornal mente néo
€ conpreendi da pel o decisor na prineira vez. Porém confirmar
a independéncia preferencial cardinal ¢é fundanental para
poder ser aplicado o nodelo de agregacdo aditiva utilizado
nesta met odol ogi a (Ensslin, 1998).

7.2 NMATRI ZES SEMANTI CAS DE JUi ZO DE VALOR

A seqguir, é preenchida junto ao decisor a matriz
senantica de juizo de valor, fazendo-se a pergunta:”Sr
deci sor, com relacdo ao PVF], qual a diferenca de
atratividade entre duas acdes A e B, sendo que a acdo A
impacta no nivel Nd e a acao B inpacta no nivel 3?", ao que
el e responde: “a diferenca de atratividade entre as acbes A e
B é noderada’, por exenplo. A diferenca de atratividade
noderada, representada pelo sinbolo 3, € entdo transcrita
para a matriz, cujo preenchinmento se conpleta a seguir. O
guesti onament o prossegue até ter-se conparado cada nivel da
matriz comtodos os denais.

Na tabela 26 pode-se ver a matriz conpletanente
pr eenchi da.

A proxinma etapa é subneter a matriz ao software
MACBETH, que encontra a funcdo de valor que atende as
preferéncias declaradas pelo decisor. Informando os niveis
BOM e NEUTRO na entrada dos dados, este software ja procede a
transformagdo linear e retorna a escal a MACBETH reescal ada.
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7_.2.1 PVF1 - Matriz Semantica de Juizo de Valor

N4 [ N3 | N2 | N1 | MACBETh | Bom Neutro MACBETh
r eescal ada

6|6 |f

Tabela 26 — Matriz semantica de juizo de valor do PVF1 preenchida
Na figura a seguir € nostrado o resultado do
software MACBETH, ja com a escala reescal ada em funcédo dos
niveis BOM e NEUTRO

Machath

Ek Ed Aun Dpioms e, “Widod - Help

DELHH@MIEJ&I-

Fixed scala
nd
ik a]s5]e] 100 |:||:| 100.00 i
(ot 00 00T 300,71
Lt 5 BE. 67| BR.ET
na 2 a2.221 22.22
il 0.00] 0.00 ELE
nd B3 o blactsth Charrert
[wsfimafizd 1000 LLE
E7 1
oo 71
—-ZB. & (b3 AR 6V 57 1]
Fsdirgde
HE
a4
e
B
e B R NI 1 1
FE
I
HE
= LE I“- - Im-j L
el ol _.d
= i i 4 i s =

Figura 56 — Resul tado do software MACBETH para o PVF1
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NA | N3 | N2 | N1 | MACBETh | Bomi Neutro| MACBETh reescal ada
N4 3 5 6 100 B 100
N3 4 5 67 57
N2 2 22 N 0
N1 0 -29

Tabela 27 — Matriz senéintica de juizo de valor do PVFl, com as escal as MACBETh

Funcéo de valor para Prazo de Instalagdo de Circuitos

120
100
80
60 A
40
20
0 t T T T

N1 Até 2 N2 3dias N3 4dias N4 5 dias
dias ou mais

Atratividade

Gafico 1 — Fungcdo de valor para Prazo de Instalacdo de Crcuitos

A partir da determ nacdo da funcdo de valor (que é
uma escala de preferéncia local, interna ao PVF), e da
val i dacdo desta funcdo de val or pelo decisor, este PVF passa
efetivamente a ser umcritério de avali acao.

Ao questionar os decisores sobre se a funcdo de
val or apresentada no PVFl representava as suas preferéncias,
el es confirmaram que a sua diferenca de atratividade entre os
niveis N2 e N3 era nmaior do que entre os niveis N1 e N2,
i ndi cando que a sua preocupacdo era nmior com prazos de
instalacdo de ~circuitos nmiores do que 3 dias. Esta
preocupacdo confirnmou-se tanbém com relacdo aos prazos
representados pelos niveis N3 e M
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Na tabela 28 foi transcrito o resultado do software
MACBETh para o PVF1l, com sera feito para os demais PVF s a

partir deste ponto.

7_.2_.2 PVF 2 - Matriz Semantica de Juizo de Valor

N5 | N4 [ N3 N2 [ N1 | MACBETh Boml MACBETh
Neutro reescal ada
N5 3 6 100 150
N4 3 4 6 77 B 100
N3 3 5 54 50
N2 4 31 N 0
N1 0 - 67

Tabel a 28 — Matriz senéntica de juizo de valor para o PVF2

Funcdo de Valor para
Capacidade de Incremento no Volume de
Transmissao de Informagdes

100
80 1
60 -
40
20 1

0 T T T
Até 5x Entre 6 e Entre 11 e Entre 31 e
10 x 30x 50x

Multiplicador da Capacidade Atual
(em numero de vezes)

Atratividade

Mais de
50x

G afico 2 — Funcdo de val or para o PVF2



7.2.3 PVF3 - Matriz Semantica de Juizo de Valor
N6 N5 N4 N3 N2 N1 VB Boml Neutro MB r
N6 3 3 4 5 6 100 B 100
N5 3 4 5 6 82 63
N4 2 4 5 65 25
N3 3 4 53 N 0
N2 3 23 -63
N1 0 -113
Funcéo de Valor para Flexibilidade
100
80
S
g 60
=
& 401
< 20
0 T T T
N1 N2 N4 N5 N6
Niveis

G afico 3 — Funcdo de val or para o PVF3

7_.2_4 PVF4 - Matriz Semantica de Juizo de Valor

NA [ N3 | N2 | N1 \%=] Boni Neut r o MB r
N4 3 4 6 100 B 100
N3 4 5 75 63
N2 3 33 N 0
N1 0 -50
Tabela 29 - Matriz Seméntica de Juizo de Valor para o PVF4
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Atratividade

Funcéo de Valor para Vistoria

100
80 1
60 1
40 A
20 A

N1

N2

N3 N4

Niveis

G afico 4 — Funcdo de val or para o PVF4

7_.2_.5 PVF5 - Matrizes Semanticas de Juizo de Valor
7.2.5_1 PVE5_.1 Matriz Semantica de Juizo de Valor

N6 | N5 [ N4 N3 | N2 | N1 | MB Boni Neut r o VB 1
N6 2 |3 4| 5| 6 |100 140
N5 3 3| 4| 6| 87 B 100
N4 2 | 4| 5 | 67 40
N3 2 | 4| 53 N 0
N2 4 | 40 - 40
N1 0 -160

Tabela 30 - Matriz Senméntica de Juizo de Valor para o PVE 5.1

Atratividade

Funcao de Valor para Ocorréncia de Interrupcdes

100
80 1
60 A
40 1
20 T

0
N1

N2

N3

N4 N5 N6

Niveis

G afico 5 — Funcdo de Valor para o PVE5. 1
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7.2.5_.2 PVE5.2 Matriz Semantica de Juizo de Valor

NA | N3 [ N2| N[ MB Boni Neutro E. N
N4 3 5 6 [ 100 B 100
N3 4 5 67 57
N2 2 22 N 0
N1 0 -29
Funcéo de Valor para
Encerramento do Chamado e Retorno sobre a Interrupgéo
100
@ 80 T
e]
S 60 1
> 4
g 40
b 20
0 T T
N1 N2 N3 N4
Niveis

G afico 6 — Fungdo de valor para o PVE 5.2

7-2-52>-3 PVF5 Matriz Semantica de Juizo de Valor entre os PVE’s 5.1
eb5

Neste PVF foram identificados PVE s isol aveis, e,
neste caso, o decisor foi questionado sobre qual o PVE nais
significativo. Uma vez identificado que é o PVE5. 1, foi
gerada uma matriz senéntica de juizo de valor entre os PVE s,
acrescentando ainda uma acdo ficticia A0, para que o PVE
menos significativo possa ser valorado. Obtidas estas
i nformagcbes e subnetidas ao software MACBETH, o0 resultado
esta apresentado abai xo, informando os pesos internos dos

sub-critérios.
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5.1 |5.2 [A0O |MB Peso
5.1 5 6 100 |69
5.2 4 44 31
A0 0

Tabela 31 — Mni MACBETh entre os PVE's 5.1 e 5.2 - Matriz Senéintica de Juizo de
Val or

7.2.6 PFV6 Matrizes Semanticas de Juizo de Valor
7.2.6.1 PVE6.1 Matriz Semantica de Juizo de Valor

Si tuacao senel hante a que ocorreu no PVF 5, com1 PVE a nais.

