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RESUMO

A gestdo de empresas na drea de servicos é uma
tarefa complexa e de dificil monitorag¢do, planejamento e
controle. Sistemas de controle de produgdo de;'bené
tangiveis ndo se mostram adequados quando adaptados a
empresas prestadoras de servigos. No intuito de estimar a
situac¢do de uma empresa . prestadora de servigos esta
dissertagdo propde um modelo de avaliag¢do de uma escola de
danca. Este modelo é formado deiacordo com os juizos de
valor do proprietdrio da emprésa e também objetiva a
identificagcdo de oportunidades de melhorias. Para a
construcdo do modelo, uma metodologia Multicritério de
Apoio & Decisdo, mais »conhecida por MCDA, Multicriteria
Decision Aid, foi utilizada. Esta metodologia foi escolhida
pela sua capacidade de integrar elementos objetivos e
subjetivos, mas principalmente por contemplar aumento de
conhecimento através de um processo construtivista. Com a
geracdo do modelo, que por si sé gerou maior conhecimento
do contexto decisdério por parte dos participantes do -
processo, foram Iidentificadas recomenda¢des de novas
politicas e prdticas, além de a¢des pontuais especificas,

concorrendo para o aumento da competitividade da empresa.



ABSTRACT

Administration of services companies is a complex task and a \./ery difficult
activity to plan and control. Légacy plan & coﬂtrol systems of manufacturing
processes fail when applied to the servig:es industry. This study aims at a performance
evaluation of a services company proposing a new model for performance assessment
of a dancing School from Floriandpolis, Santa Catarina. Sucﬁ a. model was developed
according to the value 'J:udgements of the owner of the company, a professional dancer
with no business administration skills. For the creation of the model the methodology
known as Multicriteria Decision Aid (MCDA) was considered the most adequate, due to
its capability of promoting knowledge through a construtivist process and to consider
both objective and subjective aspects. From the application of the model, which led to a
better understanding of the company for all the participants, it was possible to elaborate
recommendations and policies to improve the performancé of the company and fhe

quality of the services offered, bringing competitiveness to its activities.



1. INTRODUGCAO

1.1 MOTIVACAO PARA O ESTUDO

No contexto das ciéncias da Engenharia da
Producdo e Administracdo hd vasta literatura sobre métédos
de  produg¢do e gestéo de empresas manufatureiras.
Historicamente com o aumento do setor de servigos e sua
imporgéncia na sociedade tem-se notado uma- crescente
preocupacdo em analisar . cientificamente as diferencgas
existentes entre atividades de producdo de bens e prestacgdo
de servigos. Ainda se observa que boa parte desta

literatura apresenta adaptagdes de teorias de sistema de

produgdo de bens tangiveis.

Especificamente, trabalhando-se com empresas
prestadoras de servigo no Brasil ligadas a artes e cultura
observa-se com facilidade um forte componente artistico em
detrimento de limitado respaldo administrativo em sua
estrutura. Os métodos de geréncia dessas empresas
normalmente estdo centralizados na experiéncia de pessoas
com pouca formagdo e afinidade com a administracdo de
empresas. E rara a situacdo onde um empfeendimento desta
natureza tenha sua administragdo levada a cabo por um
administrador pfofissional. Mais comum é encontrarmos o
profissional da atividade fim da empresa, na gqualidade de
proprietdrio ou empreendedor, como responsdvel por todas as

atividades de administracdo e geréncia.



Atualmente observa-se o aparecimento de inumeras
escolas de danca, teatro, cinema e até de atividades
desportivas que de forma ciclica soffem um crescimento
seguido de estagnag¢do em fungdo de incapacidade de tratar
o aumento do volume de negdcios da empresa e suas
conseqgiiéncias. Muito comum também ¢é a situagdo do
crescimento ser o determinante da faléncia da empresa, pela
incapacidade de gerenciamento de uma estrutura de custos:

mais complexa.

Além ~“disso, pelo cardter amadoristico da
administracdo destas empresas, a aplicagdo de recursos em
atividades como publicidade, instala¢des fisicas e até
mesmo prdticas de retirada de lucros revelam uma falta de
planejanmento financeiro que em muitos casos levam estas

empresas a sérias dificuldades.

1.2 IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

Inserido dentro deste contexto, onde um
profissional de sucesso da drea de artes e entretenimento
decide abrir uma empresa para aplicar Suas habilidades
profissionais, estd a academia de dangas Pacé da Danc¢a na
cidade de Floriandpolis. O problema a ser tratado pode ser
visto como tendo duas componentes: avaliag¢do da situag¢do da
Paco da Danca como empresa e identificac¢do de oportunidades.

de melhoria para o seu desenvolvimento.

A primeira componente seria uma tarefa
relativamente simples se vista sob a Jtica financeira
tradicional. Baseado em alguns indices econbémico-

financeiros, pelo fato da empresa ser nova e relativamente



pequena, ndo seria tarefa drdua identificar lucratividade,
patriménio, valor de mercado e outras informa¢des do

género.

No entanto, a avaliagdo que se objetiva ndo é a
calcada em padrBes financeiros, e sim aquela baseada na
satisfagcdo dos seus proprietérios, que de forma flagrante
ndo tém como principal motivo da criagdo do empreendimento
os lucros. Assim sendo, abordagens trédicionais ndo seriam

adequadas a este‘tipo de andlise.

A segunda componente, identificacéo de
oportunidades de meihoria, da mesma forma ndo pode ser
vista de maneira tradicional. O conceito de melhoria da
empresa também fica atrelado aos valores dos proprietdrios,
cuja idéia .de desenvolvimento .para esta empresa pode

diferir do conceito comum, o que de fato ocorre.

Tendo como pardmetro outras empresas do mesmo
segmento, o desafio que se coioca é o de atender as
expectativas e anseios dos proprietdrios sem com 1isto
prejudicar a saude financeira da empresa e garantir uma

estabilidade que permita a sua continuidade como empresa.



1.3 RELEVANCIA DO ESTUDO

O estudo tem sua relevdncia observada ao
conseguir auxiliar no desenvolvimento da empresa observando
os valores de seus proprietérios nas acées_desenvolvidas.
Geralmente' a profissionalizacéo da administragdo = .de
empresas ligadas a értes e entretenimento concorre.para?a
alteragdo de algumas de suas prdticas originais, algumas
benéficas, outras ndo. Com o afastamento do fundador da
empresa de sua gestdo, o resultado por vezes &, na visdo do
cliente, muito prejudicial pela perda de aspectos
subjetivos responsdveis pela atratividade e diferenciagdo

dos servigos oferecidos.

Outro ponto importante a ser notado é a
dificuldade existente em avaliar a empresa, jd que além de
ser uma empresa prestadora de servig¢os, o ensino da danca é
um tipo de servigo ndo-essencial. HE um  natural
envolvimento do cliente com os profissionais do
estabelecimento. Observa-se também que as razdes da perda
de um cliente normalmente ndo sdo expliCitadas e é dificil
obter informacgdes gue tracem um perfil do comportamento
dos clientes gue deixam de utilizar os servigos da empresa.
Pesquisas diretas normalmente ndo sdo capazes de indicar
reais motivos, sendo comum restrigbes financeiras e
atividades escolares e de trabalho aparecerem como
responsdveis por afastamentb. Isto é visto como uma forma
do cliente preéervar e proteger os profissionais. Se as
aulas estéo. mondtonas, repetitivas, por exemplo, ha
dificuldade em identificar estes problemas pelo acesso
direto aos alunos em pesquisas, cujo resultado raramente

indica deficiéncias ligadas aos profissionais.



1.4 -OBJETIVOS

Como objetivo geral do trabalho é a construcdo de
um modelo de apoio ao pfocesso decisério de gestdo de uma
empresa de sérvicos capaz de gerar um conhecimento
minucioso sobre o ambiente decisdério para o proprietdrio da
empresa. Além disso, objetiva-se a “utilizagdo deste
conhecimento para identificar oportunidades de melhoria da

‘empresa.

Como objetivos especificos podemos citar o estudo
da metbdologia MCDA e a sua adequagdo ao cendrio de uma
empresa de servigos com caracteristicas particulares de
subjetividade pelo fato da empresa estar ligada a artes e~:
entretenimento. Outro objetivo é a verificagdo da adequacéo.
da metodologia em cendrios onde os decisores ndo tém

formacdo académica na drea administrativa.

1.5 LIMITACOES DO ESTUDO

No desenvolvimento deste trabalho alguns

pressupostos foram considerados e nortearam o
desenvolvimento do modelo. Eles se devem a algumas

peculiaridades do ambiente onde a pesquisa foi desenvolvida
e " ndo invalidam ou restringem o alcance dos objetivos
almejados, jd& que se trata de um estudo de caso

identificando a aplicabilidade da metodologia MCDA.

Como limitante apontamos a Iimpossibilidade de
- manter um acompanhamento por um periodo maior de tempo na

empresa da implementa¢do do modelo e das oportunidade de



melhoria identificadas durante o processo. Por algumas
mudancas demandarem meses para a afericdo de sua
eficiéncia apenas algumas sugestdes puderam receber um

acompanhamento mais amplo.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

No decorrer deste trabalho é utilizada uma
metodologia Multicritério de apoio a decisdo, MCDA (dol
inglés, Multicriteria Decision Aid). Torna-se necessdria a
discussdo, portanto, dos elementos em gque se baseiam esta
metodologia de forma a facilitar o entendimento e o0s

conceitos utilizados ao longo dos préximos capitulos.

Este capitulo, de formato mais tedrico do gue
aplicado, objetiva discofrer sucintamente sobre processos
decisérios, metodologias multicritérios, e com mais detalhe
MCDA. Longe de representar exaustivamente estes assuntos, o
interesse se resume em salientar alguns conceitos que se
mostraram relevantes e foram utilizados no contexto

decisional apresentado nos capitulos seguintes.
2.1 Histdérico sobre pesquisa Multicritério

A primeira atividade de cunho cientifico que
tratou especificamente de pesquisas multicritério foi,
segundo Bana e Costa et al. (1995b), a sessdo Multiple
Objective Functions, organizada por Bernard Roy, em 1969,
durante o 7" Mathematical Programming Symposium, em The

Hague, Haia, Holanda.

O primeiro encontro internacional ocorreu somente
em 1972 com o nome de First International Conference on
Multiple Criteria Decision Making, nos Estados Unidos.
Observe-se que até entdo o foco estava na tomada de

decisdo (Multicriteria Decision Making, MCDM) e ndo no



apoio a tomada de decisdo (Multicriteria Decision Aid,

MCDA) .

Na Europa, o pesquisador Bernard Roy realizou em
1975 o encontro Euro Working Group on Multicriteria Aid for
Decisions e até hoje j& foram realizados dezenas de
encontros desta natureza, mais focados em apoio a tomada de

decisdo, DA .(Decision Aid).

A mesma época, paralelamente Hervé Thiriez e
Stanley Zionts organizaram- eventos que mais tarde
resultaram na criagdo da International Society on Multiple
Criteria Decision Making, que apds sua formalizagdo em

1979 realizou 12 conferéncias até o ano de 1995.

Na Itdlia, em 1983, ‘sob a organizagdo de
Benedetto Matarazzo, ocorre a primeira International Summér
School on MCDA e foi observado um crescente nimero de
pesquisadores e institui¢des com interesse neste novo ramo

de ciéncia.

Em 1992 foi publicado o primeiro Journal of
Multi-Criteria Decision Analysis (JMCDA). Nesta publica¢do
os editores = registravam diferencas significativas nas
metodologias aplicadas pelos diversos grupos de estudo e
pesquisa do tema. Duas correntes principais norteavam estas
diferencas, reconhecidas como escolas Americana e Francesa.
Essas duas linhas de pensamento tinham como  foco,
respectivamente, é tomada de decisdo, DM, e o apoio a
tomada de deciséo,'DA. As metodologias MCDM e MCDA, longe
de representarem uma disputa, sdo hoje vistas como fontes
complementares de ensinamentos e desenvolvimento (Bana e

Costa,»l993).



2.2 PO, MCDM e MCDA

De acordo com Roy, 1993, tanto a pesquisa
Operacional (PO), quanto as abordagens Multicritério MCDM e
MCDA tém como objetivo o uso de uma estrutura embasada
cientificamente para auxiliar elementos responsdveis pela
tomada de uma decisdo dentro de um contexto eSpecificq.‘A
diferenca entre elas reside no paradigma cientifico em que
as mesmas se. baseiam para a obtengdo de seus objetivos .
(Ensslin, et Al., 1998). |

Tanto a PO quanto MCDM utilizam um pressuposto
racionalista, que & caracterizado por um éonjunto de
alternativas possiveis de serem seguidas. A PO trabalha com

algumas premissas bdsicas:

e Existéncia de um conjunto bem definido de -

alternativas vidveis (Roy, 1990:18) ;

¢ Declarag¢do dé um problema através de um- Unico
critério, ou funcdo de valor unica, capaz de
representar, perfeitamente, as preferéncias do
decisor (Roy, -1990:19; Roy & Vande:pooten,
1996:22) ;

e Formulagdo de um problema matemdtico (Roy,
1990:19).

Como cbnseqﬁéncia destas premissas, para esta
linha de pensamento torna-se necessdria a formulagdo de
modelos matemdticos capazes de representar os critérios do
decisor de forma a identificar a solugdo Otima. Além
disso} para tanto ¢é necessdria uma boa  definigcdo e
estruturacdo do problema, e esta atividade de estruturacdo,
segundo esta linha, é vista como atividade de relativa

simplicidade.
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Como impedimentos a sua Iimplementacdo observamos
.que a sobrevalorizagdo de modelos matemdticos por muitas
vezes afasta o decisor do acompanhamento do processo pela
complexidade que os modelos podem atingir, transformando
tanto a PO quanto o MCDM em uma ‘caixa preta’, onde o
decisor desconhece as razbes que justificam a solugdo do

seu problema decisional.

Jd na década de 70, esta restricdo imposta pela
PO encontrou resisténcia em alguns meios .ondé contextos
decisionais nédo apresentavam tais caracteristicas.
Problemas de dificil estruturacdo cada vez mais fregqiientes
auxiliaram a retomar a discussdo sobre a relevdncia da fase

de estruturagdo.

MCDM) igualmente a PO, wutiliza o paradigma
racionaliSta que utiliza a figura da soluééo otima, aquela
que dentro do contexto ‘decisional possa- ser considerada
como melhor do que qualquer outra aventada.dentro do rol de
op¢cdes identificadas, previamente, para a decisdo. No
entahto MCDM apresenta algumas complementac¢des em relagdo a
PO, como a existéncia de um modelo de preferéncias na mente
do decisor onde para qualguer par de ag¢bes uma serd
preferida a outra ou serdo consideradas 1indiferentes, com

base em um conjunto de descritores, ou seja:

O decisor D face a duas alternativas a e a’  deve
escolher, sem qualquer ambigiiidade, uma delas segundo uma

relacdo bindria de indiferenca(I)ou preferéncia (P).

Além disso, existe uma fung¢do de valor (ou fungdo

de utilidade), definida no conjunto de a¢bes, de forma que:

e A' P A se V(A') > V(A), leia-se a agdo A' é

preferivel a ag¢do A se a fungdo de valor
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definida para A’ for maior do que a fungdo de

valor definida para A.

e A' I A se V(A') = V(A), leia-se a acdo A' é
indiferente a ag¢cdo.A se as fungbes de valor
definidas para A e A' apresentarem o© mesmo

valor.

'

MCDM também se diferencia da PO no tocante a
formulacdo matemdtica do problema, jd& que esta metodologia
considera possivel o fato da fung¢do de valor definida acima

ndo ser necessariamente uma informa¢do conhecida.

Decision Aid, DA, pode ser definida (Roy, 1995)
como a atividade de alguém que, através do uso de modelos
explicitos mas nédo necessariamente completamente
formalizados, auxilia na:obtencéo de elementos de respostas
a questbes colocadas por outra pessoa em processo de
decisdo. Estes elementos visam o esclarecimento da deciséo
e usualmente indicam . recomendacédes, ou simplesmente
favorecem um comportamento gque aumente a consisténcia’
entre a evdlucéo do processo e os objetivos e valores dos -

responsdveis pelo processo de decisdo.

MCDA, por sua vez, traz nos seus fundamentos a
presenca da subjetividade. Pode-se assim caracterizar a

abordagem MCDA, dentre outros, sob os seguintes aspectos:

e Existe um conjunto de ag¢des, porém sua
fronteira ndo é claramente identificdvel. H4
acbes potenciais ao invés de alternativas, e

estas acdes ndo sdo mutuamente exclusivas;

e Ao serem comparadas duas . agbes potenciais

utilizam-se indicadores de impactos,
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construidos tendo como base uma série de

critérios;

e O problema pode ser mal definido
matematicamente, uma vez que vdrios aspectos
eminentemente qualitativos podem ser agregados
interferindo na avaliacdo. Desta forma os

' modelos tém a capacidade de gerar conhecimento
aos decisores, para que a tomada de decisdo

esteja de acordo com os valores destes.

Uma das fortes caracteristicas do MCDA é o
construtivismo, que pressupbe a nogdo de aumento de
conhecimento através do processo de criag¢do do modelo. De
acordo éom o0 construtivismo ndo existe uma verdade a ser
descoberta, mas conhecimento a ser construido a partir dos
sistemaé de valores, convicgbes e objetivos das pessoas
ligados ao cendrio decisional. Cessa de existir o conceito
de melhor solugdo, nem um conjunto limitado de ferramentas
para se tomar uma decisdo. Portanto, nessa abordagem passam
a existir hipdteses e, ao invés de respostas diretas,

‘passam a existir recomenda¢des.

2.3 Modelo

Modelo é definido por Roy (1995) como um esquema
dentro de um especifico conjunto de questionamentos, que
pode ser considerado uma representa¢do de uma classe de
fenémenos que um observador 1isola do seu ambiente para
auxiliar em uma investigacdo e facilitar a comunicacgdo.
Certos aspectos dos relacionamentos entre o observador e o
sistema observado ndo podem ser destacados do modelo. O

modelo, portanto, é tanto uma representagdo destes
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.relacionamentos como é do prdéprio sistema, um ponto que
deve ser reconhecido por quem utilize o modelo como uma
representagdo desta classe de fendmenos para este

especifico conjunto de questionamentos.

J
Um modelo ndo pode tratar sendo de uma porg¢do da

realidade. Em geral se define um sistema funcional que pode
ser de forma consistente isolado para fins especificos.
Esta por¢do da realidade é especificéda de acordo com seu
relacionamento com certos tipos de fenbmenos e com o0s
objetivos a serem atingidos dentro de um conjunto' de

relacionamentos.

Apesar de ser plausivel a necessidade de
limitagdo de escopo para que um modelo seja factivel; a
defini¢cdo deste limite ndo é simples, e uma vez definido o
limite é necessdrio que todo o trabalho desenvolvido seja
validado no contexto global de onde este modelo foi
inicialmente retirado. Roy (1995:9) atesta que mesmoO com ©
auxilio de metodologias cientificamente comprovadas, o
responsdvel pela modelagem ndo consegue se ver livre de um
processo de tentativa e erro. De fato, as possibilidades de
determina¢do de fronteiras sdo infinitas. Retirar uma
porgdo da realidade que seja util para os fins propostos
requer muita observagdo, imagina¢do e experiéncia. Por isso
a limitagdo de escopo de um modelo pode ser considerada uma
arte, j& que ndo hd procedimentos considerados estritamente
cientificos, objetivos e independentes do observador que
podem ser utilizados para distinguir dentro do universo de
fenémenos os felevantes e o0s lirrelevantes. No entanto,
isso ndo invalida a ajuda que a teoria de modelos (Klir,
1972; von Bertalanffy, 1973; Wymore, 1976; Le Moigne, 1977;
Chapman et al., 1992) pode eventualmente prestar na

observacdo e na tentativa de limitar as inumeras opg¢des.
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2.4 Atores

A abordagem MCDA se caracteriza por conceber que
o processo de tomada de decisdo pode apresentar grande
complexidade. Um dos fatores que contribuem para esta
complexidade é a diversidade de pessoas envolvidas no
cendrio, cada uma com sua prdépria inte:prétagéo do ambiente
de tomada de decisdo e com seus prdéprios valores. E
denominado ator qualquer pessoa que influencia ou &

influenciado pelo ambiente decisional ou ambos.

Segundo  Bana e Costa (1995a), atores sdo
divididos entre agidos e intervenientes. Os intervenientes
podem ser de trés tipos: decisores, facilitadores e

demandeurs.

Agidos sdo os que percebem as conseqgiiéncias
decorrentes da implementacdo das decisdes tomadas, séjam
elas benéficas ou ndo. Apesar de ndo participar diretamente
da decisdo, estes elementos podem eventualmente exercer
algum tipo de influéncia sobre as pessoas que efetivamente
decidém. De qualquer forma hd participagdo, mesmo que

indireta, dos agidos no processo.

Os intervenientes, por sua vez, participam
diretamente do processo decisdério, podendo interferir no

intuito de fazer prevalecer seus valores.

Segundo Ensslin et al. (1998) decisores sdo
aqueles a quem foi formalmente ou moralmente delegado o
poder da decisdo. Bana e Costa (1995) ressaltam que ndo é
simples definir o gque entender por decisor. Em ambientes
decisérios mais compléxos pode se tornar dificil a

identificacdo de decisores.
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A pessoa responsdvel por auxiliar no processo de
tomada de decisdo ¢é chamada facilitadof. Apesar de
desejdvel, o facilitador néo pode permanecer completamente
alheio ao processo de decisdo. Seu trabalho é de explicar,
justificar, recomendar, sugerir, mas deve fazé-lo: sem
inserir conceitos do seu préprio sistema de valores. E por
vezes tentador ir além deste limite e se tornar também um
ator que influencia o contexto decisional de acordo com
seus préprios valores e restringindo a autonomia dos reais

decisores.

Eventualmente o contato entre o decisor e o
facilitador ndo se dd de forma direta, sendo realizada
através de outra(s) pessoa (s) . E definido como demandeur a
pessoa que tem eéte papel, gque pode ser um representante
dos decisores, ﬁas é importante ndo confundi-lo com o
préprio decisor. Sua fungdo é transmitir. ao facilitador os

valores dos decisores.

2.5 Acgdes

O que o decisor almeja em um processo decisdrio é
identificar uma acdo que satisfaca seus anseios dentro do
contexto decisional. O conceito de ag¢do, segundo Roy
(1995), pode ser definido como “ uma representagdo de uma
possivel contribui¢do para o contexto decisional que pode
ser considerada de forma autdédnoma no que diz respeito ao

estado de desenvolvimento do processo de decisdo e que_pode

servir como um ponto de aplicagdo para o apoio a decisdo.
0 ponto de aplicagdo é, portanto, suficiente para

caracterizar uma ag¢do”.

A definicdo infere que a ag¢do deve ter um

significado por si s6. Ao referencid-la como uma
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contribuicdo auténoma & decisdo significa .que esta pode ser
isolada de todas as outras ag¢des sem perder seu impacto ou

seu valor como ponto de aplicag¢do ao apoio a decisdo.

Qutro ponto relevante é que esta definig¢cdo ndo
incorpora a possibilidade real da efetivagdo da ag¢do, ou
seja, podem-se considerar ag¢bes alternativas ideais. Estas,
apesar de ndo serem capazes de se materializar, por vezes
fornecem importante subsidio para a discussdo de idéias e
desenvolvimento de raciocinio e entendimento do ambiente

decisional.

2.6 Problematica

Para o efetivo auxilio a um processo de -tomada de
decisdo o facilitador tem o papel de identificar o tipo de
problema que envolve a situagdo, dita problemdtica. Mais
formalmente problemdtica é definida como a concepgdo do
facilitador da forma que o apoio a decisdo se dard. Esta
especificagdo pode ocorrer antes ou durante o processo, no
entanto, quanto maior for o entendimento do problema
melhores condi¢bes terd o facilitador de bem definir a
problemdtica da situag¢do envolvida. Segundo Roy (l995),lhé

quatro tipos de problemdtica: escolha, classificagédo,

ordenacdo e descrigédo.

A problemdtica da escolha apresenta o problema em
termos de identificar uma melhor ac¢do, ou seja, o
direcionamento do trabalho no sentido de definir um
subconjunto de todas as acbes existentes, tdo pequeno
quanto possivel que consiga permitir gue o decisor O
vislumbre como preferivel as demais ag¢bes, tendo em mente
que o conjunto das ag¢bes existentes ndo é estdtico. Esta

problemdtica resulta em uma recomendagdo que pode indicar
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uma acdo que pode ser executada ou uma metodologia gque pode

ser usada repetidamente para identificar melhores ag¢des.

