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RESUMO

Esta dissertagdo apresenta uma aplicagdo da metodologia Multicritério de Apoio & -
Decisdo (MCDA) na avaliagdo de uma organizagdo hoteleira. Propde-se a construgdo de
um modelo, segundo os juizos de valor do decisor, para a avaliagio da situagiio existente
na organizagio e a identificagio dos fatores criticos da mesma, visando a promogio de

oportunidades de seu aperfeigoamento.

Os modelos da metodologia Multicritério de Apoio & Decisdo destacam-se por sua
capacidade de integrar tanto elementos objetivos como subjetivos € ,também por sua
capacidade de promover conhecimento, ji que sdo desenvolvidos'/ a partir de uma
convicgdo baseada na aprendizagem e no construtivismo segundo a qual, durante o

processo de construgdo, o(s) decisor(es), vio aprendendo sobre o contexto problematico.

Esta dissertagdo divide-se em sete capitulos, ao longo dos quais sdo apresentados o
embasamento tedrico das fases constituintes do processo de apoio a decisdo €, um estudo

de caso da metodologia como um todo.

A partir da construgio do modelo, foi possivel, enfim, elaborar algumas
recomendagdes, visando fornecer subsidios & organizagdo hoteleira para melhorias

posteriores.
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ABSTRACT

This dissertation presents an application of the methodology Multicriteria Decision
Aid (MCDA) in the evaluation of a hotel organization. This study aims to build a model,
according to the value judgements of the decisionmaker, to evaluate the existing situation
in the organization and to identify its critical factors, whit a view to promoting

improvement opportunities.

The models of the methodology Multicriteria Decision Aid (MCDA) stand out for
thein capacity to integrate both objective and subjective elements and for thein capacity to
promote knowledge, since they are developed starting from a conviction based on the:
learning and in the constructivism second the one which, during the construction prdéess,

the decisionmaker, or decisionmakers, gradually learn about the problematic context. »

This dissertation is divided in to seven chapters, throughout which the theoretical
framework of the constituent phases of the support process to the decision and, a case

study of the methodology are presented.

Starting from the construction of the model, it was possible, finally, to elaborate
some recommendations, seeking to supply subsidies to the organization for posterior

improvements.
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CAPITULO 1- INTRODUCAO

As organizag¢des hoteleiras e o turismo de maneira geral representam um segmento
que, em muito, contribui para a economia e desenvolvimento de uma regido, sendo, em

muitos casos, este segmento considerado a mola propulsora deste desenvolvimento.

Em Floriandpolis, o turismo como um todo tem merecido destaque neste sentido,
face aos atrativos € opgdes que a cidade oferece, especialmente por ser ela extremamente

privilegiada em termos de belezas naturais.

A procura por esses atrativos gera o ingresso de um namero consideravel de
pessoas a cidade e, consequentemente, cria uma concorréncia bastante acirrada entre as

organizagdes hoteleiras. E, neste contexto, esta inserido o Dimas Park Hotel Ltda.

Aspectos diferenciais como, por exemplo, boa estrutura fisica, boa estrutura de
pessoal, desenvolvimento de boas estratégias de marketing, dentre tantos outros,
seguramente podem proporcionar a um estabelecimento deste segmento vantagens

competitivas relevantes, dentro do mercado em que atuam.

Para se constituir como uma organiza¢do competitiva, o Dimas Park Hotel busca
uma postura organizacional inovadora. Entretanto, esta organizagdo € consciente das

dificuldades existentes para o atendimento das expectativas dos clientes.

Tal consciéncia levou os responsaveis pelo gerenciamento do Dimas Park Hotel a
reavaliar a sua situagdo real (desempenho atual). Exatamente esta reavaliagdo foi, entdo,

percebida como problematica.

A defini¢do da situagdo como problematica a partir da percep¢do de alguém pode
ser explicada tomando-se por base duas reflexdes de Eden ef al,(1983:12): “(1) urh
problema ¢, sempre, um construto pessoal, que pertence a uma pessoa ou entidade; (ii) uma
situagdo problematica apresenta-se de forma difusa e, na verdade, o que se sabe € que
existe uma situagio que demande agdo, uma vez que as coisas ndo estdo como gostariamos
que estivessem, € que nio se esta seguro sobre o que fazer perante a mesma” (tradugdo do

autor).

E importante ressaltar um outro aspecto: ainda que percebendo tal situagio como

problematica, o responsavel pelo gerenciamento desta organizagdo, a principio, ndo



conseguia sequer identificar quais variaveis eram problematicas, de maneira a possibilitar

seu tratamento

Sem a identificagdo dessas variaveis tornava-se impossivel delinear o perfil da

organiza¢do, 0 que, por conseguinte, a avaliagdo da situagdo atual.

A delineagdo do perfil da prépria organiza¢do é, pois, fator preponderante para
identificagdo de potencialidades e aspectos criticos. Tal identificagdo servird de base para
geragdo de oportunidades ou politicas de aperfeicoamentc. Para que esta delineagdo seja
possivel é necessario um modelo de avaliagio que faga emergir caracteristicas basicas
desejaveis, segundo o juizo de valor do decisor em questdo. A partir de entdo, seria
possivel a identificagdo daqueles aspectos cujo desempenho se constitui vantagem
competitiva, ¢ daqueles cujo desempenho deve merecer atengdo especial. E neste ponto
que este trabalho traz suas maiores contribuigdes proporcionando auxilio ﬁa tarefa de

gerenciamento da organizag@o.

A Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo (MCDA) possui caracteristicas
que vdo ao encontro das preocupagdes abordadas anteriormente. A metodologia se propde
a ajudar na resolugcdo de problemas, em que os fatores subjetivos e objetivos sdo
considerados simultaneamente. Esta metodologia enfatiza a idéia da ‘estruturagdo’ do
problema, e modela o contexto decisional levando em conta as convicgdes e valores dos
individuos envolvidos no processo decisorio (Dutra, 1998:4). E, uma vez que serve como
meio para conduzir o processo de apoio a decisdo, pode trazer inimeras contribuigbes a

compreens3o daquela situagdo percebida como problematica.

Face a estes comentarios, pode-se verificar que, no contexto decisional do Dimas
Park Hotel, a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo € adequada para o tratamento
das questdes referentes ao gerenciamento da organizagdo. Uma vez que a metodologia
MCDA € a adotada neste trabalho, € conveniente explicitar, resumidamente, as fases
constituintes do processo de apoio a decisdo, que sio diferenciadas mas, intrinsicamente
correlacionadas: (i) a estruturagio do contexto decisorio; (ii) a avaliagdo das agdes; e, (iii)

a formulagio das recomendagGes.

A Fase de Estruturagdo tem como principal objetivo a construgdo de um modelo
que estabelega a representagdo e organizagdo de todos os fatores julgados relevantes pelo
decisor, e que possa servir de base para promover a comunicagio, a aprendizagem, ¢ , em

ultima instincia, o entendimento do contexto decisional. A Fase de Avaliagdo tem como



. objetivo a mensuragdo de todas as agbes potenciais, € a Fase de Recomendagdes tem como
principal objetivo apresentar propostas para futuros cursos de agdo possiveis e plausiveis,
em relag@o ao contexto decisional em questdo. Neste estudo, as recomendagdes referem-se
ao desenvolvimento de politicas de agdo visando melhorar a performance da organizacgio e,

consequentemente, a redugdo dos fatores criticos detectados.

O desenvolvimento das fases acima expostas foi auxiliado pelo uso de dois
softwares, que serdo abordados mais detalhadamente quando das suas respectivas
utilizagdes, no decorrer do estudo: (i) DECISION EXPLORER (Banxia, 1998); e, (ii)
MACBETH (Bana ¢ Costa e Vansnick, 1997b : 1995¢ : 1995¢ : 1995f : 1995g : 1995h).

E conveniente ressaltar, ainda, que a selegio das ferramentas utilizadas neste estudo
foi efetuada a partir de um repert6rio mais amplo, nfo significando, no entanto, que sejam

as unicas disponiveis para este tipo de trabalho.

1.1 Objetivo do Trabalho

Objetivo Geral: o objetivo geral deste trabalho é avaliar o desempenho de uma

organizagdo hoteleira para promover o seu aperfeigoamento, utilizando, para tanto, a

metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo.

Objetivos Especificos: o trabalho tem os seguintes objetivos especificos:

e Apresentar o arcabougo tedrico fundamentando a pesquisa;

e Construir um modelo de avaliagdo representativo do hotel, de acordo com os
julgamentos de valor do decisor, que possibilite a avaliagdo dos elementos
determinantes de seu desempenho, e a identificagdo dos fatores considerados
fundamentais para a geragdo de oportunidades de aperfeigoamento da organizagio

hoteleira;

Demonstrar o potencial de aplicabilidade da metodologia;

Ajudar a desenvolver e promover a metodologia MCDA e, por conseguinte, o

LabMCDA — EPS — UFSC.



1.2 Estrutura do Trabalho

Este estudo tem por objetivo a avaliagio do desempenho de uma organizagdo
hoteleira, utilizando a Metodologia Multicritério de Apoio & Decisdo, para promover seu

aperfeicoamento.

Afora esta introdugdo (Capitulo 1), de carater preliminar, o trabalho é composto por
mais seis capitulos. Destes, os capitulos 2, 3 e 4 constituem a descricdo do arcabougo
tedrico (Primeira Parte). Os capitulos 5 e 6 apresentam o estudo de caso (Segunda Parte).

Finalmente o capitulo 7 apresenta as considerac¢des finais.

O Capitulo 2 trata especificamente: (i) das convicgdes que permeiam a
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo (Segdo 2.1) a fim de apresentar oAs'pilares
que informam a nog¢do de tal metodologia;, (ii) das problematicas da Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo (Segdo 2.2), e, finalmente, (iii) dos subsistemas

considerados pela metodologia (Se¢do 2.3).

O Capitulo 3 apresenta a Fase de Estruturagdo e trata: (i) dos mapas cognitivos
(Segdo 3.1) apresentando todo o detalhamento para sua construgio e suas possiveis
analises; (ii) da arvore de Pontés de Vista Fundamentais (Seg¢do 3.2); e, (iiii) da
operacionalizagio dos pontos de vista fundamentais (PVF's), através da construgdo dos

descritores (Secdo 3.3).

Finalizando a fundamentagio tedrica, o Capitulo 4 apresenta a Fase de Avaliago
do processo de apoio a decisdo: (i) a construgdo das fungSes de valor (Segdo 4.1); e, (ii) a

identificagdo das taxas de substituicdo (Segdo 4.2).

Na Segunda Parte (composta pelos Capitulos 5 e 6) é apresentado o estudo pratico

propriamente dito.

No Capitulo 5, a partir da fundamentagio tedrica descrita nos capitulos anteriores,
constroi-se um modelo para a avaliagdo da situagdo atual do Dimas Park Hotel, a fim de
identificar os aspectos criticos do mesmo, visando com isto promover oportunidades de
aperfeioamento. Dessa forma, seguindo-se este referencial tedrico, € modelado passo-a-
passo, um sistema avaliatorio contextualizado e diretamente vinculado 2 situagdo

especifica do Dimas Park Hotel.



No Capitulo 6, sdo apresentadas algumas recomendagdes referentes a possiveis
cursos de agdo, a partir dos resultados verificados através do processo avaliatdrio

desenvolvido no Capitulo 5.

Finalmente, encerrando o estudo, sdo apresentadas, no Capitulo 7, reflexdes
conclusivas no que se refere as discussdes desenvolvidas ao longo de todo o trabalho. As
referéncias bibliograficas, que informaram o presente estudo, encontram-se ao final desta

dissertagdo.

Para facilitar a leitura desta dissertagdo apresenta-se, na seqiiéncia, as notagdes

graficas utilizadas, convencionalizadas da seguinte forma:

i) a digitagdo em itdlico sera utilizada como recurso para sobressair significados e

termos que se considera importante tornar proeminentes;

i) a digitagdo com ‘aspas simples’ € usada para sinalizar uso ndo convencional do

termo em questio;

ii) a digitacdo com °‘aspas simples’ sera também utilizada para designar (i) os
significados das categorias semanticas; (ii) as representagdes numéricas das categorias
semanticas; e, (iii) os niveis ‘bom’ e ‘neutro’;

iv)  adigitagio com “aspas duplas” tera por objetivo indicar que o item ou citagdo € de
autoria de outrem,

V) a digitagdo em negrito serd usada como recurso para indicar niveis de

detalhamento que, na organizagio desta dissertagfio, nio merecem status de subsegdes,

vi) todas as citagles de texto em inglés s@o apresentadas em tradugdes efetuadas pelo

autor desta dissertacio;

vii)  a digitagdo sera feita em LETRAS MAIUSCULAS quando estiver indicando os
softwares utilizados assim como a metodologia utilizada durante a fase de avaliagdo.
Por exemplo: MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical Based
Evaluation Technique);

viii)  as referéncias bibliograficas sdo indicadas no texto (entre parénteses).

Com relagio a linguagem, € relevante destacar que foram utilizados alguns

empréstimos - uso de palavra ou frase importada de uma outra lingua - pela auséncia de



. tradugdes consagradas no contexto da lingua portuguesa. Além disto, destaca-se que tais

empréstimos sdo aceitos pelos leitores da area no Brasil.

Finalmente, cumpre esclarecer que esta dissertagio se configura como um requisito
de natureza académica, para a obtengdo do titulo de mestre. O ndo tratamento da
implementagdo do modelo e das recomendagdes propostas nesta dissertagdo se constitui

como uma limitagao inevitavel deste trabalho.



- CAPITULO 2 - CONVICCOES, PROBLEMATICAS E
SUBSISTEMAS DA METODOLOGIA MULTICRITERIO DE APOIO
A DECISAO

Este capitulo, de carater preliminar, se propGe a apresentar o arcabougo tedrico que
subjaz a metodologia utilizada no estudo de caso desta dissertagdo, a saber: (i) as
convicgdes; (ii) as problematicas; e, (iii) os subsistemas. As subse¢des deste capitulo

discutirdo estes topicos.

2.1 Convicgdes

Assim como a agdo do homem comum ¢ informada por diversos valores, a
metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo (MCDA) ¢é calcada em algumas convicgdes
que informam a nogdo do apoio a decisdo. A metodologia MCDA fica, ent3o, apoiada
nestas convic¢des que se constituem como a ‘forga impulsionadora’ que orienta todo o

processo de apoio.

As convicgses discutidas a seguir seguem, basicamente, a visdo de Bana e Costa.
Segundo este autor os pilares basicas da metodologia sdo: (i) a convicgdo da interconexao €
inseparabilidade dos elementos objetivos e subjetivos do contexto decisorio; €, (ii) a
convicgdo da aprendizagem e do construtivismo. Tais convicgdes sio detalhadas nas

subsecGes subsequentes.

2.1.1 A Conviccdo da Interconexio e Inseparabilidade dos Elementos Objetivos e

Subjetivos do Contexto Decisério

Segundo Bana e Costa (1993:4), esta convicgdo ressalta que um processo decisdrio
é um sistema de relagdes entre elementos de natureza objetiva e subjetiva. Ressalta,
também, que tal sistema é “indivisivel” (ibid:4) de maneira que num processo de apoio a

decisdo, a interconexio e inseparabilidade desses elementos ndo pode ser negligenciada.
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que informam a nogdo do apoio & decisio. A metodologia MCDA fica, entdo, apoiada
nestas convicgdes que se constituem como a ‘forga impulsionadora’ que orienta todo o

processo de apoio.

As convicgGes discutidas a seguir seguem, basicamente, a visdo de Bana e Costa.
Segundo este autor os pilares basicas da metodologia sdo: (i) a convicgdo da interconexdo e
inseparabilidade dos elementos objetivos e subjetivos do contexto decisério; e, (ii) a
convicgdo da aprendizagem e do construtivismo. Tais convicgdes sdo detalhadas nas

subsecbes subsequentes.

2.1.1 A Convicgio da Interconexio e Inseparabilidade dos Elementos Objetivos e

Subjetivos do Contexto Decisério

Segundo Bana e Costa (1993:4), esta convicgdo ressalta que um processo decisério
é um sistema de relagdes entre elementos de natureza objetiva e subjetiva. Ressalta,
também, que tal sistema é “indivisivel” (ibid:4) de maneira que num processo de apoio a

decisdo, a interconexio e inseparabilidade desses elementos ndo pode ser negligenciada.



Tal convicgdo € justificada pela seguinte argumentagdo: se a procura da
objetividade constitui-se uma preocupagdo importante, a subjetividade ndo menos, uma.vez
que a tomada de decisdo constitui-se como uma atividade humana, e portanto, informada
pelos valores daqueles individuos envolvido no processo decisorio. Diante desta
argumentag¢do, conclui-se que tanto elementos de natureza objetiva como os de natureza

subjetiva se fazem presentes nos processos de tomada de decisio.

Bana e Costa (1993:5) aponta para o fato de que uma distingdo entre a metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo e as ﬁletodologias tradicionais é o reconhecimento e
incorporagdo do elementos de natureza subjetiva. Ou seja, a metodologia MCDA incorpora
os valores dos envolvidos no processo. Tal procedimento, normalmente, ndo é verificado

nas metodologtas tradicionais, que desconsideram tais elementos.

Desta forma, percebe-se que esta convicgdo veio combater o paradigma dos
tradicionais caminhos utilizados no processo decisorio, cuja relagdo €, centralmente,

voltada a objetividade: trata-se do mito do decisor racional.

O decisor racional, segundo Simon (1955:99), é aquele que conhece todos, ou os
principais, aspectos relevantes de seu ambiente e que pressupde-se também tem um
sistema de preferéncias bem organizado e estavel. Além disso, possui, ainda, uma
habilidade de calculo que lhe possibilita escolher, dentre os disponiveis caminhos
alternativos de agfo, qual deles vai lhe permitir atingir o ponto mais alto de suas

preferéncias.

Ao contrario desta concepgio, na metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo,
entende-se que os aspectos subjetivos, trazidos pelo homem comum, sio os valores e
objetivos destes. Estes aspectos sdo essencialmente dinimicos, influenciados pelo
ambiente e trazem, em via de regra, tendenciosidades. Ou seja, as preferéncias dos

decisores sdo orientadas pelos seus sistemas de valores.

Cabe neste ponto definir sistema de valores uma vez que sua presenga foi aceita.
Segundo Keeney (1994:33), valores sdo principios para avaliar a desejabilidade de
qualquer possivel alternativa ou conseqiiéncia; e segundo Yu (1991: 870), o sistema de
valores das pessoas se forma ao longo do tempo, em fungdo da percepg¢do que elas
adquirem do mundo. Esta percepgdo se da de forma particular por cada uma das pessoas,

em fungdo de sua individualidade.



Pode-se, entdo, concluir que o sistema de valores das pessoas que informam seus
objetivos sdo particulares e individuais. Portanto, em uma mesma situagdo problematica,
cada um tera uma percepc¢do diferente, por trazer consigo pontos de vistas, anseios e

desejos individuais.

2.1.2 A Convicgiio da Aprendizagem e do Construtivismo

Bana e Costa (1993:4) argumenta que uma situagdo problematica, geralmente,
apresenta-se “como uma entidade “mal definida” e de natureza vaga e pouco clara”, tanto
para aquelas pessoas envolvidas no processo de decisdo (atores) quanto para o facilitador
(a ser definido em 2.3.1). Neste contexto, “a via do construtivismo integrando a idéia de

aprendizagem é mais adequada para conduzir o estudo de apoio a decisdo” (ibid:4).

Os modelos da metodologia Multicritério de Apoio & Decisdo sdo desenvolvidos a
partir de um paradigma construtivista, onde, durante o processo de construgdo do modelo,
os envolvidos no contexto decisorio (atores), interagem e aprendem sobre o problema,
obtendo o mesmo nivel de conhecimento. O problema € estruturado gradativamente, e
novos elementos podem e s3o incorporados ao processo & medida que este vai evoluindo

através da aprendizagem dos atores.

Percebe-se, entdo, que no processo de apoio a decisdo o comhecimento ¢ fator
preponderante. Os atores interagem através da comunicacdo para ampliar seus
conhecimentos. Assim, estudar um problema €, na verdade, uma maneira de se aumentar o
conhecimento sobre este e fazer evoluir o processo. Senge (1990:22-23) sugere que: “(..)
por intermédio da aprendizagem nos (...) adquirimos uma nova visdo do mundo e da nossa

»

- relagdo com ele, ampliamos nossa capacidade de criar...’

Assim, em linhas gerais a via do construtivismo consiste em construir (¢ néo
modelar uma realidade exterior e preexistente) um modelo com os envolvidos no processo,

com base nos seus juizos de valor.

Tendo sido apresentadas as convicgdes que informam a metodologia MCDA e
antes de abordar a fase de estruturagdo do problema, € preciso que se identifiquem e

caracterizem as problematicas e se estudem os subsistemas desta metodologia.
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-~ 2.2 Problematicas

A atividade de apoio a decisdo visa fundamentalmente auxiliar os atores ao longo
do processo decisorio. Assim, esta atividade devera fornecer subsidios em cada etapa do

processo.

No entanto, para o desenvolvimento desta atividade, o facilitador precisa orientar-
se de acordo com as questJes fundamentais presentes, tanto no processo decisorio, como
na metodologia que ele utilizara. Essas questdes fundamentais que surgem ao facilitador

sdo respondidas pelas problemdticas.

Segundo Bana e Costa (1995a), existem problematicas vinculadas a (i) fase de
estruturagio, bem como a (ii) fase de avaliagdo, a saber: (i) Probleméﬁca da Decisdo,
Problematica do Apoio & Decisdo, Problematica da Formulag¢do / Estruturagdo do Processo
de Decisdo e, Problematica da Construgio das Agdes; (ii) Problematica da Avaliagdo
Absoluta e da Avaliagdo Relativa, Problematica Técnica da Triagem, Problematica Técnica
da Escolha, Problematica Técnica da Ordenagdo, e, Problematica Técnica da Rejei¢do ou

da Aceitagdo.

Antes de iniciar-se a apresentagdo, em linhas gerais, destas problematicas, dois
esclarecimentos fazem-se necessarios: (i) a explicagdo do que significam estas
problematicas é apresentada através das palavras de Dutra (1998:63-84). Tal opgdo €
justificada devido ao fato de este autor ter interpretado de forma tdo didatica as idéias de
Bana e Costa (1995a) ¢ (1195d), Roy (1985), Martins e Zanella (1996) e, (ii) devido ao
fato de que, basicamente, as problematicas vinculadas a fase de estruturagdo informam o

estudo de caso, desta dissertagdo, apenas estas serdo, aqui, tratadas.

Problemaitica da Decisio:

“Esta problematica diz respeito ao reconhecimento de algum
tipo de insatisfagio que vem por dar inicio e instalar um
processo decisério. Em outras palavras, podendo ser
traduzida na investigagio e andlise dos fatores
desencadeantes da insatisfagdo resultando na existéncia de
um problema bem como, na conseqiiente andlise e
compreensdo das varidveis que fazem parte do contexto
decisional em questio. Em suma o processo decisério como
um todo” (Dutra, 1998:64).
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Problemaitica do Apoio a Decisiio:

“(...) diz respeito a “forma com que o facilitador ira colocar o
problema e orientar a sua atividade a cada etapa do processo
decisério — a saber a problematica do apoio a decisdo — deve
ser, por consequéncia, fungdo da problematica de decisdo em
causa” (...) (citado em Zanella, 1996: 40-41). Em outras
palavras, a problematica de apoio a decisdo, nada mais € do
que a operacionalizagdo da problematica da decisdo” (Dutra,
1998:66).

Problemitica da Formulac¢io / Estruturacido do Processo de Decisdo:

“(...) a problematica da formulagdo do processo de decisdo
refere-se a tudo o que esta envolvido no processo decisorio,
até o momento final da deciséo. (...)

Neste sentido, pode-se dizer que a problematica da
formulagdo do processo de decisdo é, nada mais nada menos,
do que a evolugdo da problematica de decisdo. No entanto, a
operacionalizagdo desta problematica se dard através da
problematica da estrutura¢do. A problematica da estruturagdo
diz respeito a construg¢do de um modelo (mais ou menos
formalizado) que represente a complexidade das preferencias
dos atores. Esta estruturag¢do sera o alicerce da construgdo do
modelo de avaliagdo, a ser feito em fase posterior a esta”
(Dutra, 1998:67). '

Problemética da Construcio das Acoes:

“(...)) a problematica da construgdo das ag¢les diz respeito a
“tarefa de identificar, imaginar, ou criar agdes passiveis de
serem implementadas e/ou servirem como hipéteses de
trabalho que esclarecem ao(s) decisor(es) o impacto de suas
preferéncias que podem ser alteradas e reavaliadas”(Martins,
1996:30).

Embora comumente os facilitadores levem em consideragdo
alternativas de agles ja existentes e que tal atitude se
constitui como legitima, vale salientar que, dentro da
- perspectiva do MCDA ¢é crucial que se considere a
possibilidade irrestrita de construgdo de novas a¢des. Resta
esclarecer que esta possibilidade passa a existir, apenas €
somente, no contexto de uma estruturagdo adequadamente
realizada, ou seja, € apenas a partir de uma compreensao
global do problema que os atores tém condigdes de
vislumbrar novas oportunidades de agdo, de outra forma ndo
reconheciveis” (Dutra, 1998:67).
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2.3 Os Subsistemas

Somente as convicg@es ndo contemplam toda a dimensdo do processo de apoio a
decisdo. Estas so se justificam se integradas ao sistema do processo de apoio a decisdo. A
estrutura desse sistema , que segundo Bana e Costa (1993:1) “é um sistema aberto” (ja que
influencia e é influenciado pelo meio ambiente), é formada pelos subsistemas dos atores e
das agdes. A estrutura desse sistema foi proposta por D. J. White (1975:4), aqui adaptado

de Bana e Costa (1995a:2), conforme pode ser visualizado na Figura 1 abaixo.

AMBIENTE DECISIONAL

SUB-SISTEMA
ATORES

UB-SISTEM A
ACOES

sistemas de
valores

representagdes

CARACTE-
= RISTICAS
nuvem de elementos primarios

e e

BASE DE ESTRUTURACAO

Figura 1 - Componentes do Sistema Processo de Apoio a Decisdo (proposto por White, 1975:4).

Resumidamente, este subsistema pode ser assim explicado: o subsistema dos atores
é representado pelos elementos subjetivos, ou seja, os valores dos atores. A definigdo
destes valores é que vira por identificar os objetivos que os atores desejam atingir; o
subsistema das a¢Bes € representado pelos elementos objetivos, ou seja, as caracteristicas

(qualidades ou propriedades) das ag¢des.

Bana e Costa (1195a:2) ressalta que €, justamente, da interagdo destes dois
subsistemas emergirdo os elementos que servirio de base para a estruturagdo. Inicialmente,
os elementos componentes desse sistema e as relagdes existentes entre estes, apresentam-
se mal definidos, e é entdo, na medida em que estes elementos sdo entendidos e aceitos,

que a fase de estruturagdo cumpre a sua fungéo.

Conforme pode ser visualizado na Figura 1, estes elementos recebem a

denominagio de “nuvem de elementos primarios” (Bana e Costa, 1995a:2). Este mesmo
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autor argumenta, ainda, que alguns destes elementos (EPA’s) terdo natureza
intrinsecamente subjetiva (objetivos ou fins a atingir) e outros terdo natureza objetiva

(caracteristicas).

Na seqiiéncia do estudo, serdo abordados ambos os subsistemas, partindo-se da
analise dos atores e suas respectivas fungdes. Porém, antes de explicitar os atores e as suas

fungdes no processo, serdo abordadas algumas questdes de ordem geral.

Um processo de tomada de decisdo implica na existéncia dos atores. Esta entidade é
definida por Roy (1985:42) como um individuo ou um grupo de individuos que, baseados
em interesses comuns, em relagdo aos resultados do processo, intervém ou influenciam,
direta ou indiretamente, nas decisdes. Na literatura inglesa, o termov usado para se referir
aos atores ¢ “stakeholders”, termo criado por Mitroff .e Jones (apud Bana e Costa,

1992:77).

Bana e Costa (1992:78) alerta para o fato de que pode ocorrer (e é comum quando
estdo envolvidas pessoas diferéntes) que o sistema de valores de um ator nio corresponda
ao sistema de valores de um outro (ou outros), surgindo, entdo, interesses conflitantes e,
consequentemente, um ambiente de competigio, ja que os varios atores tendem a defender
diferentes agGes e a perseguirem diferentes objetivos. O contrario no entanto também é
verdadeiro, e entre os atores podem ocorrer aliangas quando os objetivos ou interesses sdo
similares, idénticos ou complementares, de forma que estes trabalhem em conjunto,

visando alternativas de solugio que satisfagam a todos.

2.3.1 O Subsistema dos Atores

Os atores podem ser distinguidos com relagdo as suas fungGes no processo, ou seja,
pelo grau e tipo de interven¢do de cada um deles (Bana e Costa, 1988:159). Estes atores
podem ser distribuidos, segundo Roy (1985:11), no eixo funcional apresentado na Figura

2.
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Agidos Intervenientes Decisores

“ Facilitador ” “ Demandeur”

Figura 2 - Eixo funcional dos atores (extraido de Roy, 1985:11)

Os termos apresentados na Figura 2 sdo explanados a seguir.

Agidos (assim denominados por Sfez, 1973) sio aqueles atores que ndo se
envolvem diretamente no processo mas sofrem, passivamente, as conseqiiéncias (sejam
estas boas ou ndo) da implementagdo da decisdo tomada. Convém ressaltar, no entanto, que
estes atores podem exercer algum tipo de pressio sobre aqueles que, efetivamente,

interferem nas decisdes.

Intervenientes, segundo Roy (1985:5), sdo os atores que por sua intervengio,
“condicionam de forma direta a decisdo, através da explicitagdo de seus valores. Ou seja,
sdo aqueles que participam do processo de maneira tal que fagam prevalecer neste, as suas
preferéncias. Os intervenientes podem ser divididos em: decisor (ou decisores), facilitador

e demandeur, a ser analisado a seguir. .

Decisor pode ser definido como aquele (ou aqueles) que tém o poder e a
responsabilidade de tomar a decisdo e assumir suas conseqiiéncias. Porém, cabe salientar
que, em muitas situagGes complexas, “ndo existem decisores Obvios, nem mesmo
processos de decisdo claros” (Keeney, 1992:56). Tal concepgdo € corroborada por Roy
(1985:16) que afirma ndo ser possivel, muitas vezes, identificar o decisor de forma
precisa, pois este aparece como “uma entidade um pouco mistica definida por objetivos
comuns ou assumidos como tal”. Bana e Costa (1995a:12) enfatiza que, nestas situagdes,
precisa-se ver o decisor entdio como o coletivo dos atores, € este decisor tera como fungdo

obter um consenso entre os diversos atores a respeito dos pontos de vista.

Em algumas situagdes no entanto, o contato com o facilitador ndo é feito por um
decisor diretamente, mas por uma pessoa que serve de interlocutor deste e que encomenda
o estudo. Roy (1985:17-18) definiu-o como “demandeur”, ou seja, aquele ator que, apesar

de ser visto como representante de um decisor, ndo deve ser confundido com este.
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Facilitador pode ser definido como o ator que desempenha a atividade de apoio ao
processo decisorio. O facilitador [I’homme d’étude na terminologia de Roy (1985:17-18)]
“¢é também um ator interveniente, mas € um ator particular, cujo grau de ingeréncia no
processo de decisdo € variavel, mas nunca neutro face a forma como o processo evolui”

(Roy, 1985:18) e (Raiffa, em Bana e Costa, 1992:13).

Bana e Costa (1992:78) enfatiza que o facilitador tem um papel central no processo
de apoio a decisdo, na medida em que devera fazer crescer ou ampliar os dominios
habituais do decisor, fazendo com que as areas destes dominios habituais dos atores se
interceptem, visando melhorar a comunicagdo e, consequentemente, buscando um
consenso. Esse consenso entre os intervenientes se dara através do nivelamento de seus

conhecimentos sobre o problema, o que possibilitard maior clareza do modelo.

Roy (1985:17) diz que o sucesso do facilitador ira depénder da forma como_este
conduzira o processo, seja pela delimitagdo do modelo, da problematica ou da maneira

com que controla os dados e escolhe o método operacional.

O facilitador, segundo Winterfeldt e Edwards citado em Bana e Costa (1995a:13),

retirara do estudo funcional do subsistema dos atores a informagdo necessaria para
distinguir os principais intervenientes, ou seja, todos aqueles cujos valores irdo condicionar
(no contexto particular em analise) os objetivos a identificar como elementos primdrios de
avaliagdo e aqueles que irdo intervir mais ou menos diretamente, nas fases de avaliag@o

das agGes.

Antes de se proceder as consideragbes das caracteristicas das agdes, convém

abordar, resumidamente, a questdo dos objetivos dos atores.

2.3.1.1  Os Objetivos dos Atores

Bana e Costa (1995a:18) e Keeney (1992:55) ressaltam que a formagdo dos
objetivos de um ator, no processo de apoio a decisdo, é condicionada pelo sistema de

valores que este ator defende ou representa.

Por sistema de valores , segundo Roy (1985:45) citado em Bana e Costa (1995d:2)
entende-se o sistema que sustenta os julgamentos de valor de um individuo ou de um

grupo, condicionando a formagdo dos objetivos. Por sua vez Keeney (1992:7) enfatiza a
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- centralidade dos valores como principios usados para a avaliagdo das conseqiiéncias reais

ou potenciais de uma agéo.