N4 | N3 | N2 [ N1 MB Boni Neutr o MB r
N4 3 4 6 100 176
N3 4 6 75 B 100
N2 42 N 0
N1 0 -127

Funcéo de Valor para Facilidade Reserva
100 A

o 80 1
8 60-
: w0
g 20-

0 T . .

N1 N2 N3 N4
Niveis

Gafico 7 — Fungcdo de valor para o PVE 6.1



7.2.6_.2 PVE6.2 Matriz Semantica de Juizo de Valor

N4 | N3 | N2 | N1 | MACBETh Boni MACBETh r
Neut r o
N4 3 4 5 100 B 100
N3 4 5 75 63
N2 33 N 0
N1 0 -50

Tabela 32 — Matriz senméntica de juizo de val or para o PVE 6.2

Atratividade

Funcéo de Valor para Equipamentos de

Medicéo
100

80
60
40
20

0 T T T
N1 N2 N3

Niveis

N4

G &fico 8 — Funcédo de valor para o PVE 6.2

7.2_.6_3 PVE6_.3 Matriz Semantica de Juizo de Valor

NA N3 N2 (N1 [(MB Bonm Neutro E. N
N4 4 4 5 100 B 100
N3 3 4 64 64
N2 36 36
N1 0 N 0

Tabela 33 - — Matriz seméntica de juizo de valor para o PVE 6.3

182
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Funcéo de Valor para Preparo dos Técnicos

100 -
80 A
60 -
40 A
20 A

Atratividade

N1 N2 N3 N4

Niveis

G 4fico 9 — Fungcdo de valor para o PVE 6.3

7.2.6.4 PVF6 - Matriz Semantica de Juizo de Valor
entre os PVE”’s 6.1,6.2 e 6.3

Neste PVF foram identificados PVE s isolaveis, e,
neste caso, o decisor foi questionado sobre qual o PVE mais
significativo. Um vez identificado que € o PVE6.1, seguido
dos PVE's 6.3 e 6.2, foi gerada una matriz seméntica de juizo
de valor entre os PVESs, acrescentando ainda uma acao
ficticia A0, para que o PVE nenos significativo possa ser
val orado. Ootidas estas infornmacdes e subnetidas ao software
MACBETH, o resultado esta apresentado abai xo, informando os
pesos i nternos dos sub-critérios.

6.1 |6.3 [6.2 [AO VB Peso
6.1 3 5 6 100 |50
6.3 5 5 73 36
6.2 3 27 14
AQ 0

Tabela 34 — Matriz senéntica de juizo de valor para o PVF6



7_.2_7 PVF 7 — Matriz Semantica de Juizo de Valor
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N8 | N7 | N6 | NS | Nd | N3 | N2| NL |MACBETh | B/N | MACBETh
reesc
N8 2 4 4 5 5 6 6 100 129
N7 4 5 5 6 6 92 B 100
N6 3 4 4 5 6 77 43
NS 4 4 5 5 65 N 0
N4 3 5 5 50 - 57
N3 4 4 38 - 100
N2 2 -214
N1 - 243
Tabela 35 - Matriz Senantica de Juizo de Valor para o PVF 7
Funcao de Valor para Monitoramento
100

o 80 A

8 60"

g 40

< 90

0 | | | | |
N1 N2 N3 N4 N5 N6 N7 N8
Niveis

G afico 10 — Funcdo de valor para o PVF 7



7.2_8 PVF 8 — Matriz Semantica de Juizo de Valor

N6 [ N5 | N4 | N3 | N2 | N1 | MACBETh Boml MACBETh

Neutro r

N6 2 4 5 6 100 129

N5 4 5 6 88 B 100

N4 2 3 4 56 29

N3 3 4 44 N 0

N2 2 19 -57

N1 0 -100

Tabel a 36 — Matriz senméntica de juizo de valor para o PVF 8

Atratividade

100
80

60 -
40 -
20 -

Funcéo de Valor para Tecnologia

N1

N2 N3 N4

Niveis

NS

NG

G afico 11 — Fungdo de Val or para o PVF 8
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7.2_.9 PVF 9 - Matriz Semantica de Juizo de Valor
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G afico 12 — Funcdo de valor para o PVF 9

N8 N6 | N5 | NA | N3 | N2 [ N1 | MACBETh Bont MACBETh
Neutro r
N8 4 4 5 5 5 6 100 115
N7 4 4 5 5 5 6 92 B 100
N6 4 5 5 5 5 78 75
N5 4 5 5 5 65 50
NA 3 4 5 38 N 0
N3 4 4 27 - 20
N2 3 11 -50
N1 0 -70
Tabela 37 — Matriz seméntica de juizo de valor para o PVF 9
Funcao de val or para Conform dade
Admi nistrativa
100
80 -

(]

8 60

S

>

g 40

< 20 A

0 T T T T T T
N1 N2 N3 N 4 N5 N6 N7 N8
Niveis



7.2_10 PVF 10 - Matriz Semantica de Juizo de Valor

N8 [ N7 | N6 | N5 | Nd | N3 | N2 | N1 | MACBETh | B/ N | MACBETh
r
N8 3 4 | 4 5 5 6 6 100 131
N7 3 3 5 5 5 6 84 B 100
N6 4 5 5 5 73 77
N5 4 4 5 5 62 54
N4 3 4 4 35 N 0
N3 3 3 19 -31
N2 2 8 -54
N1 0 - 69

Tabel a 38 — Matriz seméintica de juizo de valor para o PVF10

Atratividade

Funcdo de val or para Apresentacdo de

Fat ur as

100
90 1
80 1
70 A
60 A
50 A
40 A
30 A
20 A
10 A1

N1

N2

N3

N4

NS

Niveis

N6 N7

N8

G &fico 13 — Fungéo de valor para o PVF10
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7_.2_11 PVF 11 - Matriz Semantica de Juizo de Valor

N8 N6 [ NS | N4 [ N3 | N2 | N1 [ VACBETh | B/ N | MACBETh r

N8 4 | 4 5 5 6 100 123
N7 2 3 3 4 5 6 88 B 100
N6 3 3 4 5 5 79 85
N5 2 3 4 5 58 46
N4 2 3 4 50 31
N3 2 3 33 N 0

N2 2 17 -31
N1 0 - 62

Tabel a 39 — Matriz senéntica de juizo de valor para o PVF1l

Atratividade

Funcdo de val or para Parceria

100
90 ~
80 ~
70 A
60 1
50 A
40 A
30 A
20 A
10 A

0
N1

N2

N3

N4

Niveis

N5 N6

N7

N8

Gafico 14 — Funcédo de Valor para o PVF 11
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7_.2_12 PVF 12 - Matriz Semantica de Juizo de Valor
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NS | Nd | N3 | N2 | N1 [ MACBETh | Bom MACBETh
Neutro r
N5 3 6 100 200
N4 3 6 80 B 100
N3 5 60 N 0
N2 3 27 - 167
N1 0 - 300

Tabela 40 — Matriz seméntica de juizo de valor para o PVF12

Funcdo de val or para Custo
100
80 A
5
g 60 A
=
T 40 1
<
20 A
0 T . .
N1 N2 N3 N4 N5
Niveis
G afico 15 - Funcdo de valor para o PVF12

Ura vez identificadas as funcdes de valor, os PVF s

passam a ser efetivanente critérios de avaliacdo.

Antes de prosseguir para as proxinmas etapas, que
sdo a ordenacdo dos PVF's e a determnacdo das taxas de
har moni zacdo, convém el aborar o perfil de inpacto das acles
BOM e NEUTRO, e tanbém das ac¢les di sponivei s.
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Isto € inportante para poder identificar possiveis
acOes de aperfeicoanento nesno antes de conhecer as taxas de
har noni zacdo dos PVF' s. Explica se: conhecer anteci padanente
as taxas de harnonizacdo poderia criar uma tendéncia de
nmenosprezar as oportuni dades de aperfeicoanmento dos PVF s
menos val ori zados pel o(s) decisor(es).

Nest e trabal ho, em funcédo do pouco tenpo di sponive
por parte dos decisores e do facilitador, optou-se por

avaliar a concessionaria que fornece a CAl XA em SC a nmai or
quant i dade de recursos de tel econuni cagdes.

Gs dados para elaboracdo do perfil de inpacto
encontram se na tabel a 41.
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Ponto de Nivel BOM | Nivel NEUTRO Nivel da Valor Local
Vidga Concessonaria
PVFEL N4 N2 N1 -29
PVE2 N4 N2 N2 0
PVE3 N6 N3 N4 25
PVF4 N4 N2 N3 63
PVES.T N5 N3 N4 40
PVES.2 N4 N2 N1 -29
PVEG.T N3 N2 N1 -127
PVEG.2 N4 N2 N2 0
PVEG.3 N4 N1 N1 0
PVF7 N7 N5 N3 -100
PVES N5 N3 N8 129
PVFO N7 N4 N6 75
PVFIO N7 N4 N3 -31
PVFIT N7 N3 N1 -62
PVFI2 N4 N3 N4 100

Tabel a 41 — Niveis para construcédo do perfil de inpacto
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No grafico 16 pode-se observar que o0s pontos de
vista 1, 5.2, 6.1, 7, 10 e 11 estdo abai xo do nivel NEUTRO
(l'inha vernel ha do gréafico), oferecendo anplas oportuni dades
de aperfeicoanento. Gs pontos de vista 2, 6.2 e 6.3 estao no
ni vel NEUTRO, ainda oferecendo boas possibilidades de
aperfeicoanento. Os pontos de vista 3, 4, 5.1, 9 e 12 estéo
numa situacdo considerada boa pelos decisores (entre os
niveis NEUTRO e BOM inclusive), e o ponto de vista 8 esta
numa situacdo de excel éncia, ou seja, acinma do nivel BOM

Perfil de impacto para a concessionaria avaliada

PVE1 PVE? PVFR PVFA PVFR1 PVFR? PVFR1PVFR? PVFRR PVE7 PVER PVEQ PVEIN PVET1 PVET?