A problemdtica da classificagdo aparece quando
acbdes potenciais devem ser classificadas de acordo com um
critério. Esta problemdtica gera em recomendag¢bes que podem
simplesmente aceitar ou rejeitar a¢bes ou apresentar
recomenda¢des de cunho mais complexo. Pode “também resultar
em uma metodologia que pode ser usada de forma repetitiva
para categorizar a¢des. Cada categoria deve possuir uma -
definig¢do .que a diferencie das demais. tornando esta
problemdtica, nesses casos, responsavel pof designar cada

acdo a exatamente uma categoria criada para o processo.

A problemdtica da ordenagdo apresenta o problema
em termos de ordenar os elementos do conjunto de ag¢bes A,
ou seja, direcionar a investigagdo para determinar uma
ordem de preferéncia para um subconjunto qualquer. de A,
considerando que A ndo é estdtico. Esta problemdtica -pode
gerar recomendac¢des que auxiliem a formar uma ordem de
classes contendo acdes consideradas indiferentes ou uma
metodologia que se baseie em um procedimento de ordenagédo

de agbes que possa ser utilizada de forma repetitiva.

A problemdtica da descrigdo é identificada por
auxiliar a descrever acdes e suas conseqiiéncias de maneira
sistemdtica e formal ou desenvolver um procedimento
cognitivo. A investigag¢do é dirigida no sentido de tornar
disponiveis e explicitas informa¢cbes sobre as ag¢bes de
forma que o decisor tenha mais facilidade para descobrir}
entender ou avaliar as ag¢bes, tendo em mente que O conjunto
de acbes ndo é estdtico. Esta problemdtica gera

recomenda¢bes que possibilitam descrever agbes e suas

conseqgiiéncias de forma qualitativa e quantitativa ou
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viabilizam um procedimento cognitivo que pode ser usado

repetidamente.

Em dado ponto do desenvolvimento do processo de
apoio & tomada de decisdo o facilitador pode se deparar com
uma das quatro problemdticas descritas ou a um caso
especial de uma delas, bem como pode ocorrer uma seqgiiéncia
de mais de um tipo de problemdtica. Um problema complexo
' pode contemplar vdrias destas problemdticas em diferentes

estdgios do processo decisdrio.

2.7 Convicgodes

Durante o processo de apoio & tomada de decisdo o
facilitador deve ter seu trabalho norteado por algumas
conviccdes que fornecem a base dé metodologia MCDA. Sé&o
elas o construtivismo e a interconexdo e inseparabilidade
dos elementos objetivos e subjetivos de um contexto

decisdrio.

0 construtivismo  como éopviccéo observa que
situacdes de apoio & decisdo geralmente ndo sdo claras e
bem definidas para os atores envolvidos. Através da
aprendizagem o facilitador tem um papel de esclarecer a
situacdo, explicitando valores dos atores e gerando um
maior conhecimento para todos os envolvidos. Desta forma Os
atores sdo capazes de construir um modelo de preferéncia de

acordo com os seus préprios juizos de valores.

A segunda convicgdo afirma que os elementos de
natureza objetiva (caracteristicas das ag¢bes) e oOs de
natureza ~subjetiva (sistema de valores dos atores) se
relacionam de maneira tal gue ndo se pode separd-los. Em

qualquer ambiente o fato das decisbes serem tomadas por
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seres humanos implica na existéncia da subjetividade no
processo, onde os valores e crengas dos atores sempre
influenciam de alguma forma, sendo, portanto necessdrio

reconhecer os limites da objetividade.

2.8 Estrutura do modelo proposto

0 modelo MCDA utilizado neste trabalho é composto
de trés fases: estruturac¢do, avaliagdo e recomendacées. Ndo
exlistem limites claros entre as fases, sendo a

recursividade uma forte caracteristica da metodologia MCDA.

A seguir serdo detalhadas cada uma das fases e

suas principais caracteristicas.

2.8.1 Estruturagdo

A estruturacdo é a fase em se obtém informag¢les e
se organiza o ambiente decisdério. A metodologia MCDA dedica
um grande esfor¢co a esta etapa, pois parte do principio que‘
se o problema for mal estruturado, Iindependente da
qualidade do trabalho posterior, ndo serd possivel atender

as necessidades reais dos decisores.

A preocupagdo inicial desta fase ¢é a de
explicitar os valores dos envolvidos, ou seja, tudo o que
se considere relevante na situa¢do analisada. Keeney (1992)
identifica os valores como os . principios usados para a
avaliacdo e sdo a base do tempo e do esforgo envolvido no

apoio a decisdo.

Keeney alerta sobre a prdtica comum de se partir

de alternativas pré-concebidas ou disponiveis para se tomar
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uma decisdo. Esta prdtica acaba por bloguear o raciocinio e
limitar a abrangéncia do trabalho. Déve—se, portanto,
dedicar mais tempo ao entendimento dos valores dos atores
do processo e somente apds este entendimento identificar e

criar alternativas e ag¢des.

Ensslin et al., (1998b) sugerem como possiveis
etapas para a fase de estruturagcdo: construg¢do do mapa
cognitivo, construg¢do da drvore de pontos de vista e

construcdo dos descritores.

' 2.8.1.2 Mapas cognitivos

E de vital importdncia nesse tipo de estudo o
- entendimento da percepg¢do dos atores envolvidos em relacdo
.a todos os aspectos da tomada de decisdo. A cognig¢do, de
" forma semelhante, é de vital importdncia. O decisor percebe
-0 meio no qual estd inserido de forma individual e ﬁnica,
de acordo com suas préprias referéncias, seus proprios
valores e cren¢as pessoais, seus objetivos e seus
preconceitos. O conjunto destes fatores ¢é que formam a

defini¢do do problema percebido.

Jd que a subjetividade é muito relevante no
processo, utiliza-se com freqiiéncia instrumentos capazes de
entender ou captar os aspectos relacionados a percepg¢édo
desta pessoa. O objetivo deste tipo de ferramenta €&, em
tdltima andlise, © melhor entendimento do problema que se
estuda sob o ponto de vista do decisor. A ferramenta

utilizada neste trabalho para este fim é o mapa cognitivo.

O termo mapa cognitivo foi pela primeira vez
utilizado em 1948, por Tolman, em um artigo intitulado

Cognitive Maps in Mice and Men (Mapas cognitivos em ratos e
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homéns). Posteriormente Colin Eden utilizoultj termo'lna
conotacdo que usamos hoje no estudo de apoio a tomada de
' decisdo. Como consultor, ele observou que decisores se
utilizam, para o desenvolvimento de suas atividades, de
idéias e linguagem ao invés de modelos de cunho matemdtico.
A idéia do mapa cognitivo passou a ser a de alguma forma
capturar e representar a maneira pela qual estas pessoas

trabalham suas idéias.

\

Foi constatada uma dificuldade de comunicagdo
entre o facilitador e o decisor. Em algumas situa¢bes era
observado que o facilitador tinha dificuldade em entender
as razbes pelas quais seus servigos eram necessitados. Isto
levou ao desenvolvimento . de processos de cunho
participativo e de grande interagdo onae se poderia
representar informacdes a respeito das :percepcées des

envolvidos.

Esta experiéncia na drea de consultoria de Eden
reforgca a tese de que, na maioria das vezes, os decisores
consideram o problema complexo o suficiente para julgar
necessdria a intervencdo de um facilitador, ou seja, alguém
gque auxilie no entendimento e définicéo do problema. Esta
definicdo pode ser colocada como uma representagdo da
problemdtica, 4s vezes em termos de linguagem, mas

preferencialmente através de outra forma de representagéo.

Para Eden a tarefa passou a ser a busca de um
modelo capaz de representar a forma dos atores verem a
situacdo do problema, incluindo, principalmente, todos os
fatores subjetivos. Além. da inclusdo destes fatores, de
igual importéﬁcia era a identificacdo dos relacionamentos
existentes entre eles. O resultado deste esforgo foi o
desenvolvimento do que conhecemos hoje como mapas

cognitivos, ferramenta de apoio ao processo de ajuda a
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decisdo na sua fase de estruturacdo, especificamente na

definicdo do problema.

Uma das definicBes para os mapas cognitivos é a
de Cossette & Audet (1992:331) que os definem como “uma
representagdo grdfica de uma representagdo mental que o
pesquisador constrdi a partir de uma represéntagéo
discursiva formulada pelo sujeito sobre um. objeto e obtido

de sua reserva de representa¢do mental”.

E importante salientar que durante o processo de
criacdo do mapa cognitivo o simples fato do decisor
verbalizar ou externar a sua maneira de pensar em relag¢do
ao problema j& favorece o aumento do seu entendimento do
problema, jé que a atividade o forga a pensar a respeito da

situacgédo.

Outro ponto a ser colocado é da possibilidade de
ﬁm mapa cognitivo agregar a representagdo mental de mais de
uma pessoa, um grupo. Isto é necessario dentro do estudo de
apoio & decisdo porque por vezes o facilitador encontra
problemas onde o decisor ao invés de uma pessoa isolada é
representada por um grupo, um colegiado. Portanto, para a
eficdcia desta ferramenta torna-se necessdario que este
procedimento contemple algum tipo dé representagdo que
considere vdrias visbes distintas. Observa-se que este tipo
de associagéo, lohge de ser uma mera adi¢do de vdrios
posicionamentos dos elementos envolvidos, mais representa o

fruto de um processo baseado na negociagdo.

Uma forma eficaz de obter tais mapas, segundo
Ensslin, é por “iniciar construindo mapas individuais de
cada membro do grupo e depois uni-los em um uUnico mapa
agregado” (Ensslin et al., 1998: Cap. II-10). O mapa do

grupo passa a representar um dispositivo facilitador, onde
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‘0s decisorés que o criaram identificam conceitos por eles
inseridos no conjunto onde outros conceitos, indicados por

outros no mesmo mapa, coexistem.

Cabe no momento indicar os principais elementos
que compSem os mapas cognitivos. Sdo eles os conceitos e as

ligagbes causais:

e Conceitos — Também denominados -construtos, sdo
blocos de texto composto de duas partes; uma é
um rétulb identificador da situa¢do atual,
definido pelo decisor, e normalmente intitulado
pdlo presente, e a outra é outro rdétulo, este
porém definido como o oposto psicoldgico da
situagdo atual, este definido como pdlo oposto.
Neste contexto, oposto psicoldégico se
diferencia de oposto 1ldégico no sentido em que
nos interessa identificar, ' para a
caracterizacdo do conceito, o oposto na visdo
do decisor. E sugerido que se utilize verbos no
infinitivo para a ag¢do. A figura a seguir
exemplifica um tipo de conceito, no caso o
oposto psicolégico de treinar os colaboradores
seria na visdo do decisor a contratagdo de
novos colaboradores, ao invés de simplesmente

ndo treinar, este sendo o oposto ldégico:

14

“Treinar colaboradores
..."Contratar novos

colaboradores”

Figura 1 - Exemplo de conceito

e Ligagbes - Os conceitos sdo relacionados .uns
aos outros através de liga¢des de influéncia ou

causalidade. Normalmente estas liga¢bes sdo
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representados por setas. Um sinal de mais (+)
indica Que o pdélo presente de um conceito estd
ligado ao pdlo presente de outro conceito.
Similarmente, um.sinal de menos (-) indica gue
o pdélo presente de um conceito estd ligado ao

pdélo oposto de outro conceito.

“Treinar “Ter atendimento

colaboradores ”... >+ excelente“...
“Contratar novos “Ter atendimento
colaboradores” razodvel®

Figura 2 - Exemplo de ligagdo de causalidade

Observa-se. com freqiiéncia que hd dificuldade do
decisor em fazer a diferenciacdo entre o oposto légico e o
psicoldgico, sendo esta dificuldade sempre um desafio que o
facilitador deve utilizar para gerar mais gquestionamento e
com isto obter um entendimento ainda maior do problema por

parte do decisor.

Os mapas cognitivos sdo construidos de forma
hierdrquica, dos conceitos meios em direg¢do aos conceitos
fins. Uma vez identificado um conjunto de conceitos pelo
decisor pode-se conduzir este '.processov através de
questionamentos. Para cada conceito o facilitador pode
fazer perguntas do tipo: Por que este conceito &
importante?; por que este conceito interessa ao problema?
Cada resposta obtida auxilia no entendimento do sistema de
valores do decisor identificando conceitos superiores na

hierarquia do decisor, também chamados conceitos fim.
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Semelhantemente o facilitador pode questionér o
decisor'no sentido de obter conceitos abaixo na hierarquia.
do decisor. Os chamadosvconceitos meid podem'ser obtidos
por perguntas do tipo: gqual a razdo que no seu entender
explica este conceito? Como se obtém este conceito? Nota-se
que além da identificagdo dos conceitos fins este processo
tem também o . poder de identificar um conjunto de ragdes
potenciais, além de contribuir para um melhor_entendfmento

do problema por parte do decisor.

Um modelo para a construgdo de um mapa cognitivo
pode conter as etapas abaixo, etapas detalhadas no capitulo

4 deste trabalho:
1. Definigdo de um rétulo para o problema;

2. Levantamento dos elementos primarios de

avaliacdo (EPA’s);
3. Construcdo de conceitos para cada EPA;
4. Construcdo da hierarquia de conceitos.

Toda vez qgue contarmos com mais de um deécisor
devemos considerar também a construgdo de um mapa
cognitivo agregado MK%), cujas técnicas ndo abordaremos
neste trabalho por ndo ter sido necessdria sua utilizagdo
jd que contou-se para o modelo do estudo de caso com um
Gnico decisor. Em etapa posterior quando da existéncia de
vdrios decisores é iniciado um processo de negociagdo onde
eles passam a ter ainda maior conhecimento sobre © problema
ao travar conheciménto.com conceitos eleitos por outros. E
natural a aceitacdo de alguns conceitos e rejeigdo de
outros, inclusive com alteracbes nas relacbes de
influéncia. Quando a nova representagdo construida pelo

facilitador for considerada satisfatdéria por todos ©0s
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envolvidos teremos a forma final do mapa cognitivo, neste

‘momento designado mapa cognitivo congregado (MCC).

2.8.1.2 Arvore de Pontos de Vista

A fase de estruturacdo de um'processo decisdério
' dé continuidade com a identificacdo de um conjunto de
pontos. de vistas fundamentais -(PVT? considerados pelos
decisores. Estes PVF’s identificam conceitos que explicitam
os valores que os decisores consideram mais Importantes no
contexto do programa analisado. Este conjunto de conceitos
é que acaba sendo responsdvel pela construgdo de um modelo
multicritério para a avaliacdo de agbes. Com 1isto, &
‘possivel decompor o pfoblema como um todo em varios
problemas menores, assim criando uma hierafquia de aspectos

que devem ser considerados na tomada de decisédo.

Nesse ponto é importante ressaltar que o conjunto
de PVF chamado de 4drvore de pontos de vista ou
arborescéncia de PVF tem estrutura distinta do mapa
cognitivo(MC). O MC contém informaCéés necessdrias para se
identificar os PVF, e posteriormente gerar a drvore de PVF.
Torna-se necessdrio, portanto, fazer a transig¢do entre o MC

e a arborescéncia de PVF.

Como referéncia 4péra esta atividade temos como
principal procedimento um desenvolvido por Ensslin et al.,
(1988: Cap. Iv-11-25), gque propdem formalmente  uma
metodologia de transig¢do entre o MC e arvore de PVF. Este é
um procedimento heuristico que pela ‘sua natureza n&o
garante a geracdo de uma Unica drvore, mas estabelece umav
forma estruturada de abordar esta etapa do processo de
estruturacdo do problema que na literatura encontramos com

fregiiéncia omissdo em relagdo a esta etapa bem como sua
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classificacdo como atividade de cunho parcialmente
artistico, descrito como ‘mistura de arte e

ciéncia’ (Ackermann & Beltoh, 1994).

Esta metodologia, doravante denominada andlise
avancada, promove inicialmente a identificag¢do de linhas
de argumenta¢do, através ‘da andlise de contetdo dos
conceitos influenciados hierarqﬁicamente. 'Um conjunto de
linhas de argumentagdo forma um ramo, responsdvel por um
eixo de avaliacdo do problema (Ensslin et al., 1998: Cap.
IV=11). O conjunto de ramos serd analisado dentro do
contexté do processo decisério, objetivando identificar
~candidatos a PVF. De  maneira esquematica  podemos

identificar quatro fases distintas:
e Identificacdo das linhas de argumentag¢do;
¢ Definigdo dos ramos dos mapas;

e Insercgdo dos ramos = na estrutura do

enquadramento do processo decisorio;

e Construgcdo da drvore de PV.

A identificacdo das linhas de argumentagdo estd
intimamente ligada ao formato do MC obtido. Uﬁa linha de
argumentag¢do € composta por um conjunto de conceitos
hierarquicamente ligados. O facilitador faz este tipo de

identificacdo a partir da andlise direta do MC.

Para a definicdo dos ramos dos mapas é incluida
uma etapa referente & andlise de conteudo. O ramo é
definido como um conjunto de linhas de argumentagdo que

contemplam o mesmo tipo de idéia dentro do processo
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decisério. Esta andlise precisa ser feita com o decisor que
necessita ratificar sua visdo em rela¢do aos conceitos. Com
O ramo bém definido podem-se estabelecer eixos de avaliag¢do
do problema, que sdo os potenciais PVF, ou candidatos a

PVF,

Um cluster é definido como um conjunto de ramos
representando o que na percep¢do do decisor corresponde a
uma preocupacéo maior dentro do contexto considerédo. Uma
linha de argumenta¢do ndo necessariamente estd limitada é

um cluster.

O objetivo estratégico para cada ramo serd
considerado a partir da localizag¢do do conceito cabecga, que
é o conceito dé maior hierarquia do ramo. Tendo como base
as propriedades de essenciabilidade e controlabilidade
(Keeney, 1992:65-69) ; consideram-se os conceitos em ordem
hiérérquica até . que seja identificado o} PVF.
Essenciabilidade é uma propriedade que identifica a
necessidade do conceito ser considerado, é um conceito nédo
negligencidvel. A controlabilidade identifica a capacidade
do conceito - ser influenciado apenas pela ag¢do em questdo,
ou seja, este conceito pode ser explicado a partir das
acbes relativas ao contexto decisdério. Para que possa Ser
considerado um candidato a | PVF, o} mesmo deve,
necessariamente, contemplar estas duas propriedades, ser
essencial e controldvel. Sendo este procedimento observado
em cada ramo pode-se identificar um conjunto - de candidatos
a PVF, que serd utilizado na identifica¢do da arvore de PV.
Este procedimento de identificacéo de candidatos a PVF é

detalhado em Keeney (1992).

A construcdo da drvore de PV, como quarta etapa,
tem como inicio a identifica¢do na parte superior da mesma,

do rétulo do problema, rétulo obtido no inicio da
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construcdo do MC. Abaixo deste rdétulo devem ser inseridas
as dreas de interesse, também jd identificadas no MC sob a
forma de clusters. Logo em seguida, de forma hierdrquica,
devem ser inseridos os candidatos a PVF identificados na
terceira etapa deste processo. Para aqueles PVF que
necessitarem de maior detalhamento podem ser inseridos
" conceitos imediatamente inferiores no MC, denominados
pontos de vistas‘elementares (PVE). Outra forma de definir

estes PVE pode ser o de conceitos explicativos de cada PVF.

A identificacdo de candidatos a PVF ndo assegura
o- sucesso da 'estruturacdo de um problema. Esta etapa
apenas nos remete a fase seguinte onde se verifica junto
aos decisores se efetivamente estes conceitos podem ser
considerados como tais. Keeney (1992:82) observa que para
que estes candidatos possam ser efetivamente PVF algumas
caracteristicas devem ser observadas, cuja explicag¢do
detalhamos:

e Essencial

e Controlavel

e Completo

e Mensurdvel

e QOperacional

e Isolédvel

e Nio-redundante

e Conciso

e Compreensivel

Um PVF é considerado essencial quando reflete um

aspecto considerado importante pelos decisores, sendo que
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. sua existéncia é fundamental para a situag¢do problemdtica

abordada.

E controldvel o conceito que é capaz de ser
alcancado e/ou explicado apenas pelas consegliéncias das
‘acBes relacionadas ao contexto decisdério em andlise.
Segundo Keeney (1992:83), o conceito é controldvel se todas
acbes que podem influenciar as conseqiiéncias estdo

incluidas no contexto decisional.

Um conceito éompleto ou exaustivo é aquele que é
constituido por todos os possiveis impactos (ou
consegiiéncias), segundo o juizo de valor dos decisores.
Segundo Keeney (1992:83), é completo o conceito se, ao ser
uma acdo selecionada dentro do contexto decisional, tem-=se
uma descri¢do de todos os aspectos importantes através}da
explicitagdo dos possiveis impactos com respeito a cada um

dos PVFs.

Um PVF considerado mensurdvel é aquele capaz de
identificar os vdrios niveis de impactos (ou grau das
conseqiiéncias) possiveis de serem alcancados através das
potenciais ag¢des. Segundo Keeney (1992:85), uma familia de
PFV (FPVF) é mensurdvel quando seus PVF sdo medidos em
termos dos atributos que servem para definir os diferentes

niveis de conseqiiéncias das ag¢bes potenciais.

Operacional é o PVF cujas informa¢cbes necessdrias
a sua avaliacdo podem ser obtidas. E possivel identificar a
atratividade relativa dos niveis de impacto dentro do

modelo apresentado.

Um PVF é isoldvel se este puder ser analisado e
ter sua avaliacdo feita de maneira independente em relagéo
aos outros PVF. Uma FPVF é isoldvel se todos os PVEF que a

comp&e também forem isoldveis.
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Um PVF ndo-redundante é aquele que ndo contempla
na sua definicéé nenhum aspecto que seja considerado'em
outro PVF, cada PVF da FPVF deve refletir um aspecto
distinto de atencdo dos decisores, evitando assim que um
' fator seja considerado e influencie mais de uma vez em
PVF’s distintos. Assim .evita-se que um aspecto seja

supervalorizado pela sua influéncia em mais de um PVF.

Um PVF é conciso quando além de representar um
aspecto importante na visdo dos decisores, é relevante em
relacdo ao contexto decisério analisado. Desta forma uma
FPVF que observa esta propriedade acaba por ndo ser
' demésiadamente grande, jd que esta propriedade reduz o
ntimero de PVF aqueles necessdrios para a situagdo em
questdo. Segundo Keeney (1992:83), a propriedadé de
concisdo requér a omissdo de qualquer objetivo gue ndo seja
util, evitando assim, a inclusdo de tons os candidatos a
PVF bem como reduzindo o esforgo exigidé para a coleta de
dados sobre este PVF e sobre a quantificacdo de suas

atratividades.

O PVF é considerado compreensivel quando o seu
significado ¢é «claro para qualquer ator envolvido na
situagéo, notadamente os decisores. Desta forma esta
perriedade possibilita que a comunicagdo seja feita de
forma mais efetiva. Semelhantemente uma FPVF é
compreensivel, ou inteligivel quando seus PVF’s ndo forem
ambiguos. Segundo Keeney - (1992:85) sdo compreensiveis os
‘PVF’s capazes de facilitar a geragdo e a comunicag¢do dos

atores no sentido de orientar o processo de tomada de

deciséo.

v Observadas estas propriedades, o conjunto de
candidatos ' PVF passa a ser considerado como FPVF. Os

decisores devem ratificar esta familia e eventualmente nova
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-negociagdo pode ter lugar, principalmente quando existe

mais de um decisor envolvido no processo.

2.8.1.3 Construgdo dos descritores

‘Com a efetiva construg¢do da drvore de pontos de
vista passa-se a ter os valores dos decisores necessdrios
para a avaliac¢do ‘das acbes potenciais. No entanto é
necessdrio identificar como fazer .a avaliacdo calcada

nestes valores jd identificados.

Para esta avaliacdo ¢é necessdrio estabelecer o
preciso significado de cada PVF ou PVE e os possiveis
estados que este conceito pode _éssumir, ou seja, a
identificacdo do grau em que cada aééo poderd influenciar
cada PV, seja ele elementar ou fundamental. Esta tarefa
gera a construgdo de descritores e também & reconhecida

como operacionalizag¢do dos PV.