Retomando-se a explicagdo do subsistema dos atores, passa-se a defini¢gdo dos
objetivos dos atores. Keeney (1992:34) define um objetivo como uma demonstragdo ou
afirmacdo de algo que alguém deseja ver alcangado. Bana e Costa (1995d:14) na mesma
linha de Keeney, entende por objetivo a manifestagdo do desejo de um ator de ver algo
atingido.

Esta visdo de objetivo pode ser também incorporada a idéia de meta. Zeleny, em
Bana e Costa (1995a:14) evidencia que uma meta informa uma quantificagio ou nivel de

valor de um objetivo, € pode ser vista como um desejo de se aproximar, 0 maximo

possivel, de um ideal .

Pode-se perceber que os objetivos dos atores estdo na base do seu interesse por uma
decisdo, mas ndo sdo estes fatores os unicos para a concep¢do de um modelo de avaliagdo.

E preciso considerar também as caracteristicas das agdes (Bana e Costa, 1995a:14).

2.3.2 O Subsistema das Acdes

Segundo Bana e Costa (1995a:15), discutir os valores dos atores e falar de objetivos
implica, necessariamente, em saber como estes vio ser concretizados, ou seja, saber o que
se entende por uma a¢do na situagdo especifica em questio. Segundo ele, os valores

‘representam os elementos-chaves para a construgio de um modelo de apoio & decis3o.

Roy (1985, citado em Bana e Costa, 1995d:15) define uma agdo como “a
representacdo de uma eventual contribui¢iio para a decisdo global, susceptivel, face ao
estado de avango do processo de decisdo, de ser tomada de forma auténoma e de servir

como ponto de aplicagdo a atividade de apoio a decisdao”.

A proxima subsegdo detalhara os tipos de agdes.

2.3.2.1  Os Tipos de Acdes

Os tipos de a¢des podem ser descritas segundo o esquema apresentada na Figura 3:
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Real
Potencial(realista)] .. = = [(Ideal
icticia
ao — ideal
ACOES -
Real

Irrealistay .~ [Ideal
icticia
Nao - ideal

.

Figura 3 - Tipos de agdes

Conforme verifica-se na Figura 3, as ag¢bes podem ser realistas (potenciais) ou
irrealistas, e classificadas como reais ou ficticias (virtuais). As ficticias subdividem-se em

ideais e ndo ideais. Estas a¢bes sdo definidas a seguir.

Roy (1985:62) define uma agdo potencial como uma <agdo- real ou ficticia
temporariamente julgada realista por um ou varios atores, ou assumida desta forma pelo
facilitador, objetivando fazer evoluir o processo de apoio a decisdo. As agdes potenciais
s3o também chamadas de realistas pois pertencem a um projeto cuja execugdo € bastante
razoavel. Ja as agdes irrealistas, segundo Roy (1985:56), sdo assim denominadas por
corresponder a objetivos ndo compativeis com o caso em estudo, embora podendo servir
como fonte de novas alternativas na discussio do apoio a decisdo. Ambas (potenciais ou

irrealistas) subdividem-se em reais e ficticias.

Ainda de acordo com Roy (1985:56), sdo reais aquelas oriundas de um projeto
totalmente elaborado e susceptivel de ser implantado e sdo_ficticias aquelas que
correspondem a um projeto idealizado, incompleto ou construido na imaginag¢do. As a¢des
ficticias, em ambas as classifica¢des (potencial ou irrealista) se subdividem, como frisado
acima, em ideal e ndo ideal. Roy (1985:56) complementa esta distingdo explicitando que
sdo agdes ideais aquelas que correspondem, rigorosamente, a descrigdo e as consegii€ncias
previstas quando a a¢do é colocada em execugdo. As a¢des ndo ideais sio aquelas em que

esta correspondéncia nio se da.

Complementando esta classificagdo, Roy (1985:59-61) distingue as agdes segundo
outros dois enfoques: uma agio sera global se em sua implementagio ela for mutuamente
exclusiva em relagdo a qualquer outra introduzida no modelo; e sera fragmentada quando

esta agdo representar um fragmento (uma parte) de uma alternativa.
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Cabe ressaltar, ante a todas estas definigSes, que o conjunto de agdes (“@”) €
evolutivo (Roy, 1985:64) na medida em que no processo decisdrio, as agdes potenciais
surgem ou sio complementadas a partir de uma recursividade, que € possivel em fungio
do processo interativo, participativo e criativo entre os intervenientes. Tal concepgdo ¢
corroborada por Bana e Costa (1995a:17), quando afirma que um conjunto de agdes nédo €
fechado, pois, no desenrolar do processo pode-se incluir novas informagdes e elementos,

que poderdo dar origem a construgio de novas agdes.

Retomando-se a explicagdo do subsistema das agdes, passa-se a defini¢do das

caracteristicas das agdes.

2.3.2.2  As Caracteristicas das Acoes

Outro aspecto relevante a ser destacado € que, na abordagem construtivista, leva-se
em consideracdo as caracteristicas particulares das ag¢des, o que, segundo Bana e Costa

(1992:86) pode revelar os valores a serem considerados no processo de apoio a decis@o.

Caracteristica, de acordo com Bana e Costa (1995a:20) “é o nome que se da as
diversas propriedades, predicados, atributos, qualidades, etc... e respectivos indicadores,
inerentes atribuidos ou desejados para as a¢des potenciais. As caracteristicas tém uma
natureza concreta enquanto representam (como descritores) uma realidade (das agdes) que
pode emergir, sem a necessidade de referéncia explicita aos valores ou objetivos

particulares dos atores”.

Caracteristicas podem ou ndo ter impacto no sistema de valores dos atores. Este

fato informa a distingdo entre caracteristicas ativas e passivas.

Bana e Costa (1995a:20) enfatiza que uma caracteristica sera ativa (ou com fungdo
ativa) se, em uma certa fase do processo de decisdo, for identificada como susceptivel de
intervir na formagio de juizos de valor pelos intervenientes. E sera passiva quando esta

intervengdo ndo ocorrer.

Cumpre observar que, ao longo do processo de decisdo, uma caracteristica pode ser

ativa em uma etapa e passiva em uma outra.



CAPITULO 3 - A FASE DE ESTRUTURACAO

O estudo de um problema através da metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
(MCDA) inclui trés fases: a fase de estruturagdo, a fase de avaliagdo e a fase de

recomendagdes.

Segundo Bana e Costa e Pirlot (1996:2), ¢ a fase de estruturagdo que precisa
receber mais atengdo; pois, no contexto, estdo envolvidos (normalmente) interesses

conflitantes, multiplos decisores, valores e opinides diferenciadas.

E preciso, entdo, reconhecer o caréater critico da fase de estruturagdo. Um cuidado
menos criterioso podera desencadear decisdes inadequadas por parte dos decisores e,
também, invalidar qualquer recomendagdo nos estagios posteriores do processo (Bana e

Costa, 1995a:9).

A estruturagio tem uma natureza recursiva, pois ao longo da realizagdo do estudo,
¢ passivel de ajustamentos, que acabam por se fazer necessarios em vista da incorporagdo
de informagdes ao longo do processo e do melhor conhecimento dos atores acerca do

problema.

O processo de estruturagdo tem por objetivo a constru¢do de um modelo
formalizado. Pela sua estruturagdo, o modelo devera ser aceito pelos atores, como um
esquema de representagio e organizagio daqueles elementos considerados por ele
relevantes, e servir de base a aprendizagem, a investiga¢do, a comunicagio e a discussdao

interativa com, e entre, os atores (Bana e Costa, 1995a:8).

Existem varias ferramentas que podem auxiliar na estruturagdo do contexto
decisério. Neste estudo de caso, a ferramenta utilizada é a dos Mapas Cognitivos, proposta
por Eden (1988), que vem por auxiliar a definir a situagio problematica, informando a

construgio da arvore de valores.

A se¢d0 3.1 e suas subsegdes detalhardo a conceituagdo do Mapa Cognitivo.

3.1 Mapa Cognitivo

O mapa cognitivo constitui-se como uma ferramenta util a defini¢do dos problemas.
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Cabe, neste ponto, antes de se abordar os mapas cognitivos mais detalhadamente,

definir alguns termos para garantir uma base conceitual clara.

3.1.1 Problemas e Problemas Complexos

Eden (1988:12) define um problema como uma situagdo onde alguém deseja que
esta seja diferente do seu status quo, sem, contudo, saber como promover tal mudanga. Um
problema ¢, entdo, uma construgdo pessoal feita a partir dos eventos. Um problema
complexo, segundo Montibeller Neto (1996:3), é aquele que “envolve diversos atores, com

relagdes de poder, cada um deles com diferentes valores, visdes € objetivos”.

Montibeller enfatiza que, em problemas complexos, é fundamental que se leve em
consideragdo a subjetividade dos atores na constru¢io de um modelo multicritério. Neste
sentido, € extremamente necessario que o facilitador busque definir qual a compfeensio e
interpretagdo que cada um dos atores tem do problema, para poder, efetivamente, dar apoio

a decisio.

3.1.2 Percepgio e Construgio do Problema

Segundo Eden et al (1983) nenhuma situagio ¢ objetivamente um problema, mas

apenas se constitui como tal a partir do momento em que € assim percebida por alguém.

A forma como um ator percebe um problema ¢ extremamente importante para a
construgio dos mapas cognitivos. Os atores percebem (ou interpretam) o mesmo problema
de formas diferenciadas j& que “seus valores, objetivos, crengas pessoais, hipoteses e
preconceitos” também sdo diferentes. Logo, “um problema pertence a uma pessoa pois é

uma construg@o que o individuo faz dos eventos “ (Eden et al., 1983).

Na Figura 4 abaixo, apresenta-se uma representagdo do Ciclo Perceptivo de um
individuo, onde pode-se verificar exatamente esta distingdo da percepgdo de um problema
entre diferentes individuos. Um individuo interpreta de forma diferenciada o problema, em
fungio de: (i) determinadas rela§5es sociais na organiza¢do (ambiente organizacional); (ii)

um determinado quadro de referencia mental, e, (iii) uma dada percepgao e interpretacdo.
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AMBIENTE
ORGANIZACIONAL
MODIFICA AMOSTRA
QUADRO ’ ESQUEMA
REFERENCIAL - ANTECIPATORIO ) )
(CRENCAS, VALORES, EXPLORACAO
OBJETIVOS) j

DIRECIONA

Figura 4 - Ciclo Perceptivo (adaptado de Montibeller Neto, 1996: 59)

Em face a isto, o facilitador precisa estar atento quanto a forma como o problema ¢é

apresentado pelos atores, para com ele construir a definigdo do problema a ser resolvido.

3.1.3 Mapa Cognifivo ~ Uma Representacio

Cossette e Audet (1992:331, citado em Montibeller Neto, 1996:69) deﬁnem mapa
cognitivo como “uma representagio gréﬁcd de uma representagdo mental que o
pesquisador (facilitador) faz aparecer de uma representacdo discursiva formulada pelo
sujeito (ator) sobre um objeto(problema) e obtido de sua reserva de fgpresent@@

mental.”

Diante desta definigdo, percebe-se claramente a inexisténcia de uma relagio direta
entre 0 mapa cognitivo com a representagdo mental do decisor, conforme pode ser
visualizado na Figura 5. Montibeller Neto (1996:69), salienta esta diferenga e reforga:
“(...) ndo se encara o mapa como um modelo de cogni¢do que permita a descrigio € a
predi¢io do pensamento do ator (...) logo, ndo se deve fazer qualquer correspondéncia

direta entre 0 mapa e os pensamentos do ator ou o objeto de seu discurso”.
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(encnmoon)  ( arox )
representacées | discurso representagdes
mentais ‘ discursivas .

'ﬂk

representacdes representagdes-
K graficas / \ mentais j
y

r

A

(mapa c‘qg_nitivo] ( ‘problema ]

Figura 5 - Mapa cognitivo como uma representacio (extraido Montibeller Neto, 1996:70).

Refor¢ando sua argumentagdo, Montibeller Neto (1996:70) aponta para a questdo
da interagdo entre a articulagdo (como o ato de discursar sobre o problema) € o
pensamen?o do ator no processo. Pois, se estes interagem, a construgdo do mapa cognitivo.
resultante dessa operagdo cognitiva quadrupla, “apresentara um descompasso (“atraso”)
entre o que estd sendo representado no mapa com relagdo as representagbes mentais do

ator (ibid:70). Esta afirmag8@o pode ser constatado na Figura 6.

KFACILITADOR\ / ATOR \

rebresentagées, < discurso rgpreseptac;(z:s) I
Mentais (t3) discursivas (1271
- 1 . L1 A
(_t———'\ t 5 - ) I
representacdes "- representacdes -
graficas - ( mentais';h; ]
kk—' “——i(t"'-)/) L 2 ”~ 'K 'y J
. - - .
v P / B
4 % B
mapa cognitivq l’ ( problema

Figura 8 - Articulagio e pensamento (extraido de Montibeller Neto, 1996:70).
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Ao analisar a Figura 6, alguns comentarios fazem-se necessarios: (i) o processo de
aprendizagem . dos atores envolvidos. Este processo € claramente constatados nos

momentos L; e Lo , ou seja, em Lj, pelo simples fato de o ator discursar, sobre seu
problema, esta atitude leva a aprendizagem. Em L;, ao ter um “feedback” de seu discurso

(mapa cognitivo) o ator também aprende; (ii) a caracteristica reflexiva do mapa cognitivo.
Esta caracteristica negociativa do mapa cognitivo. Quando existem varios atores no
processo, a comunicag¢do entre eles faz-se necessaria. Esta comunicagdo, entre os atores,
vira por influenciar suas representagdes mentais e gerar uma atitude de negociag@o. Esta
caracteristica ¢ crucial pois tal postura de negociagdo se fara presente desde a compreensdo
do problema_até a decisdo de um comprorhisso de agdo, ou seja, esta atitude acompanha

todo o processo de construg@o do modelo de apoio a decisdo.

Em sintese, pode-se dizer que a constru¢do do mapa cognitivo € uma ferramenta
que tenta ‘capturar’ e ‘retratar’: idéias, sentimentos, valores e atitudes, bem como seu

inter-relacionamento.

Para um melhor entendimento de como o mapa cognitivo é construido, a subse¢do

seguinte (3.1.4) abordara esta questdo.

3.1.4 Construcio do Mapa Cognitivo

A partir deste ponto, sera abordado, passo a passo, o processo de construgdo do
mapa cognitivo que servira como a ferramenta de auxilio & estruturagdo do_problema. A
constru¢do do mapa cognitivo, basicamente, é feita por quatro passos, a saber: (i)
Defini¢do de um Roétulo _para o Problema; (ii) Identificagdo dos Elementos Primarios de
Avaliagdo (EPA’s); (iii) Construgdo dos Conceitos a partir dos EPA’s; e, (iv) Construgéo
da Hierarguia dos conceitos. Estes_passos s3o discutidos nas subseg¢les 3.1.4.1, 3.1.4.2,
3.143 e 3.1.44. Além destes quatro passos apresenta-se, também, o processo de
agregacdo dos mapas individuais (subseg¢do 3.1.4.5) e o_processo de obtengdo do mapa

cognitivo congregado (subsegdo 3.1.4.6).
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.3.14.1 Definicdo de um Roétulo para o Problema

Ao iniciar-se a construgdio de um mapa cognitivo, primeiramente, busca-se definir,
junto com os atores, um rotulo adequado para o problema. O rétulo nada mais € do que
uma defini¢do que identifica 0 que o ator considera como sendo o seu problema. Para
definir o rétulo, junto com os atores, o facilitador pode se valer de uma interagdo empatica.
Dutra (1998:119) corrobora esta interagdo empética afirmando que esta interagdo se da,
“inicialmente, através da escuta, por parte do facilitador, daquilo que os atores tém a dizer
sobre o problema. Este procedimento vira por proporcionar a compréenséo de tal

problema, conforme definido pelo atores”.

Com esta postura, o facilitador busca compreender o problema como definido
pelo(s) ator(es), sem interferir na sua visdo do problema. Cumpre esclarecer dois aspectos:
(i) a construgio do mapa por se tratar de um processo interativo, o rotulo pode ser alterado
ao longo do processo, em fungdo da aprendizagem gerada pelo mesmo; e, (ii) Ensslin e al
(1998a:Cap.III-1), alerta para o fato de que, neste passo, o facilitador deve cuidar para néo
interferir no discurso dos atores, sob pena de influencié-los e de induzi-los a identificagdo

de um rétulo que ndo represente exatamente o que eles desejam.

3.1.4.2 Identificaciio dos Elementos Primarios de Avaliacdo (EPA’s)

Este passo consiste em 6 facilitador questionar o(s) decisor(es) quanto aos aspectos
/ elementos / fatores do contexto decisorio, que este considera importantes. Segundo Dutra
( 1998:120), estes elementos podem consistir de: “(i) objetivos a serem alcangados; (i) as
preocupagdes que estdo informando tal problema; (iii) os valores dos atores envolvidos; e,

finalmente, (iv) as alternativas de a¢5.o”.

Para levantar ou identificar, junto ao decisor, estes elementos (EPA’s), o facilitador,
através da técnica de “brainstorming”, podera dar inicio a construgdo do mapa cognitivo. A
utilizagdo desta técnica é justificada por estimular a criatividade do decisor, fazendo com
que este expresse todo e qualquer elemento, sobre o problema, por ele considerado
relevante. Desta forma, o facilitador conseguira identificar um conjunto, bem completo,

dos elementos.
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No intuito de auxiliar no levantamento desses EPA’s, ou seja, estabelecer o ponto
de partida para a constru¢do do mapa, Bana e Costa (1992:120) propde um conjunto de

perguntas, que poderdo contribuir nesta fase do processo. Sdo elas:

“Quais sdo os principais objetivos e preocupagoes dos atores ?
Quais as caracteristicas (que) diferenciam as ages potenciais ?
Quais caracteristicas sdo ativas ?
Quais sdo as relagdes existentes entre as caracteristicas e os objetivos ?

Quais os pontos de vista (que) devem ser levados em conta ?”

Como esta identificagdo dos EPA’s exige, por parte do ator, muita reflexdo e, pelo
fato de estes servirem como base da constru¢io do mapa sendo, portanto, de fundamental
importancia, o facilitador devera deter-se, exaustivamente, nesta etapa, de maneira que

todos os aspectos julgados relevantes sejam explorados.

A titulo de exemplificagdo, apresentaremos na Tabela 1, os EPA’s levantados no

caso pratico (que sera apresentado mais detalhadamente no Capitulo 5):

o Satisfac¢do do cliente e Marketing
e Estrutura ﬁ sica e Investimentos
e Custos e Pessoal

e Resultado (Lucro/ Prejuizo)

Tabela 1 - Elementos primarios de avaliagéo.

3.1.4.3  Construgio dos Conceitos a partir dos EPA’s

Os elementos_primarios de avaliagdo propriamente ditos ndo aparecem no mapa
cognitivo, mas, sim, os conceitos construidos a partir de cada um deles. Segundo
Montibeller Neto (1996:74-75) cada bloco de texto representa um conceito. O coneeito -

possui um pdlo presente, que é um rétulo definido pelo ator para a situagdo atual, e um
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polo contraste, que ¢ um rotulo definido pelo ator para a situagdo que se constitui como o
oposto psicoldgico & situagdo atual. Estes dois polos séo separados por “..” , expressdo

que ¢ lido “ao invés de”.

No entanto, o mapa deve ter uma perspectiva orientada para a agdo. Esta
perspectiva orientada para a agdo vai informar o sentido de um conceito. Deve-se, entdo,
dinamizar este conceito, orientando-o para a agdo, o que pode ser obtido colocando-se o

verbo no inicio da formulagdo do conceito.

A Figura 7 apresenta um exemplo de conceito construido a partir do EPA
aprendizagem onde para o decisor, o polo presente € fornecer bom nivel de aprendizagem,
e o polo contraste é ndo fornecer bom nivel aprendizagem. O polo contraste pode ser
obtido com o questionamento ao decisor quanto a situagio minima por ele considerada

aceitavel.

I nivel de aprendizagem
—
" = (Perguntar sobre J

pélo contraste

5
£}
3
i

Fomecer bom nivel de aprendizagem ...
nio fomecer bom nivel de aprendizagem

Figura 7 — Construgdo de um conceito a partir do EPA aprendizagem (adaptado de Ensslin,
1998a:Cap.ll1:5) '

Cabe ressaltar a questdo do oposto psicologico. Conforme apontado por Eden
(1988:4-5) um conceito, cuja definigdo se inicia pelo estabelecimento do polo presente, s6
tera sentido a luz de seu oposto psicolégico. Este polo contraste delimitara a fronteira do
inaceitavel para o ator. Conforme explanado em Dutra (1998:114) “o termo ‘oposto
psicologico’” se distingue do ‘oposto 16gico’” no sentido de que, enquanto este Ultimo se
refere a uma situagdo diametralmente oposta, o primeiro se refere a uma situagdo percebida

como minimamente satisfatéria pelo ator, dentro do contexto do pélo presente”.

Se o facilitador, quando do inicio da construgdo do mapa, ndo procurar explicitar,
junto ao decisor, -este polo contraste de ‘cada polo presente levantado por ele,

simplesmente completando os conceitos com seus Opostos logicos, podera estar perdendo
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.preciosa oportunidade de captar diferentes interpretacdes do ator sobre o problema e

podera comprometer a construgdo dos descritores (esta etapa sera discutida na se¢do 3.3).

3.1.44  Construcio da Hierarquia dos Conceitos

A hierarquizagdo dos conceitos em termos de meios / fins constitui-se como o
quarto passo na constru¢io do mapa cognitivo. Esta hierarquizagio se dd através do

estabelecimento das relagdes de influéncia entre os conceitos.

Tal relagdo € simbolizada através de flechas (‘—Jp ). Na extremidade de cada uma
dessas flechas é associado um sinal positivo ou negativo. As associagdes poderdo ser
obtidas comparando-se os relacionamentos par-a-par dos conceitos. O sinal sera positivo
(‘+) quando o primeiro pdlo de um conceito levar ao primeiro pdlo do outro, ou o
segundo poélo de um conceito levar ao segundo do outro; e sera negativo (‘-’) quando o

primeiro polo de um conceito levar ao segundo polo do outro, ou vice-versa.

Na Figura 8, verifica-se o sinal positivo (‘+’) na extremidade da flecha, indicando
que o primeiro polo de um conceito C; leva ao primeiro pdlo do conceito C;, Enquanto que |
na Figura 9, verifica-se o sinal negativo na extremidade da flecha, indicando que o

primeiro pélo de um conceito C; leva ao segundo polo do conceito Cy,

C C:
Y

polo ‘presente” > polo ‘presente’

pélo ‘contraste’ pélo ‘contraste’

Figura 8 - Relacéo de causalidadé — sinal positivo (Montibeller Neto, 1996:78)
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Lo (o]

Ci C:
polo ‘presente’ polo ‘presente’
pélo ‘contraste’ pdlo ‘contraste’

Figura 9 - Relagdo de causalidade - sinal negativo (Montibeller Neto, 1996:78)

O mapa cognitivo tem uma forma hierarquizada de meios/fins. A medida em que se
expande o mapa em dire¢do aos fins (conceitos superiores da hierarquia) consegue-se
identificar os sistemas de valores do decisor. Enquanto que, expandindo o mapa em
dire¢do aos meios (conceitos inferiores na hierarquia) consegue-se identificar um conjunto

de a¢des potenciais (Montibeller Neto, 1996:78). -
A logica da construgdo do mapa pode ser facilmente compreendida. Assim:

A partir de um conceito Co, pode-se obter um conceito C', Superior na hierarquia,
questionando-se o ator: Por que C, é importante para vocé ? ou Por que C, preocupa
vocé?. A resposta seria: Cyp me é importante por causa de C'. Seguindo o processo,
* pergunta-se: E Por que C' interessa a vocé?. Obtém-se: C' me interessa por causa de C*
(ver parte superior da Figura 10 de Montibeller Neto, 1996:78). Assim, através de
questionamentos do tipo por que isto é importante? ou por que isto lhe preocupa? ou
ainda por que isto interessa a vocé?, pode-se obter conceitos superiores na hierarquia; e
continua-se 0 processo até que os fins, valores, metas ou objetivos importantes do ator
tenham sido explicitados, de maneira que se chegue ao(s) objetivo(s) estratégico(s) do

decisor.

Da mesma forma, a partir de um conceito Co, pode-se obter um conceito C;,
inferior na hierarquia, questionando-se o ator: Qual razdo vém a sua mente como
explicagdo para Co ?. A resposta seria: Co pode ser explicado por C;. Ou também,
questionando-se como pode-se obter C; ?. A resposta seria: C; pode ser obtido por C,. (ver
parte inferior da Figura 10 de Montibeller Neto, 1996:79). Assim, através de
questionamentos do tipo como pode obter? ou qual razdo? Pode-se obter um conceito
subordinado na hierarquia, e continua-se o processo até que os meios/agdes que viabilizem

esses fins tenham sido definidos.
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“Por que o conceito ¢ importante?

“Por que o conceito interessa 7 ,
“Por que vocé estd preocupado com o
conceito 7

“Como obter o conceito?
“Quais as razdes vém -4 mente como
explicagdo do conceito ?”

Figura 10 - Expansdo do mapa cognitivo a partir de Co (Montibeller, 1996:79)

Convém salientar que estas expansdes, apresentadas na Figura 10, foram feitas a
partir de Cp, mas elas podem, utilizando-se 2 mesma técnica de questionamentos, serem

realizadas a partir de qualquer outro conceito.

Uma outra questdo importante € definir o j)onto de interrupgdo deste processo de
questionamento. O limite sera estabelecido em relagdo a relevdncia dos objetivos e valores
para o contexto decisorio em questdo. Neste sentido, ¢ preciso que o facilitador busque
compreender as caracteristicas centrais do problema, e assegure-se de que aqueles

conceitos que representem estas caracteristicas centrais, estejam presentes no mapa.
analise.

Cabe salientar, no entanto, que a constru¢do de um mapa pode englobar diversos
atores. Obviamente, esta situagdo se configura como bem mais complexa do que a de um .

mapa cognitivo individual, pois “o facilitador tem de lidar com a dinimica social de um



30

.grupo em que ha diferentes personalidades, estilos de interagdo, poder, preocupagdes sobre
a politica interna. da organizagdo, valores, etc.” (Montibeller Neto, 1996:95). O mapa
cognitivo de todo o grupo deve ser uma representagio consensual do entendimento daquilo
que o grupo, como um todo, entende como sendo o problema com o qual se depara, e ndo

um conglomerado de representagdes individuais.

Essa representagdo em uma estrutura coletiva é possivel, pois, na constru¢do de um
mapa cognitivo de um grupo, apesar de existir uma grande quantidade de conceitos
diferentes e/ou conflitantes entre seus membros, existe também uma grande quantidade de
conceitos comuns ou similares, em “numero suficiente para que seja permitida alguma
forma de agregagdo, considerando a existéncia de uma intersubjetividade entre os atores™
(Montibeller Neto, 1996: 101). |

O LabMCDA da UFSC tem adotado, em suas praticas, a postura de construir o
mapa cognitivo final (congregado) como uma representagdo coletiva, nos moldes descritor
acima. Entretanto, pressupde uma etapa intermediaria de agregagio de mapas individuais.

Assim, cumpre explanar tal etapa.

3.14.5 Construgio do Mapa Cognitivo Agregado

A construgio dos mapas individuais é feita com cada um dos atores do grupo,
separadamente, conforme a logica ja apresentada na Segdo 3.1.4 - Construgdo do Mapa

Cognitivo.

A agrega¢do destes mapas, feita tdo somente pelo facilitador, é construida da

seguinte maneira (Eden et al., 1993):

(i) unindo-se conceitos — dois conceitos que tém rotulos similares (e portanto
denotam conceitos similares) sdo unificados por aquele de sentido mais amplo ou, segundo
Eden (1989: ),mais rico; (ii) relacionando-se conceitos — conceitos que claramente se

relacionam devem ser relacionados através de ligagdes de influéncia ou conotativas.

Ao unir conceitos de diferentes atores, e consequentemente, assumir que existe um
certo grau de comunidade entre estes, o facilitador deve assegurar-se de que eles sejam
efetivamente semelhantes, para estes atores, ou seja, que essas pessoas tenham expressado

idéias realmente semelhantes, variando na forma de seu discurso. Ao realizar a agregagdo
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_entre os conceitos (portanto incorporando ao modelo uma interpretagio pessoal do

problema), o facilitador deve procurar manter a estrutura hierarquica do mapa.

A Figura 12 apresenta um exemplo de Montibeller Neto (1996:106-107) de dois
mapas construidos (com o facilitador), individualmente com os atores A ¢ B. A Figura 11

apresenta estes dois mapas individuais.

( Ator A ] \ ( Ator B ]
Crs ° ° Crs CB10.

Ceo
Cos o
CA7 ,___Aa _ CB7 (%/'
\. Ces
. o <’ Cae

N | S

Ca Cn

Figura 11 - Mapas cognitivos individuais dos atores A e B (extraido de Montibeller Neto,
1996:106)

Pela Figura 11, o facilitador pode perceber que os conceitos do ator A, Ca7, € do
ator B, Cpg sdo similares e, portanto, podem ser agregados. Verificando-se que o conceito
Ca7 tem um sentido mais amplo este é mantido na agregagio. A mesma situagdo ocorre em

relagdo aos conceitos Cag € Cps , sendo Cps mais rico.
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ﬁnapa Agregado ] ;

Figura 12 - Mapa cognitivo agregado dos atores A e B — Uni&o de conceitos (extraido de
Montibeller Neto, 1986:107)

Como regra pratica, ¢ importante perceber que os conceitos considerados como
similares (Ca7 € Cgs, Cas € Cgs) em cada um dos mapas apresentados na Figura 11 sdo

mantidos no mesmo ponto geométrico do mapa. Corroborando esta idéia Montibeller Neto
(1996:106) afirma que “considerando-se cada um dos mapas como um plano, € possivel

agora sobrepd-los de tal forma que os conceitos similares sobreponham-se”. A Figura 12
apresenta esta sobreposigdo, onde os conceitos mais amplos (Ca7 e Cgs) ocupam seu

devido local no mapa.

A partir deste mapa agregado, o facilitador pode, entdo, verificar e assinalar as
ligagbes relacionais por ele consideradas existentes entre os conceitos. Neste exemplo, as

ligagdes identificadas sdo apresentadas na Figura 13 e aparecem como flechas pontilhadas
entre Cg7 € Cag € entre Cpy e Ca7, finalizando entdo, o mapa cognitivo agregado dos dois

atores.
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( Mapa Agregado ]

Figura 13 - Mapa cognitivo agregado dos atores A e B — Relacionamento de conceitos (extraido de
Montibelier Neto, 1996:107)

O procedimento de agregacgdo, aparentemente simples, constitui-se como um ponto

crucial no processo: € neste momento que o facilitador se depara com a questdo

fundamental de validar o mapa global construido junto ao grupo de atores.

Esta etapa, de natureza basicamente negociativa, vira por gerar 0 mapa cognitivo

congregado, topico da subsegdo seguinte.

3.1.4.6  Construcio do Mapa Cognitivo Congregado

Neste ponto, o facilitador, apds o trabalho de agregagdo dos mapas individuais,
apresenta 0 mapa cognitivo agregado a todos os membros envolvidos no processo,
explicitando a estes todas as unides de conceitos efetuadas, bem como as relag3es
encontradas (conceitos relacionados), de maneira qué eles possam verificar se neste mapa
estdo contemplados os conceitos de cada um destes atores, € que, portanto, este mapa

agregado pertence a cada um deles (Montibeller Neto, 1996:108).

Feita esta apresentagio, possivelmente serd iniciado um processo de negocia¢do
entre os membros do grupo, e dessa forma, poderdo surgir novos conceitos (que deverdo
ser inseridos no mapa) e novas relagdes de-influéncias entre os conceitos. Bougon

(1992:379) denominou tais ajustes de “enxertos”.
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culminando com possiveis “enxertos” surgird o mapa cognitivo congregado.

A Figura 14 abaixo apresenta uma visualizagio do processo negociativo

culminando no mapa cognitivo congregado.

Encontros entre Facilitador
e o Grupo

k J

Mapa Cognitivo Enxertos Mapa Cognitivo

Agregado @ @ Congregado

-/v- /'-7‘
- | ;=S
= -m \
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-»/ -\‘ »/ Valores Comuns Desenvolvi | ,/
. dos ao Longo do Tempo - \‘
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Figura 14 - Visualizagdo do processo negociativo culminando no mapa congregado (adaptado de
Langfield-Smith, 1992:361)].

O processo negociativo na Figura 14 ocorrera em encontros sucessivos até que os
atores, perante visualizagdo da nova representagdo construida pelo facilitador, considerem-
se satisfeitos com relagdo a representatividade de seus valores. Este momento marca o

término do processo de construgdo do mapa cognitivo.

3.1.5 Analise do Mapa Cognitivo

Até este momento apresentou-se, detalhadamente face a sua relevincia, a
construgdo do mapa cognitivo: a construgdo de tal representagio vem por gerar a defini¢do

do problema, assim como a compreensdo do contexto decisério. Isto posto, cabe, entdo,
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-analisar este mapa de maneira que destes possam ser extraidos aqueles elementos

relevantes.