150 ~

Atratividade

-150 1

-200 A

-250 -
Pontos de Vista

Gafico 16 — Perfil de inpacto para a concessionaria avaliada
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7.3 (CORDENACAO DOS PONTOS DE VI STA FUNDAMENTAI S

A ordenacdo dos PVFs é feita questionando os
deci sores da seguinte maneira: “Sr. Decisor, dada uma acado A
gue tenha um inpacto no nivel bomno critério CL e no nive
neutro no critério C, e uma acdao B com inpacto no nivel
neutro em Cl e no nivel bomem C2, qual delas é preferivel, A
ou B?”

Se a resposta for que a acdo A € preferivel,
coloca-se o valor 1 na linha que contém Cl1 e o valor 0 na
coluna que contém Cl. Se porventura o decisor declarar
indiferenca entre as duas acbes, coloca-se o valor 0,5 na
linha e 0,5 na col una.

O resultado esta na tabela 42, a seguir.

c1 [c2[cs [calcs [os[c7 [cs]co [ciofci1|ci2 [sov [oroEM
c1 1los|1|o|loflolo|1|21]0]|o0]a 5| 8
2 |o o|1loflojo|1]|1]|1|lo]| 1| s 7’
C3 |o5]1 1lo]12]|olola]1]o0] 16 5| 4
4 | ool o ol1lolol21l1]lo0olo] 3 | 10
s |1 1] 1|1 1121|211 11| T
% | 1]1] 0o0]o0 ol1]l1]l1]0] 1] s 5’
7 |1 |1] 112|012 111|021 9 3’
8 | 1]o|l1]1]/0]0]o0 11]o0] 1] s 6
@ | o|olololo]olo]o 1lolo| 1 |11
c0 | 0 |ol o|o|lo|lofo|o]o o|lol| o | 12
Cll | 12 |1| 2 {2|of1]2]2]1]1 1| 10| 2°
Cl2 | 1 JoloJaloJololol1]l1]o 4 9’

Tabel a 42 — Matriz de ordenacdo dos critérios (PVF s)
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Este procedi nento é extremanente trabal hoso e exige
grande concentracdo por parte do decisor, tanto nai or quanto
mai or for o nunero de PVF s do nodel o .

Um vez ordenados os PVFs de acordo com as
preferéncias dos deci sores, passou-se a etapa da determ nacédo
das taxas de conpensacdo globais (entre os PVF s). Desta
feita o questionanento foi o seguinte: “Sr. Decisor, dada uma
acdo A que tenha um inpacto no nivel bomno PVF5 e no nivel
neutro em todos os denmais, e una agdo B com inpacto no nive
bom no PVF11l e no nivel neutro emtodos os demais, e sabendo
que a acado A é nelhor do que a acdo B, a diferenca de
atratividade quando se troca a acdao A pela acdo B é

(muito fraca, fraca, noderada...)?”

PVF5 PVF1l .. PVF10

BOM

NEUTRO B

Figura 57 — Esquena auxiliar para determ nacdo das taxas de harnoni zacéo

De acordo com as respostas dos decisores, foi
preenchida a matriz ilustrada na tabela a seguir:



7. 4 DETERM NAGAO DAS TAXAS DE HARMON ZAGAO
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C5 |[Cl1 |C7 |C3 |06 |C8 |C2 |C1 |Cl2 |C4 |C9 [Cl10 |AO [MB |TAXA
&3 3 4 |4 |4 |4 |5 |5 |5 |6 |6 |6 [100 |0 15
Cl1 3 |3 |4 14 |4 |14 |5 |6 |6 |6 |91 |o0,13
cr 3 |3 |4 |4 |4 |4 5 |6 |6 6 [83 0,12
G 1 |3 |3 [3 |3 |4 |5 |6 |6 |71 Jo,105
C6 3 |3 |3 (3 |4 |5 |5 |5 |69 0,10
C8 1 |2 |3 |3 |4 |5 |5 |58 0,085
2 2 |3 3 |4 |5 |5 |56 |o,08
C1 3 |3 |4 |5 |5 |54 |o,08
Cl2 3 |4 |5 5 |46 |0, 065
A 3 |4 |4 |37 |o0,055
9 2 3 [13 |o0,02
C10 2 s 0,01
A0 0 0
Tabel a 43 — Matriz seméntica de juizo de valor entre PVF' s
i - Macbeth HEE

File Edit Run Options Yiew.. ‘Window Help

] =] [9

2l2] ETRC sl

prob - matrices

ps pll p‘? pé pE p8 p2 pl pl2 pd ps8 pl0 A0 Scores
] 5, 5, 5 E £ £ | 100.00|100.00
pli 4 4 5 =] =] =] SRl nie | ek ke
p7 4 4 5 E E E 83.33] 83.33
p3 &k 3t 4 5 =] =1 ARk | SliE sl
pE 55 23 4 = 5 =] 69.23| 69.23
pa 21313141515 57.69 57 .69
p2 2 gl 3 4 5 5 E6.41] 56.41
pl e 2 4 i 5 £3.85] 53 .85
pl2 3 4 4 5 46 .15)] 46 .15
pd 4 4 37| 3718
p3 ok 12 .82| 12.82
pld E.41 E.41
Al | 0.oo0 0.00
05 pll p7 p3 p6 p8 p2 pl pl2 pd pd pl0 ap  EEER | e
p5 [ [ 1s1[2es] es1] sas[eas]eav|evarer] s1s[iarafiserfiect] 14 .61
pll ] 3.18| 487 [ 506|543 | 6.55] 7.a7 114212361220, 13 30
pr 206 275| 293 431 5.43] 674 (103011241207 12 17
pa I 187|2.06| 243|256 | .87 9.36|10.30( 10,30
pb 167|225( 337|468 Q4s(1041f 10,11
pe Joiafose] 1eafz00 743|843 5.43
p2 [ ] 150fz81 7.30| 831 8. .24
pl IBHEE 6.93 | 7.87 7.87
pl2 N 551|674 6.74
pd 443|543 5.43
p3 IEEnR 1.87
pl0 0.94
A0 0.00
Weights

=l

T

a0

20 4

O

60

30 4

40

30

20

e A O I |
I s T S A1
57 83 33 [ 17 171
el
o B L N
- pi7 4e 15[ & 74
e 0 0 N 1
S Y O -l
A B Y Y
E N S S N |

Figura 58 — Resultado do software MACBETh com as taxas entre os PVF' s
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Feita a validacdo das taxas junto aos decisores, foi feita
uma anal i se quanto ao carater conpensatério entre as taxas de
har noni zacdao dos PVF' s, e verificou-se que a nais alta taxa
de harnoni zagcdo, correspondente ao PVF5-D SPON Bl LI DADE, com
val or de 0,15 (ou 15 pontos percentuais, é 15 vezes maior do
que a menor taxa, que corresponde ao PVF10- APRESENTACAO DE
FATURAS, que obteve taxa de 0,01 ( ou 1 ponto percentual).

Esta € uma diferenca denasiado grande, que inpede que se
verifique a caracteristica conpensatoria entre os PVF's, pois
para cada 1 ponto de variacdo local no PVF5 seriam
necesséari os 15 pontos locais no PVF10 para conpensar aquel a
vari acado, e deste nodo conproneteria a acuraci dade do nodel o.

A reconendacdo € de que a razdo entre a naior e a
menor taxa de harnoni zagdo nao ul trapasse a sei s vezes.

Voltando a etapa de estruturacao, foi verificado
que talvez o facilitador tenha exagerado na inportancia dos
conceitos relativos a apresentacdo de faturas, colocando-o
cono PVF, quando poderia ser parte de outro PVF nais
i mportante. De todo nodo, i sto  sonente poderia  ser
identificado apés a determ nacdo das taxas de harnoni zagéao.
Aqui se aplicou a recursividade inerente a esta netodol ogi a,
uma vez que ao identificar uma situacdo indesejada foi
possivel retornar e acrescentar este conheci nento ao nodel o.

Foi identificado entdo que o PVF10 poderia ser
agregado ao PVF9 Conform dade Admnistrativa, cuja taxa ¢é
0,02, de forma a enquadrar-se nos requisitos acim, anbos
passando a conpor um unico PVF cuja taxa de harnonizacdo € a
sonma das anteriores, ou seja, 0,03 (trés pontos percentuais).