Esta atividade de operacionalizagdo é necessdria
devido & distincdo existente entre a nogdo tedrica e
operacional de um éonceito. Cita-se a considerag¢do de
Blalock (1979:12): “Em uma definigdo teérica, um conceito é
definido em termos de butros conceitos, os quais,
supostamente, jd4 estdo subentendidos. ... Definigdes
operacionais, por outro lado, sdo definig¢bes que, na
realidade, descrevem os procedimentos utilizados  em
medigdes. Uma definigdo operacional de comprimento
indicaria, exatamente, como o comprimento de um corpo deve
ser medido. ... Jd que toda medigdo envolve classificagéo
como requisito minimo, uma definigdo operacional péde ser
considerada como sendo um conjunto detalhado de instrug¢bes,
que permita classificar individuos sem ambigiiidade. ... A

definicdo deve ser suficientemente precisa, de forma que
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todos aqueles que usem o procedimento venham a atingir os

mesmo resultados. "

Desta forma um PV é operacional quando é possivel
identificar para qualquer ag¢do potencial no ambiente
decisional o impacto desta ac¢do no PV em questdo sob forma
de algum tipo de medida apropriada para a natureza do PV. E
necessdrio também que o PV contemple os valores dos

decisores e as caracteristicas das a¢bes potenciais.

-0 conceito de descritor de impacto surge ao se
atender estas duas necessidades, mas é importante ressaltar
gque estas necessidades somente sdo vdlidas para os PV
considerados fundamentais, como ressalta Bana e Costa

(1994:132) .

Este descritor, portanto promove uma melhor
compreensdo do significado do PV pelos diversos atores
melhorando a comunica¢do entre eles e define um conjunto de
niveis de impacto. Estes niveis devem ser definidos de
forma precisa, sendo sempre evidente a diferenga eles,
eliminando assim qualquer ambigiiidade. Isto é fundamental

quando da avaliag¢do de a¢bes dentro do contexto decisional.

Uma defini¢do formal de descritor pode ser
utilizada é a que considera o descritor um conjunto de
niveis, associados a um PV, o0s quais descrevem os possiveis
impactos das ag¢bes potenciais. Assim quando se desejar
avaliar uma ag¢do potencial em um PV qualquer o trabalho se
reduz & identificag¢do de'qual dos niveis de seu descritor a

acdo impacta.

Para que sejam definidos de forma correta nédo
pode haver duvida para os atores entre os niveis de
impacto, e também é necessdrio que os -niveis estejam

ordenados de acordo com uma ordem de preferéncia.
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Para a observéncia destas caracteristicés
acabamos por ter na construcdo dos descritores uma das mais
trabalhosas tarefas para o facilitador, mas que é de vital
importdncia para a .h@ﬂementacéo do modelo de avaliag¢do

multicritério.

Uma vez construidos os descritores, os decisores
sdo questionados no sentido de identificar dois estados que
sdo nomeados niveis neutro e bom. O nivel neutro de impacto
é aquele em que o desempenho’ néo é .considerado nem
favordvel nem desfavordvel em relagdo ao PV. Desta forma
quaisquer impactos abaixo deste nivel seriam considerados
ndo satisfatdérios. O nivel bom identifica o nivel acima do
qual a performance das ag¢bes é considerada superior ao
percebido peio decisor como competitivo no atual mercado.
Estes niveié acabam por representar referéncias, intervalo
entre os quais estariam impactadas a maioria das acles

potenciais analisadas.

De acordo com Keeney(1992:112) os descritores

devem atender trés propriedades bdsicas:

e Mensurabilidade
e Operacionalidade
e Inteligibilidade

E mensurdvel o descritor formado por um conjunto
de niveis de impacto, tais que consigam bem definir o PV
ndo gerando qualquer duvida sobre o conceito analisado.
Como os niveis de impacto sdo fruto de andlise do juizo de
valor dos decisores, é missdo do facilitador considerar
apenas os julgamentos referéntes ao PV em andlise. Quahto
menor a ambigiiidade melhor a mensurabilidade do descritor,
desta forma, quando possivel, devem ser evitados impactos

do tipo bom/muito bom/excelente ou bonito/muito bonito.
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E operacional o descritor que consegﬁe atendér ao
objetivo de descrever as possivelis conseqiiéncias de uma
'acéo potencial com relagdo ao PV em questdo e que consegue
prover  uma base gque permita a discussdo sobre a
atratividade de cada nivel de impacto deste descritor em

relacdo ao PV em gquestdo.

Assim é operacional o descritor que para qualquer
acdo observada contemple um e somente um nivel de impacto
em relacdo aquele PV. Também é necessdrio que os decisores
cheguem a um entendimento em relagdo & diferenga de
atratividade entre os vdrios niveis, indicando a seguir

suas preferéncias e uma ordem de atratividade entre eles.

E inteligivel, ou compreensivel, o descritor cuja
interpretagdo das conseqiiéncias da ag¢do bem como sua
definicdo sdo entendidas por todos os decisores da mesma

forma.

2.8.2 Avaliagao

Uma vez construidos os descritores. dentro de um
modelo de avaliacéo multicritério passa-se a fase de
avaliacdo, que consiste na andlise de acdes - relacionadas
com o problema. Algumas abordagens foram desenvolvidas para
efetivar a avaliagdo de Metodologias Multicritério. Vincke
(1992: xvi) dividiu em trés dreas estas metodologias:
teoria de utilidade multi-atributo, métodos de
hierarquizacdo (outranking) e métodos interativos. Ja outro
autor, Bana e Costa (1988:125), utilizou para estas

metodologias os nomes de abordagem de critério unico de



36

sintese, abordagem de subordinag¢do de sintese e abordagem

de julgamento local interativo.

No desenvolvimento deste estudo foi adotada a
abordagem do critério unico de sinteSe; isto porgue o
modelo considera que um impacto ndo muito atrativo em um
PVF pode ser dentro de certos limites compensado por outros
PVF’s que apresentam um impacto mais desejdvel. Dentro
deste contexto passa-se a utilizar uma fuﬁcéo‘ de valor
"aditiva pela facilidade de entendimento QUe uma associagdo

numérica oferece ao comparar performances de ag¢des.

Comc indicado "anteriormente, na constrﬁcéo de
descritores, o facilitador questiona os decisores, para
cada descritor criado, os niveis correspondentes ao BOM e
NEUTRO descritor. Para esta fung¢do aditiva criada todos os
descritores terdo definidos os valores de 100 e 0 para os
niveis BOM e NEUTRO, respectivamente. Assim agdes de mesma
atratividade terdo valores idénticos nos vdrios

descritores.

2.8.2.1 Construgdo de fungéesbde valor

Uma fungdo de valor pode ser definida como uma
representacdo matemdtica das preferéncias dos decisores, e
pode assumir vdrias formas, principalmente escalas
numéricas e grdficos. Dentre os quatro tipos de escalas

este trabalho se utiliza de apenas trés, quais sejam:

Ordinal

De intervalo

e De razdes
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A escala ordinal identifica a ordem de
preferéncia dos decisores, ndo hd neste tipo de fung¢do

informa¢des sobre a quantifica¢do desta preferéncia.

A escala de intervalos contém, além da ordenagdo,
a diferenca de atratividade entre todos os possiveis pares
de niveis. Esta escala tem ainda como prop:iedade o fato de
o zero e a unidade serem arbitrdrios. Quando se trabalha
com modelos multicritérios aditivos esta €& a escala
utilizada. Na metodologia adotada os numeros arbitrados sdo
0 e 100 e correspondem, respectivamente, aos niveis

considerados pelos decisores como NEUTRO e BOM.

A escala de razdes apresenta semelhan¢a com a de
intervalos e se diferencia apenas pelo fato de o valor zero

ser fixo.

Fun¢ées de valor podem ser construidas de vdrias
maneiras, dentre as quais podemos citar Direct Rating (von
Winterfeldt & Edwards, 1986), Bissection .(Goodwin &
Wrighat, 1991) e MACBETH (Bana e Costa & Vasnick, 1995c;
1995e; 1995f; 1995g; 1995h). Esta ultima foli a metodologia
utilizada neste trabalho, sobre a qual discorre—se'com mais

detalhe.

A sigla MACBETH significa Measuring
Attractiveness by a Categorital Based Technique. Esta
metodologia apresenta na sua implementagcdo uma facilidade
muito grande em eliminar algumas dificuldades que ©
facilitador enfrenta quando do questionamento com os
decisores no sentido de guantificar diferencgas de
atratividade. Esta facilidade se deve ao fato do decisor
necessitar identificar apenas julgamentos absolutos sobre a
diferenca de atratividade dos niveis entre duas ag¢des, ou

seja, par a par.
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O'procedimento de questionamento da metodologia

MACBETH se baseia em colocar aos decisores a seguinte

pergunta: sejam dois impactos g(A) e g(B) de duas acéés
PV.

potenciais A e B sobre determinado

Tendo sido A
considerado mais atrativo do que B,

de

0 senhor julga esta

diferenca atratividade entre A e B em

qual das

categorias abaixo?

e Indiferente
e Muito fraca
; Fraca '

e Moderada

e Forte

e Muito forte

e [Extrema

Para tornar este questionamento mais simples de

ser operacionalizado foi <criada uma escala semdntica

composta de sete categorias de diferenga de atratividade. A

tabela abaixo descreve a escala:

CO Indiferente
Cl1 Diferenca de atratividade muito fraca
c2. Diferénca de atratividade fraca
c3 Diferenca de atratividade moderada
c4 Diferengé de atratividade forte
C5 Diferenca de atratividade muito forte
Ccé6 Diferenca de atratividade extremé
Tabela 1 - Escala semintica utilizada pela metodologia

MACBETH
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A partir deste questionamento o facilitador faz a
mesma pergunta para cada par distintb.de niveis de impacto
de um PV. Uma sub-matriz triangular com estes pares pode

ser gerada onde se identifica como os decisores comparam OS

.niveis de impacto.

Um programa de nome MACBETH é alimentado com as
informacées,coletédas e gera uma funcdo de valor, esta com

escala cardinal como indica a figura a seguir:
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Figura 3 -~ Funcdo de valor gerada pelo programa MACBETH

(inconsistente)

-Observa-se que por vezes ndo é possivel
identificar uma funcdo de valor compativel com as
informagées coletadas. no questionamento. No entanto, O

préprio programa € @ capaz de identificar quais 0s
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julgamentos sdo inconsistentes e até mesmo algumas
‘sugestbes sdo indicadas. Na figura acima as inconsisténcias

estdo grifadas com hachurias vermelhas. .

De posse destas informa¢des o facilitador pode
retornar aos decisores para ratificar ou ndo as alteragdes
sugeridas. Caso elaé ndo sejam aceitas o questionamento
deve ser refeito no sentido de identificar alternativas de
corregdo das incbﬁsisténcias. Uma vez corrigidas és

- inconsisténcias o programa fornece a fungdo de Valbr como

indicado na figura abaixo.
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Figura 4 - Funcido de valor gerada pelo prbgrama MACBETH

(consistente)
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O programa oferece outras facilidades como a
transformagcdo de escala que permite que se arbitre os
valores 0 e 100 para os niveis considerados NEUTRO e BOM.
Serd constatada a necessidade desta transformagéovlinear no

tépico seguinte que trata das taxas de compensagdo.
2.8.2.2 Taxas de compensagio

Tendo obtido a funcdo de valor, primeira etépa do
modelo de avaliagdo implementado neste trabalho, o)
facilitadér pode passar para a identificag¢do das taxas de
compensa¢do dos PVF’s. Estas taxas objetivam identificar
por um lado qual a contribui¢do de cada PVF no objetivo
maior e por decorréncia estébelece um sistema de negociagdo

entre PVFs.

Existem algumas técnicas para a determinagdo
destasAtaxas, na literatura observamos Trade-off procedure
(Keeney, 1992), Swing Procedure (von Winterfield & Edwards,
1985) e MACBETH (Bana e Costa &. Vasnick; 1995c; 1995e;
1995f; 1995g; 1995h). Pelas mesmas razbes descritas no
tépico anterior .optou-se no trabalho pela utilizacdo da

metodologia MACBETH.

A utilizacdo do modelo MACBETH pode ser vista,
neste caso, como a criagdo de uma escala cardinal
normalizada do julgamento de valor dos decisores entre os

vdrios critérios, ou PV, identificados para o problema.

_ A primeira etapa do processo consiste na
ordenagdo dos vdrios critérios, ou PV. Novamente neste
ponto o entendimento é necessdrio entre os decisores e esta
atividade pode representar algum tipo de negociagdo entre
eles. Uma matriz de ordenacdo pode ser utilizada para este

fim caso o nimero de PVF’s do problema dificulte a
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determinacdo deste ordenamento por parte dos decisores,

como é descrito abaixo.

Para o preenchimento desta matriz os decisores
cobsideram a seguinte pergunta para cada par de PVFs:
Considerando uma agdo ficticia que impacte no nivel NEUTRO
em todos os descritores e a possibilidade de incrementar um -
deles para o nivel BOM, qual seria PVF mais desejdvel para
receber este incremento? O PVF preferido recebe o numero 1
e o preterido o numero 0 na linha correspondente. A figura
seguinte exemplifica esta situagdo para um modelo com

quatro PVFs.

PVF1 PVF2 PVF3 PVF4 SOMA Ordem

PVF1 - 1 0 1 2 2°
PVF2 0 - 0 0 0 4°
PVF3 1 1 - 1 3 1°
PVF4 0 1 0 - 1 3°

Figura 5 — Matriz de ordenagdo de PVF

A segunda etapa se refere a construgdo de 'uma_
matriz semdntica semelhante & criada para a construc¢cdo de
fuhcées de valor sendo que neste momento ao invés de niveis
estaremos considerando e obtendo  junto ao decisor
julgamentos em relagdo a a¢des ficticias especificas. Ao
invés de <compararmos a atratividade de PVFs serdo
comparadas ag¢bes ficticias que impactem no nivel NEUTRO em
todos és PVFs a excegdo do PVF a que a ag¢do se refere, este
impactado no nivel BOM. Para que se possa analisar a
atratividade do PVF menos atraente é inserida uma acdo
ficticia que impacta no nivel NEUTRO em todos os PVFs do

modelo.

A partir deste novo questionamento a matriz de

z

julgamento de valor pode ser criada e o programa MACBETH é
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capaz de fornecer uma escala cardinal que represente os
julgamentos dos decisores. O préprio programa oferece estes
valores normalizados de forma a se obter um somatdrio de
~cem unidades, o que facilita o entendimento dos decisores
por poderem trabalhar com valores percentuais, de mais

fdcil e usual percepgdo.

Neste ponto € Iimportante que o0s decisores
ratifiquem este modelo pelo menos em ordem de grandeza. S&o
analisadas as taxas de compensagdo uma a. uma gquestionando
se seus valores expressam de maneira pelo menos aproximada
o juizo do decisor sobre sua importdncia. Este procedimento
evita que erros grosseiros nas taxas de compensagdo sejam
considerados. Se necessdrio o procedimento deve ser
repetido com a revisdo de todos os julgamedtos gerados no
processo até que as taxas obtidas estejam coﬁpativeis com a

visdo dos decisores.

2.8.3 Identificagdo de perfil de impacto, validagéo do

modelo, analise de resultados e recomendagdes

As etapas seguintes da construgdo do modelo de
avaliacdo sdo a identificacdo de perfil de impacto,
validacdo do modelo e andlise de resultados. Elas serédo
abordadas em detalhe no_capitulo 3 deste trabalho que trata

do estudo de caso.

2.9 Subjetividade

Uma das fortes caracteristicas do trabalho
apresentado é a grande influéncia de fatores subjetivos.

Apesar de se tratar de estudo de caso de uma empresa que
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como qualquer outra deseja se perpetuar, ter solidez e
auferir lucros, ‘o decisor tem como prioridades pessoais

fatores outros que de cunho financeiro.

Toda vez que um contexto decisional envolve
situa¢bes ligadas a artes, musica ou religido torna-se de
vital importéncia a ado¢éo de metodologiés multicritério
que contemplem o juizo de valor dos decisores em detrimento
do censo comum. Isso implica na elaboragdo de modelos
inicos aquelas situag¢bes e aqueles atores, que ndo podem
ser replicados ou utilizados em outras situa¢bes, mesmo que

semelhantes.

Outro desafio que o facilitador enfrenta é a
quantifica¢do de aspectos SUbjetivos. A metodologia ndo
pode se ater a simples identificagdo da subjetividade, ela
deve ser capaz de criar medidores de sua intensidade e,
além dissq, critérios de conversibilidade de tais

descritores em valores compardveis.

Esta tarefa, que por si s6 se apresenta de
complexa execugdo, deve considerar no seu desenvolvimento
gue o0s decisores envolvidos ndo necessariamente tém em
ménte esses conceitos bem estruturados. Em verdade, na
maioria das situacdes o0s decisores tém dificuldade em
identificar isoladamente conceitos e este papel a
metodologia pode desempenhar, como se observa na descrigdo

da fase de estruturagdo.

Um outro papel relevante da metodologia nestas
situacbes é o seu cardter construtivista. Os decisores.
durante a criacdo do modelo acabam por. desenvolver
conhecimento sobre o tema através da interagdo com outros
decisores e com o facilitador. Desta forma, sem interferir

nos juizos de valores dos decisores, a metodologia gera
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conhecimento aos atores envolvidos. Essa caracteristica da
metodologia é extremamente Util para que fatores subjetivos

possam ser levados em considera¢do no modelo.

2.9.1 Exemplos de modelos com alto grau de subjetividade

z

Na literatura é vasta a quantidade de situacgdes
onde metodologias multicritério se defrontam com fatores
de alta subjetividade. Em tais situacbes conceitos ou PV
notadamente objetivos devem ser comparados a outros
totalmente subjetivos e cabe ao facilitador desenvolver a |
luz da metodologia formas de considerar todos estes fatores

de acordo com o juizo de valor do decisor.

Em Keeney (1995) identificamos inumeras-situag¢bes
onde a subjetividade de modelos é o fator’ chave - do

contexto.

2.10 Justificativa de escolha da metodologia

A escolha desta metodologia de apoio a decisdo
para a utilizagdo neste estudo de caso se baseia. nas

seguintes caracteristicas:
e possibilidade de contemplar fatores subjetivos;

e o0 cardter construtivista da metodologia gerando

conhecimento aos atores;

e capacidade de agregar em um modelo Unico
caracteristicas objetivas e subjetivas
- inclusive  fornecendo elementos capazes de

comparar tais caracteristicas.
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O estudo de caso objeto deste trabalho 'foi
desenvolvido tendo como cendrio uma éscola de danca e o
ambiente decisional tem como uUnico decisor o proprietdrio
da mesma, um dancarino profissional. A subjetividade deste
ambiente faz com que qualquer andlise contemple todas as
caracteristicas subjetivas 1inerentes & empresa e ao
decisor. A metodologia de apoio a decisdo multicritério
MCDA se apresenta como capaz de atender esta necessidade e

contemplar estas caracteristicas.

o construtivismo como caracteristica da
metodologia foi igualmente muito relevante para a escolha.
O perfil do decisor indicava que algumas informagdes
bdsicas em relacdo ao objetivo do estudo ndo eram
disponiveié, O decisor ndo detinha nenhuma formagdo
compativel " com gestdo de empresas, nem experiéncia
anterior, isfo contribuia para que até conceitos objetivos
e tradicionais de andlise de empresas tivessem que ser

apresentados para a sua consideragdo.

A metodologia escolhida deveria ser capaz de
gerar conhecimento para o decisor no seu desenvolvimento,
no entanto isto ndo poderia se caracterizar como uma forma
de alterar.os juizos de valor do decisor. Nesse tocante a
metodologia MCDA também se mostrava capaz de suprir esta

necessidade.

A terceira forté caracteristica é a capacidade de
agregar informag¢des e conceitos distintos de acordo com o
juizo de valor do decisor. Isto implica que ndo basta a
identificacdo de fatores subjetivos, sendo necessdria
também a sua incorporacdo em um modelo de forma que se
possam comparar preferéncias entre conceitos tdo dispares

quanto fluxo de caixa e agradabilidade de instalagdes.
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Sem estas caracteristicas torna-se impossivel
comparar ag¢bes ou estratégias de negdcio de uma maneira
mais ampla. Objetivando estas dimensbes mais abrangentes de
andlise, a metodologia MCDA foi identificada como capaz de
atender estas necessidades e foi utilizada para o
desenvolvimento de modelo de andlise de negdcio de uma
empresa  de servicos  buscando oportunidades de

aperfeicoamento.



3. ESTUDO DE CASO - PAGCO DA DANGCA

3.1 DESCRIGAO DA EMPRESA OBJETO DA PESQUISA .

3.1.1 Caracterizagdo da Empresa - Pa¢o da Danga

z

A empresa a ser analisada é Paco Servigcos Ltda,
cujo nome fantasia é Paco da Danca, uma academia de dangas
com forte énfase na Danc¢ca de Saldo. Fundada em marco de
1998 ela se localiza no centro coﬁercial da cidade de
Floriandpolis, Santa Catarina. A empresa conta com ‘dois
sécios, Marcelo Leal, responsdvel pela direcdo
técnico/artistica e Wlamir Xavier, responsdvel pela diregdo
administrativo/financeira. A empresa teve ‘inicio com
objetivo de oferecer uma opgdo para ensino de dangca de
saldo em Floriandpolis, mercado onde a oferta deste tipo de

servico era limitada.
3.1.2 Apresentagdo dos produtos

O negdécio da Academia pode ser definido por
~oferecer aulas de dangas em um ambiente agraddvel e alegre
a pessoas de todas as idades. HA vdrias modalidades de

danca disponiveis na academia, o objetivo é de sempre
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atender demandas_éazonais‘de mercado em fun¢do de modismos
éu festas. Sdo oferecidas turmas regulares ou cursos de
pegquena durag¢do  para grupos e aulas particulares
individuais ou para casais. A seguir as modalidades de aula

disponiveis e algumas observag¢des sobre as mesmas.

7z

° Danca de Saldo - Esta _dénca é a danca
ministrada para casais.e resgata o antigo e jd
fora de moda “dancar a 'dois”. Compreende
vdrios ritmos, os principais sdo -Bolero, Swing
e Samba. Com o desenvolvimento das turmas e
prdtica dos alunos outros ritmos sdo acrescidos
como Salsa, Cha-cha-cha, Lambada, Forré, Valsa,

Rock, Merengue e Zouk.

e Jazz - Com "4 tipos distintos de turmas: para
adultos, adolescentes (13 a 17 anos), criancas
(6 a 13 anos)'e Baby class para criancas a

partir de trés anos.

e Street Dance — A tradicional danca_de rua com
turmas sem distincdo de idade. Este tipo de
danga tem grande apelo para adolescentes,
principalmente os de menor renda, jad que a
misica em muitas situa¢bes se coloca comb

contestadora de diferengcas sociais.

e Danga do Ventre - Dang¢a drabe para mulheres a
partir de 14 anos. Em fungdo de recente
divulgagdo na midia sua procura tem‘aumentado
muito, o que deve ser reduzido nos proximos

anos.

e Samba-no-pé - Cursos especificos para prédtica

do samba tradicional, muito procurado na época
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' do Carnaval, tendo como espelho passistas de
Escolas de Samba. Por ser muito simples e
apresentar poucas varia¢bes sdo oferecidos
apenas cursos de pequena durag¢do, ndo sendo
possivel estabelecer um contetudo programdtico

para um curso regular.

Sapateado - Cﬁrsos regulares, com ' turmas
formadas exclusivaménte por mulheres, mesmo
ndo existindo nenhuma restrig¢do quanto a sua
prdtica. Apesar de ser um tipo de danca
bastante tradicional e muito divulgada
especialmente no cinema, ndo existe muito
interesse por essa modalidade pelo publico de

maneira geral.

Axé (Lambaerdbica) - Esta modalidade mescla
movimentos de gindstica aerdbica com musicas
baianas. Sua origem é uma brincadeira que se
faz na regido Porto Seguro, Bahia, onde a
beira-mar bares‘colocam misica em volume alto e
as pessoas dangam na praia. Em parte vista como
gindstica, esta modalidade tem grande procura
pelo pitblico por ser uma aula muito alegre e

descontraida.

Biodanga — Mais caracterizada como uma terapia
complementar do que efetivamente dang¢a, houve
por algum tempo oferta de cursos nessa linha de
trabalho mas esse tipo de curso apresenta.
pouca sinergia com os demais e acabou por ser

retirado do curriculo da Academia.