Cabe ressaltar, neste momento, que a preocupagdo inicial quando da estruturacdo de
um modelo multicritério é “definir quais sdo os critérios que o(s) decisor(es)considera(m)
essenciais e desejaveis de serem levados em conta no processo de avaliagdo das agdes
(Ensslin ez al., 1998:CapIV-1). Estes elementos considerados essenciais sdo os pontos de
vista fundamentais (PVF's), que se constituem os pilares ou eixos de avaliagdo do
problema. Um eixo de avaliagio é definido como uma dimensio considerada como
relevante, segundo os valores do(s) decisor(es), para avaliar as agdes potenciais disponiveis

ou a serem gerados.

A identificagio dos pontos de vista fundamentais (PVF's) € denominada “transigéo
de um mapa cognitivo para um modelo multicritério”. No entanto, para que tal transicdo
seja possivel, faz-se necessario analisar este mapa e, para tanto, pesquisadores na area

sugerem a utilizagdo de uma série de procedimentos que possibilitam tal analise.

Estes procedimentos podem ser divididos em dois grandes grupos: aqueles que
possibilitam realizar a Andlise Tradicional do mapa cognitivo, e aqueles que permitem

uma Andlise Avang¢ada do mesmo.

Resumidamente, pode-se distinguir tais analises da seguinte forma: a Andlise
Tradicional leva em consideraco tdo somente a forma do mapa (um procedimento que
tem por objetivo “colocar ordem” no mapa), enquanto que a 4ndlise Avangada leva em

considerac¢do a forma e o conteido do mesmo.

Como esta dissertagdo ira explorar tio somente a analise avancada, apenas este

procedimento sera detalhado a seguir.

3.1.5.1  Anailise Avancada

Na analise avangada, forma e contetido retnem-se para promover a identificagdo

das linhas de argumentagdo. Um conjunto de linhas de argumentagdo se constituird como

um ramo que, posteriormente, ira “gerar um eixo de avaliagdo do problema” (Ensslin et

al., 1998a:Cap.IV-11). As nogdes de linhas de argumentagdo e ramo serdo discutidas a

seguir.

A
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. Identifica¢io das Linhas de Argumentacao

-Segundo Dutra ( 1998:136) “uma linha de argumenta¢do € composta por um
conjunto de conceitos hierarquicamente superiores a um conceito rabo (meio) e por ele
influenciados, em dire¢io a um conceito cabega (fim)”. A andlise que tem por objetivo

identificar uma linha de argumentagio é, basicamente, relacionada a_forma do mapa.

Cabe neste ponto salientar que, nesta perspectiva avangada, j4 se considera a
existéncia dos .clusters' e, neste contexto, as linhas de argumentagdo identificadas
(iniciando em um conceito rabo (meio) do cluster e terminando em um (ou mais) conceitos

cabega do mesmo) sdo denominadas linhas de argumentagdo internas.

Para exemplificar toma-se um cluster hipotético denominado aqui “X”, conforme

consta da Figura 15 abaixo:

{3 '—  J
O EBEN
) \\ T \ | ;L:c-14

/ ; \ _\Acu |

Figura 15 - Linhas de Argumentagdo do Cluster “X”

Conforme a Tabela 2, representada abaixo, no Cluster “X” (apresentad_d na F_igura

15), as linhas de argumentag3o seriam:

1 Os clusters sdo o que podemos chamar de “dreas de interesse” dentro do mapa. cognitivo, so
conceitos similares que traduzem a mesma idéia geral. Identificados, pode-se considerd-los separadamente
(como se fossem_pequenos mapas cognitivos), permitindo uma melhor andlise do scu conteudo, pois desta v
forma, diminui-se a complexidade do mapa cognitivo global (Montibeller Neto, 1996: 116-117).
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Linha de Seqiiéncia de Conceitos
Argumentagdo

Al C8—>C7— C3—-C2—C1
A2 C9->C7—- C3—->C2—~C1
A3 Cl10—C6—~ C4— Cl1
A4 Cl1—-C6— C4—C1
AS Cil4-Cl13- Ci2— C1
A6 Cl5—-C5—- C1

Tabela 2 - Linhas de argumentagéo do Cluster “X”

Defini¢io dos Ramos (Sub Clusters)

Tao logo se tenha detectado as linhas de argumentagdo no mapa cognitivo, busca-se
encontrar os (sub clusters) do mapa. Conforme Ensslin ez al., (1998a:13) os ramos “sdo
constituidos por uma ou mais linhas de argumenta¢io que demonstrem preocupagdes
similares sobre o contexto decisional”. Portanto, trata-se de uma analise, essencialmente,

de contetudo.

A Figura 16, abaixo, apresenta os ramos (sub clusters) no cluster hipotético “X”,
apresentado antéﬁormente, onde, supostamente, as linhas de argumentagdo C8 — C7 —
C3—>C2—-Cl e C9—>C7— C3—C2—Cl traduzem o mesmo tipo de preocupagdo
em relagdo ao contexto decisério e, portanto, formaram um ramo (sub cluster). Da mesma
forma, as linhas C10 » C6 & C4 — C1. e C11 » C6 > C4 — Cl e, finalmente as linhas
Cl14 - Cl13—= CI12— Cl1 e C15— C5— Cl formando um ultimo ramo (sub cluster).
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Figura 16 - Ramos (Sub Clusters) do Cluster “X”

De posse da definigio dos ramos, faz-se necessario identificar os eixos de avaliagdo
do problema (PVF's), ou seja, aqueles elementos considerados essenciais e desejaveis a
serem levados em conta no processo de avaliagdo. Para tanto, o procedimento utilizado
sera aquele sugerido por Keeney (1992:29-69), que propde a inser¢dio dos ramos no

“framework” do processo decisorio.

3.1.5.11 Inserc¢iio dos Ramos (Sub Clusters) na Estrutura do Enquadramento do
Processo Decisorio

Antes de descrever este procedimento, cabe definir segundo a visdo de Keeney, o
que se entende por “frame” (enquadramento) de uma decisdo. Enquadrar significa montar
um quadro do processo decisorio que inclua os objetivos estratégicos dos decisores e o

conjunto de todas as agdes possiveis_para atingir estes objetivos.

Tal defini¢io contempla uma visdo ampla (macro) de enquadramento e, por este
fato nio pode auxiliar de maneira adequada a construgdo e compreensdo da situagdo
problematica. E conveniente atingir uma visdo mais restrita (micro) deste enquadramento,
de maneira que se identifique aqueles vfatores»/ aspectos que efetivamente os decisores
julguem relevantes (pontos de vista fundamentais). Tal identificagdo leva a delimitagdo do
conjunto de agSes potenciais, dentre o conjunto de iodas as agdes possiveis (Dutra, 1998:

138).
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A Figura 17 apresenta o ‘framework’ do_processo decisério sugerido por Keeney

(1992:84).

Conjuntos de
Agdes

| Contexto ]
Contexto Decisional Objetivos
Ilz)ecitsjopal Especifico , Estratégicos
strategico dos Atores

Figura 17 - O framework do processo decisério (Keeney, 1992:84)

O contexto decisional e a familia dos pontos de vista fundamentais (PVF’s), em

conjunto, fornecem o quadro (“frame™) do processo decisorio (Keeney, 1992:84).
Cumpre fazer, neste momento, algumas explanagdes referentes a Figura 17.

O contexto decisional “define o conjunto de agdes potenciais apropriadas a serem
consideradas_para uma situagdio decisional especifica. Os pontos de vista fundamentais
(PVF’s) explicitam os valores que o ator considera importantes naquele contexto e, ao

mesmo tempo, define as a¢Ses de interesse” (Montibeller Neto, 1996: 34).

Verifica-se que, em uma extremidade, esta o contexto decisional estratégico que ¢
definido pelo conjunto de fodas as agdes disponiveis aos atores. Em outra extremidade,

estdo, seus objetivos estratégicos, definidos por seus sistemas de valores.

Dentro desse “frame”, pode-se observar a familia de PVF’s, que corresponde a um
contexto decisional especifico. Essa familia é um meio para se alcangar os objetiVos
estratégicos do ator,_portanto, seus valores. Esses objetivos projetam-se nos PVF’s, que
acabam por delimitar o contexto decisional especifico, internamente ao contexto decisional

estratégico (mais amplo).

O contexto decisional especifico é formado por um subconjunto de agdes (do

contexto decisional estratégico), que podem influenciar alguns dos objetivos estratégicos
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. dos atores. Da mesma maneira, o retingulo que simboliza a familia de PVF’s é menor que
os objetivos estratégicos dos atores, pois a familia de PVF's ¢, na verdade, um “meio para

atingir parte dos mesmos, para uma dada situagdo decisional” (Keeney, 1992:40).

A proje¢io dos objetivos estratégicos de uma familia de PVF’s, auxilia
enormemente na tomada de decisdo, pois estabelece uma base comum de discussdo aos
intervenientes em tal processo, além de fornecer um ponto de referéncia estavel as
situagdes decisionais. So os valores dos atores, expressos através de julgamentos de valor,
que irdo relacionar os PVE’s aos objetivos estratégicos. Portanto, os valores dos atores se

traduzem através dos PVF’s.

Na Figura 18(a), apresenta-se novamente o quadro do processo decisorio (de
maneira mais simplificada, para uma melhor explanagdo) e na Figura 18(b) apresenta-se

parte de um mapa cognitivo hipotético. Cada linha pontilhada representa um nivel

hierarquico do mapa. Nele, os conceitos em C, sdo meios_para atingir 0s conceitos
‘localizados em C1, os conceitos em C3 sio meios para atingir os conceitos em Cz, € ,assim,

sucessivamente.

Po- PVFs ] X—P1 ~ Objetivos
Estratégicos

L Pa-—Conjunto ~-dos AtoTes
de Agdes

a) quadro de um processo decisdrio

b) mapa cognitivo ¢ sua hierarquia

meios fins

Figura 18 - Enquadramento do mapa cognitivo (Montibeller Neto, 1996:93)
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Com o enquadramento no processo decisorio, o facilitador tenta entdo determinar
em que nivel hierarquico do mapa cognitivo (especificamente em cada um dos ramos)
encontram-se o(s) objetivo(s) estratégico(s), aqui denominado(s) P1; em que nivel
hierarquico do mapa encontram-se os candidatos a PVF’s, aqui denominados P2; e, assim
sucessivamente, -até definir-se em que nivel hierarquico do mapa estdo as agdes, aqui

denominadas P3.

No enquadramento do processo decisorio, toma-se por base os ramos (sub clusters)
ja detectados no mapa €, um a um, os enquadramos no “frame” do_processo decisorio,
permitindo identificar os candidatos a pontos de vista fundamentais (PVF's). Um conceito
sera candidato a PVF se_possuir as propriedades de ‘essenciabilidade’ e ‘controlabilidade’
(Keeney, 1992:65-69).

Ser essencial significa ndo poder ser desconsiderado, por refletir os aspectos
considerados importantes, e por _permitir que todas as agdes pdtenciais sejam,
nécessariamente, avaliadas por ele. Ser controlavel significa ser influenciado apenas pelas
a¢des potenciais em questdo, ou seja, tal conceito controlavel deve poder ser alcangado
e/ou explicado, apenas pelas conseqiiéncias das a¢des relativas aquele contexto decisorio
(Dutra, 1998:139). |

Convém ressaltar que a utilizagio do termo candidato serve para destacar o fato
de que estes_pontos de vistas terdo de ser submetidos, ainda, a diversos testes, com o
objetivo de verificar se suas caracteristicas atendem as propriedades necessarias aos pontos

de vista fundamentais (ver subsegdo 3.2.1).

Realizado o procedimento do enquadramento, tem-se, entdo, um conjunto de
candidatos a_pontos de vista fundamentais (PVF's), que irdo servir de base para a

construgio da arvore de pontos de vista.

3.2 Construcio da Arvore de Pontos de Vista

Através do enquadramento dos ramos (sub clusters), torna-se _possivel a
identificagiio dos candidatos a pontos de vista fundamentais (PVEF's), que servirdo de base

para a construgdo da arvore de pontos de vista.

Cumpre, neste momento apresentar o que se entende por ponto de vista. Bana e ‘

Costa (1992:113) o define como: “um ponto de vista representa todo o aspecto da realidade
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decisério que o ator percebe como importante para a construgio de um modelo de
avaliagdo de agBes existentes ou a serem criadas”. A arvore de pontos de vista (ou estrutura
arborescente) é a representagdo daqueles aspectos a serem considerados na avaliagio das

agoes.

A representagdo de tais aspectos j4 justificaria o esforgo de se construir uma arvore
de valor. Além deste fator, outro dois fatores devem ser mencionados quanto & estrutura
arborescente: (i) “permite uma representagio simples e transparente de um problema
complexo inicial, oferecendo uma visualizagdo apenas daqueles aspectos a serem
considerados na avalia¢do dals agBes potenciais”; e (ii) “oferece a qualquer um envolvido
no processo um embasamento para justificar os aspectos a serem levados em conta no

processo decisdrio” (Dutra, 1998:141).

Quanto a construgdo da arvore de pontos de vista: no topo da arvore, deve ser
indicado a situagio problematica, ou seja, o problema a ser resolvido (esta informagio
pode ser retirada do rétulo do problema, identificado no primeiro passo da construgio do
mapa cognitivo). Abaixo do rétulo, devem ser identificadas as areas de interesses, por
traduzirem as preocupagdes manifestadas pelos atores (ja visualizadas no mapa cognitivo,
em forma de Clusters). Hierarquicamente inferior as vé.reas de interesses, serdo colocados os
candidatos a pontos de vista fundamentais (identificados na Segfo anterior) de cada uma
das areas de interesse. No entanto, se os pontos de vista fundamentais (PVF's) necessitarer'n‘
de definigdes mais detalhadas, serdo inseridos, ainda, os pontos de vista elementares
(PVE's). Ramos (1996:59) define pontos de vista elementares (PVE's) como “os meios
para atingir os fins”. Afirma, ainda, que “os objetivos meios sdo de interesse no contexto de
decisdo, dadas as suas implicagdes para o grau de satisfagio, de alcance, de outros (mais
fundamentais)” (ibid:59).

Os pontos de vista elementares sdo extraidos dos mapas cognitivos, constituindo-se
como os conceitos meios dos respectivos pontos de vista fundamentais (Dutra, 1998:141-
142).

Um exemplo de estrutura arborescente é apresentado na Figura 19.
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PVF 1
CLUSTER 1 PVE 2.1
(AREA DE |
INTERESSE) PVE2 PVE 22
) PVF 3
ROTULO
PVF 4
CLUSTER 2 PVF 5
(AREA DE
INTERESSE) | PVF 6 |
PVE7.1
BVET PVE 7.2

Figura 19 - Arvore de pontos de Vista

Diante da visualiza¢do da F igura 19, verifica-se a existéncia de duas grandes areas
de interesse (Cluster 1 e Cluster 2). Para o Cluster 1 foram identificados. 3 (trés)
candidatos a pontos de vista fundamentais (PVF's), a saber: PVF 1, PVF 2 ¢ PVF 3. Por
Sua vez, para 0 PVF 2 foram identificados 2 (dois) candidatos a pontos de vista
elementares (PVE's), a saber: PVE 2.1 ¢ PVE 2.2, Para o Cluster 2 foram identificados 4
(quatro) candidatos a pontos de vista fundamentais (PVF's), a saber: PVF 4, PVF 5, PVF |
6 ¢ PVF 7. Por sua vez, para o PVF 7 foram identificados, 2 (dois) candidatos a pontos de
vista elementares (PVE's), a saber: PVE 7.1 e PVE 7.2.

Um comentério quanto a hierarquia da estrutura arborescente faz-se necessario:
“cumpre esclarecer que existe uma relagdo hierarquica apenas entre os PVs de um mesmo
ramo” (Dutra, 1998:149). Assim, ndo se pode dizer, por exemplo, que o PVE 2.1 possui o
mesmo nivel hierarquico que o PVE 7.1. O que pode ser dito é que 0 PVE 2.1 ¢ 0 PVE 2.2

sdo meios para alcangar o PVF 2, hierarquicamente superior.

Retomando-se 4 justificativa da importancia da estrutura arborescente apresenta-se

um resumo da sua centralidade, retirado de Dutra (1998:150-151):

“(1) ela se constitui como uma referencia estavel, a que todos os
intervenientes do processo podem sempre recorrer; (ii) ela fornece
uma base comum para a negociagio; (iiii) ela vai auxiliar a tarefa de
“operacionalizar” os pontos de vista fundamentais (...); e (iv) ela
se constitui como a base para a construgdo e utilizagdo de um
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modelo multicritério para a avaliagio (local e global) das ag¢des
potenciais. Em ultima instancia, a estrutura arborescente objetiva o
sucesso da estruturagdo do problema em questio e constitui-se
como uma ferramenta que sera utilizada em todo o restante do
processo de construgio do modelo, vindo_por garantir o alcance de
uma ‘boa’ decisdo de compromisso”. ’

Antes de finalizar-se esta fase, e devido a relevancia dos _pontos de vista
fundamentais (PVF's) cumpre salientar que a estrutura arborescente é formada por pontos
de vista e ndo_por candidatos a_pontos de vista fundamentais (PVF's). Explica-se: o
enquadramento dos ramos identifica os candidatos a pontos de vista fundamentais (PVF's),
mas o proposito desta identificagdo é a formagdo de um conjunto de_pontos de vista
fundamentlais (PVF's) “efetivos’. Segundo Keeney (1992:82), para que estes candidatos a
pontos de vista fundamentais (PVF's) sejam validados, estes devem, necessariamente,

respeitar certas propriedades. Este assunto sera tratado na proxima subsegéo.

3.2.1 Propriedades dos Pontos de.Vista Fundamentais (PVF's)

De acordo com o explanado até entdo, pode-se verificar que, através do
enquadramento dos ramos do mapa cognitivo, é possivel a determinagdo de um conjunto
de candidatos a PVF's. Mas, para que se possa construir o modelo multicritério, €
necessario que tal conjunto constitua-se como uma familia de_ pontos de vista fundamentais
(denominagio ao conjunto de pontos de vista fundamentais ‘efetivos’). Sera com base
nesta FPVFs _que as agdes_potenciais existentes, ou aquelas que_poder&o vir a ser

construidas, serdo avaliadas.

Conforme ja apresentado, somente a identificagdo dos candidatos a pontos de vista
fundamentais (PVF's) nio_garantira a identificagdo da familia de PVF's. Cada candidato
devera respeitar as propriedades de ser: essencial, controlavel, completo/exaustivo,
mensuravel, operacional, isolavel, ndo redundante, conciso e compreensivel / inteligivel,

segundo Keeney (1992:82).

Na seqiiéncia, sera apresentado, resumidamente, o que cada uma destas nove

propriedades representa:

As trés primeiras propriedades a serem apresentadas - essencialidade,

controlabilidade e exaustividade - dizem respeito & estruturagdo da situagio decisional.
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Essencial: Um PVF essencial é aquele que reflete um aspecto que seja de
fundamental importincia aos decisores, para satisfazer seus anseios em relagdo ao seu
objetivo maior. “Assim, uma FPVF sera essencial quando todos os seus PVF's, integrantes
sdo relevantes para os atores e representam aquelas percepgdes fundamentais do contexto
decisional. “Segundo Keeney (1992:83), uma FPVF ¢ essencial se cada uma das agdes do
contexto decisorio puder influenciar o ‘grau’ em que o objetivo maior sera alcangado”

(Dutra, 1998:145).

Controlavel: Um PVF controldvel ¢ aquele capaz de ser alcangado e/ou
explicado somente pelas conseqiiéncias das a¢des que dizem respeito ao contexto decisorio
em analise. Dessa forma, uma FPVF sera controlavel se todas as consequiéncias das agOes
de seu contexto consideradas relevantes para o decisor puderem ser explicadas pelo
conjunto de pontos de vista fundamentais (PVF's). De acordo com Keeney (1992:83), se
todas as agdes que podem influenciar as conseqiiéncias estdo incluidas no contexto

,

decisional, a FPVF sera controlavel.

Completo/Exaustivo: Um PVF completo ou exaustivo é aquele “constituido por
todos os possiveis impactos (consegiiéncias), segundo o juizo de valores dos atores
envolvidos” (Dutra, 1998:145). Isto significa que, quando da avaliagdo de uma agdo
potencial em relagio a um determinado PVF, todas as possiveis consegqiiéncias desta agdo
devem se fazer presentes no mesmo. “Segundo Keeney (1992:83), uma FPVF sera
completa e exaustiva se, ao ser selecionada uma agdo em um problema decisional, tem-se
uma descﬁc;io de todos os aspectos importantes, através da explicitacio dos possiveis

impactos com respeito a cada um dos PVF's” (Dutra, 1998:145).

As _propriedades a serem apresentadas a seguir - mensurabilidade e
operacionalidade — referem-se 4 qualidade das informagdes apresentadas_que irdo, ou n3o

servir, para a analise ¢ a avaliag@o das agdes potenciais.

Mensuravel: Um PVF mensuravel é aquele em que se_pode identificar os varios
niveis de impactos, possiveis de serem alcangados através das agdes pptenciais, definindo
de forma mais precisa, este PVF. Portanto, uma FPVF sera mensuravel “quando seus PVFs
sio bem definidos, através da identificagio de todos os possiveis niveis de impactos,
sendo, entdo, possivel especificar até que ponto.os objetivos dos atores envolvidos podem
ser alcancados” (Dutra, 1998:146). Keeney (1992:85) afirma que uma FPVF sera

mensuravel quando seus PVFs “sio medidos em termos dos “atributos” (nesta dissertagdo
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. serd usada a terminologia “descritores™ a ser definido na subsegio 3.3.1) que servem para

definir os diferentes niveis de consequéncias das agdes potenciais” (ibid: 146).

Operacional: Um PVF operacional é aquele que possibilita identificar: (i) as
informagGes capazes de relacionar as varias agdes potenciais aos seus impactos; e, (i) a
atratividade relativa destes niveis de impactos em termos de um modelo de valor. Isto
posto, uma FPVF ¢ operacional “quando, ao se analisar cada agdo potencial, for possivel
identificar o impacto desta acdo em cada um dos PVF's e a sua atratividade local” (Dutra,
1998:146). Neste sentido, Keeney (1992:85) alerta para o fato de que a tarefa de
identificar as informagdes em termos de seus niveis de impactos e da atratividade local de

cada PVF ¢ extremamente facilitada se estes forem isolaveis.

Na seqiéncia, serdo apresentadas trés outras propriedades - isolabilidade,
ndo redundincia e concisdo — que se referem & dificuldade de identificagdo de quais os

PVFs, dentre os candidatos, deverdo fazer parte da FPVF.

" Isolivel: Um PVF isoldvel é aquele que pode ser analisado e avaliado,
independentemente da anilise e avaliagdo de qualquer outro_ponto de vista fundamental.
Desta forma, uma FPVF ser isolavel quando todos os PVFs refletirem valores isolaveis.
Keeney (1992:85) enfatiza que a isolabilidade esta relacionada ao fato de que o impacto de
uma agdo potencial sobre um “descritor” pode ser considerado de maneira independente do

impacto desta mesma ag¢@o em outro “descritor”.

Nao-redundante: Um PVF ndo-redundante é aquele qﬁe n3o representa nenhum
outro aspecto ja considerado em outro PVF qualguer, ou seja, cada PVF deve refletir um
tipo de preocupagio diferente dos atores. Isto posto, conclui-se que, uma FPVF sera néo-
redundante na medida em que cada um de seus_pontos de vista fundamentais (PVF's)
representa aspectos diferentes, impossibilitando que se avalie, mais de uma vez, uma

mesma preocupacao.

Conciso: Um PVF conciso é aquele em que o numero de aspectos levados em
consideragdo seja 0 minimo necessario para tragar o problema de forma adequada, ou _s_gjzi,
devem se fazer presentes apenas aqueles aspectos considerados importantes pelos atores, €
relevantes no que se refere ao contexto decisério em andlise. “Assim, uma FPVF sera
concisa quando os PVF's forem, exatamente, aqueles que reflitam as percepgdes
fundamentais. Tal _propriedade vem_por reduzir o nimero de candidatos a PVFs para, tdo ‘

somente, aqueles necessarios a analise da decisio em questdo. Keeney (1992:83) alerta



47

. que a propriedade de concisdo exige a omissdo de qualquer objetivo que ndo seja

efetivamente til a analise da decisdo em questdo.

A ultima das propriedades a ser apresentada — compreensibilidade / inteligibilidade
— refere-se a qualidade dos insights que irdo orientar o pensamento, a analise e a avaliagdo

das agdes potenciais.

Compreensivel / Inteligivel - Um PVF é compreensivel / inteligivel quando, “para
qualquer um dos atores envolvidos, tenha o mesmo significado” (Dutra, 1998:147). Isto
significa dizer que, quando uma ag3o potencial for avaliada por um determinado ator, a sua
resposta sobre o impacto desta agdo no PVF em questdo deve ser entendida da mesma

maneira por todos os demais atores. Se assim for, serd possivel facilitar a gera¢do e a
comunicag¢do dos insights, visando com isto orientar o processo de tomada de decisdo.
Assim, uma FPVF sera compreensivel / inteligivel -quando seus pontos de vista
fundamentais (PVF's) ndo forem ambigqus, de maneira que possam ser compreendidos,

adequadamente, pelos atores envolvidos, tornando mais facil a comunicagdo entre eles.

Tao logo os candidatos a pontos de vista fundamentais (PVF's) tenham passado
pelo crivo destas nove propriedades, o conjunto destes PVF's passa a constituir a familia de
pontos de vista fundamentais (FPVF). E importante salientar, neste ponto, que os decisores
deverdo, necessariamente, validar esta FPVF. Para tanto, o facilitador apresenta a estes a

proposta da arvore de PVs.

Dutra (1998:148) ressalta o significado da validagdo da FPVF. A “validagdo, por
parte dos decisores, esta, diretamente vinculada ao aceite de que estrutura arborescente
representa todos aqueles aspectos, e s6 aqueles, pelos quais as agdes potenciais deverdo ser

avaliadas™.

Tendo sido a estrutura arborescente construida e validada pelo(s) decisor(es), pode-

se entdo passar para a Gltima etapa da fase de estruturagdo: a Operacionaliza¢do dos PVFs.

3.3 Op,er.acionalizag:ﬁo dos Pontos de Vista Fundamentais (PVF's)

Apods a identificagio dos pontos de vista fundamentais (PVF’s) e construida a
arvore de pontos de vista, inicia-se a Gltima etapa, a Fase de Estruturag¢do do_problema: a

Operacionalizagdo dos pontos de vista fundamentais (PVF’s).
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Por que operacionalizar os PVF's ?
A resposta para tal questdo é encontrada em Dutra (1998:151).

“(...) até este momento, somente se conhece quais Os aspectos
(PVF's) que serdo levados em consideragio na avaliagdo das agOes,
nio se tendo, portanto, possibilidades de comparar a conseqiéncia
de duas agdes potenciais. Tal impossibilidade de deve a auséncia de
informacdes quanto: (i) ao ‘preciso’ significado de cada PVF; e, (ii)
a identificagio das possiveis conseqiiéncias, aceitas pelos
decisores, que as agdes potenciais poderdo impactar, em termos de
cada PVF. Ou seja, a identificagdo dos graus em cada a¢do podera
influenciar cada PVF. A auséncia de informagdes apontadas nos
itens (i) e (ii) sdo sanadas através da operacionalizagdo dos PVF's™.

Para que um PVF seja operacional ele deve refletir dois aspectos, a saber. os
valores dos decisores e as caracteristicas das agdes. Bana e Costa (1992:123-127) sugere
que estes dois aspectos devem estar representados em uma fungdo operacional que ele

denomina “descritor de impacto das a¢Ges”.

Ainda quanto a operacionalizagdo dos PVF's, cumpre salientar que esta funcgdo
operacional: (i) promove a interpretagdo ¢ compreensdo do significado do PVF de forma
consensual, possibilitando a melhora da comunicagdo entre os decisores; e, (ii) define um
conjunto de niveis de impactos, da maneira mais clara e precisa possivel, de forma a tornar
evidente a diferenca de um nivel de impacto em relagdo a outro, desta forma eliminando a
possibilidade de ambigiiidade ou duvida dos decisores, especialmente no momento em que

estes forem avaliar as agdes potenciais do contexto decisional.

Tendo sido justificada a centralidade da operacionalizagdo dos PVF's, as subse¢oes

seguintes tratardo da questdo dos descritores.

3.3.1 Definiciio de Descritores

Bana e Costa e Silva (1994:120) definem descritor como um conjunto de niveis de
" impacto, que servem para descrever _impactos plausiveis (performance) das agdes
potenciais em termos de cada ponto de vista fundamental (PVF). Dutra (1998:154) justifica ‘

a relevancia do descritor: “assim, quando se proceder a avaliagdo local (avaliagdo de uma
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acdo em relagdo a um determinado PVF) de uma agfo potencial, basta identificar em qual

dos niveis de seu descritor esta agao impacta”.

Para Bana e¢ Costa e Silva (1994:119-120), os niveis de impacto devem ser,
necessariamente, bem definidos e ordenados. Bem definidos, para que os decisores nio
tenham duvidas sobre o que significa qualquer nivel, de tal forma que quando da avaliagdo
de uma agdo, os decisores identifiquem, facilmente, em qual dos niveis esta agfio ira
impactar. Ordenados, de tal forma que estes niveis indiquem a diregdo de preferéncia dos
decisores: a diferenga de “atratividade” de cada nivel de impacto. Os niveis de impacto
devem estar ordenados do melhor ao pior, constituindo-se, assim, numa escala de

preferéncia local.

O nivel de impacto mais atrativo é aquele que corresponderia a uma agdo cuja
performance seria a melhor possivel para os decisores. O nivel de impacto menos atrativo
seria aquele correspondente a uma acdo com a pior performance aceitdvel para os
decisores. Os demais niveis de impacto estariam situados entre estes dois extremos,

também ordenados entre si (Ensslin et al., 1998a:Cap.VI-1).

Cabe ressaltar que segundo o paradigma construtivista, nio existe um descritor
otimo ou natural a ser utilizado para avaliar um PVF. O descritor sera considerado
adequado, “na medida em que os decisores o considerem como uma ferramenta adequada a

avaliago das agdes potenciais” (Ensslin ef al., 1998a:Cap.VI-1).

Segundo Dutra (1998:154), “(...) a etapa de construgio dos descritores constitui-se
como uma das mais trabalhosas para os facilitadores, sendo, no entanto, uma das mais

relevantes para a construgio do modelo multicritério de avaliagdo”.

3.3.2 Aspectos Adicionais dos Descritores

Na seqiiéncia, serdo abordados, resumidamente, alguns aspectos importantes, a

respeito dos descritores.

3.3.2.1 Quem Participa da Construcio dos Descritores

Os descritores dos pontos de vista fundamentais (PVF's) podem ser construidos o

facilitador e os atores, através de detalhes entre eles e através do trabalho individual do
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facilitador (posteriormente validado pelo decisor). Quando necessario, o facilitador pode
recorrer a profissionais especializados, nos assuntos em questdo, quando da necessidade de

descritores precisos em informagdes técnicas.

3.3.2.2  Por que usar descritores

A construgdo dos descritores faz-se necessario a fim de permitir que os pontos de
vista fundamentais (PVF's) tornem-se mensuraveis. Estes sendo mensuraveis, sera possivel
a constru¢do de um modelo quantitativo (detalhes a esse respeito serdo abordados na Fase
de Avaliagdo) e consequentemente, sera possivel a avaliagio das aghes através deste

modelo.

Além deste aspecto, a construgdo dos descritores também propicia, entre outras
coisas: (i) maior compreens@o do contexto decisorio, facilitando o processo de decisio; (ii)
maior entendimento sobre o PVF, (iii) possibilidade de identificagdo de solugGes ‘Obvias’
para o problema; e, (iv) possib)ilidade de construg@o da escala de preferencia local (Ensslin

et al., 1998a:Cap.V-8), assunto que sera discutido no Capitulo 4, se¢do 4.1.

3.3.3 Tipos de descritores

Conforme ja discutido, a construgdo do descritor que seja aceito pelos decisoreé
como uma ferramenta adequada & avaliagdo das ages potenciais nfo é uma tarefa simples.
Esta tarefa envolve a interagdo do facilitador com os decisores, de maneira a construi-lo da
forma mais adequada. Pelo fato de ser esta uma tarefa bastante ardua (mas

indiscutivelmente indispensavel), € justificado o estudo a respeito dos tipos de descritores.

Neste trabalho, a classificagdo dos descritores sera baseada nas visdes de Keeney
(1992:101-103) e de Bana e Costa e Silva (1994:119). A contribui¢do destes autores sera

discutida, separadamente, a seguir.

Keeney (1992:101-103) apresenta trés tipos de descritores, a saber: naturais,

construidos e indiretos.
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.3.3.3.1  Descritores Naturais

Descritores naturais sdo aqueles que oferecem uma interpretagdo geral, comum para
todos, ou scja,. sdo aqueles para os quais sdo facilmente identificados uma unidade de
medida (Keeney, 1992:101). Ensslin ef al.,(1998a:Cap.V-8) os define como "‘aqueles que
possuem uma forma de medida intrinseca, e esta, € claramente entendida, ou seja, um
determinado aspecto pode ser avaliado por uma unidade de medida que lhe € implicita e

isto é claramente reconhecido e aceito por todos os atores do_processo”.