A seguir, é nostrada a equagcdo do nodelo de
agregacao aditiva, representada na figura 56.
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Ura vez que Apresentacdo de Faturas passa a ser una
parte do PVF9, Parceria passa a ser o PVF10 e Custo passa a
ser o PVF1l.

PVF1 PVF2 PVF3 PVF4
Prazo de Capacidade de Flexibilidade Vigtoria
Instal agio Incremento no volume

de transmissdo

r ~
150 100
100 100 63 100
_ 57 50 25 63
\/ =008+< 1 +008 0 0,16 4 o [ *0,055% 7 b+
-63
-29 -67 -50
6 113
- -
PVF5 PVF6
Disponibilidade Qualidade da Manutencéo
(" 140 N
100 100 176 100 100
40 57 100 63 64
+0,15 0,69 | o +0,30 o |p+0,10 < 050 o [+0,36|  [+014| g5 |>+
40 -29 -127 -50 0
-160
= J ~
PVE7 PVF8 PVF9 PVF10 PVF11
Monitoramento ~ Tecnologia Conformidade Parceria Custo
Administrativa
r N r 3 r 3
129 ) . 115 123
100 199 100 100 ( )
43 100 75 85 200
0 o0 50 46 100
+0,12 4 7 40085 3 5 r+00< O »+013< 3 Fioos3 O ¢
-100 et -20 0 -167
-214 10 -50 31 -300
-243 { ) -70 -62 L )
. J/ \ J “ J

Fi gura 59 — Equacdo do nodel o de agregacdo aditiva

A etapa seguinte € a aplicacdo do nodel o, de forma
a identificar qual a situacdo atual (STATUS QJO da
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concessionaria avaliada. Os decisores foram solicitados a
determnar o nivel de inpacto da concessionaria em cada PVF,

e a equacdo do nodel o aplicado a concessionaria encontra se
na figura seguinte:

PVF1 PVF2 PVF3 PVF4
Prazo de Capacidade de Flexibilidade Vigtoria
Instal acdo Incremento no Volume

de Transmissdo

r A
150 100
100 100 63 100
\/ =00+ 507 +0,08< 9 L 10105 <@> +0, 055 +
-63 50
-113
< A
PVF5 PVF6
Disponibilidade Qualidade da Manutencéo
4 (140 " )
100 100 176 100 100
57 100 63 64
+ 0, 15< 0, 69 +0,3 o >+ 0, 10 0,50 0 +0, 36 +0,14| 35 +
&
-160
PVE7 PVF8 _ PVF9 PVF10 PVF11
Monitoramento Tecnologia Conformidade Parceria Custo
Administrativa
- N r ~ - 3
129 115 123

100 ( ) 100 r 3

O U

29
+0,12 ¢ 7 140,085 4 > 40,03 < O A40134 31 400653 2 p=
100 g7 -20 0 ! -167
(214) o 50 31 300
~243 ) -70 -62 - J
. J A / Y J

Figura 60 — Aplicacdao da Equacdo do Model o
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Ura pontuagcdo de -1 (um ponto negativo), em um
nodel o que pode atingir 100 pontos positivos (no nivel BOM
i ndi ca gr andes possi bi | i dades de aper f ei coanment o
(reconendacdes), segundo os juizos de val or dos deci sores, as
guai s serdo apresentadas no capitul o 8.
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8. RECOVENDACCOES

Nesta estapa do trabal ho, una vez tendo el aborado a
estruturacdo e a avaliacdo, e tendo construido a equacdo do
nodel o de agregacao aditiva, tornamse evidentes o0s juizos de
val or dos decisores, suas preferéncias, e o0 quanto isto
representa em val ores numéri cos.

Gs deci sores mani festaram sua satisfacdo ao chegar
nesta fase, apesar do tenpo e do esforc¢o despendi dos.

Neste trabalho foram identificadas sete acdes de
aperfei coanento, que se forem colocadas em pratica pela
concessionaria aunentardo significativanmente o nivel de

satisfacdo dos decisores, e, portanto, do cliente CAl XA
ECONOM CA FEDERAL em SC.

Al gumas das acbes identificadas requerem apenas
nmudancas ou estabelecinmento de novos procedi nentos, e um
nm ni no de tenpo na agenda.

Qutras tém um custo associ ado, nerito que ndo seré
abor dado aqui , poi s cada concessi onéri a tém seus
especi al i stas que natural nente podem fazé o nel hor do que os
clientes.

As acbes identificadas foram rel aci onadas com as
segui ntes priori dades:

Aquel as que ndo tenham custo
Aquel as de mais facil inplenentacgéo
Aquel as que apresentem nai or potencial de nel horia
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8.1 ACCES

8.1.1 ACAO 1 —PARCERI A

A concessionaria passa a pronover no ninino 1
reuni do por nés com a CAl XA, e passa a oferecer orientacdo a
CAl XA senpre.

A pontuacdo do PVF10 (Parceria), passaria de NI(-
62) para N7(100), resultando em 21 pontos gl obais no nodel o,
devido a alta taxa de harnonizacdo (13 pontos percentuais)
deste PVF.

Pont uacao gl obal acumnul ada: -1+21= 20 pontos.

8.1.2 ACAO 2 —Di SPON Bl LI DADE

A concessionaria passa a garantir que, caso ocorra
a interrupcdo de umcircuito, a interrupcdo |evara no maxi no
5 mn, e ele sera inediatanente recuperado. Este &€ o PVF de
mai s alto peso para os decisores (15 pontos percentuais).

O PVE5. 1 passaria de N4(40) para N5(100) e o PVES. 2
passaria de N1(-29) para N4(100), aunentando a pontuacdo do
PVF5 (Di sponi bilidade) em 12 pontos gl obai s.

Pont uacao gl obal acunul ada: 20+12=32 pont os.

8.1.3 ACAO 3 —MONI TORAMENTO

A concessionaria passa a nonitorar TODOS os
circuitos, (voz e dados), podendo identificar tendéncias de

deterioracdo e agir antes que a fal ha ocorra.
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O PVF7 passaria de N3(-100) para N7(100),
resul tando em 24 pontos gl obai s.

Pont uacdo gl obal acumrul ada: 32+24=56 pont os.

8.1.4 ACAO 4 — MANUTENCAO

A concessionaria passa a oferecer 1 circuito
reserva de capacidade igual a do circuito original, para
utilizacdo em caso de interrupcdo deste.

O PVE6.1 passaria de NL(-127) para N7(100),
resul tando em 11 pontos gl obai s.

Pont uacao gl obal acumul ada: 56+11=67 pont os.

8.1.5 AGAO 5 —AVPLI ACAO DE CAPACI DADE DE TRANSM SSAO DE
| NFORVAGOES

A concessionaria passa a ter possibilidade de
aunmentar a capaci dade de transm ssao de infornmacdes da CAl XA
entre 31 e 50 vezes.

O PVF2(Capaci dade de Increnento) passaria de N2(0)
para N4(100), resultando em 8 pontos gl obai s.

Pont uacdo gl obal acunul ada: 67+8=75 pont os.

8.1.6 ACAO 6 — FLEXI BI LI DADE

A concessionaria passa a ter possibilidade de
ampliar o né de rede da CAI XA em até 15 dias a partir da
solicitacdo, e de senpre atender a denmandas inconuns geradas
pela CAI XA (servigos que a CAl XA em condi¢bes normai s néo
utiliza mas que eventual nente poder&o ser solicitados).
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O PVF3(Fl exi bilidade) passaria de MN4(25) para
N6(100), resultando em 8 pontos gl obai s.

Pont uacdo gl obal acunul ada: 75+8= 83 pont os.

8.1.7 ACAO 7 — CONFORM DADE ADM NI STRATI VA

A concessionaria passa a prestar a CA XA
i nfor magbes corretas 100% das vezes, e passa a transmitir as
faturas a CAl XA por neio el etronico.

O PVF9 passaria de N5(50) para N7(100), resultando
em1l, 5 pontos gl obais.

Pont uacao gl obal acunul ada: 83+1, 5 = 84, 5 pontos.
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8.2 PERFIL DE | MPACTO COM AS ACOES GERADAS

No grafico abai xo pode-se ver o perfil de inpacto

da nesnma concessionaria caso as acOes citadas sejam

i npl enent adas.

Atratividade

Novo Perfil de impacto para a concessionaria avaliada

Acdes geradas
PVF1 PVF2 PVF3 PVF4 PVES.1 PVES.2 PVE6.1PVE6.2 PVE6.3 PVF7 PVF8 PVF9 PVF10 PVFI11

15C

100 - I—hvd

50 7

-50 7

-100 7

-150 7

-200 7

-250 -
Pontos de Vista

G afico 17 — Novo Perfil de Inpacto — Agcdes geradas
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CONCLUSCES

Quant o ao obj etivo pri ncipal do t rabal ho,
constatou-se no inicio do trabalho que, apesar de os
deci sores possui rem anpl o conheci mento sobre o seu assunto de
t r abal ho, este conhecinento ndo era organi zado. A
estruturacado do conhecinento deles, e a construcdo do nodel o
de avaliacdo trouxeram entendinmento a esta situacdo de
deci sdo através da netodologia MCDA — Miulticritério em Apoio
a Decisdo. Conop consequéncia, agora os decisores tém una
ferranenta poderosa para gerir de maneira eficiente e
transparente os assuntos de tel ecomuni cagdes.