Tango - Esta tradicional dangca latina desperta

interesse pelo piblico mas ndo se tem observado
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uma procura o suficiente para se manter turmas
regulares, no entanto sdo oferecidos com
freqgiiéncia cursos de pequena dura¢do. Acredita-
se gue com a evolugdo da empfesa e aumento do

-nimero de alunos se possa obter um numero de

interessados para formar grupos com aulas
regulares. . '

i . ) [ .

e Lambada - A exemplo do tango sdo oferecidos

‘cursos de pequena duragdo pela impossibilidade
de formagdo de turmas regulares. Este ritmo
sempre se torna mais procurado no verdo, mas

nunca de forma excessiva.

e Salsa - Normalmente esta modalidade é incluida
nas turmas de danga de saldo e nas turmas de

Axé, que incorpora outros ritmos latinos. N&o

sdo oferecidos cursos regulares desta
modalidade.
e Forréd - Como a Dan¢ca do Ventre, o Forrd tem

tido bastante apoio da midia e tem se difundido
principalmente no eixo Rio/Sdo Paulo onde se
observa uma forte imigragdo de alguns estados
da regido Nordeste. Vencido o estigma de danga
ou diversdo de pessoas de mais baixo nivel
cultural e financeiro, maior numero de casas
noturnas abrem espa¢o para este ritmo gerando
demanda nas academias por aulas. Em Santa
Catarina este fenbémeno ainda ndo se observa de

maneira mais significativa até o momento.

Shows e pequenas apresentac¢des também fazem parte
do portfolio de produtos da empresa. Existe uma caréncia de

profissionais  para shows em festas, convengdes e
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comemoragbes de empresas. H4 uma tradigdo desta caréncia
ser suprida por profissionais amadores ou em formacdo, o
gue faz com que a demanda, apesar de grande, ndo seja muito
atraente financeiramente pela prética de baixa remuneracgdo
por este tipo dé espetdculo. E comum a academia receber
convites para fazer apresentagbes sem remuneragdo, nem
mesmo- a referente a despesas de locomogdo e alimentagdo.
Também ¢é comum a realizagdo de espetdculos mediante
reciprocidade de servicos, principalmente com veiculos de
comunicagdo. E comum a parceria com emissoras de rddio para
a realizacdo de apresentacdes, onde a remuneracdo da
academia se resume 4& midia, caracterizando uma troca
benéfica para ambos os lados. Hoje em dia praticamente
todos os investimentos em publicidade da Pag¢o da Dang¢a se

originam deste tipo de reciprocidade.

3.2 Estruturacgdo do. problema

A fase de estruturagdo objetiva o estabelecimento
de entendimento do problema a ser tratado através do debate
e da aprendizagem. Para este fim é utilizada a técnica do
mapeamento cognitivo que possibilita um melhor entendimento
do cendrio analisado. As informacdes obtidas durante o
mapeamento viabilizam a criacdo de uma arborescéncia de
pontos de vista, representando a visdo do decisor sobre o
problema. Posteriormente estes dados gerardo descritores)'
capazes de vislumbrar os possiveis estados destes pontos de
vista. Finalmente, pode-se avaliar o impacto da empresa

nestes descritores, identificando a situacdo da mesma.
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3.2.1 Definicdo do problema

Observa-se no Brasil de forma geral que empresas
ligadas'a artes e especialmente a danga com freqiiéncia sé&o
empreendimentos liderados por artistas que de alguma forma-
se destacaram e passaram a ter a possibilidade de iniciar

um negdcio. : r

A partir do momento em que o artista se torna um
empresdrio e passa a lidar com informagbes e necessidadeé
ndo antes observadas, uma série de situacdes passam a
surgir sem que esta pessoa tenha condig¢bes de dar o devido
tratamento. A falta de formacdo e informacdo sobre
administracdo de negdcios normalmente tem um efeito muito
ﬁocivo tanto‘ a performance do artista quanto a
sobrevivéncia do prdprio empreendimento. E corrigqueira a
situacgéo onde se observa gue empreendimentos com esta
céracteristica sejam inviabilizados em pouco tempo, Ssejam
eles teatros,'escolas de danca, de artes pldsticas, salas

de musica ou galerias.

Dentro deste contexto objetivamos a utiliza¢do da
metodologia MCDA como  ferramenta para auxiliar no
desenvélvimento de uma empresa gerida por um profissional
ligado a artes e sem nenhuma formagdo em‘ gestdo. Com a
utilizagdo da metodologia de cunho fortemente
construtivista pode-se obter no processo muitas informagdes
sobre a visdo do gestor ngo profiséional e, principalmente,
gerar conhecimento e entendimento a esta pessoa sobre o

ambiente que enfrenta.

Desta forma, o problema pode ser descrito como
uma forma de identificar, de acordo com a visdo do gestor,

critérios de avaliagdo de uma empresa e, concomitantemente,
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vislumbrar a¢des que podem ser desencadeadas com o objetivo
de identificar melhorias. Um rdétulo que se pode estabelecer

para o problema é:

Avaliacdo de uma empresa de servigcos objetivando

identificar oportunidades de melhorias

E interessante salientar a dificuldade que se
enfrenta pelo fato do produto da empresa ser intangivel e
de dificil avaliacédo. A isto se acrescenta uma
caracteristica genérica de pessoas ligadas a artes e também
vdlida para o decisor desta empresa, que é a relativa
pouca Iimportdncia dada a fatores econdmico-financeiros.
Notadamente estes fatores ndo sdo os mais importantes na
avaliacdo. Apesar de ciente da importdncia da satde
financeira para a continuidade da empresa, com fréqﬁéncia
se observam atos onde outros critérios se mostram mais
relevantes no juizo do decisor, como o numero de alunos
bolsistas ou apresentagbes sem remuneragdo normalmente

realizadas.

Desta forma, esta andlise se destaca de uma
andlise de performance de uma empresa padrdo, ja que o
pressuposto inicial da maioria dos negdcios, ‘o lucro, ndo é

representado aqui como fator preponderante.

Durante o desenvolvimento da metodologia tenta-se
estruturar todo o pensamento do decisor de forma a que seu
entendimento se amplie e possa tomar decisbes de forma

estruturada e embasada nos seus prdprios valores.

Como fruto deste maior entendimento se objetiva
identificar oportunidades de melhoria da empresa e agbes

gue possam tornar o empreendimento mais competitivo.
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3.2.2 Atores do modelo

O modelo de avaliagdo da empresa tem como atores

as seguintes pessoas:

e Decisor - Marcelo Gongalves Leal, sécio
proprietdrio da empresa. Marcelo tinha, gquando
da avaliacdo da empresa, 32 anos, sua formagdo
é de técnico em eletrbnica em nivel de segundo
grau, profissdo que abandonou hd cerca de 8
anos para se dedicar exclusivamente a dan¢a. Na
parte artistica é autodida%a tendo também
realizado alguns cursos em academias de dangas

do Rio de Janeiro.

e Agidos -~ Funciondrios, professores, alunos da
academia e contratantes de shows e
apresentac¢des;

e Facilitador - Wlamir Gongalves Xavier,

mestrando EPS-UFSC.

Como funciondrios destacamos dois tipos de
colaboradores, os de apoio administrativo e os de servigos
gerais. Apoio administrativo é responsdvel pela recepgédo,
contato com o publico fora da sala de aula, geréncia e
servicos externos, como apoio a logistica de apresentagdes
externas, servicos bancdrios e compras. Como funciondrios
de limpeza identificamos os responsdveis pelo asseio. das
instalacbes. Esta disting¢do é necessdria porque o primeiro
grupo caracteriza colaboradores com saldrio varidvel, em

funcdo de sua produtividade e dos resultados da empresa,
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enguanto o segundo grupo apresenta saldario fixo. Todos os

funciondrios sdo registrados.

Os professores podem ser considerados em trés
grupos distintos; autdnomos, contratados e professores
estagidrios. Os autdénomos ndo mantém vinculo empregaticio
com a empresa, recebendo participagdo nos resultados nas
turmas que ministram, geralmente um percentual fixo sobre o
faturamento. Alguns professores sdo contratados, tendo
direito a registro em carteira de trabalho, vale transporte
e outros beneficios, em contrapartida sua remuneragdo é
proporcionalmente menor do que a dos autdnomos. O tercei;o
grupo €& representado por aprendizes, pessoas que sdo
formadas pela propria empresa e que ministram ou auxiliam
nas aulas sem remunerag:éo'_ ou com remuneracdo simbdlica,

tendo como beneficio principal o aprendizado.

Alunos, na qualidade de agidos, representam ndo
somente os alunos que voluntariamente se matriculam para as
aulas mas também os alunos oriundos de contratos e
parcerias, pessoas que ndo necessariamente comparecem por
vontade prépria. Nessa situagdo se observa que o cliente
deixa de ser o aluno para se transformar na empresa que
mantém a parceria. Observa-se afualmente, como exemplo,
colégios gue contratam a empresa visando desenvolvimento de

algumas atividades complementares.

Contratantes de shows e apresentag¢des sdo agidos
importantes, que apesar de ser em menor numero - representam
uma Jlucratividade por cliente bem maior do que a de
qualgquer aluno. As atividades 'relativas a apresentacéés
estdo hoje ainda timidas em relagdo a sua participacdo no
faturamento da empresa, mas tendem a aumentar & medida que

a empresa se torna mais conhecida.
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3.2.3 Construgdo do Mapa Cognitivo

Neste ponto serd delineada a forma de construgdo
do mapa cognitivo cohtemplando a visdo do decisor sobre sua
empresa. O mapa foil construido paulatinamente através de
vdrias reunides com o decisor onde se tentou introduzir
conceitos e uma forma de vislumbrar a situag¢do da empresa
qué possibilitasse identificar a forma de pensar do decisor

sem distorcé-la dentro de uma metodologia estruturada.

Para indicar a forma pela qual o mapa cognitivo
foi construido serdo listadas as etapas de sua criag¢do
através dos contatos que foram efetivados com o decisor e

as atividades desenvolvidas.

12 Entrevista

O objetivo da primeira entrevista foi de
apresentar ao decisor os principios e metodologia MCDA e
descrever as etapas a serem seguidas no processo de criagdo
do mapa cognitivo. Foi em comum acordo definido o rdtulo

do problema a ser abordado como:

“Modelo MCDA de Avaliacdo da Pa¢o da Dancga

objetivando oportunidades de melhoria”

Foi definido um programa de entrevistas e

verifica¢des de conteuido para o acompanhamento do trabalho.

A duragdo da entrevista foi cerca de 1 hora.
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22 Entrevista - Levantamento de EPAs

O objetivo da entrevista foi definido como
levantamento dos elementos primdrios de avaliagcdo (EPA),
porém a conversa acabou sendo direcionada para andlise ndo
estruturada do négécio da academia, o Qque apesar de estar
fora do cronograma proposto serviu como. laboratério para um
excelente brainstorming sobre a empresa, o qgue o
facilitador julgou importante para um melhor entendimento

da visdo do decisor.

A dura¢do da entrevista foi de cerca de 2 horas.

32 Entrevista - Levantamento de EPAs

Nessa entrevista os EPAs foram definidos e
transformados em conceitos voltados para a¢do e foram
definidos seus opostos psicoldgicos. A seguir foi feita uma

hierarquizag¢do dos conceitos.

O decisor encontrou muita dificuldade em
identificar opostos psicoldgicos dos elementos primdrios e
o processo de identificag¢do ajudou em muito para um melhof
entendimento tanto do decisor quanto do facilitador sobre o

que realmente o decisor objetivava nos EPAs.

Foram identificados cerca de noventa EPAs nesta
etapa porém ndo foram levantados todos o©0s opostos

psicolégicos.

A duracdo da entrevista foi cerca de 2 horas e

meia.
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4% Entrevista - Agrupamento dos EPAs

Nessa entrevista os EPAs foram agrupados em
idéias comuns com o objetivo de encontrar grupos de idéias
semelhanﬁes . ou dependentes. Com essa atividade vdrios
outros EPAS foram identificados e a idéia do significado
dos anteriormente identificados foi esclarecida.” Notou-se
que a identificagdo de opostos péicolégicos se tornou uma.

atividade mais simples na percep¢do do decisor.

Foram identificados apds esta etapa cento e
noventa e quatro EPAs e em todos foram identificados os

. opostos psicoldégicos.

Conceito voltado a Oposto psicolégico

agao

1. Disponibilizar ‘Ndo informar objetivos
objetivos e metas
aos funciondrios

2. Ter sistema de Cobrar somente na academia
'cobranga‘bancéria

3. Ter equipe motivada Ter equipe desmotivada

4. Oferecer saldrio Oferecer saldrio fixo
varidvel
5. Oferecer Nio oferecer participagdo

participagdo nos
lucros
6. Monitorar N&do monitorar
instalaCéo elétrica
e hidrdulica

7. Oferecer vestidrio Ndo oferecer
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10.

11.

- 12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

- 20.

com chuveiros
Oferecer armdrios
para alunos
Oferecer armdrios
para professores
Disponibilizar
bolsas para alunos
carentes
Disponibilizar
drea para fumantes
Disponibilizar drea
para profis.
Fazerem refeic¢des

Disponibilizar drea

para lazer

Ngo permitir venda
de ambulantes
Normatizar o uso

do telefone por

alunos

Ter parceria com

outras academias
Vender acessdérios
com logo da

academia -

camisa/boné/sapatil

ha

Ter ar condicionado
nas salas

Ter boa iluminac¢do

(projeto de

iluminacédo)

Supervisionar

Ndo oferecer
Ndo oferecer

N&o disponibilizar . bolsas

Proibir fumar

Proibir fazer refeicdes na

Academia
Ndo disponibilizar
venda

Permitir a

Ndo permitir uso de telefone

Nido manter parcerias

Ndo ter linha de produtos da

marca

Ter ventiladores

Iluminacdo simples

Njo supervisionar
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21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

rigorosamente a
limpeza

Ter controle de
ruido (isolamento
acistico)

Ter politica para

manter os melhores

. profissionais

Promover bailes e
encontros

Manter relag¢des
publicas
profissional

Ter filial de

. bairro de

Floriandpolis
Formar dancarinos:
profissionais

Ter grupo de dancga
profissional

Ter grupo de danca
amador

Usar incentivos
fiscais para obter
patrocinio:

Ter bar.com bebidas
e lanches

Oferecer
gratuitamente
égua/ché/café na
recep¢do

Grupo profissional

sustentado pelas

Ndo controlar ruido

Ndo ter politica

Promover eventualmente

Agregar fungdo aos sdécios

Ter Unica sede no centro

Ndo formar dang¢arinos
profissionais .

Ndo ter grupo de dancga
profissional

Ndo ter grupo de danca amador

N3o usar incentivos

Ndo ter bar

Oferecer somente dgua

Academia sustentar corpo de

baile profissional
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33.

34.

35.

36.
37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.
45.

préprias
apresentag¢bes

Terceirizar limpeza

Contratar

vigildncia

eletrbnica
Contratar seguro
contra
incéndio/roubo
Fazer newsletter
mensal aos alunos
Disponibilizar site
na Internet
Divulgar aos
funciondrios
resultados .
Oferecer cursos de
aperfeigcoamento
Terceirizar
servigcos de
contabilidade
Terceirizar

servigcos de office

_boy

Utilizar
equipamentos de som
profissional
Adquirir
equipamentos de som
novos

Trabalhar com CD

Manter mensalidades

Realizar limpeza por
funciondrios

Ndo contratar

- Ndo contratar

Informar via canais informais
Ndo disponibilizar

N&o divulgar

Nido participar do

aperfeicoamento

Acumular atividade pelos sécios

Utilizar funciondrios para

fung¢do

Utilizar equipamentos de som

amador

Adgquirir equipamentos usados

Trabalhar com MiniDisc

Ter um preg¢o prémio
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46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

mais baixas que a
concorréncia

Ter um ambiente
agraddvel

Ter profissionais
motivados
Destacar-se dos
concorrentes
Participér de
festivais de danca
Estimular
profissionais

Ter equipamentos
modernos (topo de
linha)

Ser reconhecida
como uma excelente.
academia pelo
publico em geral
Evitar desinteresse
dos funciondrios
Emitir carné de
pagamentos

Definir uniforme
para funciondrios
Definir uniforme

para professores

-Fazer pesquisas de

satisfacdo dos
alunos

Fazer pesquisas de
satisfacdo de func.

e prof.

Ndo ter ambiente agraddvel
Ter profissionais desmotivados

Nio se diferenciar dos

concorrentes

Nio participar de festivais

Ndo estimular

Utilizar equipamentos antigos

Ndo ser reconhecida

N&o trabalhar a moral

Trabalhar com recibos

Ndo definir

N&o definir

Receber informac¢des

aleatoriamente

Receber informacdes

‘aleatoriamente
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59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

Ter funciondrios
bem treinados
(Func.) saber lidar
com objegdes e
criticas

(Func.) ser cortés
com o0s clientes
Ter excelente
atendimento

Manter alunos
antigos motivados
Academia ter
estabilidade
financeira

Usar capital
préprio e dos
sécios

Receber
mensalidades em dia
Ter fonte de
receita'de
apresentagdes
Aumentar o recall
da marca Paco da
Danca

Aumentar o numero
de alunos pagantes
Aumentar o numero
de apreséntagées
remuneradas
Aumentar a
divulga¢do boca-a-

boca

Ter funciondrios despreparados

(Func.) nédo saber receber

criticas

(Func.) ser grosseiro

Ter atendimento mediano

Ndo se importar com a motivacdo

dos alunos antigos

Academia ndo ter estabilidade

Acessar bancos para crédito

Ter alta inadimpléncia

Ndo ter receita de

apresentagdes

Ser uma marca desconhecida

aumentar

aumentar

aumentar
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72.

73.

74.
75.

76.
77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

‘Aumentar a

. divulgag¢do gratuita

na midia

Ter excelente
lucratividade

Ser
operacionalmente
exeqiivel

Promover a
satisfacdo dos
sécios

Ter programa de
aulas estruturado
Ensinar
rapidamente
Aumentar
publicidade via
permuta

Utilizar carro de
som para divulgag¢do
Utilizar
panfletagem de rua
para divulgagdo
Utilizar
panfletagem em
caixas de correio
para divulgagdo
Oferecer bolsa a
formadores de
opinido

Fazer apresentac¢bes
gratuitas para

divulgagdo

Ndo aumentar

Ndo ter

Nédo ser operacionalmente

exeqliivel

Sécios insatisfeitos

' Nio ter programa

Aluno ndo evoluir

utilizar

utilizar

utilizar

oferecer

‘trabalhar com pernmuta

carro de som

Fazer somente apresentacdes

remuneradas
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84.

85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

Oferecer o produto
WorkShop em outras
cidades

Oferecer o produto
WorkShop
internamente
Oferecer palestras

informativas aos

professores e func..

Proporcionar espag¢o
cultural para os
alunos

Acompanhar evolucgdo
das turmas com
filmagens

Fazer apresentagbes
gratuitas em
eventos
beneficentes

Formar
profissionais de-
apoio

Formar novos
professores
Fornecer crachds
para alunos
Aumentar integra¢do
entre alunos

Fazer projeto de
decoracdo interna
Manter mural com’
fotos de eventos de

alunos

Oferecer somente Shows

Ndo oferecer

Ndo oferecer

N&do proporcionar

Ndo acompanhar

Ndo fazer

. Contratar do mercado

- Contratar do mercado

Nio ter crachds

Ndo aumentar

Ndo fazer

Ndo manter
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96.

97.
98.

99.

100.

101.

102.

103.

- 104.

105.

106.

107.

108.

109.

110.

Manter mural com

fotos de eventos de
apresentag¢des
Contratar fotégrafo
Contratar |
cinegrafista

Trazer
profissionals para
realizar WorkShops
Organizar eventos
para atrair midia
Ter fdcil acesso a
academia

Ter aluguel né&o
caro

Manter as despesas
fixas reduzidas
Reduzir as despesas
com
dgua/luz/telefone
Aumentar o quadro
de professores
Aumentar o quadro
de funciondrios
Criar prémios de
incentivos
Divulgar os
beneficios da danca
Criar normas
escritas de
funcionamento da
academia

Licenciar a marca

Ndo manter
Usar funciondrio para fotografar
Usar funciondrio para filmar

Ndo trazer profissionais

organizar
Ter dificil aéesso
Ter aluguel}ca;o
Ter

alto custo de operagdo

controlar a despesa

Limitar o guadro

Ter quadro enxuto

Ndo ter prémios

Ndo divulgar
Informar.verbalmente ou por

exemplos

Criar filiais prdprias
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111.

112.

Paco da Danca
(franguias)
Monitorar a
apresentacgdo
pessoal dos
funciondrios
Monitorar a
apresentagdo
pessoal dos

profissionais

monitorar

monitorar

113.

Dar desconto a

alunos que trazem

amigos

dar desconto

114.

Promover excursdes -

a eventos de danca -

promover

115.

Patrocinar eventos

artisticos

patrocinar

116.

Fazer reunidbes

fazer

117.

Fazer reunibes com

professores

fazer

118.

Fazer reunibdes com

. func.

fazer

119.

Melhorar

comunicacdo interna

melhorar

120.

Melhorar auto
estima dos
funciondrios e

prof.

melhora

121.

Melhorar auto
estima dos
professores (juntou

com 120)

Nao

melhora

122.

Aumentar receitas

aumentar
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123.

Diminuir despesas

Ndo diminuir

124,

Melhorar a
comunica¢do com

alunos

Nido melhorar

125.

Melhorar a

comunicagdo

Ndo melhorar

126.

Aumentar divulgacgdo

Ndo aumentar

127.

Melhorar ambiente

de alunos

Ndo melhorar

128. Ter boa infra- Nio ter
estrutura
129. Melhorar imagem Nio trabalhar imagem

130.

Manter as despesas

varidveis reduzidas

Ter alto custo de operacdo

131.

Normatizar uso do

ar condicionado

Ndo controlar uso

132.

Cobrar multa de
atraso de

pagamentos

Ndo cobrar

133.

Vender produtos

Aguardar ser chamado

134.

Ter politica de

precos

Preco fixo

135.

Dar desconto

familia

Preco fixo

136.

Dar desconto para

Segunda atividade

Preco fixo

137.

Dar desconto para

pgto antecipado

Preco fixo

138.

Manter convénios

Ndo ter convénios

139.

Manter parcerias

Ndo manter parcerias

140.

Melhorar ambiente

de funciondrios e

Ndo trabalhar ambiente
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professores
141. Ter colaboradores e Né&o sé importar com a satisfag¢do
professores das pessoas
satisfeitos |
142. Ter remunera¢do Remunerar abaixo do mercado
compativel
143. Ter salas édequadas Ter salas 1inadequadas
144. Ter recepgdo Ter recepg¢do. inadequada
adequada _
145. Anunciar em rddio Anunciar em jornal ou TV
146. Aumentar Ndo aumentar publicidade

publicidade paga

147.

Ter processo de
captagdo e retencdo

de excelentes

Ter profissionais médios

profissionais
148. Contratar agéncia Acumular fung¢do éos’sécios
propaganda
149. Fazer andlise de Ndo fazer
concorréncia
150. Diversificar Ndo oferecer novas modalidades
modalidades de
danca
151. Criar programas de Ndo criar
Mktg.
152. Informatizar Nédo informatizar
secretaria
153. Ensinar rapidamente Ensinar lentamente
154. Promover prdticas Nio promover
155. Ter plano de aula Ndo ter plano de aula
, estruturado
156. Espelhar habitos Nio observar os hdbitos sociais
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sociais

157. Tef aula dinémica Tef aula mondtona

158. Formar turmas Ter turmas heterogéneas
homogéneas

159. Nivelar turmas por N&o nivelar

cima

160. Agrqpaf alunos com Nio separar
mais facilidade

para aprender

161. Transferir alunos Manter alunos nas mesmas turmas
de turma

162. Utilizar misicas Ndo renovar musicas
atuais |

163. Ter aula Ter aula sisuda

‘ descontraida .

164. Usar cotidiano das Ndo. usar
pessoas para
exemplificar as

aulas

165. Dividir aula em Ndo controlar tempo

blocos de tempo

166. Usar instrutores p/ N4o usar

auxiliar nas aulas

167. Produzir material Ndo produzir

de Mktg.

168. Fazer pesquisas de Ndo fazer pesquisa

pregos
169. Freqlientar bailes Ndo freqlientar
170. Oferecer débito Pagamento apenas na academia

automdtico em Conta

Corrente

171. Aceitar cheque pré- Aceitar somente pagamento a

datado vista
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172.