A titulo de exemplificagdo o exemplo formulado por Ensslin et al.,(1998a:CapV-8-
9) serd apresentado: Suponha-se o Ponto de Vista Fundamental (PVF) “Custo de
Aquisi¢do” de um problema referente 4 “Compra de um automovel”. Verifica-se ser
possivel associar diretamente a ele, o_prego de compra. A ordem dos niveis de impacto,
neste caso, seria “o mais barato” como melhor nivel, e “o mais caro” como pior nivel
(Figura 20); entre estes extremos, sdo definidos niveis intermediarios (pregos

intermediarios).

4 R$ 7.000,00
R$ 10:000,00
N5 el  R$ 15.000,00
N4 —— R$ 20.000,00
N3 mf— R $25.000,00
N2 mesfme RS 28.000,00
N1 - R$ 30.000,00 )

Figura 20 — Exemplo de um descritor natural para o PVF - Custo de Aquisi¢do

Keeney (1992:101) aponta que, embora a selegdo de um descritor natural possa
parecer bastante 6bvia, também neste caso, o processo envolve a selegdo de julgamentos de
valor e, portanto, merece cuidado especial, uma vez que os julgamentos podem ndo estar

representado ou caracterizando aquilo que realmente deseja-se mensurar.
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Para ilustrar este aspecto, Keeney (1992) oferece o seguinte exemplo: para o
objetivo “minimizar perdas de pinus na floresta”, um descritor natural seria “hectares de
florestas perdidos™; mas, neste caso, estd se sugerindo que todos os hectares da floresta
seriam avaliados de igual maneira. Em face a isto, pode surgir um questionamento quanto a
qualidade deste tipo de descritor: E este um ‘bom’ julgamento de valor se, considerarmos
que a densidade da floresta é bastante diferenciada nos seus diferentes hectares? Diante
desse questionamento, Keeney sugere, entfio, como um melhor descritor “nimero de

arvores perdidas”.

3.3.3.2 Descritores Construidos

Sdo aqueles para os quais ndo se consegue identificar;-de-imediato; uma unidade de -
medida, por possuirem, na maioria dos casos, aspectos qualitativos. E necessario, nestes

casos, proceder-se & construgio dos niveis de impactos do ponto de vista em questio.

Ensslin ez al., (1998a:Cap.V-9) alertam para o fato de que é imprescindivel que a
descrigdo dos niveis de impacto ndo seja ambigua, para nfo suscitar divida aos decisores.
Além disto, estes niveis de impacto devem, também, ser ordenados de acordo com uma

ordem de preferéncia estabelecidas pelo decisores.
Para ilustrar um descritor construido, apresenta-se o exemplo de Dutra (1998:160):

Tomando o PVF - Posi¢do da empresa frente ao mercado, pode-se constatar que
ndo surge, naturalmente, nenhuma unidade de medida. Isto posto, é preciso descrever as
possiveis conseqii€ncias que as agdes (nestes caso, as empresas) poderdo impactar. Cabe
destacar a necessidade de que tais niveis sejam ndo ambiguos e descritos de forma clara, de
maneira que nio suscitem dividas, nem quanto ao seu significado nem quanto a diferenga
existente entre cada nivel. Assim, a Tabela 3 apresenta o descritor construido para PVF em

questio:
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NIVEL DESCRICAO

N4 . .
A empresa, a cada ano, conquista uma fatia de mercado maior.

N
3 A empresa, a cada ano, tem mantido sua fatia de mercado. -

N2 A empresa, a cada ano, tem apresentado oscilagBes quanto 3 sua fatia de mercado.

N1 A empresa, a cada ano, est4 perdendo a sua fatia de mercado.

Tabela 3 - Exemplo de um descritor construido para o PVF - Posi¢ido da empresa frente ao
mercado (extraido de Dutra, 1998:160)

Keeney (1992:102) alerta para o fato de que, com o passar do tempo e com 0 uso
‘freqiiente’, muitos descritores construidos, podem assumir caracteristicas de descritores
naturais, como é o caso do PIB. O PIB foi construido para indicar a ‘saﬁde econdmica’ de
um pais (descritor construido). Entretanto, depois de anos de uso, seus niveis passaram a
ser compreendidos ¢ interpretados da mesma forma, pela maioria da populago, assumindo

caracteristicas de um descritor natural.

]

3.3.3.3 Descritores Indiretos

Sdo aqueles usados quando ndo ¢ possivel descrever diretamente uma caracteristica
mensuravel para o ponto de vista fundamental (PVF), sendo necessario um (ou mais)

objetivo(s) meio(s) (PVE's) que o defina.

Segundo Keeney (1992:103) os descritores indiretos s3o necessirios nas
circunstincias em que nio se pode encontrar um descritor natural (incapacidade da
identifica¢do natural de uma unidade de medida) ou nas circunstancias em que nio se pode
criar um descritor construido (incapacidade de descrever-se diretamente as possiveis
conseqiiéncias das a¢des que poderdo impactar nos pontos de vista fundamentais em

questdo).

Nestas situagOes, identifica-se e utiliza-se uma medida indireta. Normalmente, sio
utilizados um ou mais pontos de vista elementares (PVE's), que sio hierarquicamente
inferiores aos pontos de vista fundamentais (PVF's), para compor o descritor associado a
este PVF. Cumpre esclarecer que, muitas vezes, os descritores dos pontos de vista
elementares (PVE's) sdo indiretos em relago a um ponto de vista fundamental (PVF), mas

podem ser diretos (naturais) em relagdo a eles mesmos. Portanto, quando utilizados como
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. um descritor indireto de um PVF, os niveis que compdem o descritor do PVE devem ser
relacionados ao grau em que uma determinada agdo influencia o PVF, pois é este que se
quer medir (o PVE, neste caso, é apenas um indicador indireto_para o PVF), (Ensslin,

1998a:Cap.V-10).

O exemplo de Ensslin (1998a:Cap.V-10-11) sera apresentado a titulo ilustrativo:
Suponha-se o Ponto de Vista Fundamental (PVF) “Confortd’?, num _problema referente a
compra de um automdvel. Neste caso, ndo existe nenhuma maneira de medi-lo
diretamente, ou seja, nenhuma medida pode ser associada naturalmente a este PVF. Entio,
pode-se utilizar PVE's, que servirdo de indicadores indiretos do “grau de conforto” que
cada automovel poderia proporcionar.

€c,

No exemplo em questdo, os PVE's foram:  “assentos reclindveis” | ar
condicionado” e “espago interno”. O PVE “espago interno” poderia ser medido_pelo
nimero de litros que cada automével pode conter. Entdo, o PVE possui um descritor
natural “volume em litros” (Figura 21), mas que é um indicador indireto (em conjunto
com os demais pontos de vista elementares), que mede os diferentes graus de conforto que

podem existir nos automéveis avaliados.

4 3.000L
. ) 2.750L

— 2.500 L

N4 ;— ‘2.2'50L

N3 c—t— 2.000L

N2 .‘_—:_ 1.750 L

N1 —;'— 1.500L

Figura 21 — Exemplo de um descritor indireto_para o PVE - Espago interno

Neste ponto, encerra-se a explanagio no que se refere a classificagdo dos

descritores, segundo a visio de Keeney. A seguir, passa-se a explanagdo segundo a visdo

de Bana e Costa e Silva.
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Segundo Bana e Costa e Siva (1994:119) “um descritor_pode ser quantitativo ou
qualitativo, discreto ou continuo, direto ou indireto ou construido, € nada garante a sua
unicidade, isto é, um mesmo ponto de vista_pode ser descrito por varios indicadores

diferentes”.

Na seqiiéncia, abordaremos, de forma resumida, a classificagdo proposta por estes
teoricos:
Quantitative — quando os niveis de impacto do descritor s3o descritos apenas por

numeros.

Qualitativo — quando os niveis de impacto do descritor exprimem ou determinam

qualidades, sendo necessario expressdes semanticas para descrever o ponto de vista.

Discreto - quando os niveis de impacto do descritor sdo descritos por um niimero

finito.

" Continuo - quando os niveis de impacto do descritor sio descritos por mimeros
sucessivos, isto é, por uma fungio continua. Cabe ressaltar que este tipo de descritor &
apropriado nas circunstancias onde: “(i) o decisor necessita de um alto grau de preciséo;
(ii) a mensuragdo dos niveis através de descritores discretos pode provocar perda de
informagdes; e, (iii) o nimero de possiveis niveis de impacto for infinito” (Dutra,
1998:162). E relevante ser destacado que, neste tipo de descritor, os niveis ndo
contemplam toda a realidade. Assim, se ocorrer um impacto em um nivel que nio esteja
pré-definido, deve-se proceder a interpolagdo linear, que identificara o respectivo valor da

escala.

Direto, Indireto ou Construido - Neste caso, Bana e Costa e Silva utilizam a
mesma nogdo fornecida por Keeney (1992). Resumidamente, o descritor sera direto,
quando o seu significado for igual para todos os intervenientes do processo. Serd
construido, quando for obtido pela combinagdo dos possiveis estados dos PVE's associados
a0 PVF em quest3o. E, sera indireto, quando ndo descrever de forma direta o PVF, mas

indiretamente (pelos descritores diretos dos PVE's a ele associados).

Conforme podera ser observado no estudo de caso desta dissertagdo (Capitulo 5),
muitos dos descritores caracterizam-se como descritores construidos. Face a este fato, é

relevante detalhar a construgdo deste tipo de descritoi", 0 que sera feito na Subsegdo 3.3.5
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. Antes porém, sera apresentado as propriedades dos descritores, segundo a visdo de Keeney

(1992:112-118).

3.34 Propriedade dos descritores

Keeney (1992:112-118) apresenta trés propriedades | principais desejaveis aos
descritores: mensurabilidade, operacionalidade e compreensibilidade / inteligibilidade.
Tais propriedades tem, obviamente, relagdo direta com as propriedades dos pontos de vista
fundamentais (PVF's) (ja abordadas na Subsegdo 3)2.1_), EntFo, se a familia de_pontos de
vista fundamentais (FPVF's) houver sido devidamente identificada e estruturada, tais

propriedades ja se fardo presentes.

Uma questo critica € uma exigéncia bésica a ser feita a um descritor para que este
possa operacionalizar, de forma adequada, um ponto de vista fundamental (PVF) € a de
ndo ambigiiidade. Tanto Keeney (1992:112) quanto Bana e Costa (1992:144) referem-se a
questdo enfatizando que, ocorrendo ambigiiidade, ndo sera possivel a adequada
operacionaliza¢io do descritor e, também poderdo ocorrer associagdes indevidas de uma
ou mais propriedades. Sera ndo ambiguo o descritor cujos niveis de impactos tenham um
significado claro a todos os atores do processo decisorio, nio gerando duvidas ou

inseguranga nos atores.

Mensurabilidade: Um descritor mensuravel define o ponto de vista fundamental
(PVF) de uma forma mais detalhada, ou seja, o descritor sera mensuravel se for formado
~ por um nimero tal de niveis de impacto que fornegam detalhamento suficiente quanto &
defini¢do do PVF em analise. Para descritores construidos, o uso freqiiente dos niveis de
impacto do tipo bom, fraco, muito bom, etc., colaboram para a diminui¢do da
mensurabilidade do descritor, pois aumentam o grau de ambigiidade envolvido na
defini¢do dos niveis de impacto. Da mesma forma para descritores indiretos: quando ndo
escolhidos adequadamente_para o ponto de vista fundamental (PVF) a eles associados,

~ pode haver problemas de mensurabilidade (Ensslin ef al., 1998a:CapV-13).

Keeney (1992:113) apresenta um exemplo ilustra o_problema ocasionado pela
ambigiiidade na propriedade de mensurabilidade: Considerando o PVF - "maximizar o
bem-estar econdmico dos Estados Unidos", este descritor ser medido através do_produto

interno bruto (PIB) do pais. A utilizagdo do PIB como descritor pode trazer ambigiiidade,
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- por desconsiderar questdes como o poder aquisitivo individual e a distribuigdo de renda do

pais, aspectos essenciais para a avaliagdo do bem-estar econdmico.

Operacionalidade: Um descritor é operacional quando € razoavel tanto _para o
proposito de descrever uma possivel conseqiiéncia da ag@o potencial, com respeito ao PVF,
quanto para o propésito de fornecer uma base solida de discussdo _para julgamentos de

valor sobre o PVF (Ensslin ef al.,, 1998a:CapV-13).

Segundo Keeney (1992:114), as conseqiiéncias reais de qualquer alternativa com
respeito a um dado ponto de vista devem ser descritas por um, e somente um, nivel de

impacto do descritor associado a este ponto de vista fundamental (PVF).

.Compreensibilidade / Inteligibilidade: Um descritor é compreensivel / inteligivel
“quando, para os varios intervenientes no processo, tanto a descrigdo das conseqiiéncias da
agdo, bem como a interpretagdo destas conseqiiéncias em relagio ao PVF analisado, s&o,

por todos, entendidas da mesma forma” (Dutra:1998:157).

Para ilustrar a necessidade desta propriedade, sera feito uso do exemplo de 'Keeney'
(1992:116), _que considera quatro diferentes descritores para o objetivo "minimizar

fatalidades", mostrado na Figura 22.

descritor 1 f I ' ! l t ' >
0 10 20 - 30 40 50 60
descritor2 .. 0 L} -] ] Joe L] -]
0-10 11-20 21-30 31-40 41-50 >50
descritor 3 I -] -} = b -} -{]
0-10 10-20 20-30 30-40 40-50 >50
descritor4 . . ._[Je - ] o] e =1, —{]
nenhum minimo baixo moderado alto

Figura 22 - Quatro possiveis descritores para o objetivo. "minimizar fatalidades" (extraido de
Keeney, 1992:116).
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Diante dos quatro_possiveis descritores apresentados na Figura 22, os seguintes

comentarios s3o passiveis de serem feitos.

No descritor 1 a conseqiiéncia de 40 fatalidades se ajusta claramente na escala (a
flecha indica o sentido em que cresce a preferéncia do decisor com relagdo a este eixo de
avaliacdo). E, entdo, uma escala continua pois um valor intermediario (como 23
fatalidades, por exemplo), seria diretamente alocado na escala, e gualquer pessoa
interpretaria este impacto de maneira semelhante (como 23 fatalidades). A questio da

ambigiiidade ndo se faz presente neste descritor.

No descritor 2, verifica-se a questdo da ambigiiidade. Se, por exemplo, uma agao
tivesse como conseqiiéncia 23 fatalidades ela poderia, obviamente, ser designada no nivel
21-30 fatalidades, ﬁas outra pessoa poderia ndo ser capaz de identificar que este nivel
- significa 23 fatalidades. Nota-se, também, que muitas informag¢Ses perdem-se pois, por
exemplo, 21 e 30 fatalidades passam a ter o mesmo valor (mesmo nivel de impacto: 21-
30). E, mais ainda, o nimero 30 (nivel de impacto 21-30) e o niimero 31 (nivel de impacto
31-40) estdo em niveis de impacto diferentes embora representem apenas 1 fatalidade a
mais; enquanto que fatalidades de 31 a 40 pertencem ao mesmo nivel de impacto (31-40),

embora estejam separados por 9 fatalidades.

O descritor 3 ¢ similar ao 2 com uma deficiéncia adicional. Ou seja,.a-presenta as
mesmas falhas que o descritor 2 com o agravante de que os nimeros extremos dos niveis
de impactos aparecem duas vezes (0-10, 10-20, etc). Entdo surge a questdo: qual o nivel de
impacto a ser escolhido quando, por exemplo, o nimero de fatalidades for 10? As 10

fatalidades poderiam ser indicadas nos niveis 0-10 e 10-20.

O descritor 4 é, ainda, mais ambiguo. Infelizmente, ainda assim, este descritor €

utilizado em muitos casos, especialmente quando se tenta mensurar aspectos qualitativos.

Neste exemplo, 23 fatalidades seriam interpretadas como nivel minimo, baixo,

moderado ou alto? Certamente, a resposta depende do julgamento de cada pessoa.

Em resumo: O descritor 4 é o _pior dos quatro descritores, pois € totalmente
ambiguo; e por isso, nunca deve ser usado como primeira medida (PVF). No descritor 3,
vé-se que os niveis extremos aparecem em duplicidade. Além do fato de alguns niveis
incluirem impactos bem diferentes (nove tipos de impactos diferentes) a mudanga de nivel

¢ probleméatica_pois o aumento de apenas uma fatalidade_poderia ocasionar impacto no
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-nivel subsequente. Este mesmo aspecto pode ser observado do descritor 2. Destes, o

descritor 1 é o melhor.

3.3.5 Construgio dos Descritores Construidos

Para facilitar a construgdio dos descritores construidos, define-se uma seqiiéncia de
passos a serem seguidos, a saber: (i) Conceituagdo do PVF; (ii) Identificagdo dos pontos de
vista elementares (PVE's) associados ao PVF; (iii) Identificagdo dos possiveis estados de
cada PVE; (iv) Combinagdo dés, possiveis estados; (v) Hierarquizagdo das possiveis
combinagdes; e, (vi) Descrigdo, em niveis, das possiveis combinagdes. A Figura 23 mostra

o esquema desta segiiéncia de passos (Ensslin et al., 1998a:Cap.VI-14).

1 - Conceituacio do
PVF

]

2 - Identificagcdodos PVE's

3 - Identificag¢do dos possiveis
estados dos PVE's

4 - Combinagiio dos pessiveis
estados dos PVE's

|5 - Hierarquizacio das
possiveis combinacées

6 - Descrigio das
possiveis combinagdes

Figura 23 - Passos _para a construgio dos descritores construidos (Adaptado de Ensslin et al.,
1998a:Cap.VI-14).

De forma bastante resumida, passa-se a apresentagdo de cada um destes _passos,
- segundo a visdo de Dutra (1998:163-164).
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Conceituagio - descrever, em detalhes, a que se propde o PVF, de maneira que
todos os intervenientes no processo possam ter o mesmo entendimento e compreensio

dele.

Identificaciio dos PVEs de cada PVF - definir quais s3o os indicadores que irdo

compor o descritor.

A identificacdo dos possiveis estados de cada PVE — definir, para cada indicador,

0s possiveis estados que os mesmos podem assumir naquele contexto decisorio.

Combinacdo dos possiveis estados — identificar todas as possibilidades de

agrupamento dos estados dos pontos de vista elementares (PVE's).

A hierarquizacio das possiveis combina¢des - ordenar de acordo com as

preferéncias do decisor, em forma decrescente de atratividade, as possiveis combinagdes.

Descri¢do, em niveis, das possiveis combinac¢des - descrever cada um destes
niveis formados pela combinagfio dos estados dos pontos de vista elementares (PVE's), de

forma clara, para evitar ambigiiidade.

Para um melhor entendimento da construgdo de um descritor construido, apresenta-

se um exemplo proposto por Dutra (1998:164-166).

Suponha um docente que deseja selecionar um aluno, dentre os que freqilentam um
de seus cursos, para participar de um programa de iniciagdo cientifica, vinculada ao seu
projeto de pesquisa. Neste contexto, identifica-se como um dos pontos de vista
fundamentais (PVF's) o PVF - Perfil académico do aluno.

Seguindo a seqiiéncia de passos acima apresentados, tem-se:

Conceituagio do PVF - traduz-se como o desempenho intelectual e

comportamental do aluno, face a uma tarefa académica.

Identificacdo dos PVEs de cada PVF - foram identificados para este PVF, os
seguintes PVEs: PVE I - Grau de envolvimento no curso, e, PVE2 - Nivel de performance

nos testes formais.

A identificacio dos possiveis estados de cada PVE: definidos conforme

apresentado na Figura 24:



PVEI] - Grau de PVE2 - Nivel de
Envolvimento performance nos
no Curso testes formais
—— Ir além do solicitado —10
¢ trazer contribuicSes
—T— Fazerapenas o solicitado —4— 6

—1 . Nio Fazer o que ¢ solicitado —_—t

Figura 24 - Possiveis estados para os PVE1 e PVE 2

Combinacio dos possiveis estados - o processo de combinagio gerou 9 (nove)

possiveis estados, conforme apresentado na Tabela 4:

PVE 2 — Nivel de
Combinagées PVE 1 — Grau de envolvimento no curso performance testes
. formais
1 Ir além do solicitado e trazer contribuigdes 10
2 Ir além do solicitado e trazer contribui¢des 6
3 Ir além do solicitado e trazer contribuigdes 0
4 Fazer o solicitado 10
5 Fazer o solicitado 6
6 Fazer o solicitado 0
7 Nio fazer 10
8 Nio fazer 6
9 Nio fazer - 0

Tabela 4 - Combinagdes possiveis para os PVE1 e PVE2 (extraido de Dutra, 1998:164)

Hierarquizacio das possiveis combinag¢des — para proceder & hierarquizagdo das

combinagdes possiveis, foi usada uma Matriz de Ordenagdo (proposta por Roberts,

1979:101-107), apresentada na Tabela 5. Nesta matriz, as combinagdes foram comparadas

entre si, de maneira a obter-se uma pontuagio hierarquica. A pontuagio foi obtida da

secuinte forma: “a cada vez que uma combinagdo foi referida, em detrimento de outra,
gu q P

esta preferida recebeu a pontuagdo 1 (um) e, consequentemente, 2 outra combinagio

preterida recebeu a pontuagéo O (zero)” (Dutra, 1998:165).
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T 1 1 1 1 | 8

@, 6) 0 1| 1 1 1 1 7

1,0 0 0 0 | 1 0 0 1 2 7
(F, 10) 0 0 | 1 1 | 1 1 1 1 6 3°
(F, 6) 0 0 | 1 0 1 1 1 1 5 4°
(, 0) 0 0] 0 0 0 0 1 1 8°
N, 10) 0 0 | 1 0 1 1 4 5°
(N, 6) 0 0 | 1 0 1 3 6°
N, 0) 0 0] 0 0 0 0 0 9°

Tabela 5 - Matriz de Ordenagio das combinagdes possiveis para os PVE1 e PVE2 (extraido de
Dutra, 1998:165)

Ensslin ef al., (1998a:CapVI-16) menciona o fato de que nem sempre € necessario a
utilizagdo da matriz de ordenagdo. Em alguns casos_pode-se simplesmente solicitar ao
decisor que ele defina de forma holistica uma ordem para as combinagdes. Segundo esteé
autores a utilizagdo da mafriz de ordenagdo € recoméndével quando: (i) o decisor ndo tem
estabelecido de forma clara suas preferéncias entre os PVE's considerados; (if) o numero
de combinagdes fagam com que o decisor tenha dificuldade em estabelecer esta ordem de
forma holistica; e, (iii) deseja-se eliminar quaisquer duvidas ou insegurangas por parte do

decisor (ibid:18).

Cumpre, finalmente, esclarecer que “quando houver uma relagdo de indiferenga

entre duas combinagdes, elas devem compor o0 mesmo nivel do descritor” (ibid: 16).

Descri¢io, em niveis, das possiveis combina¢des - definida a hierarquizagio,
apresenta-se, na Tabela 6, a descri¢do de cada um dos niveis formados_pela combinagio

dos estados dos pontos de vista elementares (PVE's).
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Nivel de Descrigio
Impacto

O aluno que fosse além do demandado ¢ obtivesse.nota.l 0 (dez) no teste formal.
Nsg

O aluno que fosse além do demandado e obtivesse nota 6 (seis) no teste formal.
Ny

O aluno que fizesse apenas o demandado e obtivesse nota 10 (dez) no teste
Ns formal.

~-O aluno que fizesse apenas-o demandado ¢ obtivesse nota 6 (seis) no teste

N;s formal.

O aluno-que ndo fizesse o minimo demandado e obtivesse nota 10 (dez) no teste
Ny formal.

O aluno que fosse além do demandado e obtivesse nota 0 (zero) no teste formal.

ou

N; O aluno que fizesse o minimo -demandado e obtivesse nota 6 (seis) no feste

Jformal.

O aluno que fizesse apenas o demandado ¢ -obtivesse nota 0 (zero) no feste

N, formal.

-0 aluno que nio fizesse o minimo demandado ¢ obtivesse nota 0 (zero) no teste
N; formal.

Tabela 6 - Descritor para o PVF - Perfil Académico do Aluno (adaptado de Dutra, 1998:166)

Cumpre salientar que nem sempre os descritores construidos apresentam-se desta
forma. Existem outras trés formas, a saber: dicotomia Sim-N&o, Curvas de indiferencga e
pictoricos, explanadas a seguir, resumidamente.

Dicotomia Sim-Nio: Tais descritores sio comumente usados quando os pontos de
vista elementares (PVE's) que definem o ponto de vista fundamental (PVF) admitem, como

estados, a ocorréncia ou néio de uma situagio.

Como exemplo deste tipo de descritor, apresenta-se o contexto de “compra de um
_automodvel”. Neste contexto, identificou-se, com o decisor, que para o PVF - Carro da

moda trés PVE's existem:
e PVE 1 - Aparelho de som com CD Player
e PVE 2 -Rodas de Liga Leve
e PVE 3 - Bancos marca Recaro

Para avaliar tais PVE's, o decisor considerou suficiente tdo somente indicar se o

automovel possuia ou ndo tais elementos. Entdo, definiu-se que os _possiveis estados dos

PVE's seriam Sim ou Ndo, conforme representado na Figura 25.
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PVE 1 - APARELHO PVE2-RODASDE PVE 3 - BANCOS

DE CD PLAYER LIGA LEVE RECARO
T SIM T SIM —T SIM
—— NAO —— NAo —L— NAo

Figura 25 - Possiveis estados dos PVE's 1,2 e 3

Cabe ressaltar que, em algumas situagdes, a utilizagdo dos descritores do tipo Sim / .
Nio pode limitar o_processo, ndo_permitindo a possibilidade de se gerar oportunidades ou
possibilidade de aperfeigoamento. Assim, ndo se aconselha usar este tipo de descritor como

primeira medida.

Curvas de Indiferenca: Keeney (1992:104) menciona que, para aqueles PVF's a
serem operacionalizados_por - possuirem apenas dois PVE's, _pode-se recorrer a utilizagdo
- de Curvas de Indiferencga.

Para exemplificar esta situagdo, Keeney (1992:104) apresenta, como exemplo, a
estruturacdo de um modelo multicritério de apoio & decisdo da “escolha de um lugar para a
instalagdo de uma usina hidroelétrica”, onde considerou-se que um PVF seria “area

inundada na regido”, sendo este PVF formado_por dois PVE's, a saber:
e PVE 1 - Quantidade de terras produtivas inundadas
e PVE 2 - Quantidade de matas de preservagdo_permanente inundadas

Keeney (1992:106) demonstra, entdo, que é possivel determinar curvas de

indiferenca entre os diversos niveis de impactos dos dois PVE's. A construgdo do descritor

pode ser auxiliada por um gréfico conforme mostra a Figura 26:
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y3

y2

Quantidade de

«
[

Terras Produtivas Inundadas

0 x1 - x2 x3
Quantidade de matas de preservagdo permanente

Figura 26 - Curvas de Indiferenga para Construgéo do Descritor para o PVF - Area Inundada
(extraida de Keeney, 1998:106)

Descritores Pictoricos: Estes tipos de descritores sdo utilizados quando, em certas

ocasides, uma imagem pode representar o ponto de vista melhor do que as palavras.

Em muitas ocasides, quando ndo se encontra uma forma de medir, naturalmente,
um aspecto, através de um descritor natural, recorre-se a constru¢io de um descritor
(descritor construido). No entanto, em certas situagdes, mesmo estes podem nio conseguir

descrever as possiveis caracteristicas de uma agio.

Nessas situacdes pode-se entdo optar pela utilizagdo de descritores pictoricos.
Neles, os niveis de impacto sdo formados por imagens ou fatos que retratem, com certa
precisio, as situagdes (ou as conseqiiéncias) que se quer descrever (Ensslin er al.,

1998a:CapVI-19).

Um exemplo deste descritor foi por utilizado (Krischer, citado em Keeney,
1992:109) para medir diferentes graus de desfiguragdo facial, causada por uma
determinada doenga. Este descritor foi construido com varias fotos montadas sobre a

mesma face, mas com graus diferentes de desfiguragio facial.

Cumpre salientar que, apds a construg¢do do descritor, solicita-se ao decisor que
identifique os niveis ‘bom’ e ‘neutro’. Detalhes referente aos niveis ‘bom’ e ‘neutro’ serdo

apresentados na subsegdo 3.3.5.1 abaixo.
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. 3.3.5.1 Determinac¢io dos Niveis ‘Bom’ e ‘Neutro’ de um Descritor

Segundo (Ensslin et al., 1998a:CapVI-28) os niveis ‘bom’ e ‘neutro’ em cada
descritor sdo determinados, especificamente pelo decisor, para servirem como niveis de
referéncia. O nivel ‘newtro’ em um descritor “serve como referéncia para indicar que
abaixo daguele _ponto, o decisor considera que estariam as a¢Bes com repulsividade”
(ibid:28) (que se referem a uma situagdo nio satisfatoria) e, acima deste, “estariam as agdes
com uma atratividade positiva™ (ibid:28) (que se referem a uma situagio satisfatoria_para

boa).

Outra informagio importante diz respeito ao fato de que o decisor, ao estabelecer o
nivel ‘bom’ de um descritor estara fixando o_ponto de referéncia onde, abaixo deste (no
intervalo compreendido entre o nivel ‘neutro’ e ‘bom’) estardo compreendidas a maioria
das agbes que terdo impacto naquele descritor. Tais agées. refletiriam uma situagdo
crescente em termos de suas preferéncias. Acima do nivel ‘bom’, estario as a¢des que
possuem uma atratividade bastante grande, referem-se a situagdes que estdo acima das

expectativas do decisor.

Para melhorar o entendimento, retoma-se a tabela de Dutra, 1998:164-166
apresentada nesta subsegdo. Para o descritor do PVF - Perfil Académico do Aluno, o

nivel considerado ‘bom’ foi 0 N7 e o nivel considerado ‘neutro’ foi o N4 (Tabela 7).

Nivel de Bom

Impacto | Neutro | Descrigio
O _aluno.que. fosse além do demandado e obtivesse nota 10
Ng "| (dez) no teste formal.
.| O .aluno. que fosse além do demandado .€ obtivesse. nota 6
N,y Bom | (seis) no.teste formal.
- O aluno.que fizesse apenas o demandado e .obtivesse nota
Ns 10 (dez) no teste formal.
O aluno-que fizesse apenas o demandado-e-obtivesse nota 6
Ns = (seis) no teste formal.
: ‘O aluno que ndo fizesse-o minimo demandado e-obtivesse
N, Neutro | nota 10 (dez) no teste formal.

‘O aluno que- fosse além do -demandado ¢ obtivesse nota 0
(zero) no teste formal.
N3 -ou

O aluno-que fizesse o-minimo demandado ¢-obtivesse nota-6
(seis) no teste formal.
-O aluno que fizesse apenas-o demandado e obtivesse nota-0
N, - - | (zero) no teste formal.

-O aluno que nio fizesse o ‘minimo demandado e-obtivesse
N, -nota 0 (zero) no teste formal. '

Tabela 7 - Descritor para o PVF - Perfil Académico do Aluno (adaptado de Dutra, 1998:166)
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Neste exemplo, isto significa que, para o decisor, a situagio satisfatéria seria o
aluno que ndo fizesse o minimo demandado e obtivesse nota 10 (dez) no teste formal
(Nivel ‘neutro’). Abaixo deste nivel estariam as situagSes que ndo satisfazem o decisor, €

acima do nivel ‘neutro’ estariam os situagdes que satisfazem o decisor.

No nivel ‘bom’, o decisor estaria indicando que o aluno que fosse além do
demandado e obtivesse nota 6 (seis) no teste formal, seria mais do que satisfatério. Acima
deste nivel, estariam as situagdes ideais, situagdes mais do que boas. Abaixo do nivel
‘bom’, e a partir do nivel ‘neutro’, estariam as situagdes que, a partir de uma situagao
satisfatoria vdo aumentando sua atratividade até chegar a uma situagio boa, ou seja a uma

zona satisfatoria (Ensslin ez al., 1998a:CapVI-29).

Cabe salientar, ainda, que a defini¢do dos niveis ‘neutro’ e ‘bom’ é de fundamental
importancia para a constru¢do de um modelo multicritério. “Eles servem como ag¢Ges de
referéncia _que auxiliam na definigdo das taxas de substituicio” (Ensslin ef al.,
1998a:CapVI-29). Através da comparagdo entre os niveis ‘bom’ e ‘neutro’ entre dois
descritores é_que se_pode obter os_julgamentos do decisor_para definir-se a importéncia

relativa (peso ou taxa.de substitui¢do) de cada PVF considerado no modelo.

Estando devidamente definidos os descritores para cada ponto de vista e levando-se
em conta que o modelo multicritério de avaliagdo, a ser apresentado nesta dissertagdo, ir
se utilizar de uma fungio de valor aditiva para o processo de agregagdo das ‘medidas’ de
cada ponto de vista, faz-se necessario, conforme apontado por Keeney (1992:133-141),
a verificagdo da independéncia preferencial mitua, que, necessariamente deve existir entre

pares de Pontos de Vista.