Quant o aos obj eti vos secundari os, uma
concessionaria foi avaliada através da aplicacdo do nodel o.
s deci sores validaram plenanmente o resultado da avaliacéo.
Ainda foi possivel identificar oportunidades de nelhoria
(acdes de aperfeicoanento), e tornaramse conhecidas as
consequénci as da inplenentacdo destas acbOes, nesno antes de
i npl ement 4-1 as.

As facilidades e dificuldades encontradas no
decorrer do trabalho foram conentadas, sdo material
extremamente Gtil para o leitor que se interesse pela
nmet odol ogia MCDA, e servem cono referéncia para evitar
desperdicio de tenpo e esforco em situacBes senel hant es.

Si tuagcdes conpl exas que envol vem as concessi onari as
de telecomunicacbes e a CAI XA continuam a ocorrer. Este
trabal ho pode servir de referéncia para outras unidades da
CAlI XA que se encontrem em situacdes siml ares.
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Com a desregul anent acdo das tel econmuni cagbes, novas
concessi onari as estdo se estabel ecendo e oferecendo o0s seus
servi ¢os. Este trabal ho podera servir cono paranmetro inicia
na definicdo de critérios para optar pela concessionaria que
nmel hor atenda aos interesses da CAl XA

OCs decisores deste trabal ho ficaram extremanente
satisfeitos com a clareza e conpreensdo que o trabal ho
proporcionou, e isto foi nmuito gratificante para eles e para
o facilitador. O decisor inclusive identificou outras
oportuni dades de aplicacdo da MDA (em procedi nmentos
licitatorios para prestacdo de servigos). Os decisores séo
pessoai s especiais, com visao privilegiada, e que nesno em
situacdes de extrema atribulacdo e cansaco viabilizaram a
cont i nui dade deste trabal ho.

Todos os atores participantes do presente trabal ho
ganharam em entendi nento, conheci nent o, rel aci onanent o,
experiéncia e clareza relativos a situacdo problenmatica,
expandi ndo os seus doni ni os habi t uai s.

Reservar tenpo e energia , deixar as atividades
diarias de lado e dedicar-se a estruturar um problema ao
invés de ir direto as alternativas, € um grande avanco para
uma organi zagcdo. O esforco foi plenanente reconpensado.

A clareza que a netodologia MCDA proporciona, a
énfase na etapa da estruturacdo, a recursividade e o
conhecinento realinentado sédo fatores que diferenciam esta
nmet odol ogia das demais. Estes fatores ajudam a criar a
sinergia na enpresa, organi zagcao ou instituicdo que utilizar
MCDA, tornando-a certamente um anbiente criativo e de alto
desenpenho.



207

REFERENCI AS BI BLI OGRAFI CAS

ACKERVANN, F., EDEN, C., CROPPER, S. Cetting started with
cogni tive mapping. Artigo fornecido como software COPE
1995.

ARVIND, K., RAMAMRI THAM K., Stankovic, J. Real Tinme Systens:
A Local Area Network Architecture for Comunication in
Distributed Real Time System The Journal of Real-Tine
Systenms, 3, pp 115-147, 1991.

BANA e COSTA, CA , VINCKE, P. Miltiple Criteria Decision
Aid: An Overview. In: Bana e Costa, C. A .(ed), Readings in
Multiple Criteria Decision Aid.Berlin, Springer-Verlag,
1990.

BANA e COSTA, C. A .Structuration, Construction et
Exploitation d un Modele Multicritére d Aide a la
Déci si on. Li shoa-Portugal, 1992. Tese de Dout orado —
Instituto Superior Técnico, Universidade Técni ca de Lisboa.

BANA e COSTA, C A .Trés convicgdes Fundanentais na Pratica
do Apoi o a Deci sdo.Revi sta Pesqui sa Operacional , v.13, n.1,
pp 09-20, Junho /1993.

BANA e COSTA, C. A ., ANTUNES FERREIRA, J.A ., VANSNICK, J.C
Aval iacdo Multicritério de Propostas: o caso de uma nova
i nha do netropolitano de Lisboa, Revista de Transportes e
Tecnol ogi a, 1995.

BANA e COSTA, C A, PIRLOT, M Thoughts on the future of
the nulticriteria field:Basic convictions and outline for a
general nethodol ogy. Multicriteria Analysis, Springer-
Verlag, Berlin, 1997.



208

BANA e COSTA, C A, VANSNICK, J.C A theoretical framework
for nmeasuring attractiveness by categorical based
eval uation techni que (MACBETH), in J.d inaco
(ed.).Multicriteria Analisys, Springer-Verlag, Berlin,
1997.

BANA e COSTA, C A Processo de apoio a decisao:
probl emati cas/ actores e accbes - Apostila do Curso
Met odol ogias Milticritérios de Apoio a Deciséao
ENE/ UFSC. Floriandpolis, Agosto, 1995.

BANA e COSTA, C A, STEWART, T.J., VANSNICK, J.C
Multicriteria decision analysis Sone thoughts based on the
tutorial and di scussion sessions of the ESI GVA
nmeetings. Euro XV Conference, pp 261-272, Jerusalem July
3-6, 1995.

BANA e COSTA, C A, VANSNICK, J.C  Uma nova abordagem ao
probl ema da construcédo de uma funcédo de val or cardi nal
MACBETH. | nvesti gacdo Qperacional, v.15, ppl5-35, Jul ho,
1995a.

BANA e COSTA, C A, VANSNNCK, J.C Les Probl ématiques
dans e Cadre de L' Activité D Aide a | a Decisions. Apostila
so Curso Metodol ogias Miulticritérios de Apoio a Decisdo —
ENE/ UFSC. Fl ori anépol i s, Agosto, 1995b.

BANA e COSTA, C A, VANSNICK, J.C Ceneral overview of the
Macbet h approach. Apostila do CQurso Met odol ogi as
multicritérios de Apoio a Decisdao ENE/ UFSC. Fl oriandpolis,

Agost o, 1995c.

BANA e COSTA, C A, VANSNICK, J.C Applications of the
Macbet h approach in the framework of an additive
aggregati on nodel . Apostila do CQurso Mt odol ogi as



209

multicritérios de Apoio a Decisdo ENE/ UFSC. Fl orianopolis,
Agost o, 1995d.

BANA e COSTA, C A, VANSNICK, J.C Measuring credibility of
conpensatory preference statenments when trade-offs are
interval determ ned. Apostila do Curso Metodol ogi as
Multicritérios de Apoi o Deci sdo ENE/ UFSC. Fl ori anépol i s,
Mar co 1995e.

BANA e COSTA, C A, FERREIRA, J.A A, VANSNCK, J.C
Aval iacdo nulticritérios de propostas: o caso de unma nova
i nha do netropolitano de Lisboa. Apostila do Curso
Met odol ogias Multicritérios de Apoio a Deci sdo ENE/ UFSC
Fl ori andpolis, Marco 1995.

BARCLAY, S.H VI EW Softwar e package. London: London School of
Busi ness, 1984.

BEI NAT, E., Multiattribute Value Functions for Environnental
Managenent . Anst erdam Ti nbergen Institute Research Series,
1995.

BELTON, V, ACKERVANN, F., SHEPHERD, | .COPE-ing with
VI SA. XI I'" I nternational Conference on Miltiple Criteria
Deci si on Maki ng, Hagen, Junho, 1995.

BELTQN, V, ACKERVANN, F., SHEPHERD, |. | ntegrated Support
fromProblem Structuring through Alternative Eval uation
Usi ng COPE and VI SA, Journal of Milticriteria Decision
Anal i sys, V.6, pp. 115-130, 1997.

BLUMVENTHAL, A .L., The process of cognition.Prentice Hall,
1977.



210

BOUGON, M G, Congregate Cognitive Maps: A Unified Dynamc
Theory of O ganization and Strategy.Journal of Managenent
Studies, v.29, n.3, pp 369 389, 1992.

BOUYSSQU, D. Building criteria: a prerequisite for MCDA. in:
BANA e COSTA (ed.) Readings in Miultiple Criteria Decision
Aid, Berlin: Springer, pp. 58 82, 1990.

BURDA JUNTOR, |. Analise conparativa de dois sistemas
Fi el dbus emternos de conunicacdo em Tenpo Real . Curiti ba,
Brasil, 1999. Monografia apresentada para obtencdo do
titulo de especialista emteleinformati ca e redes de
conput ador es. CENTRO FEDERAL DE EDUCACAO TECNOLOG CA DO
PARANA ~ CEFET- PR

CARLZON, J. A Hora da Verdade. R o de Janeiro, COP, 1994.

CHECKLAND, P., SCHOLES, J. Soft Systens Methodol ogy in
Action. John Wl ey &Sons, Chichester 1990.