Oferecer Ndo ofereéer incentivos.
incentivos/prémios

173. Fazer avaliacgdo Ndo fazer avaliacdo.
funcional dos
funciondrios

174. Buscar remunera¢do Limitar-se & remuneracdo
néo.financeira de financeira.
valor percebido
maior que bnus real

175. Aumentar Aumentar remuneracdo somente
remunera¢do nao financeiramente
financeira

176. Oferecer beneficios Oferecer somente beneficios
aos func. obrigados por lei

177. Aumentar a Ndo trabalhar a motivécéo
motivagcdo dos func.

178. Ter politica de | N&o ter politica de valorizagdo
valorizacdo dos
funciondrios

179. Oferecer Ndo oferecer oportunidades de
oportunidades de ascensdo |
ascensédo
profissional

180. Plano de carreira Ndo ter plano de carreira
.para profissionais
administrativos

181. Fazef entrevistas Nao fazer
de avaliac¢do e
aconselhamento

182. Oportunizar contato N&o oportunizar
entre professores

183. Divulgar Nio divulgar

internamente
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atividades da'

Academia

184.

Ter politica de
busca de
profissionais em

destague no mercado

ter

185.

Ter programa de

telemarketing

usar telemarketing

186.

Ter programa de

mala direta

usar mala direta -

187.

Manter convénios

com escolas

manter

188.

Manter convénios
com clubes e

associagdes-

manter

189.

Manter convénios

com condominios

manter

190.

Disponibilizar sala

para professores

disponibilizar

191.

Incentivar

divulgag¢do por

- parte dos alunos

incentivar

192.

Incentivar alunos a
trazer amigos para

a Academia

lncentivar

193

. Ter sistema de

feedback
(reclamag¢bes e

sugestdes)

ter

194.

Ter som adequado

Ter

som de

qualidéde mediana

Tabela 2 - lLista de EPAs levantados

A}
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Apbds a identifica¢do dos EPAs eles foram
agrupados formando grupos que tratassem das mesmas idéias,
como colaboradorés, financeiro, instala¢d8es fisicas. Este
processo também auxiliou em um melhor entendimento do

decisor sobre os elementos levantados

A duragéo.da entrevista foi de cerca de 3 horas e

melia.

12 Trabalho de escritério

o conjunto de informag¢bes levantadas foi passado
para um mapa cognitivo com auxilio de um software
(VISIO). Durante este trabalho foram identificados alguns
conceitos repetidos ou sobrepostos, no entanto ndo foram
alterados, sendo esta ativiaade postergada para o préximo

encontro com o decisor.

A duragdo desta etapa foi cerca de 4 horas .

42 Entrevista - Validag¢do do mapa

Nessa entrevista o mapa mostrado ao decisor e
alguns pontos foram corrigidos e explicados. Durante é
entrevista alguns EPAs foram alterados e o0s conceitos
respectivos alterados no mapa. Nesse encontro alguns EPAs
também foram retirados em virtude de representarem
conceitos jé expressos. O relacionamento entre os conceitos

foi discutido e alguns destes foram revistos.

A duracdo da entrevista fol cerca de 5 horas em

duas etapas em dias distintos
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22 Trabalho de escritdrio

O mapa foi corrigido com as altera¢bes geradas na
entrevista e foi feita uma revisdo dos conceitos obtidos.
As informacébes ge;aram nova atualizacdo de um grdfico
baseado no software VISIO. Também foi feita a unido de
conceitos simila:es e foi revisto o relacionamento entre os

conceitos

A duracdo desta etapa fol cerca de 2 horas.

N

52 Entrevista -~ Nova validagdo do mapa

Em uma rdpida entrevista foram revistas as

alteragbes e validado o novo mapa.

A duracdo da entrevista foi de cerca de meia

hora.

Apds a validagdo foram identificadas trés grandes
dreas mostradas nas figuras representativas do mapa
cognitivo gerado . apresentado nos anexos: Pessoal,

Exceléncia e Financeira.

3.2.4 Transigdo Mapa Cognitivo - Arvore de valores
32 Trabalho de escritério

. O mapa foi sepérado em dreas (clusters) e termos
equivalentes foram condensados. Ramos foram identificados e
enquadrados segundo Keeney e a ér&ore de valores foi
identificada com o©os candidatos a pontos de vista
fundamentais (PVF). No entanto observou-se que segundo este

principio chegar-se-ia a um nimero elevado de PVFs,
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superior a 20. Desta forma abandonou-se a técnica de
‘identificacdo de candidatos a PVF segundo Keeney em
béneficio de uma abordagem que gerasse um numero de PVFs
menor, preferencialmente inferior a dez: Para essa
definicdo partiu-seé da estruturacdo em ramos gerada a
partir da andlise proposta por Keeney e foram desta forma

identificados 9 candidatos a PVF.

A duracdo desta etapa fol cerca de 3 horas .

62 Entrevista - Validagdo da arvore

Nessa entrevista foram mostrados as d&dreas, ramos
e candidatos a PVF. Houve validag¢do destes itens com alguns

comentarios e correcgdes.

A duragdo da entrevista foi cerca de 1 hora.

3.2.5 Construgdo dos descritores e fungdes de valor
72 Entrevista —'Definigéo de descritores

Nessa entrevista, a partir dos candidatos a
ponto de vista fundamental, foram identificados descritores
que pudessem ordenar niveis de performance em sua
intensidade. Foi identificada grande dificuldade por parte
do decisor em analisar os PVFs ligados a caracteristicas
dos funciondrios, principalmente no tocante a auto estima e
motivacdo. Pelo intenso debate gerado nesta etapa a
entrevista foi dividida em 2 fases, a primeira, de cerca de
4 horas de duracédo, tratou de identificar os critérios de
mensuracdo dos PVFs, a segunda tratou de identificar os

niveis, valores BOM e NEUTRO bem como revisar os principios
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utilizados na primeira reunido, que acabou sendo muito

longa. Esta segunda etapa durou cerca de 2 horas.

horas.

A duracdo da entrevista global foi cerca de 6

PVF1 - ENVOLVIMENTO

PVF2 - PROFISSIONAIS QUALIFICADOS

PVF3 - AMBIENTE

PVF4 - IMAGEM

PVF5 - INFRA-ESTRUTURA

PVF6 - DIVULGACAO

PVF7 - DESPESAS

PVF8 - RECEITAS

| PVF9 - PONTUALIDADE NO PAGAMENTO

Tabela 3 - Lista de PVF’s

» Area Pessoal

PVFl - Envolvimento - Este ponto de vista fundamental

tem como pontos de vista elementares trés
fatores. Como para este ponto de vista a
Importdncia relativa das pessoas é semelhante
o impacto da empresa serd definido como média
aritmética dos niveis observados . nos

colaboradores definidos a seguir:

PVE 1.1 Interesse

PVE 1.2 Remunerac¢do
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PVE 1.3 Lealdade

Pontos de vista elementares do PVF 1

"PVE 1.1 Interesse -~ Este PVE é medido pela observacdo

direta do decisor e categoriza o colaborador

em trés estados;

e Interessado - 0 colaborador procura

aprender e se desenvolver na sua prépria
atividade e em qualquer outra ligada &
empresa. Tem iniciativa e ndo se atém a

hordrios de trabalho

Acomodado — O colaborador désenvolve suas
atividades adequadamente téndo resposta
positiva quahdo recebe orientacdo.  ou
critica. = Ngo tem foco no seu
desenvolvimento profissional nem demonstra
interesse em drea distintas da sua

descricdo funcional.

Desinteressado - 'O colaborador desenvolve
suas atividades adequadamente mas ndo
demonstra interesse em drea distintas da
sua. Tem resposta nem sempre positiva a
criticas ndo se envolvendo com os problemas
da empresa distintos de sua descrigdo

funcional

PVE 1.2 Remuneragdo - Este PVE é uma compara¢do com O

valor médio de mercado para empresas de mesmo

porte para funciondrios exercendo atividades de

mesma natureza considerando no valor beneficios

indiretos de auxilio refeigcdo, locomogéo,
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educagdo e saﬁde. Observe-se que a remunerag¢do

dos colaboradores é funcdo de seu reéultado jé
que os saldrios sdo varidvelis, portanto uma
remunerag¢do superior corresponde a um
colaborador  que contribui de forma mais
positiva aos resultados da empresa. Este ponto
de ‘vista elementar concebe trés possiveis

estados;
e Superior a média de mercado
e Dentro da média. de mercado

e Abhaixo da média de mercado

PVE 1.3 Lealdade - Este _pénto objeto de observacdo
direta do decisof apresenta duas opg¢bes:
‘positiva ou negativa e indica se o colaborador
se dedica com afinco a empresa, 4as suas
atividades e as atividades que ndo sendo de
sua responsabilidade podem eventualmente ser
executadas ou facilitadas por seu intermédio.

Também caracteriza sua lealdade com a empresa
e Sim
e Ndo
Desta forma os possiveis impactos sobre este descritor
sdo os descritos na tabela a segulr observando-se que O0sS
cinco uUltimos sdo excluidos da andlise por se tratarem de
critérios de rejeigcdo, ou seja, impactos ndo aceitadveis

pelo decisor.



Remuneragio

‘Nivel Motivacéo Lealdade‘
N9 Interessado Superior Sim
N8 Interessado Superior Nio
N8 Interessado Média Sim BOM
N7 Interessado Média Ndo
N7 Interessado Inferior Sim
N6 Acomodado Superior Sim
N5 Acomodado Superior Néé
N5 Acomodado Média Sim - NEUTRO
N4 Acomodado Média-: Néo
N3 Desinteressado Superior Sim
N2 Desinteressado Superior Ndo
N2 Desinteressado Média Sim
NI Desinteressado Média Néo
Desinteressado Inferior Sim Rejeigdo
Desinteressado Inferior N&o Rejeicdo
Interessado - Inferior Nao Rejeicdo
Acomodado Inferior Sim Rejeigdo
Acomodado Inferior Nio Rejeig¢do

Tabela 5 - Niveis de

impacto PVFl Envolvimento

80
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N9 O colaborador € interessado, 'sua remuneragcdo é
superior & média de mercado e é dedicado. ’

N8 O colaborador é interessado, sua remuneracdo &
superior & média de mercado e ndo é dedicado ou o
colaborador é interessado, sua remuneracgdo € média
do mercado e é dedicado.

N7 O colaborador é interessado, sua remuneracdo é
média do mercado e ndo é dedicado{ou
Colaborador ¢é interessado, sua remuneracdo é&
inferior a média do mercado e é dedicado.

N§ 0 colaborador é -acomodado, sua remuneracdo é
superior a média de mercado e é dedicado.

N5 0 cblaborador é acomodado, sua remuneracdo é
supe}ior a média de mercado e ndo é dedicado éu
O colaborador é acomodado, sua remuneracdo é média
do mercado e é dedicado.

N4 0 colaborador é.acomodado, sua remunera¢cdo é média
do mercado e ndo é dedicado.

N3 O colaborador é desinteressado, sua remuneracdo é
superior & média de mercado e é dedicado.

N2 O colaborador é desinteressado, sua remuneragdo é
superior a média de mercado e ndo é dedicado ou O
colaborador é desinteressado, sua remuneracdo é
média do mercado e é dedicado.

N1 O colaborador é desinteressado, sua remuneracdo é

média do mercado e ndo é dedicado.

Tabela 6 ~ Descrigdo dos niveis do PVF1l Envolvimento
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N9 N8 N7 N6 N5 N4 N3 N2 NI Macbeth Rescalo-
nado
N9 - 2 4 5 6~ 6 6 6 100 141,70
N8 - 2 4 5 5 6 6 82,76 100
N7 - 2 3 -3 4 5 5 65,52 58,30
N6 - 2 3 4 4 5 58,62 41,70
N5 - 2 3 3 1 41,38 0
Nd - 2 3 4 31,03 -25
N3 - 2 3 20,69 =50
N2 - 2 10,34 -70
N1 - 0 -100
Tabela 7 - Matriz de juizo de valor do PVF1l Envolvimento
PVF2 - PROfISSIONAIS QUALIFICADOS - Este ponto de vista
verifica a QUalificacéo dos profissionais da
empresa sob trés aspectos apresentados na
tabela a seguir:
PVE 2.1 Diddtica/execugdo
PVE 2.2 Empatia
PVE 2.3 Formagcdo/informac¢do
Tabela‘ 8 ~ Pontos de vista elementares do PVF 2
Profiséionais Qualificados
PVE2.l-Didatica/execucdo - Este ponto verifica a

exceléncia no desempenho da atividade principal,
a diddtica no caso do professor e a execugdo das
tarefas para os demais funciondrios. E fruto da
direta do decisor e

observagdo categoriza o

colaborador em trés éestados:
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e Boa - O colaborador executa bem suas
atividades sendo este um ponto positivo a
ser explorado através de treinamento e

supervisdo de outros colaboradores.

e Média - O colaborador tem razodvel
diddtica/executa bem as atividades porém
pode ser trabalhada esta caracteristica

visando exceléncia.

e Ruim - O colaborador tem dificuldades e
deve ter como prioridade um programa para

suprir as deficiéncias dessa drea.

PVE2.2 -Empatia - Como a prestacéo de servigos dessa.
natureza tem o contato direto com os clientes
como foco a empatia dos colaboradores é muitd
importante na visdo do decisor. Através de
observacdo direta do decisor a empatia pode

ser:

e Boa - O colaborador tem boa empatia e essa
caracteristica aumenta sua satisfacdo dos

alunos

o Média - O colaborador tem empatia mediana e
este fator ndo compromete o desempenho de

suas atividades

PVE2.3 - Formagéo/informagéo — Analisa os conhecimentos

formais e informais do profissional sobre a
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atividade que executa, pode ser considerada

pelo decisor como:

° Excelente - O colaborador tem formacdo

superior ao necessdrio para exercer. sua

funcéao

colaboradof tem

® Razodvel - O formacéo

adequada

Desta forma os possiveis impactos sobre este

descritor sdo os descritos abaixo observando-se que os trés

ultimos sdo excluidos da andlise por se tratarem de ag¢des

improvdveis:
Nivel | Didatica | Empatia |- Formagéao
N7 Boa Boa Excelente
N6 Boa Boa Razoavel Bom
N6 Boa Média Excelente
N5 - Boa Média Razodvel
N4 Média Boa Excelente _
N3 Média Boa Razoavel ‘Neutro
N3 Média Média Excelente
N2 Média Média Razodvel
NI Ruim Boa Excelente
Ruim Boa Razodvel Rejeigdo
Ruim Média. Excelente Rejeigéo
Ruim Média Razodvel Rejeigédo
Tabela 9 - Niveis de impacto do PVF2

qualificados

Profissionais
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N7 |0 colaborador tem boa ~-diddtica, boa empatia e

excelente formag¢édo.

N6 |0 colaborador tem boa diddtica, boa empatia e formacgdo
razodvel ou
o colaborador tem boa diddtica, 'empatia média e

excelente formagéo.

N5 |0 colaborador tem boa diddtica, empatia média e

formagcdo razodvel.

N4 |0 colaborador tem diddtica mediana, boa empatia e|

excelente formacgdo.

N3 |0 colaborador tem diddtica mediana, boa empatia e
formag¢do razoavel "ou
o colaborador tem diddtica mediana, boa empatia e}

excelente formagdo

N2 |0 colaborador tem diddtica mediana, empatia  média e

formacdo razodvel.

N1 |0 colaborador tem diddtica ruim, boa empatia e

excelente formacdo.

Tabela 10 - Descrigdo dos niveis de impacto do PVF2

Profissionais qualificados

N7 N6 N5 N4 N3 N2 NI MACBETH‘ Escalonado
N7 - 2 3. 5 6 6 100 - 142,9
N6 - 2 2 3 5 &6 81,25 100
N5 - 2 3 4 56,25 42,9
N4 - 1 2 4 50 28,6
N3 - 2 3 37,5 0
N2 - 2 18,75 -42,9
N1 - 0 -85,7

Tabela 11 - Matriz de juizo de valor do PVF2 Profissionais

qualificados
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> Area Exceléncia

' PVF3 - AMBIENTE - Este ponto de vista fundamental
busca ideﬁtificar a percep¢do dosy, alunos e
dos colaboradores da empresa em félacéo ao
ambienté da empresa. A forma de andlise ¢é
através de pesquisa direta nesse dois grupos

distintos.

As dimensdes a serem analisadas para os alunos

e Limpeza e conservagdo do espag¢o

e Fducag¢do, cortesia e apresentagio pessoal

dos colaboradores

e Facilidades oferecidas; bar, &dgua/café/cha,

espago cultural

Para os colaboradores as dimensbées a serem

observadas sdo:
e Agradabilidade das instalag¢des
e Facilidades oferecidas

e Sala e armdrios para professores
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PVE 3.1 Ambiente dos alunos

PVE

3.2 Ambiente dos colaboradores

Tabela 12 - Pontos de vista elementares do PVF 3 Ambiente

PVE3.1 -

Ambiente dos alunos - Identificado por
pesquisa sobre os temas que o decisor
considera importante no ambiente dos alunos.
E considerado o percentual de alunos que
avaliam a empresa como boa ou dtima sob este
aspecto. Foram 1identificados os seguintes

niveis para este descritor:

Nivel Impacto

. NS 95%

N 90% Nivel bom

. N3 80%

N2 75% Nivel neutro
N1 60%

Tabela 13 —~ Niveis de impacto do PVE3.l

Para a construcdo da funcdo de valor deste ponto

de vista foi

solicitado ao decisor o preenchimento da

matriz semdntica abaixo para que através do programa

MACBETH fosse

calculada a funcdo de valor.

N5 N4 N3 N2 N1 MAC BETH Escala 0 100
N5 0 3 4 6 6 100,00 166,70
N4 3 4 5 69,23 100,00
N3 3 4 46,15 50,00
N2 0 3 23,08 0,00
N1 0 0,00 -50,00
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Tabela 14 - Matriz de juizo de valor do PVE3.1

PVE3.2 - Ambiente dos colaboradores - Identificado por
pesquisa sobre os temas que o decisor
considera importante no ambiente dos
colaboradores. Apesar de serem pesquisas
distintas o decisor considera que ambas tenha
a mesma importdncia e devem ter como

indicadores a percep¢do global de acordo com

0S mesmos niveis.

Nivel Impacto

N5 95%

N4 90% Nivel bom
N3 80%

N2 75% Nivel neutro
NI 60%

Tabela 15 - Niveis de impacto do PVE3.2

Para a constru¢do da fun¢do de valor deste ponto
de vista foi solicitado ao decisor o preenchimento da
matriz semdntica abaixo para que através do programa

MACBETH fosse calculada a fung¢do de valor.

N5 N4 N3 N2 NI  MACBETH Escala 0
| 100
N5 0 2 3 5 &6 100,00 - 160,00
N4 0 2 3 5 75,00 100,00
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N3

N2

NI .

0o 2 3 50,00 40,00

0 3 33,33 0,00
0 0,00 -80,00

Tabela 16 - Matriz de juizo de valor do PVE3.2

Como ambos os PVE3.1 e PVE3.2 tém o mesmo grau de

importdncia na visdo do decisor o PVF3 Imagem fica definido

como:

PVF3

PVF4

0,5 X PVE3.1 + 0,5 x PVE3.2

IMAGEM - Este ponto de vista fundamental
caracteriza a percepgdo do universo de alunos
e do publico em geral da empresa. A fbrma de
avalid-lo é pela pesquisa direta por
intermédio da prdpria empresa ou por Orgdos
independentes. H3& dois pontos de vista
elementares, um ligado aos atuais alunos e
outro a ndo alunos. E definido pelo percentual
de entrevistados que consideram a academia
como boa ou dtima. Cada ponto de vista
elementar conta, portanto, com um descritor
continuo indicado por um percentual, como

apresentado a seguir:

PVE 4.1 Imagem dos alunos

PVE 4.2 Imagem dos ndo alunos

Tabela 17 - Pontos de vista elementares do PVF 4 Imagem
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PVE4.1 - Alunos - percentual de entrevistados que
consideram a academia boa/étima neste grupo

também incluido os ex-alunos.

Nivel Impacto

N5 95%
N4 90% Nivel bom
N3 80%
N2 75% Nivel neutro
N1 60%

Tabela 18 - Niveis de impacto do PVE4:.1l

Para a construcdo da funcdo de valor deste ponto
de vista fol solicitado ao decisor o© preenchimento da
matriz semé&ntica abaixo para estimar a fungdo de valor

através do programa MACBETH.

N5 N4 N3 N2 NI MACBETH Escala 0

100
N5 0 3 6 6 100,00 166,70
Nd 0 3 4 5 69,23 100,00
N3 3 4 46,15 50,00
N2 0 3 23,08 0,00
NI 0

0,00 -50,00

Tabela 19 - Matriz de juizo de valor do PVE4.l

PVE4.2 - Nido alunos - percentual de entrevistados que
consideram a academia boa/détima do universo de

entrevistados que jd tiveram algum contato com
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a academia, mesmo que indireto através de
comentdrios de outras pessoas ou reportagens e
entrevistas. E importante ressaltar que ex-

alunos ndo fazem parte deste universo.

Nivel Impacto

N5 95%

N4 90% Nivel bom
N3 80%

N2 75% Nivel neutro
N1 603 |

Tabela 20 - Niveis de impacto do PVE4.2

Para a construg¢do da fung¢do de valor deste ponto:
de vista, a exemplo do PVE 4.1, foi SOliéitado ao decisor o

preenchimento da matriz semdntica abaixo.

N5 N4 N3 N2 N1 MACBETH Escala 0 100

N5 o 2 3 5 6 100,00 150,00
N4 3 5 75,00 100,00
N3 0 2 3 50,00 50,00
N2 0 2 25,00 0,00
N1 0 0,00 -50,00

Tabela 21 -~ Matriz de juizo de valor do PVE4.2

Para a verificagdo dos niveis de preferéncia
deste ponto . de vista serdo «consideradas trés ag¢des

ficticias:
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o A0 - Percentual de alunos entrevistados
consideram a Academia boa/étima em 75% (nivel
neutro) e percentual de ndo-alunos em 90%

(nivel neutro)

o Al - Percentual =~ de alunos entrevistados
consideram a Academia boa/étima em 90% (nivel
bom) e percentual de ndo-alunos em 75% (nivel

neutro)

s A2 - Percentual de alunos entrevistados
consideram a Academia boa/étima em 75% (nivel
neutro) e percentual de ndo-alunos em 90%

(nivel bom)

Ordem de preferéncia do Decisor Al, A2 e AQ

Al A2 A0 MACBETH

Al - 3. 5 64
AZ - 4 36
A0 - 0

Tabela 22 — Matriz de juizo de valor do PVF4 Imagem

Com 1isso o ponto de vista fundamental imagem

passa a ser definido como

PVF4

= 0,64 x PVE4.1 + 0,36 x PVE4.2
PVF5 - INFRA-ESTRUTURA - Este ponto de vista
fundamental verifica a infra-estrutura da

academia e apesar de envolver vdrios fatores
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qualitativos é opg¢do do decisor vislumbrar
somente  sua capaéidade em um primeiro
momento. Foi criado um descritor discreto
representado pela tabela abaixo. O valor a
'ser analisado é a razdo entre o numero total
de alunos e a capacidade mdxima de ocupacdo

em termos percentuais.

% (total Nivel de

alunos/capacidade) impacto
Acima de 89 : N1
80 a 89 N3
70.a 79 N5
60 a 69 : N4. Bom
Abaixo de 60 : N2 Neutro

Tabela 23 - Niveis de impacto do PVF5 Infra-estrutura

Em ordem de atratividade o decisor considera a

grade abaixo, sendo N5 o mais atrativo e NI o menos

atrativo.
% (total _ | Nivel de Representacgédo
alunos/capacidade) ' impacto ‘
70 a 79 _ ‘ - N5
60 a 69 ' N4 Bom
80 a 89 N3
Abaixo de 60 : N2 Neutro
Acima de 89 N1
Tabela 24 - Ordem de preferéncia dos niveis de impacto do

PVF5 Infra Estrutura
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Como estes intér&alos nos dificultam transformar este
descritor em continuo, este serd dividido em. dois
intervalos, um abaixo do ponto détimo e outro acima do
mesmo. Foli o decisor questionado qual é o valor d&timo de
ocupagdo e percentual de 75% foi informado. Desta forma foi
construido um descritor para impactos abaixo e outro bara

impactos superiores a este valor. Desta forma:

% (total Nivel de Representagédo
alunos/capacidade) - lmpacto |
75 N5 Bom
80 N4
85 ‘ N3
90 N2 " Neutro
95 ou superior ' N1
Tabela 25 - Ordem de preferéncia dos niveis de impacto

acima de 75% de ocupagdo do PVF5 Infra Estrutura

N5 N4 N3 N2 NI MACBETH Escala 100 0
N5 - 1 2 4 6 100,00 100,00
N4 -~ 2 3 5 90,91 85,70
N3 - 3 4 72,73 57,10
N2 - 3 - 36,36 0,00
NI - - 0,00 -57,10
Tabela 26 -~ Matriz de 3juizo de wvalor do PVF5 Infra

Estrutura acima de 75% de ocupagéo



95

% (total Nivel de impacto | Representac¢do
alunos/capacidadé)
75 N5 Bom
70 N4
65 N3
60 N2 Neutro
60 ou inferior N1
Tabeia 27 - Ordem de preferéncia dos niveis de impacto
abaixo de 75% de ocupacgéo
N5 N4° N3 N2 NI MACBETH Escala 100 0
N5 - 1 2 3 5 100,00 100,00
N4 - 2 3 75,00 60,00
N3 - 1 3 56,25 30,00
N2 - 2 37,50 0,00
N1 - 0,00 ~60,00
Tabela 28 - Matriz de Jjuizo de valor do PVF5 Infra

Estrutura abaixo de 75% de ocupacao

PVF6 - DIVULGAGAO - Este ponto de vista visa verificar

a efetividade da divulgagéo como um todo. Como

visa medir o resultado e ndo a quantidade de

esforgos desprendidos

o0 descritor estd ligado a

quantidade de contatos feitos no-decorrer de um

més. E considerado também divulgag¢do para efeito

deste descritor visitas e ligacBes telefédnicas

motivadas por indica¢bes de alunos e . ex-alunos.