3.3.6 Independéncia Preferencial Mitua

Um PVF é preferencialmente independente “de outro quando ¢ possivel o decisor
expressar que uma determinada agdo “a” é preferivel a uma agdo “b” independentemente
do impactb que aS duas tenham em outro PVF" (Keeney 1992, Vincke 1993 ¢ Bana e
Costa et al., 1998), citados em Ensslin ez al., (1998a:CapVI-20). Se tal condigdo for
verificada entre todos os PVFs de uma fam_ilia, entdo, pode-se dizer que eles sdo

“mutuamente_preferencialmente independentes” (ibid:20).
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Para facilitar a compreensdo da condi¢io de independéncia preferencial mutua, sera

apresentado um exemplo proposto por Ensslin ef al., (1998a:CapVI-22-25).

Suponha-se que, no caso da compra do automovel, o decidor deseje verificar as
condi¢bes de dependéncia preferencial entre o PVF - Custo de Aquisi¢io ¢ o PVF —
Seguranca. Nestas condi¢Ses, o decisor afirmou que, em termos de suas preferéncias,
poderia distinguir entre um carro com um menor custo e um carro com maior custo, para
qualquer que fosse o nivel de seguranga que os carros possuissem. Os julgamentos do

decisor, neste caso, sdo apresentados na Figura 27.

CUSTO SEGURANCA
SMIL :
a
15 Melhor Nivel
35 Pior Nivel

Figura 27 - Exemplo de Independéncia Preferencial entre os PVE.s Custo de Aquisicdo e
Seguranga (extraido de Ensslin et al., 1998a:CapVI-23)

De acordo com a Figura 27, acima, verifica-se que, para o decisor, existem quatro
possiveis agdes:

Acgdo a = ($15 mil, Melhor nivel de seguranga)

A¢d0 a’ = ($15 mil, Pios nivel de seguranga)

Agdo b = ($35 mil, Melhor nivel de seguranga)

Agdo b’ = (835 mil, Pior nivel de seguranga)

Diante destas ag3es, o decisor foi questionado quanto as suas preferéncias entre

estas agdes, € as respostas foram as seguintes:

a P b =» ($15 mil, Melhor nivel de seguranga) P ($35 mil, Melhor nivel de

seguranga)
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a2 P b = ($15 mil, Pior nivel de seguranga) P (835 mil, Pior nivel de
seguranga)

O decisor considera que um carro com custo de $15 mil é preferivel a um carro com

custo de $35 mil, independentemente do nivel de seguranga dos outros carros.

Tendo em vista que o teste de independéncia preferencial deve ser mutuo, este teste
deve, entiio, ser feito na ordem inversa, ndo somente do custo em relag@o a seguranga, mas

também da seguranca em relagio ao custo.

Para a relagdo inversa, o decisor, da mesma forma, afirmou que poderia distinguir,
em termos de suas_preferéncias, entre um carro com maior seguranga € um com menor
seguran¢a, para qualquer que fosse o custo dos carros. Os julgamentos do decisor sdo

apresentados na Figura 28.

CUSTO SEGURANCA
$MIL |
15 Melhor Nivel
35 Pior Nivel

Figura 28 - Exemplo de Independéncia Preferencial entre os PVE.s Seguranga e Custo de
Aquisicdo (extraido de Ensslin et al., 1998a:CapVI-23)

De acordo com a Figura 28 acima, verifica-se_que, para o decisor, existem quatro

possiveis agdes, a saber:

Acdo a = (Melhor nivel de seguranga, $15 mil).
Agfo a’ = (Melhor nivel de seguranga, $35 mil)
Agdo b = (Pior nivel de seguranga, $15 mil )
Acdo b’ = (Pior nivel de seguranga, $35 mil )
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Diante destas a¢des, o decisor foi questionado quanto as suas preferéncias entre

estas agdes, € as respostas foram as seguintes:

a P b = (Melhor nivel de seguranga, $15 mil) P (Pior nivel de seguranga, $15
mil)

a’ P b = (Melhor nivel de seguranga, $35 mil) P (Pior nivel de seguranga, $ 35
mil)

Verifica-se que, em termos de suas preferéncias, o decisor considera que um carro

com um melhor nivel de seguranga ¢é preferivel a um carro com um pior nivel de

seguranga, independentemente do custo.

Assim, segundo os juizos de valor do decisor, pode-se afirmar que o PVF — Custo
de Aquisi¢do & preferencialmente independente do PVF — Seguranga, bem como o PVF —
Seguranga ¢é preferencialmente independente do PVF — Custo de Aquisi¢cdo. Em outras
palavras, os PVF's - Custo de Aquisigdo e SeguranQa — s3o mutuamente preferencialmente

independentes.

Cumpre salientar; neste ponto, dois aspectos: (i) existem outros tipos de condi¢des
de independéhcia _que_poderiam ser verificadas, mas como a metodologia que informou
este trabalho baseia-se em um espirito construtivista, a verificagdo da condi¢do de
independéncia_preferencial é suficiente (Ensslin et al., 1998a:VI-24); e, (ii) existem dois
tipos de independéncia preferencial - ordinal e cardinal - que devem ser verificadas (Dutra,

1998:169).

A independéncia preferencial ordinal “verifica se a ordem de preferéncia (a P b)
realmente Pode acontecer naguele PVF, independentemente dos impactos de ‘a’ e ‘b’ em
algum outro PVF" (Ensslin ef al., 1998a:VI-25). Ja a independéncia preferencial cardinal
“verifica se a diferenga de atratividade entre uma agdo ‘a’ e uma agdo. ‘b’, expressa , pelo

decisor no PVF i, ndo é afetada pelo impacto de ‘@’ e ‘b’ no PVF j” (ibid:25).



71

CAPITULO 4- A FASE DE AVALIACAO

Conforme j& abordado anteriormente, o processo de apoio a decisdo ¢ composto de
trés fases: (i) estruturagdo; (ii) avaliagdo; e, (iii) recomenda¢es. A Figura 29 apresenta as

fases do processo de apoio & decisdo.

ESTRUTURACAO

AVALIACAO

RECOMENDACOES

-

Figura 29 - Fases do Processo de Apoio a Decisdo (extraido de Ensslin ef al., 1998b:2)

A Fase de Estruturagio foi detalhadamente apresentada no Capitulo 3. Através
desta fase, obteve-se a familia de pontos de vista fundamentais (FPVF's). Estes pontos de
vista fundamentais (PVF's) foram operacionalizados através da construggo dos descritores.
Apos a construgio dos descritores (que serdo a base para os procedimentos subseqiientes
na construgdo de um modelo multicritério) pode-se, entdo, prosseguir para a segunda fase,

Fase de Avaliagdo, que consiste na mensuragdo de todas as agdes.

Diversas abordagens podem ser usadas para realizar a avaliagio das metodologias
multicritérios, tais como: Abordagem de critério tnico de sintese; Abordagem de
Subordinagdo de sintese; e, Abordagem de julgamento local interativo (terminologias
fornecidas por Bana e Costa (1998b:125). Para o estudo de caso desta dissertagdo, a
abordagem mais apropriada foi identificada como vabordagem do critério de sintese, tendo
em vista que o decisor afirmou concordar com o fato de que a diminui¢io na performance
de qualquer um dos pontos de vista fundamentais (critérios) pode ser compensada por

algum aumento nos outros pontos de vista fundamentais (PVF's). Nesta abordagem, a
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“avaliagdo global ¢é feita utilizando-se um modelo de agregagio, onde cada critério (PV) do
modelo deveria ter uma fungdo de valor definida, em algum intervalo de preferéncia, para
evitar niveis de excessiva atratividade bem como excessiva repulsividade” (Dutra,
1998:170). Deste modo, o modelo é construido e validado para tal intervalo em cada
critério. Tendo em vista que, para a maioria das pessoas, € mais simples compreender,
“entre todas as a¢Oes, aquela que melhor atinge os objetivos em termos de uma associagio
numérica para cada agdo, a busca pela fungio de valor aditiva é mais comumente usada”

(Dutra, 1998:170). Tal fungdo, pode ser representada da seguinte forma:

m
V(@) =2, Wij. (Vevr; . (a)
j=1

Onde:

2

» V(a) € a pontuagdo global (atratividade) da agdo a;

» W ¢ ataxa de substitui¢io para o critério Vevr; que permite a transformac¢io de uma
unidade de valor local de acordo com cada PVFj em unidades de valor global, para os
intervalos ‘bom’ e ‘neutro’, que foram estabelecidos;

» (Vevr; . (a)) € o indicador de impacto que contem a pontuagdo local (atratividade) da

agdo a em relagdo ao PVFj.

O modelo de avaliagio segundo Bana e Costa et al,(1995b:266), consiste,
basicamente, de dois estagios, a saber: “(1) a construgio de um critério para cada ponto de
vista fundamental, ou seja, um modelo de avaliagdo que represente, formalmente, as
preferéncias parciais de um(s) decisor(es) sobre um winico ponto de vista; (2) a aplicagdo e
exploragdo de um procedimento de agregagdo multicritério que, considerando algumas
informagGes de natureza inter-ponto de vista, agrega os varios critérios em um modelo de

avaliacdo geral”.

Este movimento avaliatorio, em um arcabougo metodologico multicritério, ¢

apresentado na Figura 30 abaixo:
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Construgdo da Fungio de Valor

~_=

Tdentifica¢do das Taxas de Compensagéo

A .

Construcio
do Modelo

I-h—<

Identificagdo do perfil de impacto das agdes |

L

V-alida¢dio do Modelo
| —— e .

‘Anélise dos resultados

Figura 30 - O movimento da Fase de Avaliagdo (extraido de Dutra, 1998:174)

Assim, conforme sugerido por Bana e Costa ef al., (1995b:266), o primeiro estagio
do modelo de avaliagio consiste em construir uma fungdo de valor para cada um dos PVs.

A construgdo destas fungdes sera abordada, detathadamente, na sec3o subsequente.

4.1 Construindo Fungdes de Valor

Segundo Beinat (1995:08), “fungdes de valor sd3o representagoes matematicas de
julgamentos humanos. Elas fornecem uma descri¢do analitica do sistema de valores
individuais envolvidos na decisdo e tém por objetivo captar as partes dos julgamentos

humanos envolvidos na avaliagdo das alternativas”.

Ensslin et al.,(1998a:CapVII-02) apresenta um exemplo de uma fungdo de valor
(Figura 31). Esta fungdo de valor representa o grau de valoragdo atribuido ao_ganho
pecuniario de um consultor executivo, onde os niveis de ancoragem (referéncia) inferior e

superior foram definidos como $ 40.000 e $ 80.000, respectivamente.
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Pontos

A

100 ——

40.000 80.000

Figura 31 - Exemplo de Fungio de Valor (extraido de Ensslin et al.,1998a:CapVll-2)

Pode-se verificar que, neste exemplo, um salario de $ 80.000 por ano atinge
plenamente os objetivos do executivo com relagdo a remuneragdo, pois recebe a pontuagdo
maxima de 100 pontos em na sua escala de valores. Enquanto que uma proposta de
~ emprego que ofereca um salario de $ 40.000 por ano atende, somente, as necessidades
minimas do executivo sem comprometer a sua sobrevivéncia e por isso recebe a pontuagdo
0. S |

i

Ensslin ef al., (1998a:CapVII-02) ressalta que, na construgdo da funf;ﬁo de valor,
somente as alternativas viaveis devem ser analisadas. No exemplo aprcséntado, significa
dizer que o. executivo considera inviaveis aquelas propostas com salarios inferiores a §
40.000 por ano (pois estas representam, segundo seu_juizo de valor, remuneragdo
inaceitavel). Aquelas propostas superiores a $ 80.000, também s3o consideradas inviaveis
(pois este }'ulga que ndo existe nenhuma empresa disposta a pagar mais do_que aquele
valor). Se ocorresse uma destas duas situagdes, uma empresa disposta a pagar mais de $
80.000, ou ainda se o executivo se tornasse menos exigente quanto A sua remuneragdo, a

fungdo de valor teria que ser reavaliada.

Outro ponto importante salientado por Ensslin é que, para este, em um mesmo
contexto decisorio (no exemplo, apresentado a escolha de um emprego) poderia ocorrer um
outro decisor sugerir uma outra fungdo de valor totalmente diferente, ja que uma fungdo de
valor representa o juizo de valor do individuo e pode (e deve) mudar de uma pessoa para

outra (Ensslin et al., 1998a:CapVII-2). Outro aspecto relevante a ser destacado € que o
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. processo de construgdo de uma fungdo de valor ndo ¢é nada simples, tendo em vista que, ao
mesmo tempo em que o facilitador procura obter uma escala numérica que represente
claramente o juizo de valor do decisor, simplificando desta forma o processo decisorio,
“ele freqiientemente acha dificil obter uma escala numérica confiavel que represente os
julgamentos de valor do decisor e que seja aprovado por este” (ibid:2). Isto ocorre,
principalmente, “porque nenhuma fungdo matematica consegue representar toda a
complexidade do pensamento humano com suas davidas e hesitagbes a0 expressar seus

julgamentos de valor” (ibid:02).

A solicitagdo de julgamentos de valor em termos numéricos por um lado aumenta a
complexidade de explicitar tais julgamentos, por outro lado, a avaliagdo das alternativas se
‘toma, freqilentemente mais direta. Desta forma, as fungdes de valor vém permitir o
tratamento dos juizos de valor dos decisores de forma mais explicita, logica e sistematica,
j4 que sio representacdes matematicas da realidade percebida pelo decisor (Beinat,

1995:11).

E necessério construir uma fungio de valor para que se possa precisar o quanto. um
nivel de impacto é methor em relagdo a outro, ou seja, para se precisar qual a diferenga de
atratividade entre os diversos niveis de um descritor. No exemplo ilustrado (o salario do
executivo), o decisor sabe que um salario de $ 50.000 ¢ melhor que um de $ 40.000 , mas

n3o sabe precisar 0 quanto.

Para que o decisor consiga expressar este tipo de informagdo qualitativa necessaria
na construgdo de tal fun¢do é preciso, em muitas ocasides, diversas entrevistas com o
decisor. Normalmente, o processo para a construgdo de uma fungio baseia-se na resposta
do decisor a questdes pré determinadas (ibid,11). Os métodos apresentados neste capitulo

sdo obtidos desta forma, com o decisor respondendo a questionamentos do facilitador.

4.1.1 Tipos de Escalas

Conforme ressaltado anteriormente, as escalas representam, numericamente, as
fungbes de valor do decisor, mostrando quanto, para este decisor, um nivel de impacto ¢

preferivel em relagdo a um outro nivel de impacto.
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Nas metodologias multicritérios normalmente sdo utilizadas trés tipos de escalas
numéricas, a saber: (i) ordinal;, (ii) de intervalos; e, (iii) de razdes. Trataremos na

seqiiéncia, de forma resumida, das caracteristicas de cada uma destas escalas.

4.1.1.1 ‘ Escala Ordinal

Segundo Ensslin ef al., (1998a:Cap.VII-03) uma escala ordinal “¢ aquela onde os
nimeros da escala_guardam apenas uma ordem de preferéncia crescente ou decrescente
entre si, sem que se possa quantificar o quanto um ponto da escala é mais preferivel que

outro”.

Face a isto, conclui-se que este tipo de escala é utilizado justamente quando o
decisor somente consegue ordenar as agdes em termos de preferéncia, ndo havendo a

possibilidade de quantificagdo da preferéncia de um nivel em relagdo a outro nivel.

Este tipo de escala agrega menos informagio que as demais (de intervalos e de
razdo), pois nela, a Gnica informagdo que se tem € a ordem dos niveis; os numeros
associados a eles indicam apenas essa ordenagio. Desta forma, conclui-se que esta escala
poderia, também, ser representada por letras, pois a sua ordenagdo de forma alfabética

agregaria a mesma informagdo que uma escala numeérica.

4.1.1.2 Escala de Intervalos

Nesta escala, “os numeros indicam a ordem de preferéncia do decisor e existe a
possibilidade de quantificagdo da preferéncia de um nivel em relagdo a outro nivél, uma
vez que o intervalo existente entre dois destes nimeros pode ser comparado com outro
intervalo, devido ao fato de que dois dos nimeros da escala sdo arbitrados (esta € a escala
que deve ser utilizada quando se trabalha com os modelos multicritérios aditivos e,
conforme a metodologia utilizada, o 100 (cem) e o O (zero) sdo arbitrados), e a escala €
transformada através da transformagdo linear (u = a.v+ B, ver Vansnick, 1990':90)-”

(Dutra, 1998:175).

Segundo Ensslin ez al., (1998a:Cap.VH-O4), uma escala de intervalos “é aquela que

permite que apenas os intervalos existentes entre 0s pontos que a compde possam ser
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- comparados uma vez que dois de seus valores s3o arbitrados e usualmente o zero é um

deles”.

Os exemplos mais conhecidos de escalas de intervalos sdo as escalas de

temperatura Celsius e Fahrenheit, que tém os zeros fixados, arbitrariamente.

Ensslin et al., (1998a:Cap.VII-07) alerta para o fato de que inimeras pessoas fazem
interpretagdes errdneas sobre os nimeros das escalas de intervalo. Segundo Ensslin “em
uma escala de intervalo ‘nunca’ se pode afirmar que uma determinada agdo € n vezes
melhor (ou pior) do que outra”, pois esta é uma propriedade das escalas de razdo e no das
de intervalo. Nas escalas de intervalo, pode-se afirmar que “a diferenga de atratividade
entre a agdo ‘@’ € a ‘b’ € ‘n’ vezes maior (ou menor) que a diferenga de atratividade
entre a agio ‘@’ e a °c’ ”. Ensslin et al, (ibid:07) apresenta um exemplo claro, neste
sentido: “ndo podemos dizer que uma cidade A que apresente temperatura de 40° C de
temperatura ¢ duas vezes mais quente que uma cidade B que apresente temperatura de
20°C. O correto ¢ afirmar que a diferenca de temperatura entre a cidade A com40°CeaB
com 20°C é duas vezes maior que a diferenca entre a cidade A e a C, que apresenta 0°C de

temperatura.

Cabe salientar que, nesta dissertagdo, serdo utilizadas escalas de intervalo.

4.1.1.3 Escala de Razdo

Nesta escala, os nimeros também indicam a ordem de preferéncia do decisor,
existindo, também, a possibilidade de quantifica¢do da preferéncia de um nivel em relagdo
a outro nivel. A diferenca desta escala em relagdo a escala de intervalos é que nesta, 0 0

(zero) ndo ¢ arbitrado, mas sim, fixo.

Ensslin et al., (1998a:Cap.VII-06), neste ponto, salienta que neste tipo de escala
(escala de razio) pode-se afirmar que uma déte'rminad_a aciio é n vezes melhor (ou pior) do
que outra. E correto afirmar, “por exemplo, que uma caixa de 2 Kg é duas vezes mais
pesada do que outra de 1 Kg, pois existe um zero fixo. E isso é verdade para qualquer
unidade de massa que utilizemos, pois uma caixa de 2 libras (0,90 Kg) também ¢ duas

vezes mais pesada do que outra de 1 libra (0,45 Kg)”.

Na literatura, algumas abordagens tém sido propostas para a construgdo das

fungdes de valor, e algumas destas serdo apresentadas, a seguir.
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4.1.2 Métodos para Construcio de Func¢des de Valor

Dentre os métodos propostos para a construgdo das fungdes de valor, podemos citar
“Direct Rating" (von Winterfield & Edwards, 1986), "Bisection" (Goodwin & Wrighat,
1991) e, "MACBETH" (Bana e Costa e Vansnick, 1995c: 1995¢; 1995f, 1995g; 1995h).

Na sequi€éncia, sera abordado, de forma resumida, cada um destes métodos.

4.1.2.1  Direct Rating (Pontuacio Direta)

Este €, provavelmente, “o método numérico mais importante e amplamente usado

para constru¢do de fungdes de valor” (Ensslin et al., 1998a: Cap.VII-06). Neste método,

dado um conjunto de alternativas, o decisor é solicitado a identificar a melhor e a pior - -

alternativa do conjunto. “A esses dois estimulos, sdo associados dois valores que servirio
de &ncora para a escala” (ibid:06). Geralmente, utiliza-se 0 e 100 por facilidade de calculo.
Na seqiiéncia do processo, o decisor ¢ interrogado no sentido de expressar, numericamente,

a atratividade dos demais estimulos em relag¢@o as ancoras.

Em suma, o decisor define as alternativas de limite inferior e superior da fungio
(melhor e pior) e ordena as demais do conjunto por ordem crescente de atratividade. Em
seguida, o decisor, cautelosamente, analisa o valor relativo das alternativas restantes e as
posiciona de forma que os espagamentos relativos entre elas reflitam a intensidade de
preferéncia de uma em relagdo a outra. Este processo continua até o decisor sentir-se

confortavel com suas avaliagdes. Est4, entdo, encerrado processo de construgio da escala.

Ensslin et al., (1998a:Cap. VII-08) salienta que ndo ha necessidade de preciosismo
numérico para representar o juizo de valor do decisor. Mais relevante que isto é o
reconhecimento, por parte do decisor, de que os intervalos entre as alternativas sio

satisfatorios para ele.

4.1.2.2  Bisection (Bisseccdo)

Segundo Ensslin et al, (1998a:Cap.VII-08) este método €é util principalmente
quando os descritores sdo continuos (como, por exemplo, o tamanho de uma casa em

metros quadrados). Neste sentido, o primeiro passo ¢ solicitar ao decisor que identifique
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dois valores extremos (limite para o intervalo de possiveis consegiiéncias), de acordo com
o ponto de vista em questdo. Da mesma forma como no Método Direct Rating, esses dois
valores extremos servirdo de ancora para a escala. Também aqui, geralniente, utiliza-se 0 e
100. Apos a ancoragem, solicita-se ao decisor que identifique o estimulo cujo valor € a
metade dos dois valores extremos. Se for desejavel, pode-se refinar a fung¢do de valor,

através de subdivisdes adicionais.

Em suma, o decisor define as alternativas de limite inferior ¢ superior da fungio
(valores extremos - melhor e pior). Em seguida, para determinar os pontos intermediarios
e, assim, construir a fungio de valor completa, o decisor € solicitado a identificar uma agdo

que corresponda a uma atratividade de 50 pontos (média).

Conforme mencionado anteriormente, este procedimento pode ser repetido tantas
vezes quanto forem os pontos médios adicionais necessarios. No entanto, cabe ressaltar
que, em regra, trés pontos na fungdo de valor, quando identificados cautelosamente, sdo

suficientes para a construgio da fungio de valor.

4123 MACBETH

Por ser este o método empregado no presente trabalho ele sera abordado mais

detalhadamente.

O método MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical Based
Evaluation Tecnnique) tem por objetivo simplificar a constru¢do das fung¢des de valor e a
| determinag@o de taxas de substitui¢do (que serdo abordadas posteriormente) através do uso
de julgamentos semanticos (Bana e Costa e Vansnick, 1995), citados em Ensslin et al.,
(19982:CapVII-10).

Neste método, as fungdes de valor sdo encontradas, através de comparagdes par a
par da diferenca de atratividade entre duas agdes potenciais. Uma vez que essa informagédo
¢ qualitativa, modelos de Programagfo Linear determinam o conjunto de fun¢des de valor
que melhor representam as preferéncias explicitadas pelo decisor (Ensslin er al.,
1998a:Cap.VII-10).

“Através da comparagdo par-a-par, sobre a diferen¢a de atratividade entre duas

agOes potenciais, 0 MACBETH calcula e gera a fun¢do de valor, ou seja, a escala de
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atratividade local, que representa as preferéncias reveladas pelo decisor” (Dutra,

1998:176).

No método MACBETH, para se construir uma fungéo de valor sobre um conjunto
de estimulos, faz-se uso de um procedimento que consiste em solicitar ao decisor que este
expresse verbalmente a diferenga de atratividade entre dois estimulos a e b (com a mais

atrativo que ), escolhendo uma das seguintes categorias seménticas:

CO - ‘nenhuma’ diferenga de atratividade (indiferenca)
Cl - diferenga de atratividade ‘muito fraca’

C2 - diferenga de atratividade ‘fraca’

C3 - diferenga de atratividade ‘moderada’

C4 - diferenga de atratividade “forte’

CS - diferenga de atratividade ‘muito forte’

C6 - diferenga de atratividade ‘extrema’

A questdo fundamental do método MACBETH é: “dados os impactos ij (a) e ij (b)
de duas ag3es potenciais @ e b segundo um ponto de vista fundamental (PVF), sendo a
julgada mais atrativa (localmente) que b, a diferenga de atratividade entre a e b é ‘fraca’,

‘forte’, etc." (Ensslin ef al., 1998a:CapVII-10)

Neste ponto, € conveniente ressaltar que o valor da escala semiantica (‘0°, <1°, 2°,:
‘3%, ‘4%, ‘5’ e “6’) representa apenas a categoria de diferenca de atratividade que esta
associada a este nimero, ndo tendo qualquer significado numérico. Desta forma, se o
decisor julgar que a diferenga de atratividade entre a agdio a e b é “forte’, este julgamento

sera representado pelo ‘simbolo 4’ e ndo pelo numero 4.

“Durante o processo de questidnamento, o facilitador preenche uma sub-matriz
triangular superior # x n, de acordo com as respostas dadas pelos decisores, a partir das
categorias semanticas” (Dutra, 1998:177). Desta forma, se o decisor tornar explicito que a
diferenca de atratividade entre a agfio a e b é ‘muito fraca’, a interse¢o da linha a com a
coluna b da sub-matriz sera preenchida com o simbolo ‘1°. Um novo questionamento é
feito ao decisor quanto a diferenga de atratividade, agora entre a a¢fio a € a agio ¢ e, neste
caso, o decisor julgou que a diferenca de atratividade ¢ ‘moderada’. Entdio, na intersegio
da linha a com a coluna ¢, preenche-se com o simbolo “3’. Assim procede-se,

sucessivamente, até que o decisor tenha explicitado seus julgamentos, no que se refere a
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diferenga de atratividade, de todas as comparagdes par-a-par das agdes. Neste exemplo: a
com b, acomc, acomd, b comc, b comd e, finalmente, ¢ com d (ibid:177). A matriz
completa deste exemplo, de acordo com o método MACBETH, pode ser observada na

Figura 32.

Figura 32- Construgfio da matriz de preferéncia do decisor, a partir da escala semantica, usado no
método MACBETH (extraida de Dutra, 1998:177)
E conveniente salientar que podem ocorrer situagdes onde o decisor ndo consegue
“3
manter a consisténcia de todos os seus juizos de valor, especialmente naqueles casos onde
o modelo construido para apoiar o processo decisorio requer um grande niimero de

julgamentos, por parte dele, para a construgio da matriz seméantica.

A inconsisténcia semantica ocorre quando, na matriz de julgamentos semanticos,
um simbolo decresce na linha da esquerda para a direita ou cresce na coluna de cima para
baixo. A Figura 33 apresenta um exemplo hipotético onde ndo esta respeitada a regra dé
consisténcia. Verifica-se na coluna ‘d’, o simbolo deveria manter-se ou decrescer, em
atendimento a regra de consisténcia. Porém, tal fato ndo ocorre, uma vez que o simbolo ‘6

encontra-se na Figura 33.

Nesta circunsténcia, o juizo de valor do decisor deveria ser avaliado. O decisor
deveria ser informado do fato de que a categoria C6 (diferenca de atratividade extrema)
ndo ¢ aceitavel, devendo ser utilizadas uma das categorias de diferenca de atratividade -

Cs, C4, C3, C2 e Cl - para representar seu juizo de valor.
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Figura 33 - llustragdo de uma Matriz com Inconsisténcia Semantica

A vpartir de uma matriz devidamente construida, alimenta-se o software

MACBETH, que gera a escala cardinal representativa dos juizos de valor dos decisores.

A Figura 34 apresenta a tela principal do software MACBETH e mostra, na sua
parte esquerda, a matriz de julgamento seméntico devidamente preenchida e, na parte da

direita, a escala cardinal (fungio de valor) encontrada pelo programa a partir desta matriz.

ol

e N SRR Macheth |
MW_OTIM {consistent) . |
Scores ¢
a 100.0 | 100.0
b 71.4 71.4
c 42.9| 42.9
d 0.0 0.0
a b ¢ d Macbeth Curvent
a 100.0
b 71.4
I ¢ 42 .9
i d 0.0
E ‘0 : indifference |
| {1 :very weak |
: :2 : weak ;
: {3 : moderate i
j : 4 : strong g
: ‘5 : very strong
: {6 : extreme

Figura 34 - Resultado da Execug¢io do Software MACBETH

Ensslin ef al., (1998a:Cap.VII-14) alerta que o programa permite também mostrar
os intervalos de variagdo da escala que atendem os juizos de valor do decisor manifestados

na matriz semantica. “Desta forma permite-se que o decisor identifique os valores
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numeéricos que melhor refletem o seu juizo de valor”. Os limites mostrados Figura 34
indicam até onde os valores podem ser variados sem que as regras de mensura¢do do

método MACBETH sejam violadas.

No caso apresentado na Figura 35, para o nivel b, a faixa de variagio esté entre 85,7
e 57,2. Variagdes maiores do que estas indicam que a matriz de julgamento semantico deve

ser melhor analisada e, se for o caso, refeita.

E importante ressaltar ainda que nas ocasides em que ndo existe nenhuma funcgio
de valor compativel com a matriz de julgamentos, quando ocorrem inconsisténcias nas
matrizes, 0 MACBETH oferece sugestdes alternativas para ultrapassar esses problemas. No
entanto, se for desejavel, ele pode ser utilizado como base para uma discussao direta sobre

dos valores.

= =10l x| el
> i{
100 a_100.0
90' 5?
0 4
70 -
60 4
572 -
50 . :
40 3
30 4
20 4
10 4
o3—d 0.0}
R ﬂ—' <

Figura 35 - Detalhe da Escala Calculada pelo Software MACBETH

A partir da determinag@o da fungdo de valor associada a um descritor, considera-se
que foi construido o critério de avaliagdo para um dado PVF (eixo de avaliagdo). Assim,

critério € uma variavel real que permite expressar matematicamente um ponto de vista.
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Entdo, de posse da escala de fungdo de valor, o facilitador devera alimentar o
software, informando qual dos niveis €, segundo as informag¢des do decisor, o considerado
‘bom’ e qual € o considerado ‘neutro’ (o estabelecimento destes niveis ja foi feito, pelo
decisor, quando da construgdio dos descritores, ver Subsegdo 3.3.7). O valor da escala

referente ao nivel ‘neutro’ é fixado no valor ‘0’ e o do nivel ‘bom’ em 100.

Sendo fixado estes valores o software MACBETH gera uma nova escala, conforme
sera demonstrado a seguir. No entanto, convém salientar que a necessidade de se fixar o
nivel ‘bom’ (impacto mais atrativo) e o nivel ‘neutro’ (impacto menos atrativo) se da
porque as taxas de substitui¢io do modelo, ou pesos dos critérios, (que serdo apresentadas

€C .~

no préximo capitulo) “sdo fatores de escalarizagio, ou seja, transformam valores locais de

preferéncia (avaliados em cada critério) em valores globais de preferéncia (agregando as
avaliagdes locais das agGes potenciais numa unica avaliagio global)”, e sio calculadas
levando em conta o intervalo de variagdo entre a ago mais preferida e a menos preferida

em cada critério (Ensslin ez al. ,, 1998a:Cap. VII-15).

A transformagio linear utilizada pelo sofiware MACBETH € do tipo: 1 = a.v +
B (ver Vansnick, 1990:90) onde v é o valor numérico da escala MACBETH original.
Tomando o exemplo hipotético apresentado na Figura 34, considerou-se como o nivel
‘bom’ o nivel a e ‘neutro’, o nivel d. Estes niveis, na escala MACBETH original, valiam

71,4 e O pontos, respectivamente. Assim. tem-se:
e paraonivel ‘bom’:100=a. 714+B (1)
e paraonivel ‘neutro’:0=a. 00+B (2)

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

substitui¢do e assim, ao isolarmos a variavel B, temos:
B =0 (3
Agora, substituindo- se a equagdo (3) na equagdo (1), obtém-se o valor de a:
100=a.714+B
100=71,4a+0
100/71,4 = a

a=140
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Encontrados os valor de. a eB, pode-se .c":alcular a nova escala :
a= 100a +B - 100 x 1,40+ 0= 140

a=7l,4a +B > 71,4 x 1,40+ 0=100 (Nivel ‘bom’)
a=42%9a +B > 429 x 1,40+0=60

a=0a +B =2 0 x 1,40+0=0 (Nivel ‘neutro’)

A Figura 34 apresentada anteriormente da tela principal do software MACBETH
mostra, conforme salientamos, na sua parte da direita, a escala cardinal (fungdo de valor)

encontrada pelo programa a partir desta matriz seméntica.

E importante enfatizar que a transformagdo linear ndo altera o significado da escala
original. Isto significa dizer que, embora os niameros das escalas sejam diferentes, ambas

representam o mesmo juizo de valor do decisor.

Outra observagio pertinente neste ponto, é salientar que esta transformagdo sé é
possivel porque estamos trabalhando com escalas de intervalos e, por isso, sdo os
intervalos, ou seja, as diferengas entre os pontos da escala que tem significado. Desta
forma, se compararmos as duas escalas (a original e a transformada) neste processo podera
ser verificado que propor¢des para os intervalos entre os pontos se mantém as mesmas,

garantindo ent3o que as duas escalas tem a mesma significancia.