CHURCHI LL, J. Conplexity and Strategic Decision Mking.In:
EDEN, C., RADFORD, J (eds). Tackling Strategic Problens.

London, Sage, 1990.

CORREA, E.C. Construcdo de um Mbdelo Miulticritério de Apoio
ao Processo Decisorio. Florianépolis, Brasil, 1996.
Di ssertacdo de Mestrado — Depto. De Engenharia de Producéo
e Sistemas, Universidade Federal de Santa Catari na.

COSSETE, P., AUDET, M Mapping of an idiosyncratic schena.
Journal of Managenment Studies, v.29, n.3, pp.325-348, 1992.

DUTRA, A , El aborac&o de um sisterma de avaliacéao de
desenpenho dos recursos humanos da Secretaria de Estado da
Adm ni stracdo — SEA, a Luz da Metodol ogia Miulticritério de



211

Apoi 0 & Decisdo. Florianbpolis - Brasil, 1998. D ssertacao
de Mestrado Depto. de Engenharia de Producdo e Sistenss,
Uni ver si dade Federal de Santa Catari na.

EDEN, C., JONES, S., SIMS, D. Messing about in problens.
Oxford: Perganon, 1983.

EDEN, C.. Cognitive Mppi ng. European Journal of Operati onal
Research, n. 36, pp.1-13, 1988.

EDEN, C. Using cognitive mapping for strategic options
devel opnent and anal i sys(SODA). I n: ROSENHEAD, J. (ed.)
Rational Analisys For a Problematic Wrld, Chichester,
Wl ey, 1989.

ENSSLIN, S.R, A Inportancia da Estruturacdo no Processo
Deci sério de Problemas Miulticritérios Conpl exos.
Fl oriandopolis - Brasil, 1995. Dissertacdao de Mestrado -
Dept o. de Engenharia de Producdo e Sistenmas, Universidade
Federal de Santa Catari na.

ENSSLIN, L.; KOPITKE, B. H. ; MONNTIBELLER NETO, G ; NORONHA,
S M D; SOQUZA T. A Mdel for Enployability Evaluation in
t he Devel opi ng Countries. In: Karwowski, W; Goonetill eke,
R, Mnufacturing Agility and Hybrid Automation. 1st. ed.,

Louisville - USA, 1996, v.1, p.27-34.

ENSSLIN, L., MONTIBELLER, G N., ZANELLA, 1.J., NORONHA, S. Mac
D. Floriano6polis, 1998. Apostila Metodol ogias Multicritérios
em Apoi o a Deci sao.

ENSSLIN, L., ENSSLIN, S.R, DUTRA, A O Uso de Mapas
Cognitivos cono | nstrunento de Apoi 0 ao Processo Deci sori o:
Umn Estudo de Caso. Anais do XVI| ENEGEP, G anmado, Brasil,

pp. 199, 1997.



212

ENSSLIN, L.; BANA E COSTA, C A ; ZANELLA |I. J. A Real-Wrld
MCDA Application in Cellular Tel ephony Systens. In: Theo
Stewart; R C van der Honert., Trends in Milticriteria
Deci sion Making. 1st. ed. Berlin - Gernmany, 1998, v.1,

p. 412-423.

ENSSLIN, L.; MONTIBELLER NETO, G Evaluating Quality of
Wrking Life: A Cognitive Approach. In: KARWABKI, W;
GOONETI LLEKE, R, Manufacturing Agility and Hybrid
Automation - 11. 2nd. ed. LOUSVILLE, USA, 1998, v.1.

ENSSLIN, L.; BANA E COSTA, C. A ; COSTA, A P. Structuring
the process of choosing rice varieties in the south of
Brazil. In: BEINAT, E; NKIJIAWP, P., Milticriteria
Anal ysi s for Land-Use Managenent. 1st. ed. Dordrecht -
Hol | and, 1998, v.1, p.33-45.

ENSSLIN, L.; BANA E COSTA, C. A; CORREA, E. C; VASN CK, J.
C. Mapping Critical Factors for Firm Sustainable Survival:
a case study in the Brazilian textile industry. In:
KERSTEN, G ; MKOLAIWK, Z.; RAIS M; YEH A, Decision
Support Systens for Sustainabl e Devel opnent in Devel opi ng
Countries. 1st. ed. Dordrecht - Holland, 1999, v. 1.

ENSSLIN, L.; DUTRA, A ; ENSSLIN, SSR MDA A constructivist
Approach to the Managenent of Human Resources at a
Covernnment al Agency. International Transaction in
(perational Research . Elsevier. WK ( To appear 2000 ).

FERREI RA, A .B.H Novo Dicionario Aurélio da Lingua
Portuguesa. R o de Janeiro: Nova Fronteira, 22 edi cdo, 1986



213

FONSECA, K V. O Uma Met odol ogi a de Configuracédo do Suporte de
Conuni cacdo de Sistenmas Tenpo Real Criticos. Florianopolis,
Brasil, 1997. Tese de Doutorado. Depto de Engenhari a
El étrica, LCM. Universidade Federal de Santa Catari na.

GOODW N, P.& WRIGHT, G Decision Analysis for Managenent
Judgenent . Chi chester: John Wley & Sons, 1991.

HAMMOND, J.S., KEENEY, R L., RAFFA H Smart Choices — A
Practical Quide to Making Better Decisions. Boston, Harvard

Busi ness School Press, 1999.

HENING M., BUCHANAN, J.T. Sol ving MCDM Probl ens: Process
Concepts. Journal of Miulticriteria Decision Analisys. V.5,

pp. 3- 21, 1996.

KEENEY, R. L. Val ue-Focused Thinking: A Path to Creative
Deci si onmaki ng. Canbridge: Harvard University Press,

1992.

KELLY, G A. The Psychol ogy of Personal Constructs: A Theory
of Personality.Norton, New York, 1955.

KRISCHER, J.P. Wility Structure of a Medica Decision-Making
Probl em Qperati ons Research v.24, n.5, pp.951-972, 1976.

LANGFI ELD- SM TH, K. Exploring the need for a shared cognitive
map. Journal of Managenent Studies, v.29 n.3 pp.349-368,

1992.

LI NDNER, G H. Avaliacdo de una cooperativa agropecuari a
orientada para o seu aperfeicoanento utilizando a
nmet odol ogia multicritério emapoi o a deci sdo. Florianopolis
Brasil, 1998.D ssertacdo de Mestrado Depto. de Engenharia



214

de Producéo e Sistemas, Universidade Federal de Santa
Cat ari na.

MAYONVWH TE, B. Problem Solving in Small G oups: Team Menbers
as Agents of Change.In:EDEN, C. & RADFCRD, J. Tackling
Strategic Pr obl ens: The role of G oup Deci si on

Support.London: Sage Publications, 1990, p.78-91.

M NZBERG H RAISINGHANI, D.THEORET, A. The structure of
unstructured decision processes. Admnistrative Science

Quarterly, v.21, pp. 246-275, 1976.

MONTI BELLER NETO, G WMapas Cognitivos: Ura Ferranenta de
Apoi o a Estruturacao de Probl enas. Fl ori anopolis Brasil,
1996. D ssertacdao de Mestrado - Depto. de Engenharia de
Producdo e Sistenas, Universidade Federal de Santa
Cat ari na.

NORONHA, S. Mac D. Umnodelo nulticritérios para apoiar a
deci sdo da escol ha do conbustivel para alinentacdo de
cal deiras usadas na induastria téxtil. Floriandpolis -
Brasil, 1998. Dissertacdo de Mestrado Depto. de Engenharia
de Producéo e Sistemas, Universidade Federal de Santa
Cat ari na.

PALADI NI, E.P. CGestdo da qualidade total .Sdo Paul o, Atl as,
1993.

PALADI NI, E.P. CGestdo da qualidade no processo — A qualidade
na produgcao de bens e servi ¢os. Sdo Paul o, Atlas, 1995.

RCSENHEAD, J. Rational Analysis for a Problematic Wrld —
Probl em Structuring Methods for Conplexity, Uncertainty and
Conflict. John Wley & Sons, Chichester 1989.



215

ROY, B. Méthodologie Miulticritére d Aide a la décision.Paris
Econom ca, 1985.

ROY, B.Decision Ald and Decision Mking.In: BANA e COSTA,
C A (ed.) Readi ngs in Mil tiple Citeria Deci si on
Aid.Berlin, Springer, 1990, pp.17-35.

ROY, B. Decision science or decisionaid science? European
Journal of Qperational Research, n.66, pp.184-203, 1993.

ROY, B. Multicriteria Methodol ogy for Decision A ding.
Dordrecht: Kl uwer, 1996.

ROY, B. VANDERPOOTEN, D. The European School of MCDA
Emer gence, basic features and current works. Journal of
Miulticriteria Decision Analisys, v.5, pp.22-38, 1996.