Este descritor & continuo



96

Nivel Nimero de . Numero de Niveis de
contatos/dia contatos/més referéncia
N5 11 286.
N4 9 234 Nivel bom
N3 7 182
N2 5 | . 130 Nivel neutro
NI1- 3 78

Tabela 29 - Niveis de impacto do PVF6 Divulgagdo

Para a construgdo da fungdo de valor deste ponto
de vista foi solicitado ao decisor o preenchimento da

matriz semdntica abaixo.

N5 N4 N3 N2 N1 MACBETH Escalonado
N5 0 3 4 5 6 100,00 137,50
N4 0o 4 5 6 84,21 100,00
N3 0 4 5 63,16 50,00
N2 ' 0 5 42,11 0,00
N1 0 0,00 -100,00

Tabela 30 - Matriz de juizo de valor do PVE6 Divulgagao

> Area Financeira

PVE7 - DESPESAS - Indicador - despesa média mensal em
reais (R$) por aluno. Nido se consideram oS
custos fixos nem pré-labore dos sécios nas

despesas, entrando no cdlculo ' despesas
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varidveis - somente. Este valor é alterado
principalmente pela componente de custo
professor. H3 dois tipos de professores, o
funciondrio da empresa,' podendo também ser
estagidrio e o professor auténomo. O professor
auténomo é o que representa maior custo varigvel
por geralmente ' receber 50% do féturamento de
seus alunos, e o estagidrio é o que representa
menor custo, as vezes ministra aulas em troca do .

aprendizado que récebe ndo recebendo qualquer

remunerag¢do.
Nivel Despesa mensal Niveis de
por aluno (RS) referéncia
N5~ 17 '
N4 20 Nivel bom
N3 25
N2 30 - Nivel neutro
N1 33
Tabela 31 - Niveis de impacto do PVF7 Despesas

de vista

Para ‘a construcdo da funcdo de valor deste ponto

foi solicitado ao decisor o preenchimento da

matriz semdntica abaixo.

N5 N4 N3 N2 N1 MACBETH Escalonado

N5 0 4 - 5 6 100,00 137,50

N4 4 5 6 84,21 100,00

N3 0 4 5 63',16 50,00

N2 0 5 42,11 0,00

N1 0 0,00 ~100,00
Tabela 32

- Matriz de juizo de valor do PVE7 Despesas
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PVF8 - RECEITAS - Indicador - ntmero de alunos pagahtes

no més Considera-se a mensalidade média paga por
aluno de R$ 30. Os niveis de impacto baseado em
numero de alunos pagantes estdo listados abaixo

com as respectivas estimativas de lucro da

empresa.
Nivel-® Nimero de alunos | Lucro Niveis de
' pagantes estimado referéncia
(RS)
N5 500 RS 5 000
N4 350 RS 3 500 Bom
N3 250 : RS 2 000
N2 200 R$ 1 000 Neutro
N1 150 RS 0

Tabela 33 - Niveis de impacto do PVF8 Receitas

N5 N4 - N3 N2 N1 MACBETH Escalonado
N5 0 7 5 6 6 100,00 150,00
N4 0 5 6 80,95 100, 00
N3 0 4 6 61,90 50,00
N2 0 6 42,86 0,00
N1 0 0,00 112,50

Tabela 34 - Matriz de juizo de valor do PVE8 Receitas

PVF9 - Pontualidade no pagamento - Este ponto de vista

fundamental analisa o fluxo de caixa tendo como
parédmetro a quantidade de alunos que pagam e€em
dia. Como o pagamento é antecipado ndo ha foco

na inadimpléncia pois com alguns dias de atraso
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pode ser interrompida a prestag¢do de servigos.
Este descritor é continuo e repreéentado pelo
percentual de alunos que pagam a mensalidade
até o dia 15 de cada més. A saber, o pagamento
com desconto pode ser realizado até o dia 10

de cada més e até o dia 15 pode ser feito o

pagamento no valor integral.

Nivel Impacto Niveis de
referéncia
N5 ' 95%
N4 90% Nivel bom
N3 80%
| N2 70% : Nivel neutro
N1 60%
Tabela 35 - Niveis de impacto do PVF9 Pontualidade no
pagamento
"N5 N4 N3 N2 N1 MACBETH Escalonado
N5 o 2 G 6 100,00 144,40
N4 4 5 78,95 100,00
N3 3 4 57,89 55,60
NZ 0 4 31,58 0,00
NI 0 0,00 -66,70

Tabela 36 - Matriz de juizo de valor do PVF9 Pontualidade

no pagamento
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3.3 Avaliacédo do probiema
3.3.1 Obténgéo das taxas de compensa¢do entre os PVFs

Para a ordena¢do dos PVF o decisor é inicialmente
perguntado sobre sua preferéncia. Para exemplificacdo &
.mostrado o questionamento referente ao PVF1 - Envolvimento

em relacdo ao PVF2 - Profissionais qualificados.

Pergunta ao decisor: Considerando uma situacdo
ficticia onde ambos os PVF1 - Envolvimento e a PVF2 -
Profissionais qualificados estejam no nivel neutro seria
mais atrativo passar para o nivel bom em qual dos dois PVF?

Considere todos os demais PVFs no estado neutro.

PVF1 - Envolvimento PVF2 - Profissionais qualificados

N2 - O colaborador &| N2 - O colaborador tem
interessado, sua Bom boa diddtica, boa
remuneragdo é superior - |empatia e formacgdo
a4 média de mercado e razoavel ou

ndo ¢é dedicado OU o o colaborador tem boa
colaborador é diddtica, empatia
interessado, sua média e excelente
remunera¢do é média do. ' formacgdo.

mercado e é dedicado

N5 - O colaborador é N5 - O colaborador tem
acomodado, sua Neutro diddtica mediana, boa
remunera¢do é superior empatia e formagdo
a média de mercado e razodvel OU

ndo é dedicado OU o o colaborador tem
colaborador é diddtica mediana, boa
acomodado, sua empatia e excelente
remunera¢do é média do formag¢do .

mercado e & dedicado
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Tabela 37 - Niveis bom, e neutro dos PVF1 Envolvimento e

PVF2 Profissionais qualificados

O decisor considerou mais atrativo passar do
nivel neutro para bom no PVFl1 - Envolvimento. Tal
questionamento foi feito para todos os PVFs resultando em

sua ordenacdo apresentada na matriz abaixo:

PVF1 | PVF2 | PVF3 | PVF4 PVF5 PVFé6 | PVF7 | PVF8| PVF9 _Soma— Ordem
' tério

PVF1 - 0 1 0 1 0 0 0 0 | 2 7°
PVF2 1 - 1 0 1 0 0 0 .0 3 6°
PVF3| O 0 - 0 1 0 0 0 .0 1 8°
PVF4 1 1 1 - 1 1 0 0 1 6 3°
PVF5 0 0 0 0 - 0 0 0 0 0 9°
PVF6 1 1 1 0 1 - 1 0 0 5 5°
PVF7, 1 1 1 1 1 0 - 0 1 6 2°
PVF8 1 1 1 1 1 1 1 - 1 8 1°
PVF9 1 1 1 0 1 1 0 0 - 5 4°

Tabela 38 - Matriz de ordenagdo de preferéncia dos PVFs

1° PVF8 — RECEITAS

2° PVF7 - DESPESAS

3° PVF4 — IMAGEM

4° PVF9 — PONTUALIDADE NO PAGAMENTO
5° PVF6 — DIVULGAGAO

6° PVF2 — PROFISSIONAIS QUALIFICADOS
7° PVF1 — ENVOLVIMENTO

8° ° PVF3 - AMBIENTE

9° PVF5 - INFRA-ESTRUTURA

Tabela 39 - Ordem de preferéncia do decisor sobre os PVFs
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‘0 quadro acima oferece uma visualizacdo da

preferéncia do decisor em relacdo ao desempenho de sua
empresa. Observou-se que o fator preponderante atualmente é
o PVF8 relativo a receitas, sendo o menos atrativo o PVF5

relativo a infra-estrutura.

‘Com essa ordem definida pode-se construir a

matriz de juizos de valor, para a determinagdo das taxas de

compensagdo dos pontos de vista fundamentais. Sdo

consideradas as dez ac¢cdes ficticias abaixo com as seguintes

caracteristicas:

A0 |Acdo onde todos os PVFs S&0 impactados no nivel
neutro. |

Al Acdo onde o PVF1 é impactado no nivel bom todos
0os demais sdo impactados no nivel neutro.

A2 |Ag¢do onde o PVF2 é impactado no nivel bom todos
os demais sdo impactados no nivel neutro.

A3 |Acdo onde o PVF3 é impactado no nivel bom todos
o0s demais sdo impactados no nivel neutro.

24 Acdo onde o PVF4 é impactado no nivel bom todos
os demais sdo impactados no nivel neutro.

A5 |Acdo onde o PVF5 é impactado no nivel bom todos
os demais sdo impactados no nivel neutro.

A6 |Acdo onde o PVF6 é impactado no nivel bom todos
0s demais sdo impactados no nivel neutro.

A7 |A¢cdo onde o PVF7 é impactado no nivel bom todos
05 demais sdo impactados no nivel neutro.

A8 |A¢cdo onde o PVF8 é impactado no nivel bom todos
os demais sdo impactados no nivel neutro.

A9 |Agdo ondé o PVF9 é impactado no nivel bom todos
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0s demais sdo impactados no nivel neutro.

Tabela 40 - Agdes ficticias para obtengédo ‘de taxas de

compensagao giobal

O seguinte questionamento é feito ao decisor:

| Foi informado que passar do nivgl neutro para o
 nivelIbom no PVF1 é mais atrativo do que passar do nivel
neutro para o nivel bom no PVF2, portanto a acdo ficticia
Al é mais atraente que a agdo A2. No seu entender esta.
diferen¢a de atratividade é considerada inexistente, muito

fraca, fraca, moderada, forte, muito forte ou extrema ?

Inexistente

Muito forte

O .

1 Mﬁito fraca
2 Fraca |
3 Moderada

4 Forte

5

6

EXtrema

Tabela 41 - Descricgdo dos niveis de atratividade

Com' base nas respostas obtidas a partir deste
questionamento para todos os possiveis pares de agbes
incluindo a acdo ficticia A0 foi preenchida a matriz de
juizo de valor abaixo onde as agbes ficticias estdo
colocadas em ordem de preferéncia da mais atrativa péra a
menos atrativa. Com a ajuda do programa MACBETH esta matriz
resulta em ﬁma escala cardinal que por transformagdo linear
gera taxas de compensa¢do entre os. PVFs desta avaliacdo,

conforme indicado na tabela a seguir:
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A6 [ A7 A4 ] A9 | A6 | A2 | AL | A3 | 25 [ a0 | MAC | Taxas
| BETH | (%)
100 | 19,08
76 | 14,50
68 | 12,98
64 | 12,21
56 | 10,69
74 8,40
24 | 8,40
44 8,40
28 5,34
0 0,00

Tabela 42 — Matriz de juizo de valor dos PVFs
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Figura 6 - Taxas globais de compensagido dos PVFs - Programa

MACBETH
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Foram observadas através do programa de cdlculo
de taxas MACBETH algumas inconsisténcias e o prdprio
programa sugeriu algumas' corregbes  possiveis. Tais
inconsisténcias estdo sublinhadas na tabela 42 e no grdfico
obtido pelo sistema. .As sugestbes de alteragdo foram
submetidas ao decisor que concordou com as mesmas; Observa-
se qﬁe todas as'élteracées foram de apenas um nivel na
escala semdntica de diferenga de atratividade gque varia de

0, indiferente, a 6, extrema.

Apds introdugdo das sugestdes a matriz passou a
estar consistente gerando as taxas de compensa¢do descritas

na tabela 43:

A8 A‘% A4 | A9 | A6 | A2 | A1l | A3 | A5 | A0 | MAC Taxas
BETH (%)

A8 6 6 {100,00]| 18,38
A7 5 6 | 78,02 | 14,34
A4 4 6 | 70,33 | 12,93
A9 4 5 63,74 | 11,72
A6 3 6 | 57,14 | 10,51
A2 3 5 | 48,35 | 8,89
Al 3 5 | 46,15 | 8,48
A3 3 5 | 43,96 | 8,08
A5 4 36,26 6,67
A0 0,00 6,00

Tabela 43 - Matriz de juizos de valor dos PVFs
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> Taxas globais de compensacgao

4

Abaixo estdo listadas as taxas de compensa¢do e o
arredondamento para efeito da etapa seguinte, avaliagdo do

impacto da empresa.
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Taxa

Demonstrativo dos PVF's

. O >
& & & < & 2 & & & PVF

Figura 8 — Taxas globais de compensagdo

Desta forma a avaliacdo global da empresa fica

sendo considerada:

Avaliagdo = X ( PVFi * TCi), 4i =1, 9

Onde TCi sdo as taxas de ‘compensacdo globais

descritas acima, ou, desenvolvendo:

Avaliagdo = 0,085 PVF1 + 0,089 PVF2 + 0,081 PVF3
+ 0,129 PVF4 + 0,670 PVFS

+ 0,105 PVF6 + 0,143 PVF7 + 0,184 PVF8 + 0,117
PVF9

Taxas (%) Arredondamento (%)

PVF1 8,48 8,5
PVF2 8,89 8,9
PVF3 8,08 8,1

PVF4 12,93 12,9




PVFS5 6,67 6,7
PVF6 10,51 10,5
PVFE7 14,34 14,3
PVF8 18,38 18,4
PVF9 11,72 11,7
Soma 100,00 . 100,0
Tabela 44 - Comparativo.dos PVFs
Area Taxas
Pessoal' PVFl 8,5
Pessoal PVF2 8,9
Exceléncia PVF3 8,1
Exceléncia PVF4 12,9
Exceléncia® PVF5 6,7
Exceléncia  PVF6 10,5
Financeira PVE7 14,3
Financeira PVF8 18,4
Financeira PVF9 11,7
Tabela 45 ~ Taxas globais de compensaééo dos PVFs e Areas
de interesse
Areas Taxas (%)
Pessoal 17,4
Exceléncia 38,2
Financeira 44,4
Tabela 46 - Taxas globais de compensagdo das areas de .

interesse

108
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Figura 9 - Taxas globais de compensagdo por area

3.4 Determinacdo do perfil de impacto da empresa

Para determinacdo do perfil de impacto serd
considerada a avaliacdo da embresa em trés situagdbes
distintas; quando da sua‘ criagcdo em marco de 1998, ao
completar um ano de existéncia em marco de 1999 e a

situacdo atual em setembro de 1999.

3.4.1 Marco de 1998

Quando da sua Ilnaugurag¢do a empresa ja _cohtava
com um grupo de alunos oriundos de outras academias onde o
proprietdrio ministrava aulas. Os impactos da empresa estdo

listados a seguir:
PVF1 - ENVOLVIMENTO

O nivel correspondente ao periodo de inauguragdo
é o N7, profissionais dedicados e motivados porém com

remunera¢do inferior a média de mercado.

PVF1l = 58,3
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" PVF2 - PROFISSIONAIS QUALIFICADOS

"0 nivel observado neste pericdo é o N7, em média
boa diddtica e empatia e formagdo excelente. Esta avaliacdo
se deve ao fato da empresa contar com 2 professores, ambos

excelentes.

II

PVF2 142,9
PVF3 — AMBIENTE

Nesse periodo ndo houve pesquisa de mercado para
averiguar com exatiddo esse ponto de vista, de forma
conservadora considerou-se o mesmo percentual de 60% para

.alunos e colaboradores.
PVF3 = 0,5 X PVE3.1[N1l] +. 0,5 x PVE3.2 [NI1]
= 0,5 * (=50 + 0,5 x (-80)

= - 65

PVF4 ~ IMAGEM

Pelo fato de ser uma empresa recém aberta este
ponto de vista ndo fol considerado atribuindo-lhe o valor

nulo

PVF5 - INFRA-ESTRUTURA

Neste periodo a capacidade utilizada era bem

inferior a 60% representando o nivel N4, neutro.
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PVF6 — DIVULGACAO

Quando da inaugura¢do da empresa o numero de
ligacbes era reduzido, muito em parte devido a antigos
alunos dos professores que ministravam aulas na época.
Estima-se esse numero em 80 liga¢bes/visitas didrias

correspondendo ao nivel NI.

PVF6

~100

PVF7 - DESPESAS

Neste més expurgando-se despesas de implantagdo
cuja depreciagcdo deve ser considerada em alguns meses,
para um nuimero de 50 alunos houve uma custo por aluno de RS
35,00, ligeiramente inferior ao NI deste PVF. Eazendé—se

‘uma extrapola¢do chegamos ao valor de —-166 pontos.

PVF7 ~-166

PVF8 - RECEITAS

O ntmero de alunos pagantes observado no primeiro
més de atividades foi de 50 alunos. Este valor corresponde
a um nivel inferior ao N1 estabelecido, que extrapolando

obtemos um valor de - 337,5 pontos.

PVF8 -337,5
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PVF9 — PONTUALIDADE NO PAGAMENTO

O percentual de alunos que pagaram até o dia 15
girou em 75%. Desta forma interpolando entre os niveis N2

e N3 obtemos 27,8 pontos:

PVF9 = 27,8
Ponto de Vista Valor Nivel @ Pontos Ponderado
PVF1 - ENVOLVIMENTO - N3 58 4,9
PVF2 - PROFISSIONAIS - N7 143 12,7
QUALIFICADOS
PVF3 - AMBIENTE - N1 -65 —5.,3
PVE3.1 - AMBIENTE Alunos 60 N1 -50 -
PVE3.2 - AMBIENTE 60 N1 -80 b=
Colaboradores .
PVF4 - IMAGEM : - - 0 0,00
PVE4.1 - IMAGEM alunos - - 0 0,00
PVE4.2 - IMAGEM ndo alunos - - 0 0,00
PVF5 ~ INFRA-ESTRUTURA - N4 0 0,00
PVF6 - DIVULGACAO - N1 -100 -10,5
PVF7 - DESPESAS 35 - -166 -23,8
PVF8 — RECEITAS 50 - -337,5 -62,0
PVF9 — PONTUALIDADE NO 75 - 27,8 3,3
PAGAMENTO
Total - -80,7

Tabela 47 - Perfii de impacto da Pago da Dang¢a em margo de
1998

Para facilitar a visualizacdo da avaliag¢do da
" empresa as informag¢bes foram “plotadas” em um grafico

indicando também os niveis neutro e bom.
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Figura 10 - Perfil de impacto da Pago da -Danga em mar¢o de
1998

Pontuagdo total em Marco de 1998 ' 4 - 80,7
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3.4.2 Marg¢o de 1989

PVF1 - ENVOLVIMENTO

O nivel correspondente a este periodo é o N8,
profissionais dedicados e motivados e com remuneragdo

compativel com a média de mercado.

PVF1l = 100

PVF2 - PROFISSIONAIS QUALIFICADOS

O nivel observado neste periodo é o N6, em média

boa diddtica e empatia e formag¢do razodvel.

PVF2 = 100

PVF3 - AMBIENTE

Nesse periodo ndo houve pesquisa de mercado para
averiguar com exatiddo esse ponto de vista, de forma
conservadora considerou-se o0 mesmo percentual de 65% para
alunos e colaboradores, ligeiramente melhor do que em margo

de 1998.
PVF3 = 0,5 X PVE3.1[65%] + 0,5 x PVE3.2 [65%]

= 0,5 x ( - 33,3 ) + 0,5 x
PVE3.2 [-53,3]

= - 43,3
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PVF4 - IMAGEM

No periodo ndo hé estimativas nem foi realizada
pesquisa de mercado para avaliar o impacto neste ponto de
vista. O valor utilizado é uma estimativa conservadora de
75% para os alunos e 60% para 0os ndo alunos,

correspondendo ao valor neutro em ambos os PVEs.

PVF4
PVE4.2([N1]

0,64 x PVE4.1[N2] + ' 0,36 x

= 0,64x 0 + 0,36 * 0

PVF5 - INFRA-ESTRUTURA

No periodo a capacidade wutilizada era bem

inferior a 60% representando o nivel N4, neutro.

PVEFS5 = 0

PVF6 — DIVULGAGAO

No periodo o numero de ligag¢des/visitas observado
era da ordem de 4 liga¢des por dia, correspondendo a um
nivel de impacto entre N1 e N2. Interpolando obtemos o

valor de -50,0.

I
1

5

=

PVF6

PVF7 - DESPESAS
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No referido més 'para um ntmero de 130 alunos
houve uma custo por aluno de R$ 33,00, correspondendo ao

nivel NI1.

I

PVFE7 -100

PVF8 ~ RECEITAS

O numero de alunos pagantes observado neste més
de atividades foi de 130 alunos, nivel de impacto inferior
ao NI. Extrapolando obtemos uma pontuagdo de 157,5 pontos

negativos. .

PVF8 = - 157,5

PVF9 - PONTUALIDADE NO PAGAMENTO

O percentual de alunos que pagaram até o dia 15

girou em 70%. Desta forma atingindo o nivel neutro.

PVF9 =0

Ponto de Vista Valor Nivel Pontos Ponderado
PVF1 - ENVOLVIMENTO - N2 100 8,5
PVF2 — PROFISSIONAIS QUALIFICADOS - N2 100 8,9
PVF3 - AMBIENTE - NI -43,3 -5,3
PVE3.1 - AMBIENTE Alunos 65 - ~-33,3 -
PVE3.2 - AMBIENTE Colaboradores 65 - -53,3 -
PVF4 - IMAGEM - - 0 0,00
PVE4.1 - IMAGEM alunos 75 N2 0 0,00
PVE4.2 - IMAGEM ndo alunos - 60 N1 0 0,00
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PVF5
PVF6
PVF7
PVF8
PVF9
Total

t

I

INFRA-ESTRUTURA
DIVULGACAO

DESPESAS

RECEITAS

PONTUALIDADE NO PAGAMENTO

100

- 24

130
70

7 0,00
- -50 -5,3
- -100 -14,3
- -157,5  -28,9
N2 0 0,00
- -34,6

Tabela 48 — Perfil de impacto da Pago

1999

da Dang¢a em Marg¢o de
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Figura 11 — Perfil de impacto da Paco da Dan¢a em marc¢o de 1999

Pontuag¢do total em Marco de 1999 -> -34,6
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3.4.3 Setembro de 1999
PVF1 - ENVOLVIMENTO

O nivel correspondente a este periodo é o N5,
profissionais dedicados porém acomodados e .com remuneragdo

compativel com a média de mercado.

PVF1 = 0

PVF2 - PROFISSIONAIS QUALIFICADOS

O nivel observado neste periodo é o N6, em média

boa diddtica e empatia e formagdo razodvel.

PVF2 = 100

PVF3 - AMBIENTE

Nesse periodo houve pesquisa de mefcado via
telemarketing para averiguar com exatiddo esse ponto de
vista. Fbrém observados os percentuais de 70% para alunos e
65% para os colaboradores. Estes valores correspondem,

respectivamente a -16,7 e -53,3 pontos.

PVF3 = 0,5 x PVE3.1[70%] + 0,5 x
PVE3.2[65%]

= 0,5 x ( -16,7 ) + 0,5 X
( -53,3)
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PVF4 - IMAGEM

Nesse periodo houve pesquisa de mercado via
telemarketing para estimar o impacto neste pohto de vista.
O resultado foi extremamente positivo, 95% para ambos os
grupos. Tal numero sugere uma revisdo na metodologia da
pesquisa por ser muito alto, porém .por ora este valor serd

utilizado.