Estando neste ponto, ja é possivel efetuar a avaliagdo local de cada agdo, em cada
critério (Vevrj . (a). Entretanto, o que se deseja é proceder a avaliagdo global de uma
acdo. Ou seja, deseja-se transformar esta unidade de valor local, de cada critério, em uma
unidade de valor global, a fim de que se possa agrega-los e obter a avaliagdo geral. Para

que esta agregacdo seja possivel € necessario determinar as taxas de substituicdo (wy) de

cada PV do modelo.

No préximo topico deste estudo serdo mostrados métodos para calcular as taxas de
substitui¢do de um modelo multicritério de époio a decisdo. Estas taxas de substitui¢io, ou
pesos como sdo comumente denominadas, possibilitam entdo que se avalie a importancia
relativa que cada critério tem no modelo, obtendo desta forma uma avalia¢do global das

agGes analisadas pelo decisor.
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4.2 Identificacio das Taxas de Substitui¢io

Foi apresentado anteriormente, no primeiro estagio do modelo de avaliagdo, alguns
dos principais métodos utilizados para determinar as fungdes de valor dos pontos de vista
fundamentais, assim como as escalas associadas a estas fungGes. Desta forma, é possivel
construir-se um critério para o ponto de vista fundamental (eixo de avaliagdo) e entdo
efetuar uma avaliagio da atratividade local das a¢des potenciais. No entanto, é necessario
transformar estas avaliagdes locais em cada critério, em uma avaliago global que acumule
as avalia¢Oes locais nos diversos critérios, ou seja, transformar o valor das atratividades

locais em valores de atratividade global.

Esta transformagdo é feita através da identificagdo das taxas de substituicdo dos
PVs (o segundo estigio do modelo de avaliagdo), cujos métodos de determinagdo serdo
apresentados na sequéncia. A taxa de substituigio de um critério de avaliagdo € a
representagdo sua importancia relativa no modelo. No modelo de agregagdo aditiva, usado
na metodologia apresentada nesta dissertagdo, um pressuposto basico € que as taxas de

substitui¢io sdo constantes e deste modo, podem ser chamadas de pesos.

Bana e Costa (1995:11) apresenta uma definigdo mais formal onde taxa de
substitui¢io é um fator de escalarizagdo. Ou seja, taxas de substituicdo “sdo fatores de
escala que modulam a contribui¢io de cada fungdo de valor (de cada critério) no valor

global do perfil de uma agio”.

Para melhor esclarecer este aspecto tomamos o exemplb de Ensslin et al,
(1998a:Cap.VII-01) onde este coloca a seguinte situagdo: suponha que os diversos
critérios sio diferentes tipos moedas e que o valor global é a quantia que estas moedas
representam em délar. Entdo, as taxas de conversdo destas moedas para o dolar podem ser
encaradas como taxas de substitui¢do. Desta forma, se alguém possuir, por exemplo, 1.000
ienes, 50 marcos alemdes e 20 francos franceses e as taxas de conversdo (taxas de
substitui¢do) destas moedas para délar forem 0,008, 0,55 e 0,16, respectivamente, esta
pessoa possui entio U$ 38,70 (1.000 jenes x 0,008 = U$ 8,00, 50 marcos alemaes x 0,55’
=U$ 27,50, 20 francos franceses x 0,16 ==U$ 3,20)

E preciso que se faga a determinagdo das taxas de substituicio porque quando
analisamos agBes potenciais utilizando um modelo multicritério, dificilmente ocorre de

uma agdo potencial alcancar o melhor nivel em relagdo a todos os critérios do modelo.
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Assim, a questdo reside em identificar “quanto que deve ser perdido com relacio a um
> a(q

eixo de avaliag@o (critério) para obter uma melhora em um outro?" (Keeney, 1992:178).

E necessario, entdo, que o decisor considere haver uma compensagdo (trade off)
entre ganhar em um critério e perder em outro. A taxa de substituicdo vem justamente
exprimir 0 ganho minimo em um critério que seria necessrio para compensar a perda de
uma ‘unidade’ em outro critério. E nesta nogio de compensac¢do que se baseiam a maioria

dos métodos para determinag3o das taxas de substituigdo.

Encontra-se na literatura, algumas abordagens propostas para a determinagio das
taxas de substitui¢do, entre as quais pode-se citar o “Trade-Off Procedure” ( Keeney,
1992), o “Swing Weights Procedure” (von Winterfild e Edwards. 1986), e 0 “MACBETH”
(Bana e Costa e Vansnick, 1997b: 1995¢ : 1995e : 1995f : 1995g : 1995h).

De forma bastante resumida, no 7Trade-Off a idéia central “consiste em comparar
duas ag¢Ges, descritas em dois critérios, mantendo-as indiferentes nos demais critérios”
(Ensslin ef al., 1998a:Cap.VIII-03). J4 no Swing Weights inicia-se a partir de uma ag¢io
com o pior impacto possivel (ou eventualmente um nivel de impacto ‘neutro’) em todos os
critérios e, entdo, oferece-se ao decisor, a oportunidade de passar para o melhor nivel de
impacto em um dos critérios. Questiona-se ao decisor qual mudanga (“swing”) provoca
uma melhoria mais acentuada na atratividade global da agdo e, dada a sua resposta, atribui-

se 100 pontos ao critério com a mudanga considerada mais atrativa.

O MACBETH ser4 apresentado de forma bem mais detalhada pois, neste trabalho,

novamente, esta sera o método utilizado.

No método MACBETH, ao se determinar as taxas de substituigio duas etapas
principais devem ser seguidas. A primeira, consiste em ordenar os pontos de vista
fundamentais (PVF's). A segunda, ¢ a constru¢do da matriz seméntica do julgamento de
valor, de forma similar aquela utilizada para a construgio das fungdes de valor
(apresentada na Subse¢do 4.1.2.3). A diferenga recai na introdugdio de uma agio ficticia
(A0), com impacto ‘neutro’ em cada PVF, que sera usada como uma ancoragem (ponto 0

da escala).

Na fase de ordenagdo dos pontos de vista fundamentais, o facilitador solicita,
primeiramente, ao decisor que este expresse seus julgamentos de valor sobre os pontos de

vista fundamentais. Para isto o0 mesmo ¢ estimulado a informar, considerando os niveis
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‘bom’ e ‘neutro’ dos descritores de impacto para cada PVF, qual seria preferivel, de acordo

com a sua concepgio, se the fosse admitido melhorar apenas um deles.

A questdo que resta para o decisor ¢ entdo: estando os pontos de vista fundamentais
PVFi e PVFj no nivel ‘neutro’, seria preferivel (mais atrativo) passar para o'nivel ‘bom’
no PVFi ou PVFj, mantendo um nivel constante em todos os demais pontos de vista
fundamentais (PVF's)? (Figura 36)

PVFi PVF) PVF.. PVF...
“bom™” .\ “bom” “bom?” “bom™ |
\\_ H
“neutro” “neutro” ‘\ “neutro” @ “neutro” @
PVFi PVFj

“bom” ‘ “bom” “bom™
| l
“neutro” , “neutro” “neutro” ____n_gl_x_tg_o_

Figura 36 - Escolha entre o PVFi e o PVFj para ordenacgao dos PVF's

Com a utilizagio deste questionamento, realizado entre todos os pontos de vista
fundamentais (PVF's), obtém-se a ordenacdo dos mesmos em ordem decrescente de
atraﬁvidade. Os dados obtidos sdo dispostos na matriz de ordenagdo dos pontos de vista
fundamentais, onde cada elemento Xij assume o valor 1 (um) se e somente se, passar para
o nivel bom no PVFi for considerado mais atrativo do que no PVFj . Assim, o valor de Xj.i

(correspondente ao elemento simétrico ao Xi,j com relagdo a diagonal da matriz) seraa 0.

A Tabela 8 apresenta uma Matriz de Ordenagdo ¢ pode-se observar que, estando
devidamente preenchida, a mesma fica constituida de valores 0 e 1 que s3o somados (em
linha), sendo que, quanto maior for o somatorio, mais atrativo serd o PVF em questdo, ou
seja, a partir deste somatorio, identifica-se o PVF mais_preferivel e a ordenagdo fica

definida em ordem decrescente de atratividade, devendo ser validada pelo decisor.
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"PVF1 PVEF2 PVF3 PVF4 PVFS Soma Ordenacio
PVF1 1 3 2°
PVF2 0 0 5°
PVF3 1 4 1°
PVF4 - = 1 2 3°
PVF5 0 1 0 0 i 1 4°

Tabela 8 - Matriz de Ordenag&o dos PVF's, através da indicagdo de preferéncia do decisor

No exemplo apresentado na Tabela 8 acima o PVF3 ¢ considerado, pelos decisores,
como O mais atrativo ,(preferive'l) seguido pelo PVF1, que, por sua vez, é preferivel ao
PVF4, seguido ainda pelo PVF5, até a ordenagdo do PVF considerado o menos atraente

pelos decisores, neste caso o PVF2.

A segunda etapa para a determinagdo das taxas de substitui¢do, inicia-se com a
construgiio da matriz seméntica de julgamento de valor (que tem por base justamente a

ordenag@o efetuada na primeira etapa).

Neste ponto sera utilizado o mesmo procedimento como aquele usado para a

determinacdo das escalas cardinais de avaliagdo local.

Cabe ressaltar que, nesta matriz de julgamentos de valor € introduzida uma ag&o
ficticia A0, para que ndo sejam perdidas as informagdes do PVF que ficou em ltimo lugar
na ordenagdo, ou seja, aquele considerado o menos atraente (neste exemplo d PVF2). Tal
a¢do ficticia deve impactar no nivel ‘neutro’ em todos os outros pontos de vista

fundamentais.

A inclusfo da agdio ficticia ¢ necessaria para que o decisor consiga avaliar a
diferenga de atratividade entre a agdio que esta no nivel ‘bom’ no PVF em questdo e no
nivel ‘neutro’, em todos os outros PVFs, e uma outra ago, que esta no nivel ‘neutro’, em
cada PVF.

Conforme alertado anteriormente o processo para a construgdo da matriz seméntica
de julgamento de valor é semelhante dquele utilizado para a construgdo da escala de valor
cardinal. A diferenga estd no tipo de questionamento feito ao decisor, para o |

preenchimento da matriz, onde este ndo ¢ mais questionado a dizer entre duas agSes qual
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considera mais atrativa passar de um nivel ‘neutro’ para um nivel ‘bom’, mas sim: dado
que ir do nivel ‘neutro’ (ou do pios nivel) para o nivel ‘bom’ (ou methor nivel) no PVFi,
foi considerado mais atrativo do que ir do nivel ‘neutro’ para o nivel ‘bom’ no PVFj,
mantendo-se um nivel constante nos outros PVFs, esta diferenca de atratividade é

percebida como ‘indiferente’, ‘muito fraca’, ‘moderada’, etc. »?

Feito o questionamento, consegue-se o conjunto de julgamentos feitos pelos
decisores e a matriz €, entdo, construida. Cabe ressaltar mais uma vez que, os valores nio

possuem significado cardinal, sendo apenas denominagGes das categorias de atratividade.

Na Tabela 9 apresenta-se a matriz seméntica de julgamentos de valor do exemplo

apresentado anteriormente: R

Tabela 9- Construgdo da Matriz de Julgamento de valor para determinagéo das Taxas de
Substituigdo entre PVFs

De posse dessa matriz, o facilitador executa o software MACBETH, conforme ja
descrito. A Tabela 10 demonstra, justamente, que este método pode oferecer a escala de
valor cardinal que representa os julgamentos dos decisores e, a partir desta, oferecer a
normalizagdo da escala, que ira fornecer os valores correspondentes as taxas de

substitui¢do dos pontos de vista fundamentais (PVEF's).
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PVF3 | PVF1 | PVF4 | PVF5 | PVF2 | Ao | EscalaOriginal (%) Escala
‘Normalizada
6 100 28
5 92 26
PVF4 5 77 22
PVF5 54 15
PVF2 31 9
A0 , 0 0

Tabela 10- Matriz de Julgamento de valor com as Taxas de Substituicdo dos PVFs

Ensslin et al, (1998a:Cap.VIII-11) alerta que “pesos encontrados através do
programa ndo devem ser considerados como verdades absolutas e sim como uma sugesto
ao decisor que pode aceita-la ou n30”. Se o decisor ndo sentir-se confortavel ou entendam
que aquelas taxas de substituicdo ndo refletem o seu juizo de valores, o programa
MACBETH admite que se fagam pequenas alteragdes nos valores encontrados. Se mesmo
com estas pequenas alteragdes o decisor no sentir-se satisfeito, “devem ser reconsiderados
os julgamentos que originaram a matriz seméintica e a mesma deve ser refeita, parcial ou
totalmente, até que o decisor sinta que as taxas de substitui¢do representem a sua

compreensdo do contexto decisorio analisado™.

A partir do momento que o decisor tenha validado estas taxas como sendo a

representagdo dos seus julgamentos de valor, o modelo de avaliagio est& concluido.

No entanto, existem ainda trés outros passos para se completar o movimento da
Fase de Avaliagdo (apresentado na Figura 38, Capitulo 2 - A Fase_de Avalia¢30), a saber:
(i) identificagdo do perfil de impacto das agdes potenciais; (ii) validagdo do modelo; e (iii)
avalia¢do global das agdes potenciais. Estes passos, assim como a Fase de Recomendagio,
ndo serdo abordados neste capitulo, que tem carater apenas tedrico, mas serdo abordados,

detalhadamente, no estudo de caso proposto no Capitulo 5.

E pertinente, neste ponto, salientar que a diferenga acentuada, em termos de
nimeros de paginas, entre a Parte 1 do presente estudo e a Parte 2 (significativamente
maior) se da pelo fato de o estudo de caso ser apresentado na sua totalidade e de forma
bastante detalhada
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CAPITULO 5- CONTRUCAO DO MODELO DE AVA LIACAO DE
UMA ORGANIZACAO HOTELEIRA SEGUNDO A METODOLOGIA
MULTICRITERIO DE APOIO A DECISAO

A Parte 1 desta dissertagdo, composta pelos Capitulos 2, 3 e 4, apresentou a
fundamentagio tedrica para a construgdo de um modelo multicritério de apoio a decisdo
detalhando todas as etapas que a constituem, segundo os procedimentos utilizados pelo
LabMCDA. A Parte 2, composta pelos Capitulos 5 e 6, apresenta o estudo de caso que, em
ultima insténcia, constitui o objetivo desta dissertagao.

Neste Capitulo sera apresentado um caso pratico utilizando a metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo, aplicado em uma organizagio hoteleira, visando geragio
de subsidios para aperfeigoamento da mesma. Além disto, este Capitulo através do estudo
de caso se destina a dois propé_§itos: (1) comprovar a aplicabilidade da metodologia; e, (ii)
proporcionar maior entendimento tanto do assunto em questdo, bem como da metodologia.

Serdo abordadas, especificamente, neste Capitulo, as duas primeiras fases
constituintes do processo de apoio a decisdo: a Fase de Estruturagio e a Fase da Avaliag3o.
Na seqii€ncia, apresentam-se todas as etapaé do processo, cujo desenvolvimento se da, de
acordo com os mesmos aspectos e procedimentos ja apresentados no estudo tedrico.
Cumpre esclarecer que a terceira fase — Fase de Recomendagtes — merece capitulo‘
especial: Capitulo 6.

A construgdo do modelo foi feita através de uma série de reuniGes (encontros) entre
a autora desta dissertagdo, no papel de facilitador, e do Gerente Geral do Dimas Park

Hotel, no papel de decisor.

5.1 Descri¢do da Organizacido onde foi realizado o Estudo de Caso

O presente estudo de caso foi realizado no Dimas Park Hotel Ltda. O Dimas Park
Hotel tem como atividade principal a prestagio de servicos de hospedagem. Esta
registrado na Empresa Brasileira de Turismo (Embratur) sob o nimero 0285-01-21-9 e foi
fundado em 0l de novembro de 1982. Esta localizado na Av. Max Schramm 1550 no
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Bairro Estreito em Floriandpolis SC a cerca de 5 KM do centro da cidade. Possui area

total de 14.500 m2, sendo, aproximadamente, 3.500 m2 de area construida .

O Hotel possui, ao todo, 79 apartamentos e suites, distribuidos em 5 (cinco) andares
e equipados, dentre outras coisas, com TV a cores, ar condicionado, telefone, frigobar e

musica ambiente.

O Hotel coloca a disposi¢do dos hospedes: piscina (adulto e infantil), quadra de
esportes polivalente, saldo de festas, churrasqueiras , estacionamento, sauna, restaurante

Coffee Shop, Snack Bar, copa 24 Horas, escritdrio, € outros.

Possui uma infra estrutura para dar suporte a convengdes, eventos e treinamentos,
equipada com retro projetor, projetor de slides, video com TV, Flip Chart, quadro (Negro
ou Magnético), entre outros. Possui 07 (sete) salas de reunides com capacidade de

acomodagdo variando de 10 a 100 lugares.

O hotel esta parcialmente automatizado e o sistema utilizado € o Programa
Desbravador, projetado exclusi)vamente para organizacdes hoteleiras. O sistema telefonico
¢ também automatizado (Monitel Max 168) e é composto de 08 (oito) troncos (linhas) e
mais de 100 (cem) ramais distribuidos em todo o hotel. Tal sistema esté interligado aos
computadores, e permite aos hospedes o uso de servigos telefonicos sem a necessidade de

se trabalhar via telefonistas, sendo os custos computados automaticamente em sua conta. -
A organizagio conta com 31 colaboradores distribuidos em fungdes diferenciadas.

O gerente geral, na pessoa do Sr. William Jorge Rigotto, foi quem atuou como
decisor no processo de construgdo do modelo para avaliagio do Dimas Park Hotel no
estudo pratico (Capitulo 5). A escolha do decisor se deu em fung@o de diversos aspectos,
entre eles: (i) por estar o decisor a frente da organizag@o desde a sua fundagdo (portanto a
mais de 16 anos); (ii) por possuir conhecimentos amplos, tanto no que se refere a propria
organizag¢do como a hotelaria e turismo de um modo geral; e, (iii) por ser ele o responsavel
principal pelo processo de tomada de decisdo na organizagdo (a diretoria, na pessoa do
Diretor Geral Sr. Dimas Arnoldo da Silva, por decisdo propria, apenas acompanha os

resultados).

O sistema de planejamento do Dimas Park Hotel visa, essencialmente, formular um
plano de trabalho antecipado, visando atingir determinados objetivos. O planejamento se

da, resumidamente, através de trés bases, a saber: (i) busca-se primeiro reunir informagdes
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inerentes a tomada de decisdo futura; (ii) sdo tragados os objetivos a serem cumpridos; €,
(i) verificam-se meios possiveis (atividades e recursos) que podem ser utilizados na

busca desses objetivos.

A direc¢do da empresa, de um modo geral, adota o estilo de lideranga, trabalhando
em conjunto com a participagdo dos colaboradores, de maneira que todos os objetivos

possam ser atingidos. O controle se da, basicamente, através de relatorios.

O Dimas Park Hotel tem um faturamento mensal em torno de R$ 120.000,00 e

uma média de 1600 diarias/més.

5.2 A Fase de Estruturacio

O processo de estruturagdo tem por objetivo a construgio de um modelo
formalizado. Pela sua estruturagdo, o modelo devera ser aceito pelo(s) ator(es), como um
esquema de representagdo e organizagdo daqueles elementos considerados por ele(s)
relevantes, e servir de base a aprendizagem, & investigagfo, & comunicagdo e a discussdo
interativa com, e entre, os atores (Bana e Costa, 1995a:8).

Assim, para atingir tal objetivo, na seqiiéncia serio apresentados: (i) alguns
aspectos relevantes no que se refere a escolha do modelo (subsegdo 5.2.1); (ii) os atorés
envolvidos no processo (subsegfio 5.2.2); (iii) a definigdo do rotulo para o problema
(subsegdo 5.2.3); (iv) a defini¢do dos elementos primarios de avaliagdo — EPA’s (subsegdo
5.2.4); (v) a construgdo dos conceitos a partir dos EPA’s (subse¢do 5.2.5); (vi) construgio
da hierarquia dos conceitos (subseg@o 5.2.6); (vii) a analise do mapa cognitivo (subsegio
5.2.7); (viii) o enquadramento do processo decisorio (subse¢do 5.2.8); (ix) a arvore de
pontos de vista (subsegdo 5.2.9); (x) as propriedades dos pontos de vista fundamentais; e,

finalmente, (xi) a operacionaliza¢do dos pontos de vista fundamentais (subsegdo 5.2.11).
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5.2.1 O Problema e a Escolha da Metodologia

Conforme mencionado na Introdugfo, a concorréncia acirrada entre as organiz‘acc")es
hoteleiras exigi destas uma atitude cada vez mais inovadora a fim de antever e atender as
expectativas dos clientes.

Sendo assim, nada mais natural, do que inicialmente conhecer-se, ou seja,
identificar qual o desempenho atual da organizagdo hoteleira. Para tal o gerente geral do
Dimas Park Hotel Ltda, precisava avaliar a organizagio. Ele gostaria de considerar
multiplos aspectos. A questio é que ele n3o sabia se era possivel considera-los
simultaneamente e se possivel, como fazé-lo. Além disso, ele gostaria de um modelo que.
pudesse ser apresentado e compreendido pela diretoria da empre§a.' Num primeiro
momento, o que ele desejava era, tdo somente, organizar essa complexidade de maneira
‘que todos os aspectos que julgava importantes pudessem ser contemplados.

Foi lhe sugerido entdio, a abordagem da metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo (MCDA) que vinha de encontro &s suas necessidades ja que: (i) permite ao
decisor, através da constru¢do de um modelo, obter um retrato grafico do (seu) problema
na forma de uma hierarquia; (ii) ¢ capaz de organizar a complexidade; e (iii) é capaz de
sintetizar informag®es e julgamentos, e ainda uniformizar conhecimentos.

Existem virias ferramentas que podem auxiliar a estruturar o contexto decisorio.
Neste trabalho, a ferramenta utilizada é a dos Mapas Cognitivos, que auxilia a definir a
situagdo problematica, segundo a fundamentagdo tedrica discutida na se¢do 3.1.

Para tal faz-se necessario identificar quais sdo os atores envolvidos no contexto

decisério. A subsegdo 5.2.2 trata desta questdo.

5.2.2 Atores

Os atores envolvidos no processo de estruturagdo do problema em questio séo:
Decisor: Sr. William Jorge Rigotto
Gerente Geral do Dimas Park Hotel Ltda
Facilitador: Marisa Luciana Schwabe de Morais
Mestranda do Curso de Pos-graduagio em Engenharia de Produgéo - Avaliagdo e Inovagio
Tecnolégica

Agidos : Funcionarios, clientes e a comunidade como um todo.
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De posse desse esclarecimento, passa-se agora a construgdo propriamente dita, do
Mapa Cognitivo. Com o objetivo de facilitar o leitor, também sera descrito quais os

encontros que ocorreram entre o facilitador e o decisor, e 0 que ocorreu nesses encontros.

1° Encontro
¢ Explicou-se ao decisor o que é e como funciona a metodologia MCDA,
¢ Definiu-se o rotulo do problema (provisorio),

¢ Listou-se (alguns) EPA’s (Elementos Primarios de Avaliago).

S.2.3 Defini¢iio do Rétulo para o Problema

Para definir o rétulo do problema junto ao decisor, o facilitador valeu-se de uma
abordagem empatica. Nesta abordagem, buscou compreender completamente o problema
como definido pelo ator, seﬁl interferir na sua visio do problema. No caso a ser
apresentado, o rotulo foi definido como: Avaliagdo do desempenho de uma organizacdo
hoteleira, visando seu aperfeicoamento, utilizando a metodologia MCDA.

De posse do rotulo, o facilitador conduziu o processo para a identificagdo, inicial,

daqueles fatores (EPA’s) que o decisor julgava ser necessarios considera-los.

S.2.4 Defini¢iio dos Elementos Primarios de Avaliacdo (EPA’s)

O facilitador através da técnica de “brainstorming™ questionou o ator, sobre quais
os aspectos, dentro do contexto decisorio, que este considerava importantes. Deste
questionamento inicial, sete EPA’s foram mencionados, conforme pode ser visto na Tabela
11.

* Satisfagio do cliente * Marketing * Resultado (Lucro/Prejuizo)
* Estrutura fisica * Investimentos * Pessoal
* Custos

Tabela 11 - Elementos primarios de avaliagio.

Com a identificagdo dos EPA’s encerrou-se o 1° Encontro.
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2° Encontro
¢ Construiu-se conceitos a partir dos EPA’s listados pelo decisor;
* Orientou-se os conceitos para agdes,

¢ Identificagdo do oposto psicoldgico (polo contraste) dos conceitos;

5.2.5 Construcio dos Conceitos a partir dos EPA’s

Os elementos primarios de avaliagdo propriamente ditos nio aparecem no mapa
cognitivo, mas sim os conceitos orientados para a a¢io construidos a partir de cada um
deles. Assim, para cada um dos EPA’s solicitou-se ao decisor que o transformasse em
conceito orientado a agdo. A seguir o decisor foi questionado quanto a6 pélo contraste de
cada conceito.

Os conceitos obtidos sdo apresentados na Tabela 12.

EPA’s CONCEITOS N.°
CONCEITOS

Estrutura Ter uma boa estrutura fisica ... Cl

Fisica Nio ter

Pessoal Ter uma boa estrutura de pessoal ... C2
Néo ter

Marketing Ter boas estratégias de marketing ... C3
Nio ter

Investimentos Investir no hotel ... C4
N&o investir

Resultado Obter lucro ... C5

(Lucro/Prejuizo) Nio obter lucro tampouco prejuizo

Custos Ter custos dentro patamares confortdveis ... Cé6
Ter custos altos

Satisfagdo do Cliente Proporcionar a satisfagfo do cliente ... (o)
Néo proporcionar

Tabela 12 — Conceitos a partir dos Elementos Primarios de Avaliagdo

Trabalho Intermediario (Entre 2° e 3° Encontro)
O facilitador transcreveu os EPA.s (j4 devidamente transformados em conceitos e
orientados a agdo, assim como, seus respectivos polo contraste - oposto psicologicos).

Tempo estimado de trabalho: 2 Horas

3° Encontro

¢ Iniciou-se a constru¢do do mapa cognitivo.
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5.2.6 Construcio da Hierarquia dos Conceitos

O mapa cognitivo tem uma forma hierarquizada de meios/fins. Expandindo o mapa
em direg4o aos fins (conceitos superiores da hierarquia) se estara explicitando os sistemas
de valores do decisor. Enquanto que, expandindo-o em dire¢io aos meios (conceitos
subordinados na hierarquia) poderdo surgir um conjunto de agdes potenciais (Ensslin ef al.,
1998a: CaplII-1)

A Figura 37 apresenta parte do mapa cognitivo: Avaliagdo do desempenho de uma
organiza¢do hoteleira, visando seu aperfeicoamento, utilizando a metodologia
Metodologia Multicritério de Apoio & Decisdo e a partir dela sera mostrada a logica da
constru¢ido do mapa.

Por exemplo, ao ser perguntado sobre por que era importante - ter uma boa
estrutura fisica - (Conceito numero 1) o decisor respondeu para - proporcionar bom
atendimento - (Conceito numero 8). Ao ser questionado por que este aspecto era
importante, o decisor respondeu - para oferecer servigos de qualidade - (Conceito nimero
9), que era importante para “atender as necessidades do cliente” (Conceito niimero 10),, o
que pode levar a - proporcionar a satisfagdo do cliente - (Conceito niimero 7), e desta
forma - motivar o cliente a procurar o hotel - (Conceito nimero 11), possibilitando -
manter o negocio ou altas taxas de ocupagdo - (Conceito numero 12), e finalmente vai
proporcionar - obter lucro - (Conceito niimero 5).

Entdo, através de questionamentos do tipo - por que isto é importante? - pode-se
obter conceitos superiores na hierarquia. Continua-se o processo até que os fins, valores,
metas ou objetivos importantes do ator tenham sido explicitados, de maneira que se chegue

ao(s) objetivo(s) estratégico(s) do decisor.
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Figura 37 . Parte do mapa cognitivo: Avaliagdo do desempenho de uma organizag&o
hoteleira, visando seu aperfeigoamento, utilizando a metodologia MCDA

Da mesma forma, através de questionamentos, do tipo - como? — pode-se obter
conceitos subordinados na hierarquia. Continua-se o processo até que os meios/agdes que
viabilizem esses fins tenham sido explicitados. Por exemplo, o decisor ao ser questionado
sobre como seria possivel ele - ter uma boa estrutura fisica - (Conceito niimero 1) 0 mesmo
respondeu que seria possivel se a empresa pudesse - oferecer escritério suporte - (Conceito
nimero 14), se a empresa tivesse - estacionamento amplo - (Conceito numero 20), se
tivesse - restaurante condizente comas necessidades dos clientes -(Conceito niimero 21),
se pudesse - disponibilizar uma boa infra estrutura de apoio - (Conceito nimero 18), se
pudesse - oferecer op¢des de lazer - (Conceito nimero 16), se - pudesse oferecer uma boa

estrutura para reunides / eventos - (Conceito nimero 13), se pudesse - ter uma estrutura
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. apropriada para deficientes - (Conceito nimero 19), se pudesse - ter apartamentos bem
equipados - (Conceito nimero 15) e se pudesse - disponibilizar aptos diferenciados -
(Conceitos numero 17).

Procedimento idéntico foi efetuado para estes conceitos (Conceitos 13, 14, 15, 16,
17, 18, 19, 20 e 21) apresentados, ou seja, através de questionamentos do tipo - como? -,
foi possivel obter-se conceitos subordinados também a estes na hierarquia. Para ilustrag@o
apresenta-se, apenas, o questionamento quanto ao Conceito 13.

O decisor ao ser questionado sobre como seria possivel ele - oferecer boa estrutura
para reunides e eventos - (Conceito nimero 13) o mesmo respondeu que seria possivel se
a empresa pudesse - oferecer variados equipamentos de apoio - (Conceito numero 58),
se tivesse - temperatura ideal - (Conceito mimero 59), se tivesse - nivel de ruido adequado
- (Conceito nimero 60), se tivesse - boa capacidade de acomodagdo - (Conceito nimero
57) e se tivesse - acomodagdes (cadeiras) confortaveis - (Conceito niimero 56).

A Figura 38 apresenta o resultado do questionamento feito ao decisor.
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Figura 38 . Conceitos relativos a: Como oferecer boa estrutura para reuniées e eventos

Trabalho Intermediario (Entre 3° e 4° Encontro)
O facilitador transcreveu o Mapa Cognitivo (parcial), de maneira que pudesse torna-lo
mais claro (de facil entendimento) ao decisor.

Tempo estimado de trabalho: 4 Horas

4° Encontro
e Apresentou-se 0 Mapa Cognitivo (parcial) ao decisor, que o validou (efetuando algumas
alteracgdes);,

e Prossegui-se na construgio do Mapa Cognitivo.
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Trabalho Intermediario (Entre 4° ¢ 5° Encontro)
Novamente, o facilitador transcreveu o Mapa Cognitivo (parcial), de maneira que pudesse
torna-lo mais claro ao decisor.

Tempo estimado de trabalho: 6 Horas

5° Encontro
e Novamente apresentou-s¢ o Mapa Cognitivo (parcial) ao decisor, que o validou
(efetuando algumas alteragdes);,

e Prossegui-se a construgdo do Mapa Cognitivo.

Trabalho Intermediario (Entre 5° e 6° Encontro)
Novamente, o facilitador transcreveu o Mapa Cognitivo (parcial), de maneira que pudesse
torna-lo mais claro ao.decisor.

Tempo estimado de trabalho: 6 Horas

6° Encontro
e Novamente apresentou-se o Mapa Cognitivo (parcial) ao decisor, que o validou

e Concluiu-se a constru¢do do Mapa Cognitivo.

Trabalho Intermedidrio (Entre 6° ¢ 7° Encontro)
Novamente, o facilitador transcreveu o Mapa Cognitivo (concluido).

Tempo estimado de trabalho: 8 Horas

7° Encontro
e Apresentou-se 0 Mapa Cognitivo (concluido) ao decisor.

e O decisor validou o Mapa Cognitivo Final

No estudo de caso, aqui, apresentado, partiu-se dos EPA’s levantados (Tabela 11),
e a construcdo da hierarquia para cada um deles foi feita, através dos questionamentos

apresentados.
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O Mapa Cognitivo final é composto por 188 (cento e oitenta e oito) conceitos
relacionados entre si. E, tio somente um objetivo estratégico - obter resultado — foi

identificado. A Figura 39 mostra o mapa cognitivo completo deste estudo.
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Figura 39 . Mapa cognitivo: Avaliagc§o do desempenho de uma organizag&o hoteleira, visando seu
aperfeicoamento, utilizando a metodologia MCDA

Face ao tamanho consideravel do mapa em questdo (188 conceitos ao todo), o
mesmo foi apresentado de forma bastante compactada. No entanto, cabe salientar que, no
transcorrer da explanagdo deste estudo de caso, o mapa cognitivo serd apresentado em

partes, o que possibilitara uma perfeita visualizagdo.

Trabalho Intermediirio (Entre 7° e 8° Encontro)
Procedeu-se parte da analise do Mapa Cognitivo (identificagdo dos clusters, linhas de
argumentacdo e ramos (sub clusters).

Tempo estimado de trabalho: 10 Horas
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.5.2.7 Analise do Mapa Cognitivo

Até este momento apresentou-se, detalhadamente, todo o processo para a
construgdo do mapa cognitivo, visando a compreensao do contexto decisorio.