SCHNORREMBERGER, D.Um nodel o MCDA para avaliar a D visao
Cont 4bi | da CELESC. Florianépolis - Brasil, 1999.
D ssertacao de Mestrado. Depto. de Engenharia de Producéo
e Sistemas, Universidade Federal de Santa Catari na.

SCETHE, V. A Aplicacédo da netodologia nulticritério de apoio
a deci sdo na sel ecdo de gerentes gerais, pela Caixa
Econbm ca Federal , nas agéncias da regi do norte do estado
de Santa Catarina. Florianépolis - Brasil, 1997.

Di ssertacdo de Mestrado. Depto. de Engenharia de Producéo
e Sistemas, Universidade Federal de Santa Catari na.

STEWART, T.J. A Citical Survey on the Status of Multiple
Criteria Decision Making Theory and Practice. QVEGA.
International Journal of Managenent Science, v.20, n.56,
pp. 569-586, 1992.



216

STEWART, T.J., HONERT, R C. van den (eds) Trends in
Mul ticriteria Decision Making. Berlin , Springer Verlag,

1998.

VANSNI CK, J.C. Measurenent Theory and Decision Aid.In: BANA e
COSTA, C A (ed.), Readings in Miltiple Criteria Decision

Aid. Berlin, Springer-Verlag, 1990.

VINCKE, P. Multicriteria Decision A d.New York, John WIey
1992.

W NTERFELDT, D von & EDWARDS, W Decision Anal ysis and
Behavi oral Research. Canbri dge Uni versity Press, 1986.

YU, P.L. Habitual Domains, Kansas, H ghwater Editions, 1995.

ZANELLA, J.I1. As problematicas técnicas no apoi o a deci sdo em
um estudo de caso de sistermas de tel efonia novel celular.
Fl oriandpolis - Brasil, 1996. D ssertacao de Mestrado.
Depto. de Engenharia de Producdo e Sistenmas, Universidade
Federal de Santa Catari na.



217

ANEXCS



ANEXO | - Area de Interesse Evolucdo

A2

C105 Transmitir seguranga e
confiabilidade aos
clientes...demonstrar fragilidade

C95 Fortalecer a imagem da
empresa...prejudicar a imagem

C93 para obter sucesso na
implantacéo

C116 Garantir uma implantag&o
conforme planejado...ter
problemas imprevistos na

implantacéo

C20=C73 Obedecer cronograma
de implantacao e
manutencao...ndo obedecer

C3=C117 Entregar circuitos e
linhas ajustados em 24h... em até
15 dias
A

C19=C80 ter possibilidade
de rapida expansao
...expanséo lenta

A

C24 fazer vistoria
com antecedéncia
...vistoria tardia

C25 analisar os
projetos da Empresa

desconhecer a evolugéo
da Empresa

C100 Garantir o sucesso da
empresa...insucesso

C99 Obter bons resultados
financeiros ...ter resultados
insatisfatorios

C106 Expandir os negécios
...estagnar

[N

C18 ter folga na
rede...rede
esgotada

N
C26 acompanhar

e orientar a execugdo de obras no
imével da Empresa ...ignorar

218

R

C107 Gerar novas
oportunidades... N&o gerar

C108 Proporcionar crescimento
muUtuo...impedir o crescimento



ANEXO Il - Area de Interesse Disponibilidade

C17 ter equipes >
técnicas
segmentadas por
regido...equipe
centralizada
2

C21 ter corpo
técnico preparado
...deficiéncia no
preparo

C67 Possuir técnicos
capazes e atenciosos
...incapazes e
desatenciosos

C1=C51 Ter todos os
circuitos operantes
100% do tempo...ter 1
circuito inoperante 2
horas por més

C14 ter boa manutencdo €  C16 monitorar em

preventiva...Inexistir tempo real
man. ...depender a
reclamac&o da
Empresa
R N
C66 Utilizar C15 haver

investimentos na
rede...auséncia de
investimentos

equipamentos
adequados e modernos
na identificacdo de
problemas...equip.inadeq

2

C10 satisfazer
completamente o
cliente...irritar

C7 permitir Acesso dos
clientes...bloquear a
comunicagao

C115 Aumentar a
disponibilidade dos

recursos ...Deixar como
esta

C29 melhorar a
qualidade do meio de
comunicagao

C114 Eliminar problemas
com eficiéncia e
eficcia... Problemas

idénticos repetidos

C113 Conhecer o
impacto das ocorréncias
nos negocios... ignorar

C100 Garantir o0 sucesso
da empresa...insucesso

C99 Obter bo ns
resultados
financeiros...ter
resultados insatisfatorios

C40 encantar o
cliente...dar apenas o
atendimento esperado

[\

C52 Ter zero falhas em
todos os circuitos...ter 3

219

[\

C12=C118 Poder
ocupar-se com o negécio
da empresa
...desperdigar tempo e
recursos

C94 Para a unidade
poder trabalhar com
qualidade ...n&o poder

C97 N&o ter de se
preocupar ...ter de
monitorar

C90Ter solugdo
definitiva...ter falhas

falhas em ao menos 1 repetidas
circuito
C88 Ter a concordancia
da empresa...ndo ter
< C87 Ter histdrico de ocorréncias... N&o ter

™
C54 Receber retorno
imediato da Centra de
Atendimento com a
causa dainterrupcéo...
N&o receber



ANEXO IIl - Area de Interesse Tecnologia

2

C71 Poder Acionar a
Central de Atendimento
24h a qualquer
momento... Ndo poder

C53 Recuperar o circuito
em até 5min...levar 2
horas

C61 Possuir plantéo
técnico 24h...horéario

restrito (comercial)

C27 dispor de
tecnologia digita
ou de fibra ética

...tecnologia
convencional

C100 Garantir o sucesso
da empresa.. .insucesso

C99 Obter bons
resultados
financeiros...ter
resultados insatisfatdrios

C40 encantar o
cliente...dar apenas o
atendimento esperado

C12=C118 Poder
ocupar-se com o0 negdécio
da empresa
...desperdicar tempo e
recursos

C94 Para a unidade

poder trabalhar com
qualidade...ndo poder

C97 Néo ter de se
preocupar ...ter de
monitorar

C41 ter comunicagao
clara...imperfeita

C86 Ter servico
confiavel... pouco

confiavel
2 R

C5 oferecer linhas
claras (livres de
ruido)...ter linhas

com ruido

C81 Acompanhar as
Tendéncias de

Mercado... estagnar

C56 Oferecer solugdes
> de tecnologia moderna...
tecnologia ultrapassada

2 - -

C77 Possuir laboratorio C78 Ter C76 Ter

de pesquisa...ndo convénio parceria
possuir com com
institui- fornecedor
coes de es ...nao
pesquisa... ter

néo ter

R

C79 Ter quadro de bons
profissionais...ter
profissionais comuns
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C89 Dar uma satisfagdo
a empresa...nao
importar-se

C75 Evitar a entrega de
circuito
defeituoso...entregar ¢/
defeito

C74 N&o encerrar 0
chamado sem a
resolucdo do problema...
Encerrar e atribuir a
falha ao cliente



ANEXO IV - Area de Interesse Parceria

€68 Disponibilizar
consultor (gerente
de conta)...ndo
disponibilizar

2

C102 Identificar as
necessidades...
avaliar sem consultar

C100 Garantir o
sucesso da

empresa...insucesso
™

C99 Obter bons
resultados
financeiros...ter
resultados
insatisfatorios
N

C12=C118 Poder
ocupar-se com o

negacio da empresa
...desperdicar tempo

€ recursos

2

C72 Emitir relatério

mensal de
chamados... ndo
emitir

R

C101 Ter o servigo

totalmente de acordo
com as

necessidades...
parcialmente

~
C109 Estar

comprometida com a
empresa...
A

C58 Trabalhar em parceria... Isoladamente

™ Ol

C59 Orientar o cliente
sobre procedimentos
operacionais...ndo
importar-se

C60 realizar visitas
periédicas...reunides
esporadicas

2

C103 Através de
relatorio

R

C64 Disponibilizar
informacdes dos
circuitos quando
solicitado...ndo

disponibilizar

221

C69 Agendar com
antecedéncia testes e
manutengdes...unicamen
te de acordo com a
conveniéncia da
conces'%ionéria

C65 Auxiliar na
especificacao de
eguipamentos...nao
tomar conhecimento

R

C104 Individualmente



ANEXO V - Area de Interesse Conformidade Administrativa

C100 Garantir o
sucesso da
empresa. ;t;insucesso

C99 Obter bons
resultados

financeiros...ter
resul tados

insatisfatorios
0

C40 encantar o
cliente...dar apenas o
atendimento
esperado

N

C12=C118 Poder
ocupar-se com o
negoécio da empresa
...desperdicar tempo

€ recursos
R
C34 aperfeicoar o
trabalho...
estagnar .
C33 permitir planejamento para melhoria das
atividades ...n&o ter tempo para planejar
4\
C32 liberar funcionérios para outras

atividades... Ocupéa-los além do Necessario
0

C110 Reduzir as tarefas administrativas...