PVF4 = 0,64 x PVE4.1[95%] + 0,36 x
PVE4.2[95%]

0,64 * 166,17 + 0,36 * 160

164,3

PVF5 - INFRA-ESTRUTURA

Neste periodo a capacidéde ~utilizada estava

situada entre 60 e 69% representando o nivel N4, bom.

PVF5 = 100

PVF6 - DIVULGAGAO

Nesse periodo o ntimero de contatos observado era
da ordem de 130 contatos mensais Iimpactando no nivel

neutro, NZ2.

PVF6 = 0
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PVF7 - DESPESAS

Neste més, para um nimero de 200 alunos, houve
uma custo por aluno de R$ 19,00. Interpolando este valor

entre os niveis N4 e N5 temos o valor de 112,5 pontos.

PVE7 = 112,5

PVF8 — RECEITAS

O numero de alunos pagantes observado neste més
de atividades foi de 200 alunos. Isto corresponde ao nivel

neutro.

PVF8

H
o -

PVF9 - PONTUALIDADE NO PAGAMENTO

O percentual de alunos que pagou até o dia 15 foi

de 60%. Este valor corresponde ao nivel N1

PVF9 = - 66,7
Ponto de Vista Valor Nivel Pontos  Ponde-
rado
PVF1 - ENVOLVIMENTO - N5 0 0
PVF2 — PROFISSIONAIS QUALIFICADOS - N2 100 8,9
PVF3 - AMBIENTE - - =35 -2,8
PVE3.1 - AMBIENTE Alunos 70 - -16,7 | -
PVE3.2 - AMBIENTE Colaboradores 65 - -53,3 -
PVF4 - IMAGEM - - 164,3 21,2
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- IMAGEM alunos

o]

PVE4.

PVE4.2 - IMAGEM ndo alunos

PVF5 ~ INFRA-ESTRUTURA

PVF6 — DIVULGACAO

PVF7 - DESPESAS

PVF8 — RECEITAS

PVF9 - PONTUALIDADE NO PAGAMENTO
Total |

95
95
130
19
200

60%

N2
N2
N2
N1

166,7 -
166 -
100 6,7

0 0

112,5 16,1

0 0,00
~-66,7 -7,8

42,3

Tabela 49 - Perfil de impacto da Pago da Dang¢a em setembro

de 1999
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Figura 12 — Perfil de impacto da Paco da Danca em setembro de 1999

Pontuacdo total em Setembro de 1999 > 42,3
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3.4.4 Analise dds resultados

Apds identifica¢do da performance da empresa a
partir das trés épocas analisadas vislumbrou-se a seguinte

evolugdo com valores j& ponderadas pelas taxas de

substituigdo obtidas na matriz de juizos de valor:

Mar/99

Ponto de Vista | Mar/98 Set/99
PVF1 - ENVOLVIMENTO 4,9 8,5 0
PVF2 — PROFISSIONAIS QUALIFICADOS 12,7 - 8,9 8,9
PVF3 - AMBIENTE -5,3 -3,5 -2,8
PVF4 - IMAGEM 0 0 | 21,2
PVF5 - INFRA-ESTRUTURA 0 0 6,7
PVF6 ~ DIVULGAGAO -10,5 -5,3 0
PVF7 — DESPESAS 23,8 | -14,3 16,1
PVF8 — RECEITAS -62,0 ~-28,9 0
PVF9 — PONTUALIDADE NO PAGAMENTO 3,3 0 -7,8
Pontuacgido ponderada total -80,7 -34,6 42,3

Tabela 50 - Evolucdo da avaliacdo dos PVFs da Pag¢o da Danga

3.4.5 Observacgdes gerais sobre a evolugdo histérica dos

PVFs

PVF1 - ENVOLVIMENTO

Neste pohto de vista se observou um declinio na
sua pontuag¢do pelo aumento de profissionais envolvidos com
a empresa no Gltimo semestre. Com este aumento o percentual
de profissionais auténomos passou a ser mais significativo
fazendo com que o envolvimento dos profissionais com a:

empresa fosse menor, tanto pelo pouco tempo dentro da
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empresa quanto pelo fato de ndo haver 1ligagdo pessoal
destes profissionais com os sécios da empresa, o que

ocorreu no inicio.

PVF2 - PROFISSIONAIS QUALIFICADOS

Este: PVF também apresenta um declinio na
pontuagdo por razdo semelhante, o aumento do nﬁmeré de
profissionais autdénomos. Também se observa no fim de 1999 o
aparecimento dos primeiros profissionais formados -pela
prépria empresa, que Iiniciaram as suas atividades no
periodo. Jd se conta -nesta data com alguns professores,
antigos alunos, Qque comegam a ministrar aulas tanto no
proprio espa¢o da empresa quanto em cénvénios com Clubes e

associagbes.

PVF3 — AMBIENTE

O ambiente tem sofrido constantes melhorias no
decorrer do tempo e isto retrata os constantes
- investimentos que sdo realizados pela empresa para tornar
as lnstala¢cdées mais aprazivelis. Pelas caracteristicas do
imével ora locado é 1invidvel a criagdo de algumas
facilidades, o que torna sua pontuag¢do ainda aquém do que

se considera como minimo desejdvel.

PVF4 - IMAGEM

A imagem ndo pode sofrer uma andlise histdérica

por falta de pesquisas anteriores. O decisor estima que
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houve uma melhora neste aspecto mas ndo consegue avalid-la

quantitativamente.

PVF5 - INFRA-ESTRUTURA

Durante o periodo considerado o espago fisico
permaneceu inalterado. E pelas caracteristicas do
descritor utilizado para avaliar este ponto de vista
observa-se que a variagcdo da sua pontuagdo ¢é devida
exclusivamente a flutuacéo de alunos e sua distribuicdo. O
ntimero de alunos matriculados tem apresentado desde a
criacdo da empresa um numero crescente iniciando com cerca
de 30 alunos no primeiro més até um numero de cerca de 200

alunos em setembro de 1999..

PVF6 - DIVULGAGCAO

Neste ponto de vista se observa com mais
facilidade uma melhora constante da performance da empresa.
Devido aos altos custos de publicidade em relagdo as
margens deste negdcio, a principal fonte de divulgagdo da
empresa tem sido informal, através dos préprios alunos e
profissionais, que apesar de significativo, ndo é capaz de
gerar grandes volumes em curto espag¢o de tempo. Observou-se
em determinadas situagbes gque quando por meio de permuta
houve veiculag¢do de antncios em rddios FM de grande
audiéncia que o numero de visitas/telefonemas foi bastante
aumentado, porém este incremento ndo refletiu em cifras
significativas de matriculas de novos alunos. E importante
ressaltar, contudo, que tal atividade auxilia em muito na

fortalecimento da marca Paco da Danca.



127

PVF7 — DESPESAS

As principais despesas varidveis por aluno
permaneceram inalteradas, sendo seu principal componente o
custo dos profissionais envolvidos. A tendéncia que se
observa em relagdo a este'ponto de vista é de continuar a
apresentar melhorias em funcdo do numero crescente de
alunos. Observa-se que © ponfo prin;ipal responsdvel pela
sua melhoria foi o fato da empresa contar com a colaboracgdo
de estagidrios e funciondrios formados pela - prdpria
empresa, de custo inferior a profissionais’ formados no

mercado.

PVF8 — RECEITAS

Como foi citado nos pontos de vista divulgagdo e
despesas, © numero de alunos pagantes, fator unico na
avaliacdo deste aspecto, tem aumentado de forma ndo abrupta
no decorrer dos meses. No més de agosto de 1999 houve um
fato significativo que alterou o perfil deste ponto de
vista: foi firmado um convénio com um colégio que passou a
oferecer a dangca como opc¢cdo de atividade de educagdo fisica
dos seus alunos. Com isso houve um salto do numero de
alunos sem prejuizo da capacidade de crescimento das
instalacdées fisicas, jd& que as aulas ocorrem no periodo da
manh&, hordrio até entdo ocioso. De forma geral observa-se

uma melhora constante.

PVF9 - PONTUALIDADE NO PAGAMENTO
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Este ponto de vista, que é medido pela
distribuicdo dos pagamentos ao‘longo do més, tem sofrido
uma piora significativa e é reflexo da situagdo econdmica
que se vive. Muitos dos alunos sdo funciondrios ptblicos e
com fregiiéncia ndo podem efetivqr 0s pagamentos em dia por
também ndo receberem seus saldrios em dia. Em alguns casos
a empresa recebe pagamentos através de cheques com prazos
de até vinte dias, sendo comum a solicitacdo de alunos no
sentido de ndo depositar cheques pré-datados, em fungdo de

ndo recebimento de saldrios.



129

Pontuagio

200 - 7
LA f? :
o
100 a S
o J
-100

200 4E
-300

400 L

—6—BOM —@—-NEUTRO == Mar/98 =>&=Mar/99 =3=Set/99

Figura 13 - Evolugdo da avaliagéo da Paco da Dancga




4 RECOMENDACOES A PARTIR DO MODELO PROPOSTO

4.1 GERACAO DE ACOES A PARTIR DO CONHECIMENTO DO MODELO

Apds anélise dos pontos de vista fundamentais
escolhidos e sua importdncia relativa foram elencadas
vdrias ag¢bes potenciais descritas abaixo com o objetivo de
aumentar a avalia¢do global da empresa. As acgbes foram
geradas pelo decisor com eventual auxilio do facilitador em
reunifes ndo estruturadas. Para cada acéo foi estimado um
custo em reais e seu beneficio em pontos a partir do
modelo. A letra grega delta maiuscula, A, serd utilizada

com o significado de indicar incremento das varidveis

analisadas.

4.1.1 - Agdo 1 - Contratagdo de uma agéncia de publicidade
para orientar e racionalizar a utilizagdo de recursos

voltados a publicidade e comunicagao

Esta agdo implica em contar com apoio
profissional para a veiculagdo de qualquer tipo de midia e
auxilio na criacdo de anuncios. Historicamente os anuincios

veiculados por raddio sempre foram desenvolvidos pelos
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sécios ou por amigos que trabalham na drea. Isto acarretava

em anuncios de qualidade irregular e nem sempre adequados

aos objetivos da empresa. Os pontos de vista influenciados

por esta agdo sdo:

PVF4 - Imagem - A imagem da empresa acaba sendo afetada de

PVF6

forma indireta e a longo prazo pelo aumento da

qualidade dos antincios e ag¢bes da empresa no meio .-

externo. Estima-se que em seis meses possam ser

acrescidos cerca de trés pontos percentuais a
quantidade de alunos e. ndo alunos que percebem a
empresa como boa ou Ootima. Desta forma o impacto

sobre este ponto de vista acaba sendo:
Variacdo no PVF4
Situacdo atual:
PVF4 = PVE4.1[95%] + PVE4.2[95%] = 164,3
Novo impacto:
PVF4 = 0,5 * PVE4.1[98%] + 0,5 * PVE4.2[98%]
= 0,5 * 196 + 0,5 * 206,7 = 201,35

A PVF4 = 37,0

Divulgagdo - A divulgagdo é afetada pela maior
qualidade dos anuncios e pela existéncia de
campanhas publicitdrias no lugar de anuncios

veiculados de forma aleatdria sem ligag¢do. Estima-
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se que sem alterar o volume 1investido em
publicidade uma melhor qualidade aumente o numero
de liga¢bes e visitas dos atuais 130 para pelo

menos 160, assim:
Variag¢do no PVF6
Situacdo atual:’
PVF6 = PVF6[130] = 0
Novo iﬁpacto:
PVF6 =  PVF6[160] = 28,8

A PVF6 = 28,8

Despesas - Com a .contratacéo deste servico
contaremos com um impacto negativo no ponto de
vista fundamental deépesas, jé que esta despesa
serd@ considerada como varidvel para esta andlise.
Foi orgado o custo de R$ 400 mensais por este tipo
de servico, desta fbrma.o impacto neste ponto de

vista é:
Variagcdo no PVF7
Situagdo atual:
PVF7 = PVF7[R$19] = 112,5
Novo impacto:
éVF7 = PVF7[R§21] = 90,0

A PVFT = -22,5
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Avaliacdo da Agdo 1 - Contratagéo de uma agéncia de.

publicidade

Pontuagdo totallatual: 42,3 pontos
Pontuacdo apés acdo 1: 46,9 pontos

- Incremento: ‘ 4,6 pontos
Custo da acdo = RS 400,00 mensais

O decisor observa que esta decisdo & luz do modelo se
torna atrativa mas observa que o modelo ndo contempla de
forma direta a capacidade da empresa contrair novos

compromissos.
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4.1.2 - Acdo 2 - Mudanga de local da empresa

Esta a¢do objetiva contar com um espago mais
amplo e oferecer facilidades hoje ndo possiveis, como sala
para os professores, bar para alunos, 'vestidrios mais
amplos. Em fung¢do do crescimento do numero de alunos
regulares a mudanga € uma necessidade, a questdo passa a
ser qual o melhor momento para executar tal mudanca. A
escolha de um novo local por si sé ja justificaria, péla
sua complexidade, a realizagdo de um modelo multicritério
para sua andlise. Para estimar os impactos desta agdo serd
considerada a mudanca para uma sala comercial de ‘maiér
tamanho, no centro da cidade de Floriandpolis, em prédio de
melhor apresentag¢do que o atual. Este é o perfil do imdvel
que no momento se procura para ser a nova sede da empresa.
O custo estimado de locacdo ¢é da ordem de R§S 2500,
incluindo taxas condominiais e impostos. Ressalta-se neste
ponto que o PVF7, Despesas, contempla somente custos
varidvelis, portanto apesar da relevdncia do valor da
locacdo para a empresa este ponto de vista ndo sofre
alteragdo. Assim sendo se vislumbram as seguintes

alteracbes nos pontos de vista:

PVF3 - Ambiente - O ambiente da empresa acaba sendo
afetado diretamente pelo aumento do espago fisico e
disponibiliza¢do de facilidades adicionalis para oS
alunos e colaboradores. Estima-se que o percentual
de alunos e colaboradores passem dos atuais 70% e

65%, para 80 para ambos 0s grupos.
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Variagdo no PVF3

Situagcdo atual:

PVF3 = 0,5 * PVE3.1[70%] + 0,5 *
PVE3.2[65%] = - 35

Novo impacto:

PVF3 = 0,5 * PVE3.1[80%] + 0,5 *

PVE3.2[80%] =

0,5 * 50 + 0,5 * 40 = 45

A PVF3 = 80
- Imagem - A imagem da empresa acaba também sendo
afetada, porém de forma indireta 3jd que com

melhores 1instala¢des a percepcdo das pessoas é
alterada. Estima-se gque possam ser acrescidos cerca
de dois pontos percentuais a quantidade de alunos e

ndo alunos que percebem a empresa como boa ou

otima. Desta forma o impacto sobre este ponto de

vista acaba sendo:
Variacdo no PVF4
Situacdo atual:
PVF4 = 0,64 x PVE4.1[95%] + 0,36 x
PVE4.2[95%] = 164,3
Novo impacto:

PVF4 = 0,64 x PVE4.1[97%] + 0,36 x PVE4.2[97%]
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= 0,64 x 193,4 o+ 0,36 x 184 = 190,0
A PVF4 = 25,7
PVF5 ~ INFRA-ESTRUTURA - Com um espa¢o maior e melhor
distribuido a infra-estrutura sofre uma mudanga

significativa. Dos atuais 60 a 69% de ocupag¢do hd

uma queda para um valor inferior a 60% pelo aumento

repentino do espa¢o disponivel com o aumento do

numero de salas.

Avaliacgéo

Variacdo no PVF5

Situagdo atual:

PVF5 = 100 -( Nivel BOM:)
Novo impacto:

PVF5 = 0 ( Nivel NEUTRO)

A PVF7 = -100

da Acdo 2 ~ Mudanga de local da empresa

Pontuacdo total atual; 42,3 pontos
Pontuagcdo apdés agdo :- 45,4 pontos
Incremento: , 3,1 pontos

Custo da acdo = RS 25000,00 mensais

Custo incremental da acdo = RS 1000,00 mensais



138

O decisor observa que esta decisdo, a luz do
modelo, torna-se muito mais atrativa quando o item Infra-
estrutura apresentar o nivel N5, acima de 89% de
capacidade, ou seja, esta mudanca deve ser adiada enquanto
o espag¢o atual oferecer condigbes, o que representa maior
retorno jd efetivado em investimentos de obra e divulgagdo
e posterga investimentos relativos & mudancgca, como obras e

toda a parte publicitdria relativa ao novo local.
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Figura 15 - Impacto da agdo 2 — Mudanga do local da empresa
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4.1.3 - Agdo 3 Langamento do produto PAR CERTO

Observa-se na Danca de Saldo um nitmero muito
maior de mulheres do que de homens com desejo de aprender
este tipo de danca. Pela falta de cavalheiros muitas
mulheres acabam por néo se matricular representando a perda
de um numero significétivo de clientés. O produto PAR CERTO
é uma modalidade onde a aluna paga um valor adicional e
passa a fazer aulas com um par designado, que pode ser um
aluno em um nivel mais adiantado ou um instrutor da escola.
Desta forma a aluna além de ter um parceiro para fazer as
aulas ainda conta com a vantagem de evoluir didaticamente
mais rapidamente jd que passa-a contar com um par com muito
mais experiéncia de danca. Os pontos de vista influehciados

por este produto sdo:

PVF1 - Envolvimento - Com essa modalidade vdrios
colaboradores de Danca de Saldo do sexo masculino
tém oportunidade de aumentar os seus rendimentos,
j8 que parte do adicional gque a aluna paga é
passado ao colaborador, desta forma influenciando
positivamente o ponto de vista elementar PVE 1.2
Remunerag¢do. No entanto como o impacto deste
ponto de vista é de todos os colaboradores de
todas as modalidades o nivel de impaéto acaba ndo

sendo alterado.
Variagcdo no PVF1

Nula
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PVF8 - Receitas - Com este produto ‘o nimero de alunos
pagantes & aumentado significativamente, jd que hd
uma demanda latente para este tipo de éervigo e
espera-se que com sua divulgacéb a empresa limite
sua venda somente & sua capacidade de oferecer
cavalheiros para prestar o servigo. A curto prazo
estima-se que para cada turma possam existir duas a

trés alunas .contando com esse servico,

representahdo cerca de trinta alunas adicionais.
Variécéo no PVF§&
Situag¢do atual:
PVF8 = | PVF8[200] = 0 ( Nivel NEUTRO )
Novo impacto:
PVF8 = PVF8[230] = 30

A PVF8 = 30

Avaliagcdo da Ac¢do 3 Lang¢amento do produto PAR CERTO

'Pontuacéo total atual: 42,3 pontos
Pontuag¢do apds agdo : 47,8 pontos
Incremento: 5,5 pontos
Custo da acédo _ = R$ 50,00 mensais

Como o custo da agdo é basicamente divulgagdo da
existéncia desta modalidade ela é extremamente atraente

como se observa pelo seu baixo custo de implementag¢do. O
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decisor salienta outra vantagem da modéiidade, que é a
aceleracgdo na formacdo de novos professores e instrutores
do sexo masculino e o aumento da divulgagdo boca-a-boca. Unm
ponto negativo lembrado é a concorréncia deste produto com

outro produto da empresa, que sdo as aulas particulares.
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4,1.4 - Agcdo 4 - Campanha nas escolas do centro de

Floriandpolis

As aulas de danca s&o consideradas atividades
fisicas como qualquer outra prdatica desportiva e alunos do
ensino médio obtém-dispensa das aulas de educagdo fisica de
suas escolas mediante apresentacdo de declaragdo de
freqiiéncia da escola de danga. Com este incentivo pode-se
obter um grupo de alunos novos atraidos pela possibilidade
de evitar as aulas de educagdo fisica na escola, o que para
muitos ndo é agraddvel. A idéia desta ag¢do surgiu quando se
observou um grupo de alunas que solicitou esta declaracdo
de freqiiéncia e dentre elas uma pagava regularmente a
mensalidade e raramente comparecia, sendo para‘a mesma a
dispensa da educag¢do fisica de sua escola a principal razdo
de perménécer matriculada na Pag¢o da Dan¢a. Especula-se que
em alguns casos o fato de ser considerada atividade fisica
pela escola auxilia no convencimento dos pais dos alunos no
sentido de arcar com esta despesa, jd que este grupo guase
gue na totalidade é represéentado por adolescentes que
dependem financeiramente de suas familias para seu
sustento. Esta é uma ag¢do de canaliza¢do de esforg¢os de
divulgacdo em um mercado especifico e bem definido. Através
de panfletos na porta das escolas e também divulgag¢do em
midia, principalmente rddio, alunos passam a tomar
conhecimento desta opc¢do de atividade fisica. E importante
também um trabalho junto as prdprias escolas, em alguns
casos através de cadastramento e divulgacdo junto a direcdo
da escola, coordenadores e professores; Estima-se o custo
mensal adicional em midia e material para este trabalho em
RS 100,00. Os pontos de vista fundamentais influenciados

por esta ag¢do sdo:
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PVF6 - Divulga¢do —-. Com este trabalho direcionado pode-se
esperar um aumento no numero 'de contatos mensais

dos atuais 130 para 150.
Variacdo no PVFé6
Situacgdo atﬁal:
PVE6 = PVF6[130] = .0 ( Nivel NEUTRO )
Novo impacto:
PVF6 = PVF6[150] = 19,2

A PVF6 = 19,2

PVF8 — Receitas — Com esta agdo espera¥se um direto aumento
do numero de alunos pagantes. Para o investimento em
divulgagdo. estimado abaixo se considera uma
expectativa de incremento do numero de alunos da
ordem de 20 alunos ou receita adicional mensal.de RS
600,00.

Variacéovno PVF8
Situagcdo atual:
PVF8 = PVF8[200] = 0 (Nivel NEUTRO)

Novo impacto:

PVF8 = PVF8([220] = 20

A PVFET7 20



146

Avaliagdo da Agéo 4 Cémpanha nas escolas do centro de

- Floriandpolis
Pontuacdo total atual: 42,3 pontos
Pontuagcdo apds agdo: 48,0 pontos
Incremento: ' 5,7 pontos
Custo da acdo = RS 100,00 mensais

Como o custo da acdo é muito baixo a mesma deve
ser implementada sendo o seu unico impedimento a criag¢do do
material publicitdrio a ser utilizado, o que pode ser mais
.facilﬁente viabilizado com a implementagdo da ag¢do 1,

contratag¢do e agéncia de publicidade.
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4.1.5 - Acdo 5 - Terceirizagdo de Educagdo Fisica

No Centro de Floriandpolis, onde se localiza a
escola, hd vdrios colégios e supletivos qué se linstalaram -
em prédios comerciais comuns desprovidos de espago fisico
para o oferecimento de atividades desportivas e a educagdo
fisica. Como para algumas destas institui¢bes a educagdo
fisica é curricular e obrigatdria surge a possibilidade de
oferecer aulas de danga como atividade para substituir a
educacdo fisica sob forma de terceirizagcdo de servigos. A
decisdo das escolas com esta caracteristica foi de
contratar professores de educagdo fisica e locar espagos
préoprios de forma qué as aulas fossem oferecidas. Para as
escolas isso acarreta em muitas atividades de geréncia e
controle fora de sua sede, além de ser oneroso. A Paco da
Dang¢a pela natureza de suas atividades tem ociosidade uso
de suas salas em todas as manhds e parte das tardes, além
disso muitos dos colaboradores tém disponibilidade de tempo

nestes hordrios.

Como a danca é reconhecida como atividade fisica
pela secretaria estadual de educacdo pode-se oferecer a
terceirizacdo das atividades de educagdo fisica nas
dependéncias da escola utilizando mdo-de-obra e espago
fisico ociosos sem onerar em muito a estrutura
administrativa. Observa-se que para algumas escolas a
prdtica desportiva é uma atividade gque também necessita ser
oferecida, notadamente Futsal para o publico masculino,
menos interessado em aulas de dang¢a. Como alternativa para
este publico podem ser oferecidas lutas, principalmente Jiu
Jitsu e capoeira, sendo esta Ultima também de interesse do

publico feminino. Para a execugdo desta agdo é necessdria a
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formatagdo do produto e oferecimento as escolas. E uma
atividade caracterizada pela venda direta preferencialmente
efetivada por colaboradores da prdépria escola. A ag¢do foi
efetivada no segundo semestre -de 1999 com os alunos do
periodo da manhd de um supletivo. Abaixo consideramos o
impacto da ag¢do sobre o modelo de aValiacéo da empresa

considerando dados reais deste contrato:

PVF1 - Envolvimento - Com essa modalidade todos os
colaboradores da escola tém oportunidade de
aumentar os seus rendimentos, lnclusive os da drea
administrativa, desta: forma influenciando
positivamente o ponto de vista elementar PVE 1.2
Remuneracgédo. Com a introdugcdo de uma escola
somente o impacto deste ponto de vista elementar
permanece no estado atuai, remunerag¢do compativel
com a média do mercado, porém com a venda do
servico em outras instituicbes de ensino este

impacto serd melhorado.