Estando o mapa cognitivo concluido e validado passa-se a sua analise. Como ja
salientado anteriormente (Subse¢do 3.1.5 - Analise do Mapa Cognitivo), pesquisadores na
area sugerem a utilizagdo de uma série de ferramentas que possibilitam tal analise. Neste
trabalho adota-se a anélise, sugerida pelos pesquisadores brasileiros Ensslin et
al.,(1998a:Cap 1V,1-25): a andlise avancada

Conforme ja mencionado, esta analise baseia-se na forma e no conteido do mapa
cognitivo.

' As etapas desta analise, tdo logo os clusters tenham sido identificados, sdo: (i)
Identificagdo das linhas de argumentagdo; (ii) Defini¢do dos ramos (sub clusters) dos
mapas; (iil) Inser¢do dos ramos (sub clusters) na estrutura do Enquadramento do Processo
Decisorio; e, (iv) Construgdo da Arvore de Pontos de Vista , arvore de valores ou estrutura

arborescente.

5.2.7.1 Identificac¢do dos Clusters

Os clusters, conforme ja apresentado anteriormente, sio o que podemos chamar de -
areas de interesse - dentro do mapa cognitivo. S30 conceitos similares que traduzem a
mesma idéia geral. Identificados, pode-se considera-los separadamente, diminuindo a

complexidade e portanto, permitindo uma melhor analise do seu conteudo.

Na Figura 40 verifica-se os 5 (cinco) clusters do mapa cognitivo, a saber:

Marketing, Estrutura de Pessoal, Estrutura Fisica, Financeiro e Desempenho.
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Figura 40 — Clusters do Mapa Cognitivo: Avaliagdo dedesempenho de uma organizagéo hoteleira,
visando seu aperfeigoamento, utilizando a metodologia MCDA”

5.2.7.2 Identificacio das linhas de argumentacio

Seguindo-se as etapas da analise avangada, passa-se a identificagdo das linhas de
argumentagdo no mapa. No entanto, face a dimensao consideravel do mapa cognitivo ndo
serdo apresentadas todas as linhas de argumentag#o identificadas no mesmo, por entender-

se que esta omissdo ndo comprometera o entendimento.

A Figura 41 mostra as linhas de argumentacdo identificadas em uma parte do

Cluster Estrutura Fisica.
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Figura 41. Linhas de Argumentagio de parte do Mapa Cognitivo

Na Figura 41 as linhas 1, 2 e 3 traduzem o mesmo tipo de preocupagio em relagio
ao contexto decisorio e, portanto, formam o ramo (sub cluster), denominado - Estrutura
para Deficientes. As linhas 4, 5, 6, 7 e 8 formam um outro ramo (sub cluster) denominado

- Infra Estrutura.

A Tabela 13 e a Tabela 14 apresentam a seqiiéncia de conceitos de cada uma destas
linhas de argumentag3o:
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Linha de wa .
- Seqiiéncia de Conceitos
Argumentacio
1 C82—-Cl19—- C1-C8—-C9—-Ci10>C7— Cl1>C12—>C5
2 C83—-Ci9— C1-C8—-C9—-Cl10—-C7— Cl11—Cl12—-C5
3 C84—-Cl19—- C1-C8—-C9—-Cl0~>C7— Cl1 - CI12—~C5

Tabela 13 - Seqiiéncia de Conceitos das Linhas de Argumentagio do ramo -Estrutura para
Deficientes

Linha de ~ Seqiiéncia de Conceitos
Argumentagio
4 C51—C18—~ C1—C8~C9—Cl0—C7— Cl1—Cl12~C5
5 C52—-C18—> C1->C8—=C9—>Cl0>C7— Cl1 - Cl12—~>C5
6 C53—-C18—> C1-C8—-C9—~Cl10—>C7— Cl1 »Cl12—C5
7 C58—-Cl18—> C1-C8—-C9—-Cl10—-C7— Cl11-C12—>C5
5 C55—-C18—» C1->C8—-C9—~Cl0—~C7— Cl1 2 Cl2—>C5

Tabela 14 - Seqiiéncia de Conceitos das Linhas de Argumentagio do ramo - Infra Estrutura de -
Apoio.

5.2.7.3  Identlficacio dos Ramos (Sub Clusters)

Os ramos, que segundo Ensslin et al., (1998:CapIV-13) “sdo constituidos por uma
ou mais linhas de argumentagdo que demonstrem preocupagdes similares sobre o contexto
decisional”.

Tendo em vista o grande volume de informagdes do mapa cognitivo serao
apresentados os ramos de cada uma areas de interesse (Clusters).

Cada um dos ramos ou sub clusters identificados recebem uma denominagio
diferente. Pois esta denominago deve traduzir, em linhas gerais, os principais aspectos que

estdo sendo considerados naquele contexto, permitindo assim um melhor entendimento.
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Posteriormente serao apresentados cada um destes ramos, separadamente, para uma melhor
visualiza¢do de seus conteudos.

No Cluster Estrutura Fisica foram identificados oito ramos, a saber: Estrutura
para Reunides, Escritorio Suporte, Estacionamento, Infra Estrutura de Apoio, Estrutura

para Deficiente, Lazer, Apartamentos Equipados, Apartamentos Diferenciados e

Restaurante, como pode ser verificado na Figura 42.

Figura 42 — Ramos do Cluster Estrutura Fisica

No Cluster Marketing foram identificados cinco ramos, a saber: Divulgagdo do
Hotel, Participagio em Eventos, Promogio de Eventos, Divulgagdo da Cidade e Promog@o

de Pregos, como pode ser visualizado na Figura 43.
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Figura 43 — Ramos do Cluster Marketing

No Cluster Estrutura de Pessoal foram identificados trés ramos, a saber: Turnover,

Qualificagdes dos Funcionarios e Comprometimento, de acordo com a Figura 44.
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Figura 44 — Ramos do Cluster Estrutura de Pessoal
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No Cluster Desempenho foram identificados dois ramos, a saber: Desempenho
Operacional e Desempenho Econémico — Financeiro. Estes ramos podem ser visualizados

na Figura 45.
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Figura 45 — Ramos do Cluster Desempenho

No Cluster Financeiro foram identificados dois ramos, a saber: Investimentos e

Rentabilidade, conforme visualizado na Figura 46.
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Figura 46— Ramos do Cluster Financeiro
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Na sequéncia serdo apresentados todos os ramos (sub clusters), isoladamente,

conforme salientado no inicio desta subse¢do (5.2.7.3), para uma melhor visualizagio do
contetdo.

A Figura 47, Figura 48, Figura 49, Figura 50, Figura 51, Figura 52, Figura 53,

Figura 54 e a Figura 55 apresentam os ramos (sub clusters) do Cluster Estrutura Fisica.
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Figura 47 — Ramo Estrutura para Reunides

E importante ressaltar que os conceitos que aparecem mais acima na hierarquia
(neste caso, os Conceitos 5, 12, 11, 7, 10, 9 e 8), por fazerem parte de todos os ramos a

serem apresentados nesta Area / Cluster, aparecerdo nas figuras posteriores, apenas, de
forma resumida e/ou em menor destaque.
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Da mesma forma, nas demais Areas/Clusters os conceitos que fazem parte dos
diferentes ramos, aparecerdo nas figuras apenas, de forma resumida e/ou em menor

destaque.

3- OBTLER LUCRO .
NAO OBTER LUCRO TAMPOUCO PREJUIZO

!

12- MANTER NEGOCIO (TAXA DI OCUPACAO ELEVADA)
.. TER BAIXAS TAXAS DE

!

11- MOTIVAR CLIENTE PROCURAR
O HOTEL... NAO FAZER

f

7 - PROPORCIONAR SATISFACAQ
DOCLIENTE ... NAO PROPORCIONAR

A
10- ATENDER AS NECESSIDADES
O CLIENTE .. NAQ ATENDER
s
9. OFERFCER SERVICOS DR
QUALIDADE . NAO OFERFCER

8- PROPORCIONAR BOM ATENDIMENTO
. NAO FROPORCIONAR

A

1 -TER UMA BOA ESTRUTURA FISICA ...
NAO TER UMA BOA ESTRUTURA FISICA

e

20 - TER ESTACIONAMENTO
AMPLO ...

DISPONIBILIDADE
PARA POUCAS VAGAS

Figura 48 - Ramo Estacionamento
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3- OBILR DHORGL

NAC OBTLR LUCRD LAMPOUCO PRUHZO

A

7 - PROPORCIONAR SATISFACAQ

DO CLIENTE ... NAG PROPORCIONAR
10- A'i‘liNDi_?IE AS NECLESSIDADIES
DO CLIENTE ... NAO ATENDER

A
9- OFLERICER SERVICOS Di
QUALIDADE .. NAQ OFERLCER

- 8- PROPORCIONAR BOM ATENDIMENTO
... NAQ PROPORCIONAR

A

1 -TER UMA BOA ESTRUTURA FiSICA
NAO TER UMA BOA ESTRUTURA FISICA

!

18 - DISPONIBILIZAR

INFRA ESTRUTURA DE
: APOIO ... NAO
/ DISPONIBILIZAR \
55 - TER BOM DEPTO
51 - DISPONIBILIZAR RESERVAS
LAVANDERIA... ..NAO TER
NAO
DISPONIBILIZAR
52 - DISPONIBILIZAR 53 _ DISPONIBILIZA ™ 54- DISPONIBILIZAR
ROOIY[ SERVICE MENSAGEIRO AGWCWO
... NAO ~ NAO PASSAGENS ... NAO

DISPONIBILIZAR  [yspONIBILIZAR  DISPONIBILIZAR

Figura 49 — Ramo Infra Estrutura de Apoio
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5-GBTER LUCROL

NAQ OBTER LUCRO TAMPOUCCQ PREJUIZO

A
12- MANTER NEGOCIO (TAXA DE OCUPACAO
ELEVADA) .. TER BAIXAS TANAS DE OCUPACAO

A

1- MOTIVAR CLIENTE PROCURAR
OHOTEL... NAO FAZER
A

7 - PROPORCIONAR SATISFACAO
DO CLIENTE ... NAC PROPORCIONAR

A
10- ATENDER AS NECESSIDADES

DO CLIENTE ... NAO ATENDER
A

9- OFERECER SERVICOS DE
QUALIDADE ... NAQ OFERECER

4

8- PROPORCIONAR BOM ATENDIMENTO
... NAO PROPORCIONAR
A

1 -TER UMA BOA ESTRUTURA FiSICA....
NAO TER UMA BOA ESTRUTURA FiSICA

!

14 - OFERECER ESCRITORIO

DE SUPORTE ... NAO
OFERECER \
22- DISPONIBILIZAR 7 - DISPONIBILIZAR
ILIZAR

TELEFONE... NAO

XEROX ... NAO
DISPONIBILIZAR
25 - DISPONIE DISPONIBILIZAR
23 - DISPONIBILIZAR COMPUTADOR 26 - DISPONIBILIZAR
FAX .. NAO ... NAO IMPRESSORA... NAO
24 - DISPONIBILIZAR
D " DISPONIBILIZAR 1L
ISPONIBILIZAR . NAO DISPONIBILIZAR
DISPONIBILIZAR

Figura 50 — Ramo Escritério Suporte
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3- OBTER LUJCRO
NAQ OBTER LUCRO TAMPOUCO PREIUIZO
A

12- MANTER NEGOCIO (TAXA DI QCUPACAO ELEVADA)
. TER BATXAS TAXAS DE OCUPACAQ

11- MOTIVAR CLIENTE PROCURAR
O LIOTEL... NAO VAZER
A
7 - PROPORCIONAR SATISFACAO
DO CLIENTE ... NAQ PROPORCIONAR

A
10- ATENDER AS NECESSIDADLES
DO CLIENTE ... NAO ATENDER
A
9- OFERECER SERVICOS DE
QUALIDADL ... NAG OFERECLR
$- PROPORCIONAR BOM ATENDIMENTO
.. NAQ PROPORCIONAR

A

1 -TER UMA BOA ESTRUTURA FISICA -
NAO TER UMA BOA ESTRUTURA FiSICA

T

19 - TER ESTRUTURA
APROPRIADA PARA DEFICIENTES

... NAO TER

82 - DISPONIBILIZAR
ACESSQS ESPECIAIS 83 - DISPONIBILIZAR

84 - DISPONIBILIZAR

NAO APTOS ADAPTADOS BANHEIROS
DISPONIBILIZAR .. NAO ADAPTADOS ... NAO
DISPONIBILIZAR DISPONIBILIZAR

Figura 51 — Ramo Estrutura para Deficientes



116

B

Figura 62 — Ramo Lazer



36- DISBEONIHILIZAR
SOM/MEICAAMBIENTE ' NAOTISFONIRILIZAR
o _ _ « 3-DISSONBILIZAR
DISPONBILIZAR NAODISPFONBILIZAR
- DISAONEILIZAR
30- DISSONIRILIZAR THL ERONEBRANHEIRO
COVPUTADCREY  31- DISPFONBILIZAR S NADIISPFONIRILIZAR
IVPRESSCRAS TVEMORES 5
T > DISSONEILIZAR
DISSONIBILIZAR
N - NAD TVACARQ..
DISPONBILIZAR : - DISFEONELIZAR A NAOTISEONIHILIZAR
CONOICIONADO

Figura 53 — Ramo Apartamentos Equipados .



R ATENGERASNEESIINDES
POCUENIE . NAOATENER
Fﬁ
S COPEEERSESMUERLE
(IATTIATYE NAO CFTRIOTR
HPRIUROONAR BOMATENIVENTD
_MNAOPRCR(RCUNAR
A
1-TFRUMA BOAFSTRUTURAHSICA. ...
NAOTER UVA BOA ESIRUTURA HSICA

f

17-ISAONHLIZAR
APTCS OIFERENCJADCS

SOVENIE APTCS LLXO

\

77- TER APTOS MENOS
CONFORTAVEISOCM
PRECOS DIFERENCIADCS

Figura 54 — Ramo Apartamentos Diferenciados
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A

12- MANTER NEGOCTO {TAXA DE OCUPAGAQ ELEVADA)
.. TER BAIXAS ‘%'AXAS DE OCUPACAO

11- MOTIVAR CLIENTLE PROCURAR
8] 11011«%%.. NAO FAZER

7 - PROPORCIONAR SATISFACAO

DO CLIENTL ... NAO PROPORCIONAR

A

10- ATENDER AS NECESSIDADES
DO CLIENTE ... NAO ATENDER

A
9- OFLRECER SERVICOS DI
QUALIDADE ... NAO OFLERUCER

8- PROPORCIONAR BOM ATENDIMENTO
. NAO PROPORCIONAR

A

-TER UMA BOA ESTRUTURA FISICA ...
NAO TER UMA BOA ESTRUTURA FiSICA

t

21 - TER RESTAURANTE
CONDIZENTE COM AS
NECESSIDADES DOS
CLIENTES... NAO TER

85 - DISPONIBILIZAR 87 - DISPONIBILIZAR

CAFE DA MANHA COFEEE BREAK
86- DISPONIBILIZAR
ALMOCO E JANTAR

Figura 55 — Ramo Restaurante

Na Figura 56, Figura 57 e Figura 58 sdo apresentados os ramos (sub clusters)

componentes do Cluster Estrutura de Pessoal.



3- OBTER LUCRO...

NAQ OBTER PREJUIZO TAMPOUCO LUCRO
A

12- MANTER NEGOCIO (TAXA DE OCUPACAO ELE VADA)

... TER BATXAi TAXAS DE OCUPACAQ

11- MOTIVAR CLIENTE PROCURAR
OHOTF}l\_,.,. NAO FAZER

7 - PROPORCIONAR SATISFACAQ
DO CLIENTE ... NAO PROPORCIONAR
A

10- ATENDER AS NECESSIDADES
DO CLIENTE .. NAO ATENDER

A

9- OFERECER SERVICOS DE
QUALIDADE ... NAO OFERECER

8- PROPORCIONAR BOM ATENDIMENTO
... NAO PROPORCIONAR

A

2-TER UMA BOA ESTRUTURA DE PESSOAL **
NAO TER UMA BOA ESTRUTURA DE PESSOAL

92 - TURNOVER...
OCORRER TURNOVER

Figura 56 — Ramo Turnover
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325

8- SAFFREMQUE QUALIFICAR

Do N

110- PROVOVER SELECAOE, ||
TREINAMVENTODCS LAZERE
FUNUCNARICS izmchpomm

N\ /]
112- SABFR QUAIS QUALIFICACES S0

NECESSARIAS NOS FUNCIONARICS
.. JESCONEHBORR

f

113- SABFR AS EXPRCTATIVAS LTE ATRNDIVENTO
DOCLIENIE.. DESCONHECER

$

114- CONHBCER OB VALCRES / NECESSDATES
DOQIENIE... CESCCNHBECRR

$

115- IDENTIHCAR O INIE....
NAOIDENTIFICAR

Figura §7 — Ramo Qualificagdo dos Funcionarios
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XY

90 TERFUNCICNARICS. ' 91 - TERPESSOAL MOTIVADO....
PARTIAPATIVCE ... NAOTER TER PESSOAL TESMOTIVADO
105- TER FUNCICNARICS \ ] / \
PARTIOPANDODOS 106 TERFUNCIONARICS  93- DARLIBERDADE 95 INCENTIVAR
RESULTADOS PARTICIPANDODA DEFUNGAO/ DELEGAR DESENVOLVIMENTO
- NAOTER GESTAO ... NAOTER . DETERMINAR o4 TPR ADBCUADA 95 TER PLANO PESSOAL.. NAO
TAREFAS DESTRIBUIGAD FUNCICNAL w INCENTIVAR
DETRABALHO NAD TER I
. NAD TER. .. NAORBOONHBCER
/ \ 103- FAVORECER
107- TER SISTEMA CFERECER _ ESPROALIZACEO
LE i 100- EVITAR l?ﬁAMACAD o7. OFERECER NEO
PARTIOPAGAO SCERECARGA  ua PERSPECTIVA FAVRECER  -FAVCRECER
108 FROMOVER - 105 TER OUSUBCARGATE  (gremsm TE CRESOIMENTO TREINAMENTO
LXRCS REUNCES SSTEMATE TRABAUD..  pogagRACAD . ESTAGNAR 101 PROVOVER MIDARDE N
_NAOTER _NAO SUGESTOES.. OCORRER ESUBSISTRNGA DERNCAO  RINGAONO FAVCRECER
ROMMR . NADTER NOHOTEL ~ GRUFO

.. ESTAGNAR .. ESTAGNAR

Figura 58 — Ramo Comprometimento dos Funcionérios

Abaixo, os ramos (sub clusters) que compoem o Cluster Marketing sdo

representados na Figura 59, Figura 60, Figura 61, Figura 62 e na Figura 63.
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-NEO izays B4UILIZAR 129 FAZERMNA ~ 130- FAZERMILA

Figura 59 — Ramo Divulgagdo do Hotel



WG PREIULIZO

T

12- MANTER NEGOCTIO

{TANADE QCUPACAGELEVADA)
... TER BATXAS TAXAS DE OCTUPACAG

/i“\
11- MOTIVAR CLIENTE PROCURAR
OHOTEL... NAQ FAZER

f

119- TER CREDIBILIDADE...
NAO TER CREDIBILIDADE

116- AFETARf 117- AFETAR 118- ATINGIR CLIENTES
POSITIVAMENTE POSITIVAMENTE DIFERENTES

AIMAGEMDAEMPRESA A IMAGEM DA EMPRESA SEGMEggg ; PERFIS
JUNTOAO CLIENTE ~ JUNTO ASOCIEDADE  _(TURI

.. AFETAR EXECUTIVOS) ..
... AFETAR NEGATIVAMENTE NAO ATINGIR

NEGATIVAMENTE \ | r /

3 - TER BOAS ESTRATEGIAS
DE MARKETING ... NAO TER

)1

135-PARTICIPAR EVENTOS
- NAOPARTICIPAR R

136- PARTICIPAR 137- PARTICIPAR
FEIRAS HOTELARIA CONGRESSOS

.. NAO HOTELARIA
PARTICIPAR ..NAO

/ ? \PARTICIPAR

138- MARCAR PRESENCA
140- INCLUIR HOTEL 139- MONTAR STAND .. NAO

NOS FOLDERS " :
... NAO INCLUIR .. NAO MONTAR

Figura 60 — Ramo Participacdo em Eventos
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YELEVADAY

L CEQOUPACAD

(LIENTEPROCLRAR

116 AFETAR 117 AFETAR 118- ATNGRCUENTES
PCSITIVAMENIE - POSTIVAMEINIE DIFERENIES
AIVAGEMDAEVPRESA AW"W’ PERELS
JNIOAOCLENTE  UNIO ASCFDACE URISTAS/
__AFETAR .. AFETAR "EXHOUIMEE)..
mvw NEGATIVAMENIE 71 NADATINGR
3- TERBOASESTRATEAAS
DEMARKETING... NAOTER
143 TER CRIATIVIDADE PARA PROMOVER
EVENICS.. NAOTER
149- PROVOVER VISITAS DEEVPRESA

Figura 61 — Promogéo de Eventos
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5- OBTER LUCRO. .
NAO OBTER LUCRO TAMPOUCG PREJUTZO
12- MANTER NEGOCTO

(TAXA DE OCUPACAQ ELEVADA)
... TER BATXAS TAXAS DE OCUPACAO

i

11- MOTIVAR CLIENTE PROCURAR
O HOTEL... NAO FAZER

/

119- TER CREDIBILIDADE...
NAO TER CREDIBILIDADE

f 118- ATINGIR CLIENTES
- AFETAR POSITIVAMENTE A  DIFERENTES
IMAGEM DA EMPRESA SEGMENTOS / PERFIS

JUNTO AO CLIENTE E A SOCIEDADE (TURISTAS /

.. AFETAR NEGATIVAMENTE = EXECUTIVOS) ..
N / NAO ATINGIR

3 - TER BOAS ESTRATEGIAS
DE MARKETING ... NAO TER

\

147- DIVULGAR CIDADE ..

NAO DIVULGAR \
156- UTILIZAR ORGAOS

T OFICIAIS (SANTUR /
£ 155- FAZER PORTAL TURISTICO) ...
154- FAZER CONVENIOS £ "~
RADO. NVE NAO UTILIZAR
comorERApoRas  (ONENDD MO
... NAO FAZER
AOF DE LAZER ...
NAO FAZER

Figura 62 — Ramo Divulgac¢ao da Cidade
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NAQ GBTE

(TAXA DE OCTPACAC EILEVADA)
. TER BAIXAS TAXAS DE OCUPACAO

I¥AR CLIENTL PROCURAR
. NAQ FAZLR

119- TER CREDIBILIDADE...
NAO TER CREDIBILIDADE

/‘ 118- ATINGIR CLIENTES
- AFETAR POSITIVAMENTE A DIFERENTES
IMAGEM DA EMPRESA SEGMENTOS / PERFIS
JUNTO AO CLIENTE E A SOCIEDADE (TURISTAS /
... AFETAR NEGATIVAMENTE EXECUTIVOS) ..
L\ /l NAO ATINGIR

3 - TER BOAS ESTRATEGIAS
DE MARKETING ... NAO TER

)

141- PROMOVER PRECOS

PROMOCIONAIS ..
142- FIRMAR CONVE’NIOS NAO PROMOVER .

COM EMPRESAS .. \ 146- FIRMAR

NAO FIRMAR CONVENIOS
COM CLUBES

145- CONCEDER ~ DELAZER
143- FIRMAR CONVENIOS DESCONTOS - NAO FIRMAR
COM OPERADORAS o *FIRMAR RESERVAS
CONVENIOS INDIVIDUAIS /
..NAO FIRMAR - COM AGENCIAS CLIENTE BALCAO
DE TURISMO .. NAO CONCEDER
.. NAO FIRMAR

Figura 63 — Ramo Promogéo de Pregos

Apresenta-se a seguir, na Figura 64 e Figura 65, os ramos (sub clusters) do Cluster

Desempenho.
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3- DBTER LUCRO... ‘
NAQ OBTER LUCRO TAMPQUCO PREIUTZO

A

12- MANTER NEGOCIO (TAXA DE QCUPACAQ FIEVADA)
. TER BATXAS TAXAS DE OCUPACAD

11- MOTIVAR CLIENTE PROCURAR
0 HOTEIIf\... NAQ FAZER
7 - PROPORCIONAR SATISFACAQ
DO CLIENTE ... NAQ PROPORCIONAR
A
10- ATENDER AS NECESSIDADES
DO CLIENTE ... NAO ATENDER

A

157- DISPONIBILIZAR ESTRUTURA
CINECESSIDADE CLIENTE
... NAO DISPONIBILIZAR

t

173- TER BOM DESEMPENHO ...
TER DESEMPENHO INSUFICIENTE

174- TER UMA AREA ADMINISTRATIVO-FINANCEIRA
EFICIENTE ... TER AREA ADM-FINANC. INEFIG{ENTE

189- TER UMA AREA DE
186- TER UM BOM SERVICO CONTAS A PAGAR
DE RELACOES PUBLICAS ... EFICIENTE ...
TER SERVICO DE RELACOES TER AREA DE CONTAS
PUBLICAS INEFICIENTE ) 188- TER UMA AREA DE A PAGAR INEFICIENTE
187- TER UMA AREA _ yurag A RECEBER
DE RESERVAS EFICIENTE oo~ o o
TER AREA DE RESERVAS ‘
INEFICIENTE TER AREA DE CONTAS

ARECEBER INEFICIENTE

Figura 64 — Ramo Desempenho Econémico - Financeiro
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s TBIMAI&B\GERAGCNALEHGB\HE -
/ TER ARFA (PERACTONAL INEFIAENIE \ 185 TRUMBIMSERVIQO
NA ARFATE SERVICCS

17%6- TERBCMSERVIQOTE 7 GERALS ... TER SERVICO
GARCORS .. TER SERVIQD : INEFIQENIE
INEFIOENIE
' 18+ TERUMBOMSERVICOD
17 TERBOMSERVIQOTE CEJARDINAGEM...
CAMAREIRAS .. TER SRVIQOINEFIGENTE
TER SERVICO INEFICIENIE
183- TERUMBCMSERVIQO
18- TERBCMSERVIQOLE CEQOZRNEIRAS ..
COPEIRAS .. TER SERVICOINEFIQIENTE.
TER SERVICOINEFIGENIE
12 TER UMBOMSERVID
1% TERBOMSERVICOLE TERBERONESTAS...
AIMIKARFADO ... TER SERVICOINEFIAENIE
TER SERVICOINEFIJENTE
18- TERUMBOMSERVID
T SAUNA MASSAGRM...
190- TERUMBIMSERVICD 1y oyt s INNFIIENTE
CELAVANCERIA ..
TER SERVIQOINEFIQENTE

Figura 65 — Ramo Desempenho Operacional

Finalmente, a Figura 66 e Figura 67 apresentam os ramos (sub clusters)

componentes do Cluster Financeiro.
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5- OBTER LUCRO..
NAQ OBTER LUCRO TAMPOUCO PREJUIZO

A

kH

12 - MANTER NEGOCIO (TAXA DE OCUPACAO ELEVADA)
... TER BAIXAS TAXAS DE OCUPACAQ

!

11 - MOTIVAR CLIENTE PROCURAR
O HOTEL... NAO FAZER

7 - PROPORCIONAR SATISFACAO
DO CLIENTE ... NAO PROPORCIONAR

t

10 - ATENDER AS NECESSIDADES
DO CLIENTE... NAQO ATENDER

-

157 - DISPONIBILIZAR ESTRUTURA COMPATIVEL
C/ NECESSIDADE CLIENTE ... NAO DISPONIBILIZAR

4 -INVESTIR NOHOTEL ...

NAO INVESTIR
165 - AUTOMATIZAR / \
TODO O HOTEL ... 168 - MELHORAR
NAO AUTOMATIZAR 167 - TER APTOS... MANTER OS

RESTAURANTE MESMOS EQUIPAMENTOS

DE GRANDE PORTE ... 172 -TER AR
166 - TER CENTRO MANTER T CONDICIONADO
CONVENCOES ... RESTAURANTE CENTRAL ...
NAO CONSTRUIR PEQUENO 170 - INSTALAR NAO TER
TELEFONE
) NO BANHEIRO ...
169 - TROCAR MOBILIA  NAQINSTALAR 171 -INSTALAR
... MANTER MOBILIA HIDROMASSAGEM ..
NAO INSTALAR

Figura 66 —~ Ramo Investimentos
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TR LU

t

159- SER VIAVEL
ECONOMICAMENTE ...
NAOSER VIAVEL

?

158- SER RENTAVEL
.. NAO SER

!

6 - TER CUSTOS DENTRO DE

PATAMARES CONFORTAVEIS
(COMPETITIVOS) ...
TER CUSTOS ALTOS
O-TER DE MAO DE OBRA 161-TER CUSTOS OPERACIONAIS
DENTRO PATAMARES
A DENTRO PATAMARES
OONFORTAVEIS ... TER CUSTOS k
OPERACIONAIS ALTOS CONFORTAVEIS ... TER CUSTOS
OPERACIONAIS ALTOS
162- REDUZIR EXCESSOS /
RACIONALIZAR
.. OCORRER DESPERDICIOS

/ N

163- PROMOVER TRABALHOS 164 MANTER CONTROLE

DE CONSCIENTIZAGAO DIRETO JUNTO AOS
JUNTO AOCIENTE FUNCIONARIOS ...
.. NAO PROMOVER NAOCONTROLAR

Figura 67 — Ramo Rentabilidade

Identificados os ramos (sub clusters) pode-se entdo proceder o ‘enquadramento’
dos mesmos no Cone de Keeney (conforme apresentado em 3.1.5.1.1).

Antes de proceder-se ao enquadramento do processo decisério € conveniente
efetuar um processo de ‘depuragio’ do mapa cognitivo, com o objetivo de se ‘suavizar’ a
passagem do mapa, para a arvore de pontos de vista (ver Dutra, 1998:243-252).

O processo consiste em ‘enxugar’ os clusters ou ramos. Em tal processo verifica-se
quais s3o os conceitos similares (que expressem a mesma idéia) dentro do ramo (ou

cluster), de modo que estes sejam unificados, mantendo-se o de sentido mais amplo; ou,
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apresentando-se um outro que represente o sentido de ambos (processo similar aquele
apresentado na subsecdo 3.1.4.5, Construgio do Mapa Cognitivo Agregado).

Neste estudo de caso o procedimento de ‘depura¢io do mapa’ foi efetuado Cluster
a Cluster, ou ramo a ramo. Assim, por exemplo, o Cluster Estrutura Fisica foi analisado e
verificou-se que os conceitos - motivar o cliente a procurar o hotel - (Conceito 11),
- proporcionar a satisfagdo do cliente - (Conceito 7), - atender as necessidades do cliente -
(Conceito 10), - oferecer servigos de qualidade - (Conceito 9) e - proporcionar bom
atendimento - (Conceito 8) foram unidos e substituidos pelo novo conceito - motivar o
cliente a procurar o hotel, oferecendo servigos de qualidade e proporcionar a sua satisfacdo

- , como pode ser verificado na Figura 68, Figura 69 e Figura 70.