Manter como esta

~

C112 Perguntar a empresa como ela quer a

fatura...N&o perguntar

0

(C30+C31)=C111 Facilitar a conferéncia e o

rateio de custos...N&o facilitar
2 O
C35 viabilizar as C70 Permitir faturamento
informagdes por meio descentralizado...ndo permitir
eletrénico... Enviar
papel

2

C37 atentar para as
solicitaces ...
desprezar

R

C6 emitir fatura
com os dados
corretos...dados
incorretos
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R

C39 atualizar os
dados em até 24h...+
de 30 dias



ANEXO VI - Area de Interesse Custo

C100 Garantir o
sucesso da
empresa...insucesso
~
C99 Obter bons
resultados
financeiros...ter
resultados
insatisfatorios

N

C11=C85 Maximizar
lucro...ter prejuizo

2

C83 Estar dentro do
orcamento...estar
fora
R A
C57 Oferecer
solugdes econ.
Viaveis...econ.

inviaveis

[\
C84 Ter relagao
beneficio/custo
adequada...inadequa

223
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Anexo VII - Consideracdes da Decisora

Sra. Cirlei Suzana Moro Rosset, apresentadas na banca de
defesa.

“I'nicial mente gostaria de agradecer ao nestrando Al berto
a oportuni dade de ter participado na quali dade de deci sora do
trabal ho ora apresentado, e agradecer, de nodo especial, a
honra proporci onada pel o Professor Orientador, pelo convite
para partici par desta Banca.

Com referéncia ao trabal ho, desde a indicacao dos
El enentos Priméri os de Avaliacdo, até a sua conclusao, foram
nmui tas horas de trabal ho, as vezes interronpi das pel a
sensi bilidade do facilitador - conforme citado as fls. 25 do
trabal ho - ao propor uma pausa na di scussdo e dar umtenpo
para refrescar a nenori a.

E o resultado final, construido "a partir de uma situacédo
mai s ou nenos caotica na nente do decisor"... (pag.6), com
conceitos intuitivos (pag.10) do que era um bom at endi nent o,
criou umresultado que surpreendeu pela aparente sinplicidade
e clara praticidade apresentadas; a prineira inpressao foi
de que era inpossivel VER em dados nunéricos, aquel es dados
gue se tinha apenas na base da intui cdo, e que pareceu um
verdadeiro mlagre, ou uma magi ca.

Isto ficou nel hor conpreendido coma |eitura do trabal ho;
foi possivel perceber entdo a infinita aplicabilidade do
mét odo, em qual quer tipo de prestacdo de servicos, e - de
nodo especi al - quando, fazendo- se necesséari o contratacdo de
mai or vulto, a transparéncia e a utilizac&o de critérios
objetivos numa licitacdo, permtira selecionar a enpresa que
of ereca servi ¢cos que apresentem PRECO e QUALI DADE do
i nteresse publico.

Dois fatores conferiramuna grande tranquilidade durante
a realizacdo do trabal ho: a uniform dade de pensanmento com o
col ega lIvan (que indica que os Pontos de Vista foram
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pertinentes), e o conhecinento do nétodo e paci éncia do
facilitador.

O Método é bom é pratico, é atil.

Conpro a idéia.”

Crlei Suzana Moro Rosset
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Anexo VIII - Consideracdes do Decisor
Sr. lvan José Tratz, apresentadas na banca de defesa.

“Conb os neus conheci ment os da netodol ogi a pesqui sada e
utilizada se restringem as explicacfes e ensinanentos do
Al berto durante o desenvol vinmento do trabal ho, conentare
apenas a experiéncia da utilizacdo desta netodol ogi a para
Apoi 0 a Decisédo que, no meu caso, refere-se a avaliacédo dos
servi ¢cos de comuni cacdo de dados prestados por enpresas de
t el econuni cagcbes a CAl XA

Qual é a realidade encontrada na area de comnuni cacdo de
dados na CAl XA?

Na busca de qual i dade e satisfacdo dos clientes a CAl XA
reali zou um grande i nvestinento para noderni zar seu parque de
equi panentos e nel horar o seu sistena infornacional
Confiabilidade e agilidade nas transacdes bancari as sao
obj etivos inportantes a serem al cancados.

A grande nai ori a destas transacdes ocorre com
conput adores renotos de forma on-1ine, portanto dependendo
total mrente dos servi ¢cos prestados pel as enpresas de
t el econuni cagdes.

A interrupcdo nestes servicos causa nuitos prejuizos para
os clientes, assimcono desgaste da i magemda institui céo.
Certamente os clientes da area conercial fardo uma conparacdao
com os denmi s bancos e até poderdo transferir os seus
recursos para outros bancos concorrentes.

Tenos tanbémos clientes das areas social e de fonento,
gue depositam e sacam FGIS (Fundo de Garantia por Tenpo de
Servi ¢o), contraem crédito educativo, financiaminoveis,
clientes de desenvol vi nento urbano, que recebem seguro
desenprego, PIS (Progranma de |ntegracdo Social) , beneficios
do INSS (Instituto Nacional de Seguridade Social), clientes
que fazem penhor de jdias. Miitos deles ndo tém a opcdo de
procurar estes servi¢cos emoutros bancos, e nos tenos a
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obrigacdo de prestar um servi ¢co digno tanbém para estes
clientes , que emesséncia sao a razao da existéncia da
CAl XA

O sinpl es desconto do tenpo de parada de umcircuito
def ei tuoso por parte da concessionaria nao representa com
fidelidade o prejuizo efetivo da CAl XA

At é ha pouco tenpo, o Mnistério das Conuni cacdes
obrigava a contratacdo dos servic¢os junto a concessionaria
estatal, e arbitrava as tarifas que os clientes teriamde
pagar por determ nado servi ¢o.

Era costune avaliar os servi ¢cos conparando com as
concessionari as dos outros estados, e portanto TELESC e
EMBRATEL, as Unicas que prestavam servi ¢cos de
t el econuni cagcbes em SC eram aval i adas cono excel entes, pois
na época os servi ¢cos prestados pel as denmais eramruins ou
péssi nos.

Novas i npl enent acdes nuitas vezes eram prej udi cadas
devi do a norosi dade dos processos licitatorios das
concessi onari as para aqui si cado de novos equi panmentos e
tecnol ogi as. A avaliacdo tanbémera feita baseada na
experi énci a das pessoas que trabal havam na area, porém sem
critérios bem definidos.

Foi neste ponto que o Al berto, autor deste trabal ho, fez

a proposta de utilizarnmos a netodol ogi a MCDA para
estruturarnos o nosso conheci nento, criar umnodel o de
aval i acdo e propor nel horias para estes servicos, que tem
t amanho i npacto na qual i dade dos produt os financeiros da
CAl XA.

Quando ne deparei como prineiro nmapa contendo todos os
EPA (El enentos Prinarios de Avaliacdo), cheio de conceitos e
setas, percebi a conpl exi dade do probl ema. Achei que seria
qguase i npossivel desenrol ar aquel a confuséo.

Mas o Al berto, comnuita habilidade, conseguiu organizar
as inforrmacdes em areas de interesse, tornando o mapa
bastante conpleto e de facil conpreensdo. A identificacdo dos



228

PVF (Pontos de Vista Fundanentais) conpletou a etapa de
estruturacdo, nostrou comclareza todos os aspectos

envol vidos e anpliou nmuito o conheci nento existente sobre o
probl ema.

Apls identificar a inportéancia de cada critério no
nodel o, verificanbos que em al guns casos 0 programa que gera a
funcdo de val or identificava possiveis inconsisténcias por
parte das decl aracdes dos deci sores, e sugeria que estas
f ossem escl ar eci das.

Oresultado final foi nelhor do que o esperado, pois
afinal foi possivel identificar emque nivel cada ponto de
vi sta dos servicos prestados pel as concessionéarias estava, e
quai s os que poderiam ser nel horados. Foi verificado que
pequenas acbes ( e al gumas de custo bai xo ou nul 0), poderiam
mel horar significativanente a qualidade do servico sob a
Ooti ca dos deci sores da CAl XA

Este trabal ho possi bilitou um aperfei coamento no di al ogo
com as concessionarias, pois pudenos explicar emdetal hes o
gue | evanbs em consi deracdo, e conb gostarianbs que 0s
servi ¢cos fossem prestados para ficar satisfeitos. Pudenos
ainda definir claranente o quanto gostarianos que cada ponto
fosse aperfei coado e em que prioridade.

No caso de podernps optar por servic¢os de varias
concessi onarias, gracas a netodol ogia MCDA tenos condi ¢cdes, a
partir de agora, de especificar os critérios e seus pesos ja
no edital de licitacéo.

O trabal ho realizado foi &rduo, cansativo, e realizado
al ém da jornada nornal de trabal ho

Em conpensacao, nos trouxe unma clareza e um ent endi nento
gue ndo sabianbs que eram possiveis.

Consi dero o trabal ho realizado valido e de extrenma

utilidade.”
| van José Tratz
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