;a
il

/‘

T
!

el

ib
gERy ——

/
/;iaﬂgug e

4.
BB
i1

Figura 68 — Processo de Depuragéo do Cluster Estrutura Fisica: Identificagdo dos Conceitos
similares )
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5 - OBTER LUCRO ...
NAO OBTER LUCRO TAMPOUCO PREJUIZO

12- MANTER NEGOCIO (TAXA DE i 5 - OBTER LUCRO ... .
OCUPACAOELEVADA) NAO OBTER LUCRO TAMPOUCO PREIUIZO
.. TER BAIXAS TAXAS DE OCUPAGAO A
“MOTIVAR CLIENTE PRO 12- MgNm:c};Egggg A(IT) i;(A DE
O HOTEL... NAO FAZER CUF

... TER BATXAS TAXAS DE OCUPAGCAO

7 - PROPORCIONAR SATISF ACAO
DO CLIENTE ... NAO PROPORCIONAR

A

10- ATENDER AS NECESSIDADES
DO CLIENTE ... NAO ATENDER

A

9- OFERECER SERVICOS DE
QUALIDADE ... NAO OFERECER

A

8- PROPORCIONAR BOM ATENDIMENTO
... NAO PROPORCIONAR

-MOTIVAR CLIENTE 'PROCURAR
O HOTEL, OFERECENDO SERVICOS
DE QUALIDADE E PROPORCIONAR

SUA SATISFAGAO ... NAO MOTIVA

Figura 69 — Processo de Depuragdo do Cluster Estrutura Fisica: Unificagdo dos Conceitos
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A Y, Oy -
ol N MRS (=
F9\=4/1|8 £55/]| *s== Lnz=E
PRS2 E o) ;_-/;,\..,:.-:-f £/l

Figura 70 - Processo de Depuracéo do Cluster Estrutura Fisica: Depuragéo concluida

Da mesma maneira, o Sub-Cluster Estrutura para Reunides (componente do Cluster
Estrutura Fisica), foi analisado e verificou-se que os conceitos - ter uma boa estrutura
fisica - (Conceito 1) e - oferecer boa estrutura para reunides e eventos - (Conceito 13)
foram unificados e representados por um Gnico conceito - ter uma boa estrutura fisica no
que se refere a reunides e eventos -. A Figura 71, Figura 72 e Figura 73 apresentam esta

depuragdo.
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Figura 71 - 1% Parte do Processo de Depuragio do Sub Cluster Estrutura Reunides: Identificagio
dos conceitos similares
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5-CBIERLUCRO...
NAOCBTERLUCRO TAMPOUCO PREUZO NG :msl-xmm TAMPOUROPREIZO
A A
12- MANTER NEGOOIO (TAXALE 12- MANTER NBGOOIO (TAXATE
OO PACAOH EVADA) . OCLPACAOHLEVADA)
MMT:’WEOGPA@D — TERBAIXAS TAXAS IE OOLPAGAD
A

“-TERUMA BOAFSIRUTURA FISICA
NOQUE SEREFFRE A REINICES
JEVENICS .. NAOTRR

Figura 72 - 1° Parte do Processo de Depuragio do Sub Cluster Estrutura Reunides: Unificagédo
dos conceitos
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-TER UMA BOA ESTRUTURA Fisica®
NOQUE SEREFFRE A RELNICES
/EVENTOS .. NAOTER

Figura 73 - Processo de Depuragdo do Sub Cluster Estrutura Reunibes (3)

Ainda no que se refere a Sub-Cluster Estrutura para Reunies, prossegui-se a
analise e verificou-se que os conceitos - ter temperatura ideal... - (Conceito 59), - ter
nivel de ruido adequado... - (Conceito 60) e - ter sistema de ar condicionado central -
(Conceito 71) traduziam, na verdade, a preocupagio do decisor em oferecer uma estrutura
para reunioes devidamente climatizada mas, com o nivel de ruido adequado, ou seja,
dentro de padrdes aceitiveis, de maneira que ndo prejudicasse o evento. Entdio, estes
conceitos foram unificados e representados por um tnico conceito que traduzia esta
preocupagdo: ter ar condicionado com nivel de ruido adequado. A Figura 74 e a Figura 75
apresentam esta depuragdo e a Figura 76 apresenta o Sub Cluster Estrutura para Reunides

com a depuragdo concluida.
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QOLPACAOHLEVADY)
. TERBAIXAS TAXAS TEOCQUPACEO

- MOTIVAR QUENIE "PROCLRAR

OHDIEL, CEERBENDOSERVK(CE
CEQUALIDATEEPROPCRCICNAR
SUASATISEACAO... NAOMOIIVAR

S TR (]
ESONCRTAVES
A

A TRENICSTO
B TRMHIIA
ATRIADAA
QAQR
TFOLERGRA

Figura 74 - 2° Parte do Processo de Depuragiio do Sub Cluster Estrutura Reunides: Identificagdo
dos conceitos similares
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5-OBTER LUCRO...
NAO OBTER LUCRO TAMPOUCO PREFUIZO

A X 5-OBTER LUCRO ... )
NAO OBTER LUCRO TAMPCGUCO PREJUIZO
12- MANTER NEGOCIO (TAXA DE
OCUPACAOELEVADA) A
... TER BAIXAS TAXASDEOCUPACAO . 12- MANTER NBGOCIO (TAXA DE
OCUPACAOELEVADA)
-MOTIVAR CLIENTE 'FROCURAR mmmsr:xz\smoammo
OHOTEL, OFERECENDO SERVICOS
DEQUALIDADE E PROPORCICNAR ~MOTIVAR CLIENTE ‘PROCURAR
SUA SATISFAGAO ... NAO MOTIVAR O HOTEL, OFERECENDO SERVIQOS
A DEQUALIDADE E PROPORCIONAR
SUA SATISFAGAO ... NAO MOTIVAR
-TER UMA BOA ESTRUTURA FiSICA' A
NOQUE SE REFERE A REUNIOES

/EVENTOS ... NAO TER ~TER UMA BOA ESTRUTURA FiSICA®

i N R

60- TERNIVEL DE RUIDO \
ADEQUADO ... TERNIVEL - TER AR CONDICIONADO
DE RUIDO QUE PRETUDIQUE COMNIVEL DE RUIDO
55- TER TEMPERATURA OEVENTO ADEQUADO ... TER AR
IDEAL ... NAQTER q CONDICIONADO OOM NIVEL
- DE RUIDO QUE PREJUDIQUE
OEVENTO

71 -TER SISTEMA
AR CONDICTIONADO
CENTRAL ... NAOTER

Figura 75 ~ 2° Parte do Processo de Depuragio do Sub Cluster Estrutura Reunides: Unificagdo
_ dos conceitos



140

Figura 76 - Processo de Depuragdo do Sub Cluster Estrutura Reunides: Depuragdo concluida

Ressalta-se que o procedimento de depuragdo foi efetuado para todos os Clusters e
Sub Clusters (do Mapa Cognitivo) antes de ‘enquadrarmos’ no “framework” (Keeney,

1992: 29-47) do processo decisorio.

8. Encentro
¢ Apresentou-se ao decisor o Mapa Cognitivo concluido, devidamente dividido
(Clusters), subdividido (Sub Clusters) e depurado (aglutina¢o de conceitos );

¢ O decisor validou o Mapa Cognitivo.
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.5.2.8 O Enquadramento do Processo Decisério

Nesta etapa do processo de estruturagdo, o facilitador tenta determinar em que
nivel hierdrquico do mapa encontra-se o(s) objetivo(s) estratégico(s), aqui denominado
P1; descendo na hierarquia, em que nivel hierarquico do mapa encontram-se os candidatos
a PVF’s, aqui denominados P2; e assim sucessivamente, até definir em que nivel
hierarquico do mapa estio as a¢des, aqui denominadas P3.

Cumpre esclarecer que juntos o contexto decisional e a familia dos pontos de vista
fundamentais (PVF’s) fornecem a estrutura (“framework™) do processo decisério. O
contexto decisional define o conjunto de agdes potenciais apropriadas, a serem
consideradas para uma Situag:z'io decisional especifica, € os PVF’s explicitam os valores
que o ator julga importantes naquele contexto e que, ao mesmo tempo, define agbes de
interesse (Keeney, 1992:29-47). |

Os ramos detectados no mapa cognitivo deste estudo, foram entdo enquadrados no
“framework” do processo decisério (Cone de Keeney), de maneira que se pudesse E
identificar os candidatos a PVF’s, que servirio de base para a construgdo da arvore de
pontos de vista.

Inicia-se, ent3o, o processo de inser¢do dos ramos no “framework™ do processo
decisorio (Cone de Keeney). Para melhor entendimento, serd apresentado, detalhadamente,
a inser¢do do ramo: Estrutura de Reunides. Os quatro ramos posteriores a este, do Cluster
Estrutura Fisica, -serdo apresentados de forma mais resumida.

A Figura 77 mostra esta inser¢ao.
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Figura 77 - Insergdo do ramo - Estrutura para Reunides - na estrutura do enquadramento do
processo decisorio

Conforme pode-se visualizar na Figura 77, o objetivo estratégico foi considerado
pelo decisor como o representativo do Conceito 5 — Obter Lucro ... Nio obter prejuizo
tampouco lucro.

A partir de entdo, foi-se descendo no ramo (Figura 78) , visando identificar qual
conceito poderia ser considerado essencial e controlavel e, que poderia ser explicado
exclusivamente pelo contexto decisério (Ensslin e? al., 1998a:CapIV-20).

Pode-se verificar que o conceito - manter o negocio (taxa de ocupagio elevada)... -
(Conceito nimero 12) ndo foi considerado candidato a pontos de vista fundamental, ou
seja, ndo poderia ser explicado exclusivamente pelo contexto decisorio, j4 que existem
diversas maneiras de - manter o negécio - que ndio estavam contemplados na questdo -

estrutura para reunides -.



ZNAO soprmmoo..\ . Objetivo mais estratégico

OBTER LUCRO TAMPOUCO PREJUIZO

12- MANTER NEGOCTO (TAXA DE

OCUPAGAO ELEVADA)
Pode ser . TER BAIXAS TAXAS DE OCUPAGEO
tom_ Imente ~MOTIVAR CLIENTE PROCURAR
explicado pelo OHOTEL, OFERECENDO SERVICOS
conte DE QUALIDADE E PROPORCIONAR
xto SUA SATISFAGAO .. NAO MOTIVAR
decisério?

1 -TER UMA BOA ESTRUTURA FisIcA'

Figura 78 — Identificagdo do candidato a PVF no ramo - Estrutura par a Reunides -: 1 tentativa

Face a isto, deu-se seqiiéncia ao processo (Figura 79) e continuou-se a descer no
ramo, visando identificar qual conceito poderia ser considerado essencial e controlavel e,

que poderia ser explicado exclusivamente pelo contexto decisorio.
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O
A

12- MANTER NEGOCIO (TAXADE

Pode ser
totaimente
explicado pelo
contexto
decisério?

1-TER UMA BOA ESTRUTURA HISICA®
NOQUE SE REFERE A REUNICES
JEVENTOS ... NAO TER

Figura 79 — Identificagéo do candidato a PVF no ramo - Estrutura para Reunibes -: 2*tentativa _

Da mesma forma, também este conceito - motivar o cliente a procurar o hotel,
oferecendo servigos de qualidade e proporcionando a sua satisfagio - ndo foi considerado
candidato a ponto de vista fundamental, ou seja, este, também, nfio poderia ser explicado
exclusivamente pelo contexto decisorio.

Face a isto, deu-se seqiiéncia ao processo e continuou-se a descer no ramo, como

pode ser verificado na Figura 80.
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] 5 OBTER LICRO.. N\ e— Objetivo mais estratégico
NAOC OBTER LUCRO TAMPOUCO PREJUIZO A P1
A

12- MANTER NEGOCIO (TAXATE

Figura 80~ Identificagdo do candidato a PVF no ramo “Estrutura para Reunides” €]

o

Finalmente, o conceito - ter uma boa estrutura fisica no que se refere a reunides e
eventos - foi considerado como candidato a ponto de vista fundamental, ou $¢ja, aquele
conceitQ. considgrado essencial, tontrolavel, e que poderia ser explicado exclusivamente
pelo coquto.déc‘.isédo. ,L

A seguir‘;'geréA gprésmq a identificag¢do ﬂg]& candidato a PVF para g?$ ramos:
is.:pﬁfério Sx(qu_‘r,’gq< Infra Estrutura ¢’ Apbio e Estrutura para b/eﬁ(;ientes.
WP - ,ESIgQiQQQ\(an’CO - inserido (d@vig]p,;lnente depurado) na estrutura do

Estacionamentq!
Assim 9 )‘
enquadramentq :do processo gqc'{gsério identifica-se o copceito — estacionamento — como

candidato a PVF, conforme pode ser visualizado na Figura 81.
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jetivo mais 8gi
/NAO 5- OBTER LXCRO ‘/(l)jﬂ estratégico

OBTER LUCRO TAMPOUCO PREJULZO P1
A

12- MANTER NEGOCIO (TAXA DE
OCUPACAOELEVADA)
Pode ser .. TER BATXAS TAXAS DE OCUPAGAO
A

tOt_a’me -MOTIVAR CLIENTE ‘PROCURAR
explicado pelo OHOTEL, OFERBCENDO SERVIGOS
DE QUALIDADE E PROFPORGICNAR
contexto SUA SATISFAGAO .. NAOMOTIVAR

Figura 81 - Identificagdo do candidato a PVF no ramo - Estacionamento -

O proximo ramo inserido na estrutura do enquadramento do processo decisorio é o
- Escritério Suporte - e a Figura 82 mostra: (i) o respectivo ramo; e, (ii) a identificaco do
candidato a ponto de vista fundamental. O conceito - ter uma boa estrutura fisica no que se

refere ao escritorio suporte — foi considerado o candidato a PVF.



147

/NAo 5 OBTER LUCRO... mzx‘/ G)jﬁthO mais estratégico

OBTER LUCRO TAMPOUCO
- P1

12- MANTER NEGOCIO (TAXADE

) OCUPAGAOELEVADA)
t Pode ser IERBAD(AST:XASEEOGJPACAO
totalmente -MOTIVAR CLIENTE "PROCURAR
explicado pelo OHOTEL, OFERECENDO SERVIGOS

DE QUALIDALE E PROPORCICNAR
SUA SATISFAGAO ... NAOMOTIVAR

Figura 82 — Identificagdo do candidato a PVF no ramo - Escritério Suporte -

Prosseguindo-se no processo de inser¢do dos ramos, a Figura 83 apresenta o ramo -
Infra Estrutura de Apoio, e que ilustra a identificagio do candidato a ponto de vista

fundamental: - ter uma boa estrutura fisica no que se refere a Infra Estrutura de Apoio -.
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AA 5- OBTER LUCRO .. \ -— a)jﬁﬂvo mais estratégico

O OBTER LUCRO TAMPOUCO PREJUIZO P1

A

12- MANTER NEGOCIO (TAXADE
OCUPAGAOELEVADA) .
.. TER BAIXAS TAXAS DE OCUPACAO
A
-MOTIVAR CLIENTE 'PROCURAR
OHOTEL, GFERECENDO SERVIQCS
DE QUALIDALE E PROFORCIONAR

Pode ser
totalmente
explicado pelo

Figura 83 - Identificagdo do Candidato a PVF no Ramo - Infra Estrutura de Apoio -

E conveniente ressaltar neste momento que os conceitos identificados como
candidatos a pontos de vista fundamentais (PVF's), foram, neste caso especifico, aqueles
cuja terminologia ou descrigio assemelha-se muitissimo com a terminologia dada aos
ramos. Tal aspecto se deu pelo fato de que, quando da determinagdo das terminologias que
representariam os ramos buscou-se aquela que traduzisse o aspecto mais representativa; o
que se refletiu neste ponto do processo, ao se identificar os conceitos que poderiam ser
explicados exclusivamente pelo contexto decisorio.

O ramo seguinte - Estrutura para Deficientes — é apresentado na Figura 84 que
mostra a identificagdo do candidato a ponto de vista fundamental: - ter uma boa estrutura

fisica no que se refere a estrutura para deficientes -.
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OBTER LUCRO... jetivo mais estratégico
/ NK.OOBIERSI-UROTAWJU) PREJUIZO \ 4™ mn P1
A
P,

Figura 84 — Identificagdo do Candidato a PVF no ramo - Estrutura para Deficientes -

Processo similar foi efetuado com os demais ramos deste Cluster, bem como as
demais 4reas. Ou seja, foram devidamente inseridos na estrutura do enquadramento do

processo decisorio, identificando-se, desta forma, os demais candidatos a PVF’s.

5.2.9 Arvore dos Pontos de Vista

Verificou-se que, a partir do enquadramento no Cone de Keeney, € possivel a
identificagdio dos candidatos a PVF’s que servirdo de base para a construgio da arvore de
pontos de vista. A arvore, por sua vez, apresenta os critérios que vdo servir de base para a

construgdo do modelo de avaliaggo.
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A Figura 85, apresenta a arvore de pontos de vista do estudo pratico em questao.

PVF 1 - REUNIOES / EVENTOS |

A

/ PVF 2 - ESTACIONAMENTO J
/
/ PVF 3 - ESCRITORIO SUPORTE I
/ PVF 4 -INFRA ESTRUTURA DE APOIO
1- ESTRUTURA
FiSIC A - PVF § - LAZER

PVF 6 -APARTAMENTOS EQUIPADOS

PVF 7 - RESTAURANTE

AN PVF 8 - ESTRUTURA P/ DEFICIENTES

\i PVF 9 -APTOS DIFERENCIADOS J

PVF 10 - DIVULGACAO HOTEL J

PVF 11 - PARTICIPACAO EVENTOSJ

2 - MARKETING PVF 12 - PROMOCAO EVENTOS J

PVF 13 - DIVULGACAO CIDADE J

PVF 14 - PRECOS PROMOCIONAIS J

PVF 15 - COMPROMETIMENTO FUNC. I

3 - ESTRUTURA
DE PESSOAL

PVF 16 - IDENTIFIC. QUALIFICACOES l

PVF 17- TURNOVER J

4 -DESEMPENHO PVF 18 - AREA OPERACIONAL J

PVF 19 - AREA ADMIN-FINANC. |

PVF 20 - INVESTIMENTOS J

S -FINANCEIRO

PVF 21 - RENTABILIDADE

Figura 85 - Arvore de candidatos a Pontos de Vista Fundamentais (12 proposta)

Conforme pode ser observado, verificou-se no modelo em estudo, a existéncia de 5
(cinco) grandes areas, sendo:
1. Estrutura Fisica
Marketing

2
3. Estrutura de Pessoal
4. Desempenho

5

Financeira
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Na Area Estrutura Fisica constatou-se a existéncia de 9 (nove) candidatos a pontos de
vistas fundamentais:
¢ PVF 1 - Reunides / Eventos
+ PVF 2 - Estacionamento
¢ PVF 3 - Escritério Suporte
¢ PVF 4 - Infra Estrutura de Apoio
¢ PVF S5 - Lazer
+ PVF 6 — Apartamentos Equipados
¢ PVF 7 — Restaurante
+ PVF 8 - Estrutura para Deficientes
¢ PVF 9 - Apartamentos Diferenciados

Na Area Marketing constatou-se a existéncia de 5 (cinco) candidatos a pontos de
vistas fundamentais:
¢ PVF 10 - Divulgacdo da Cidade
¢ PVF 11 - Participagédo de Eventos
+ PVF 12 - Promog3o de Eventos
¢ PVF 13 - Divulgaggo do Hotel
+ PVF 14 - Pregos Promocionais

Na Area Estrutura de Pessoal constatou-se a existéncia de 3 (trés) candidatos a
pontos de vistas fundamentais:
¢ PVFI1S5 - Comprometimentb dos Funcionarios
+ PVF 16 - Identificagio das Qualifica¢des dos Funcionarios
¢ PVF 17 - Turnover '

Na Area Desempenho constatou-se a existéncia de 2 (dois) candidatos a pontos de
vistas fundamentais:
s PVF 18 - Area Operacional

¢ PVF 19 - Area Administrativo-Financeiro

E, finalmente, na Area Financeira constatou-se a existéncia de 2 (dois) candidatos a

pontos de vistas fundamentais:
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¢ PVF 20 - Investimentos
¢ PVF 21 - Rentabilidade

9. Encontro

+ Apresentou-se ao decisor a Arvore de Candidatos a Pontos de Vista Fundamentais
(PVF’s),

¢ A arvore foi validada pelo decisor.

A érvore de pontos de vista sugerida foi apresentada ao decisor. Este verificou que,
para que a mesma pudesse representar todos os aspectos que ele considerava relevantes,
algumas alteragdes deveriam ser feitas.

Num primeiro momento a alteragdo sugerida, e efetuada, foi subdivir algumas
destas grandes areas em sub-areas, possibilitando assim uma melhor visualizagdo, um
melhor detalhamento e, conseqhentemente maior entendimento. Convém salientar que esta
subdivisio ndo invalidou, de forma alguma, todos os procedimentos apresentados até
entdo, representando, td0 somente, um aperfeigoamento na forma de apresentagdo.

A nova arvore de pontos de vista, proposta pelo facilitador, pode ser visualizada na

Figura 86.
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PVF 1 - REUNIOES / EVENTOS I

PVF 2 - ESTACIONAMENTO J

e

PVF 3 - ESCRITORIO SUPORTE l

| 1.1 COLETIVA PVF 4 -INFRA ESTRUTURA DE APOIO
PVF 5 -LAZER ]
1-ESTRUTURA
FISICA PVF 6 - APARTAMENTOS EQUIPADOSJ

PVF 7 - RESTAURANTE J

1.2 PERSONA- PVF 8 - ESTRUTURA P/ DEFICIENTES J
LIZADA PVF 9 - APTOS DIFERENCIADOS J

PVF 10 - DIVULGACAO HOTEL J
2.1 PROMO- PVF 11 - PARTICIPACAO EVENTOS I
CIONAl -
2 - MARKETING PVF 12 - PROMOCAO EVENTOS J
‘ PVF 13 - DIVULGACAO CIDADE J
2.2 PRECOS \[

PVF 14 - PRECOS PROMOCIONAIS J

)

PVF 15 - COMPROMETIMENTO FUNC. |

3-ESTRUTURA
| PVF 16 - DENTIFIC. QUALIFICACOFiI
DE PESSOAL 1

PVF 17 - TURNOVER ' J

PVF 18 - AREA OPERACIONAL I

4 -DESEMPENHO

PVF 19 - AREA ADMIN-FINANC. J

PVF 20 - INVESTIMENTOS |

5 -FINANCEIRO
PVF 21 - RENTABILIDADE

Figura 86 - Arvore de candidatos a Pontos de Vista Fundamentais (2% proposta)

A nova arvore foi validada pelo decisor.

Observa-se que na Area Estrutura Fisica onde, anteriormente, hayiam 9 (nove)
candidatos a pontos de vista fundamentais (PVF's), estes permaneceram, a alteragdo
sugerida foi a divisdo deste drea em duas sub-areas a saber: (i) Estrutura Fisica Coletiva e
(i) Estrutura Fisica Personalizada. |

Passaram a compor a sub-area Estrutura Fisica Coletiva, 0s seguintes candidatos:
& PVF 1-ReuniGes / Eventos
+ PVF 2 - Estacionamento

¢ PVF 3 - Escrit6rio Suporte
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+ PVF 4 — Infra Estrutura de Apoio
¢ PVF 5 - Lazer

+ PVF 6 — Apartamentos Equipados
¢+ PVF 7- Restaurante

Passaram a compor a sub-area Estrutura Fisica Personalizada, os seguintes
candidatos:
+ PVF 8 — Estrutura para Deficientes
e PVF 9 — Apartamentos Diferenciados

Da mesma forma, observa-se que a Area Marketing onde, anteriormente, constatou-
se a existéncia de 5 (cinco) candidatos a pontos de vista fundamentais (PVF's), permaneceu
com os mesmos candidatos. No entanto, agora, divididos em duas sub-areas a saber: (i)
Marketing Promocional e (ii) Marketing de Pregos.

Passaram a compor a sub-area Marketing Promocional, os seguintes candidatos:
¢ PVF 10 — Divulgagdo do Hotel
¢ PVF 11 - Participagdo em Eventos
+ PVF 12 - Promogdo de Eventos
+ PVF 13 - Divulgagdo da Cidade

A sub-irea Marketing de Pregos ficou composta, tdo somente, pelo seguinte
candidato:

+ PVF 14 — Pregos Promocionais

Num segundo momento, face ao extenso namero de candidatos a pontos de vista
fundamentais (PVF's) identificados, novas alteragdes foram sugeridas pelo facilitador e,
julgadas bastante pertinentes, ja que, também estas, visavam essencialmente proporcionar
melhor entendimento.

E conveniente salientar que estas novas alteragdes, e consequentemente a nova
arborescéncia, foram efetuadas, sem no entanto, influenciar ou distorcer seu contetdo.

Como abordado anteriormente, tais alteragdes se deram, em fungdo do fato de ter-se

identificado, apos o enquadramento no Cone de Keeney, 21 (vinte e um) candidatos a
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pontos de vista fundamentais (PVF's) o que prejudica uma perfeita visualizagdo do
problema como um todo, ja que s3o muitos os fatores a serem analisados.

A nova arvore, com as devidas modificagdes, tem por objetivo, justamente, suprir
tal dificuldade, agregando diversos aspectos em um ponto mais especifico, de forma que se
possa avaliar estes diversos aspectos em conjunto, possibilitando uma visdo macro do
problema, sem prejuizo na sua compreensdo. |

Assim, o procedimento efetuado foi unificar os, até entdo, candidatos a pontos de
vista fundamentais (PVF's) identificados e, passar a analisa-los em conjunto determinando
um outro fator, mais genérico, como ponto de vista fundamental (PVF); neste caso, as
proprias areas de interesse (ou subdivisdes destas). Os pontos de vista fundamentais
(PVF's) passaram, entdo, a ser considerados pontos de vista elementares (PVE's) destes
novos PVF's, conforme pode ser visualizado na Figura 87.

A nova arvore foi validada pelo decisor como definitiva.
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PVE 1.1 - REUNIOES / EVENTOS

PVE 1.2 - ESTACIONAMENTO

PVE 1.3 - ESCRITORIO SUPORTE

PVE 1.4 -INFRA ESTRUTURA

PVE 1.5 -LAZER

ESTRUTURA
/ FisiCA

PVE 1.6 - APARTAMENTOS EQUIPADOS

|
|
|
I
I
|
PVE 1.7 - RESTAURANTE ]

PVE 2.1 - ESTRUT. P/ DEFICIENTES I

PVE 2.2 - APTOS DIFERENCIADOS ]

PVE 3.1 - DIVULGACAO HOTEL J

PVE 3.2 - PARTICIPACAO EVENTOS

PVE 3.3 - PROMOCAO EVENTOS l

PVE 3.4 - DIVULGACAO CIDADE I

+—{  PVE4.1.PRECOSPROMOCIONAIS |

PVE 5.1 - COMPROMETIMENTO FUNC. J

J‘ PVE 5.2 - IDENTIFIC. QUALIFICACOES J

PVE 53 - TURNOVER l

PVE 6.1 - AREA OPERACIONAL |

PVE 6.2 - AREA ADMIN-FINANC. |
PVE 7.1 - INVESTIMENTOS )
PVE 7.2 - RENTABILIDADE |

Figura 87 - Arvore de candidatos a Pontos de Vista Fundamentais (definitiva)

5.2.10 Propriedades dos Pontos de Vista Fundamentais (PVF's)

Conforme explicitado na Subsegdo 3.2.1 para que os candidatos a pontos de vista
fundamentais (PVF's), identificados pelo processo de enquadramento, sejam validados
como pontos de vista fundamentais (PVF's) efetivos, é necessario que respeitem a certas
propriedades (Keeney, 1992:82). Tais propriedades, elencadas na mesma Subsegd, dizem
respeito a necessidade de um PVF ser: essencial, controlavel, completo, mensuravel,

operacional, isolavel, nio redundante, conciso € compreensivel / inteligivel
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Todos os candidatos a_pontos de vista fundamentais (PVF's) do modelo foram
observados no que se refere a verificagio de tais propriedades, e verificou-se que todos as

atendiam plehamente.

5.2.11 Operacionaliza¢do dos Pontos de Vista Fundamentais (PVE's)

Tendo identificado - os pontos de vista ﬁlndamentais (PVF’s) e de posse da arvore
de pontos de vista - inicia-se uma outra etapa, € a {iltima, da Fase de Estruturagio do
problema: a operacionalizagdo dos pontos de vista fundamentais (PVF’s).

Uma condi¢io para que o ponto de vista fundamental (PVF) seja operacionalizavel
é que esteja relacionado a ele um conjunto de niveis de impacto claramente definidos e,
ordenados de acordo com os sistemas de valores do decisor.

Na seqiiéncia serfio apresentados, detalhadamente, todos os descritores do_presente
estudo préticd. Para os descritores construidos, serd observado a seqiiéncia de passos ja
evidenciada na Subségﬁo 3.3.5 - Construgdo dos Descritores Construidos. Os PVF's serao

operacionalizados seguindo a sequencia apresentada na Figura 87.

» Estrutura  Fisica: A 4rea Estrutura Fisica (Figura 88) _procura avaliar o
comprometimento do Dimas Park Hotel em oferecer aos seus clientes uma estrutﬁra fisica
adequada as suas necessidades, para evidenciar o objetivo maior desta, que € a satisfagdo
do cliente. Apds as devidas alteragdes na arborescéncia de pontos de vista, foram
identificados dois pontos de vista fundamentais (PVF's), a saber: PVF 1 — Estrutura Fisica
Coletiva e PVF 2 — Estrutura Fisica Personalizada. |
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PVE 1.1-REUNIOES /EVENTOS

PVE 1.2 - ESTACIONAMENTO

-PVE 1.3 - ESCRITORIO-SUPORTE

PVF1 B
PVE 1.4 -INFRA ESTRUTURA APOIO
ESTRUTURA
FiSICA COLETIVA “PVE 1.5 -LAZER
PVE 1.6 -APARTAMENTOS EQUIPADOS
ESTRUTURA PVE 1.7 - RESTAURANTE
Fisica
PVF2

PVE 2.1 - ESTRUTURA P/ DEFICIENTES
ESTRUTURA FiSICA <
PERSONALIZADA PVE 22 - APTOS DIFERENCIADOS

Figura 88 — Arvore Parcial - Estrutura Fisica

» PVF 1 - Estrutura Fisica Coletiva: Este ponto de vista fundamental (PVF) tem_por
objetivo avaliar o comprometimento do Dimas Park Hotel em oferecer aos seus clientes
uma estrutura fisica de uso coletivo adequada as suas necessidades.Tendo em vista o
grande volume de informagdes geradas neste PVF, a sua operacionalizagdo foi efetuada
por intermédio de sete pontos de vista elementares (PVE's): PVE 1.1 — Reunides / Eventos,
PVE 1.2 — Estacionamento, PVE 1.3 — Escrit6rio Suporte, PVE 1.4 — Infra Estrutura de
Apoio, PVE 1.5 — Lazer, PVE 1.6 — Apartamentos Equipados e PVE 1.7 — Restaurante.
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»» PVE 1.1 - Reunides / Eventos: Este ponto de vista elementar (PVE's) tem por

objetivo avaliar o comprometimento do Dimas Park Hotel em oferecer aos seus clientes -

uma estrutura adequada para realizagdo de reunides e/ou eventos. Face o _grande volume

de informagdes geradas neste PVE, tal operacionalizagdo foi efetuada por intermédio de

quatro pontos de vista mais elementares (PVmE's): PVmE 1.1.1 — Conforto das

Acomodagdes, PVmE 1.1.2 — Capacidade de Acomodagdo, PVmE 1.1.3 — Equipamentos
e PVmE 1.1.4 — Nivel de Ruido.

» PVmE 1.1.1 — Conforto das Acomodagdes: A finalidade deste ponto de vista mais
elementar é avaliar se a empresa disponibiliza aos clientes (¢ em que propor¢io)
acomodagdes (cadeiras) confortaveis e adequadas as tarefas especificas realizadas em uma
reunido / evento. Cabe ressaltar que a grande maioria das tarefas realizadas nestes eventos /
reunides restringe-se ao uso da audigdo (ouvir palestras) e da escrita. Entdo, para a
operacionalizagio deste PVmE, foram utilizados, dois_pontos de vista ainda mais
elementares que permitem uma melhor compreensio do seu significado: PVmE 1.1.1.1 -
Conforto das Cadeiras e PVmE 1.1.1.2 — Encosto de Brago

» PVmE 1.1.1.1 — Conforto das Cadeiras: avalia se a empresa disponibiliza cadeiras
adequadas_que_propiciem o bem estar dos clientes. Para a operacionalizagdo deste PVmE,
houve ainda a necessidade de utilizar-se pontos de vista ainda mais elementares: PVmE
1.1.1.1.1 — Tecido que avalia_qual o tipo material que cobre o encosto ¢ assento das
cadeiras ¢, PVmE 1.1.1.1.2 — Estofamento que avalia se os encostos € assentos sio

acolchoad?s_ou nio.

Os possiveis estados dos pontos de vista ainda mais elementares est3o dispostos na

Figura 89 ¢ Figura 90 :

—— Orgénico

_L_Néo organico

Figura 89— Estados possiveis do PVmE 1.1.1.1.1 — Tecido
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Acolchoado

- Nao Acolchoado

Figura 90— Estados possiveis do PVmE 1.1.1.1.2 — Estofamento

O decisor neste ponto, declarou sua preferéncia explicitando que o conforto das
cadeiras em termos de - estofamento - seria mais importante que o conforto em termos de
— tecido -; o que possibilitou o estabelecimento dos niveis de impacto do descritor, que

apresentam-se descritos na Tabela 15.

-Representagao
Simbdlica

A empresa disponibiliza cadeiras com encosto e
assento cobertos com tecido ndo organico e
acolchoados. :

A empresa disponibiliza cadeiras com encosto e
assento cobertos com tecido néo orgénico e nao
acolchoados.

Tabela 15 — Descritor do PVmE 1.1.1.1 — Conforto das Cadeiras

» PVmE 1.1.1.2 — Encosto de Braco: Avalia se a empresa disponibiliza aos clientes (e
em que proporgdo) cadeiras com encosto de brago, facilitando desta forma as tarefas

relacionadas a escrita. Os estados possiveis deste PVmE’s sdo apresentados na Figura 91:
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mais de 90% das cadeiras possuem
—— de 50% a 90% das cadeiras possuem

menos de 50% das cadeiras possuem

Figura 91 — Estados possiveis do PVmE 1.1.1.2 — Encosto de Brago

A operacionalizagio do PVmE 1.1.1.2 — Encosto de Brago resultou no descritor

apresentado na Tabela 16, composto de apenas trés niveis de impacto.

Nivel de | -Bem ~ |-Representagdo
Impacto-| -Neutro : -Descricdo Simbélica

De 50% a 90% das cadeiras possuem encosto de
brago.

Tabela 16 — Descritor do PVmE 1.1.1.2 — Encosto de Brago

» PVmE 1.1.2 — Capacidade de Acomodagio: A finalidade deste ponto de vista mais
elementar ¢ avaliar se a empresa dispée de uma boa capacidade de acomodagdo (nimero
de lugares compativel com a demanda) em suas salas de reuniGes / eventos e, paralelo a
isto, se tém flexibilidade de disposi¢do (tipos de figuras diferenciadas) nestas salas, o que
influencia diretamente nesta capaci<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>