Variacdo no PVFI1 Nula

PVF6 - Divulgagdo - Este produto tem um efeito
multiplicador na divulgag¢do da escola por
oferecer o produto aula de danga a um grande
numero de jovens sem custo adicional. A maioria
destas pessoas provavelmente jamais se sentiria
encorajada a procurar a escola e com o convénio
passam a ter contato com a escola e ao final do
ano letivo passam a ser potenciais . clientes
comuns. Uma conseqiiéncia imediata é o fator
divulgador através do boca-a-boca, incentivando

familiares e amigos destes alunos a conhecer a
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escola. Estima-se o custo mensal adicional em
material para este trabalho e mio-de-obra de
funciondrios administrativos. No entanto o mais
dificil para a sua execug¢do é a venda do servigo,
que deve ocorrer principalmente pela ag¢do dos

sécios da empresa.

Variégéo no PVF6

Situagcdo atual:

PVF6 = PVF6[130] = 0 ( Nivel NEUTRO )
Novo impacto:

PVF6 = PVF6[160] = 28,8

A PVF6 = 28,8

Despesas - Com essa modalidade tem-se um grande
ntimero de alunos concentrado no periodo da manhd a
um custo. reduzido jd que se tratam de turmas com
mais de 20 alunos tendo como custo somente O
professor contratado para fung¢do, com saldrio fixo.
Estima-se que se possa reduzir o nivel de despesas

por aluno em cerca de R$ 2,00.
Variacdo no PVF7
Situacdo atual:
PVF7 = PVF7[R§19] = 112,5
Novo impacto:

PVF7 = PVF7[R$17] = 137,50
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A PVFE7 = 25
PVF8 - Receitas - Com este produto o numero de alunos
pagantes é aumentado de forma pontual, para este
contrato considerando a receita alvo de RS 30,00
por aluno e os descontos oferecidos, temos um
- aumento de nimero de alunos equivalente a sessenta
alunos. .
Variag¢do no PVF8
Situacdo atual:
PVF8 = PVF8[200] = 0 ( Nivel NEUTRO )
Novo impacto:
PVF8 = PVF8[260] = 60
A PVF8 = 60
PVF9 - Pontualidade no pagamento - Como o convénio é com a

escola sob forma de um contrato entre pessoas

juridicas a data do pagamento que identifica a
percep¢do de risco do decisor é em muito
influenciada. Todos os alunos ligados ao convénio

passam a representar uma receita sem risco de atraso

- de pagamento. Uma outra vantagem ndo coberta pelo

descritor é o fato do contrato ser semestral, o que

garante estes valores por seis meses.

Variacdo no PVF9
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Situagédo atual;

PVF9 = PVF9[60%] (Nivel N1) = - 66,7
Nov; impacto:

PVF9 = PVF9[70%] (Nivel NEUTRO)= 0

Aumento do percentual de alunos que pagam até dia -

15 de 60 para 70 por cento.

A PVF9 = 66,7

Avaliagdo da Ag¢do 5 Terceirizagdo de Educagdo Fisica

Pontuag¢do total atual: 42,3 pontos
Pontuag¢do apds agdo : 58,9 pontos
Incremento: 16,6 pontos

Como o custo da acdo ndo é mensurdvel, envolvendo
formatagdo do produto e o processo de venda, ndo se pode
compard-lo diretamente as outras ac¢des, mas pelo impacto em
nuimero de pontos observa-se que é a ag¢do de maior impacto
positivo sobre a avaliacdo global da empresa. O primeiro
contrato foi efetivado gerando os beneficios descritos
acima e para o primeiro semestre do ano 2000 se objetiva

obter mais um contrato em moldes semelhantes.
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Figura 18 - Impacto da agdo 5 - Terceirizagado de Educagéio

fisica
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4.1.6 - Agdo 6 - Seguro acidentes - Area protegida

Com o <crescente numero de alunos aumenta a
possibilidade de acontecerem acidentes nas dependéncias da
escola. Os problemas mais comuns sdo pequenas tor¢des e
choques gerando outros problemas musculares mas também hé a
possibilidade de ocorrerem até mesmo fraturas nas aulas de

lutas e problemas cardiacos em alunos de mais idade.

Esta acdo consiste na contratag¢do de uma empresa
de saﬁde- para contarmos com assisténcia no hordrio
comercial parév atendimento de emergéncias médicas de
qualquer natureza e deslocamento até unidades hospitalares
guando necessdrio. H3d na cidade trés empresas que prestam
este tipo de servigo e todas foram analisadas e alguns
clientes das mesmas foram contatados. A op¢do que
apresentou melhores condi¢bes foli a empresa Daily Cafe
pelas referéncias obtidas de outras empresas e pelo seu

custo reduzido. Os principais pontos de vista afetados sdo:

P

PVF4 - Imagem — A imagem da empresa é afetada como empresa
que se preocupa com o0 bem estar de seus alunos e
colaboradores, porém ndo se acredita que havera
grande influéncia. Nos ndo alunos a mudanca é
negligencidvel, nos atuais alunos pode-se

considerar uma melhoria de 1%, desta forma:
Variagdo no PVF4

Situagdo atual:



155

PVF4 = 0,64 x PVE4.1[95%] = + 0,36 x
PVE4.2[95%] = 164,3

Novo -impacto:

PVF4 = 0,64 x PVE4.1[96%] + 0,36 x PVE4.2[96%]

= 0,64 x 180 + 0,36 x 172 = 177,1
A PVF4 = 12,8
PVF7 - Despesas . - Esta ag¢do corresponde uma despesa

adicional de RS 200,00 mensais, aumentando em RS

1,00 o custo médio por aluno da escola.
Variacdo no PVFE7

Situagdo atual:

PVF7 = 'PVF7[R$19] = 112,5

Novo impacto:

PVF7 = 'PVF?[R$2b] = 100,0 ( Nivel BOM )

A PVF9 = -12,5
Avaliagdo da Agdo 6 Seguro acidentes - Area protegida
Pontuag¢do total atual: 42,3 pontos

Pontuacdo apds agdo 1: 42,2 pontos

Incremento: 0,1 pontos
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Custo da acdo = RS 200,00

Observa-se qﬁe a acdo representa uma despesa
direta impactada no ponto de vista fdndamental 7 - Despesas
e que tem &omo beneficio de acordo com o modelo somente a
imégem da empresa, ponto de vista fundamental 4. No entanto
o0 decisor considera este fator relevante ndo contemplado na
avaliagcdo. Este fator pode ser considerado quando da

revisdo do modelo.
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4.1.7 - Ag¢do 7 Seguro saude - Plano de saude

Com o aumento do niumero 'de colaboradores,
atualmente em 18, contamos com a possibilidade de oferecer
a um custo reduzido plano de saude. Em’ Floriandpolis o
pléno de maior abrangéncia é a cooperativa UNIMED, empresa
~escolhida para este fim. Um fato adicional existente é a
possibilidade de contar com os servig¢os da UNIMED para os
colaboradores através de <convénio com a Associagdo
Comercial e Industrial de Floriandpolis - ACIF, que obteve
descontos adicionais para os associados. A idéia é oferecer
a principio o plano somente aos colaboradores . sem a
inclusdo de seus dependentes, sendo os principais pontos de

vista afetados

PVFl - Envolvimento - Com este .beneficio todos ©s
| colaboradores da escola podem ter aumentada a sua
motivacdo e lealdade com a escola j& que nenhuma

outra empresa do ramo oferece este beneficio.

Assim o ponto de vista elementar PVE 1.1 Motivagdo

deve receber um incremento significativo. Estima-

se que com a introdugdo deste beneficio este ponto

de vista elementar seja incrementado do estado

atual, acomodado, para o nivel 1imediatamente

superior, interessado.
Variacdo no PVF1
Situagdo atual:

PVFl = 0 ( Nivel NEUTRO )
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Novo impacto:

PVF1 = 100,0 ( Nivel BOM )
A PVF1 = 100,0
PVF7 - Despesas - Esta ag¢do corresponde uma despesa

adicional de R$ 600,00 mensais, aumentando em R$

3,

Avaliagao

adicional

00 o custo médio por aluno da escola.

Situacdo atual:

PVF7 = PVF7[R§19] = 112,5

Novo impacto:
PVF7 = PVF7[R$22] = 80,0

A PVF7 = -32,5

da Acdo 7 Seguro saude - Plano de saude

Pontuagdo total atual: 42,3 pontos
Pontuacdo apdés agdo 1: 46,1 pontos
Incremento: 3,8 pontos
Custo da acgéo = R$ 600,00

Observa-se que a ag¢do representa uma despesa

significativa tendo como- beneficio vantagens
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intangiveis que o modelo permitiu estimar e comparar com

agbes onde as vantagens existem no plano objetivo.
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4.1;8 - Agcdo 8 - Troca de piso

- Determinadas modalidades de danca exigem do
dancarino fortes impactos com o solo sendo um piso adequado
uma necessidade até pelo ponto de vista de saude dos que
participam. Nessa categoria podemos citar a danga Flamenca,
o Ballet «cldssico, Jazz contempordneo = e sapateadod
americano, todas essas atividadés estdo disponiveis ou

podem ser oferecidas na escola.

H4 histérico"de dangarinos da escola que  por
inadequacdo de pisos jd sofreram problemas de ligamentos e
luxacbes. A acdo consiste em disponibilizar em uma das:
salas da escola a reforma do piso de forma a adequd-lo a
impactos, 1isso se dd pela colocagdo de outro piso de

madeira sobre o atual taco de madeira existente.

Com este novo piso, além de contarmos com maior
conforto e seguran¢ca para o0s dangarinos, a'apresentacéo da
sala fica melhorada, jd que este novo piso tem um aspecto
muito melhor do que o piso atual, que hoje jd apresenta uma
.coloracdo ndo uniforme e algumas falhas nos tacos. Para
efetivacdo da acdo sdo os seguintes os pontos de vista

fundamentais afetados :

PVF1l - Envolvimento - Com este . beneficio todos os
colaboradores da escola podem ter aumentada a
sua motivacdo, em fun¢do de introdugdo de uma
melhoria de custo considerdvel que vem ao
encontro de necessidades dos professores que hé
algumi tempo tém colocado este tipo de

solicitacdo. Assim o ponto de vista elementar PVE
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1.1 Motivacdo deve receber um incremento, porém
ndo muito grande. Acredita-se ‘que nédo hajé
mudanca no estado atual deste ponto de vista a
ponto de alterar sua situagdo atual, que é a de

Profissional acomodado.

Variacdo. no PVF1 Ndo significativa

PVF3 - Ambiente - O ambiente da empresa acaba sendo

PVFE7

afetado diretamente pelo alteragdo do piso que
permite que algumas modalidades sejam exercidas com
maior desenvoltura, aumento do espago fisico e
disponibilizagcdo de facilidades adicionais para os |
alunos e colaboradores. Estima-se que o percentual
de alunos e colaboradores que julguem o ambiehte

bom ou Stimo passem dos atuais 70% e 65%, para 80%

85%, respectivamente.
Variacdo no PVF3
Situacdo atual:
PVF3 = 0,5 * PVE3.1[70%J + 0,5 * PVE3.2[65%]=-35

Novo impacto:

"PVF3 = 0,5 * PVE3.1[80%] + 0,5 * PVE3.2[85%] =

= 0,5 * 50 + 0,5 * 70 = 60
A PVF3 = 95
Despesas ~ Esta ag¢do corresponde uma despesa

adicional de RS 2.000,00 , que pode ser financiada
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ao longd de um ano em parcelas mensais de R$
190,00, auméntando em cerca de R$ 1,00 o custo

médio por aluno da escola por um ano.
Situacdo atual:
PVF7 = PVF7[RS19] = 112,5

Novo impacto:

PVF7 = PVF7[R$20] = 100,0 ( Nivel BOM )
A PVE7 = -12,5
PVF8 - Receitas - Como conseqﬁénciabimediata da troca de

piso teremos o retorno de alguns alunos das
modalidades descritas acima gque deixaram de
freqiientar a escola pela inadequacg¢do das
instala¢des. Porém mais relevante é a .atrac¢do de
novos alunos oriundos de escolas onde ndo estéd
disponivel esta facilidade. Outra conseqiiéncia que
indiretamente pode fazer aumentar o nimero de
alunos é atragcdo de profissionais de renome na
cidade para trabalhar também na escola, que trazem
consigo seus alunos. Considera-se que nos primeiros
2 meses apds a mudanga possam se matricular cerca

de 15 alunos.
Variacdo no PVF8
Situagcdo atual:
PVF8 = PVF8[200] = 0 ( Nivel NEUTRO )

Novo impacto:
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PVF8 = PVF8[215] = 15

A PVF8 = 15
Avaliag¢do da Ag¢ao 8 Troca de piso

~ Pontuagdo total atual: ' 42,3 pontos

Pontuacdo apds acdo 1: 50,9 pontos
Incremento: '8,6 pontos
Custo mensal da acdo = RS$ 120,00

Observa-se que a ag¢do representa uma despesa
adicional significativa tendo como beneficio vantagens
tangiveis, porém cuja estimativa ndo pode ser verificada a

priori, fator que gera incerteza em relagdo a esta andlise.
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4.1.9 - Outras acdes propostas

Em reunido com o decisor
acbes cujos Iimpactos ndo foram

Interessante ressaltar que apds
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foram levantadas outras
analisados em detalhe.

o decisor ter tido

conhecimento e entendimento do modelo foram geradas novas

acbes e sua importdncia relativa ficou mais fdcil de ser

observada.

Outras ag¢des geradas pelo decisor

Agdo proposta

Principal PVF afetado

Financiar atualizacdo técnica dos|PVFZ2 - PROFISSIONAIS
colaboradores ' QUALIFICADOS |
Criacdo de uma Home Page da|PVFé6 — DIVULGACAO
Empresa

Pagamento parcial de educag¢do| PVF1 - ENVOLVIMENTO
formal para colaboradores da

édministracéo

NewsLetter mensal via papel e|PVF6 ~ DIVULGACAO
Email »

Contato com gravadoras para| PVF7 - DESPESAS
receber CDs de cortesia _

Promocionais gratuitos como| PVF6 — DIVULGAGAO

adesivos para carro, chaveiros

Tabela 51 - Outras ac¢des de melhoria identificadas
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4.2 Redomenda¢6es para aperfeigoamento do modelo

Apbs andlise das ag¢des propostas, forma de
1mplementacao e beneficios relac1onados as mesmas de acordo
com © modelo, foram 1dent1f1cadas algumas dissondncias que
podemos verificar como possiveis corregdes ou revisdes no

modelo.

Capacidade de investimento

Para a efetivagdo das ag¢bes observou-se que o
modelo ndo contempla ‘a capacidade de in?estimento_ da
empresa, observado como principal limitante para a
impleméntagéo de idéias. Através da evolugcdo do trabalho
este fator passou a ser, na visdo do decisor, mais

relevante.

Lucratividade

A lucratividade da empresa néo pode ser medida
diretamente pelo modelo, criando dificuldade do decisor em
analisar este aspecto. O decisor considera que este
indicativo poderia ser muité util se representado no
modelo, posigdo distinta da observado guando da criagéo dos

mapas cognitivos.
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Custos Fixos

Os custos fixos ndo sdo considerados diretamente
no modelo, _b PVF7 Despesas contempla' somente custos
varidveis. Este fator se mostrou necessdrio quando da
avaliacdo da agdo potencial Mudan¢a de Local da Empresa,
acdo de grandes implica¢bes para a performance e que O

modelo ndo contemplou de maneira mais ampla.



5 CONCLUSOES

A metodologia MCDA se apresentou para este estudo
de caso adequada para o equacionamento do pfoblema,
caracterizado por grande subjetividade. Foi criado um
modelo refletindo a forma de pensar do decisor que foi
capaz de auxilid-lo na tomada de decisbes bem como avaliar

identificar acées de melhoria.

Visando potencializar o aspecto construtivista
da metodologia ao invés de analisar o estado atual da
empresa, optou-se por observar sua evolug¢do em trés
momentos distintos, des‘ta forma sendo possive_l ter uma
visdo evolutiva de todos os pontos que o decisor julga
relevantes na sua andlise. Além disso, desta forma pode-se
com mais facilidade observar o sucesso de prdticas da
empresa, sejam elas administrativas ou néo. Com a
utilizacdo do modelo em novos momentos .da histdria da
empresa pode-se também iniciar uma andlise baseada em
tendéncias da empresa e do mercado, identificando a
influéncia de aspectos sazonalis e conjunturais sobre a

empresa e prevendo adversidades.

Em relacdo & geracdo de ag¢bes de melhoria dois
aspectos distintos se mostraram relevantes: o quantitativo
e o qualitativo. Quantitativo no sentido de ser o modelo
capaz de indicar ao decisor numericamente os efeitos

esperados da mudangas propostas e assim possibilitar uma
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comparagdo com outras - alternativas, © que antes era
invidvel. E qualitativo por ser o modelo capaz de indicar
dreas de melhor e menor competitividade da empresa, assim

contribuindo para a tomada de ag¢bes pré-ativas.

Um ponto crucial no sucesso do modelo é a
sinceridade com que o decisor se expressa nas interac¢bes. O
autor deste trabalho estima que durante o desenvolvimento
do modelo algumas percep¢des do decisor foram abrandadas ou
evitadas por ndo caracterizarem, no sensogcomum, avaliacgbes
censurdveis. Isto se observa no expressivo valor das taxas
de substituicgédo da drea financeira, colocando-a como
principal prioridade da empresa segundo o modelo, mas que
na realidade ndo se comprova nas prdticas administrativas

da empresa.

Uma atividade gque se pode desenvolver para testar
o modelo seria a de confrontd-lo com decisfes ou prdticas
administrativas antigas. Por exemplo, poder-se-iam
utilizar os atuais critérios para concessdo de bolsas que
isentam os alunos da mensalidade com o modelo desenvolvido,

e desta forma verificar se hd compatibilidade entre eles.

Em relacdo ao modelo em si notou-se necessdrio
um aprofundamento no descritor do PVF6- Infra Estrutura. A
forma utilizada apesar de simplificar a andlise ndo se
mostrou suficiente para exprimir a idéia de ocupagdo do

espag¢o por parte do decisor.

Outro fator que poderia auxiliar na obtengdo de
um modelo mais representativo seria contar com @&
participacéo de mais pessoas no processo. A figura do.
decisor tnico inibe discussées e limita questionamentos. E
provdvel que a participacdo de outra pessoa na definigdo do

modelo concorresse para uma maior discussdo sobre os temas.
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Infelizmente pela estrutura da empresa ndo é possivel a
caracterizacdo de outros elementos decisores, ja que os
funciondrios administrativos desempenham atividades muito
simples e os professores ndo tém efetivamente uma carreira
ligada & empresa, por conseguinte ndo tendo fortes ligac¢bes

e interesses de longo prazo na empresa.

. Uma grande dificuldade na constru¢do do modelo
foi a baixa escolaridade do decisor. No entanto &
importante ressaltar a versatilidade do modelo MCDA,- que
fol capaz de ser aplicado a despeito deste problema e ainda
com o mérito de ter tido importante papel na gerag¢do de
conhecimento por parte do decisor sobre o seu negécio. Em
relacdo a este ponto o trabalho representa um exemplo da
aplicabilidade do modelo para sitﬁacées onde o decisor tem
dificuldade ou deficiéncia em conceitos administrativbs,
financeiros e contdbeis. Futuros estudos podem explorar o
uso da metodologiavMCDA em ambientes decisionais em que o

decisor apresenta caracteristicas semelhantes.

C).pfeenchimento de matrizes de juizo de valor
ainda representa uma etapa que pode ser muito cansativa e
deve ser abordada com cuidado. Nunca deve ser subestimada a
importdncia desta etapa e pdrtanto .a mesma deve ser
executada em ambientes totalmente favordveis, onde o
decisor ndo apresente cansago ou pouca motiva¢do em relagdo
ao modelo. O facilitador deve ter um posicionamento firme
para evitar que atividade se torne repetitiva e que as
matrizes sejam preenchidas sem a devida atengdo, mesmo que
isso impligue no aumento do numero de entrevistas e torne o
desenvolvimento do modelo mais custoso e demorado. Durante
0 preenchimento das matrizes o decisor deste modelo
considerou o ntmero de questionamentos muito grande e foi

necessdrio desenvolver esta fase em mais de uma etapa,
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sendo récomenddvel verificag¢bes posteriores para checagem

das respostas obtidas.

Para assegurarmos uma ﬁaior qualidade do modelo,
um comprometimento do decisor com o seu desenvolvimento é
fundamental. E para que nédo haja desgaste durante o
processo, por ser ele exaustivo,. € recomenddvel que todos
os envolvidos no processo tenham ciéncia do esforgo em
termos de tempo que serd necessdrio para o seu
desenvolvimento. O modelo deste trabalho- gerou um numero
ndo inferior a dez entrevistas, algumas com durag¢do

superior a quatro horas.
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ANEXOS

Mapa Cognitivo

Pagco da Danga



128.Ter boa
infra-estrutura

46.Ter ambiente
agradavel

127 .Melhorar ambiente
de alunos

de funcionarios
e professores

140.Methorar ambiente

71 ol sar - h o 20.Supervisionar | 87.Proporcionar 59.Ter 31.0fercer 60.Profis. saberem
-Ter vestidno 6.Monitorar 144.Ter 8.Oferecer 143.Ter 94.Fazer rigorasemente espago cufturat profissionais | dgualcha/café | jigar com objeges
com chuveiros instal. recepgdo armério salas projeto de a limpeza para alunos bem treinados e criicas
Hidraulica adequado para alunos adequadas decoragdo
e elétrica interna
L &
9.Oferecer 190.Disponibilizar 12.Dispon.
’ armérios sala para area para
111.Monitorar apresentagdo para professores refeicdes
pessoal dos prfessores
profissionais
152informal 1. 13.Disp. || 30-Ter |} 19.Ter boa || 194.Ter som 18.Ter ar
secretaria area p/ fumantes area bar tumnacs di i
para tazer {projeto) nas salas
56.Definir 55.Definir 81,
uniforme uniforme Ser cortés com
de prof. de func, os alunos
* & © >
21.Ter 43 Adquirir 51.ter equip. 42 Utilizar equip
isolamento equip. modernos som profissional
actstico SOmM Novos

ftapa€ognitivo Paco da Danca




52.Ser reconhecida
como uma
excelente academia

: _ 147. Ter processo de
68.Aumentar o recall da marca 129.Melhorar a imagem captaco e retencéo
/ de excelentes profissionais

126.Aumentar a divulgagao . ¢ ,
153.Ensinar 63.Manter 59.Ter

82.0ferecer 87.Proporcionar 115.Patrocinar °
bolsas a espago cultural eventos rapidamente alunos profissionais
formadores para alunos artisticos antigos bem
de opini3o motivados treinados
78 Aumentar 148. 72. a di ga el et - - 22.Ter 184.Ter politica
publicidade publicidade gratuita ?.Mostrar trabalhos 23. 154, 28 Ter grupo 155.Ter 39.0ferecer cursos politica para de busca de
por permuta paga de qual Promover Promover de danga plano de de aperl. aos manter os profissionais
em festivais bailes e praticas amador aula funcionarios melhores em destaque
de danga encontros estruturado pr ionai no mercado
\/'
145, 7. 79. 80. 17.Vender 71 100. 149.Fazer
Anunciar | Disponib. | Utilizar Utilizar acessorios Aumentar o Organizar 49.Participar anslise de
em radio site na carro panfletos com logo boca-a-boca eventos para de festivais & g g concorréncia
Internet || de som de rua da i atrair midia de danga 156. 157.Ter 158.Formar
Espethar aula turmas
habitos dinamica homogéneas
s ‘/\
169. 165.Dividir 163.Ter 162. 160.Agrupar 159.Nivetar
Freqientar em blocos aula Utitizar ahunos com turmas
baites de tempo descontraida | musicas mais faciidade por cima
atuais para aprender
e \
164.Usar 161 Transferir 166.Usar
cotidiano .
alynos de instrutores
para wurma
ministrar

Mapa Cognitivo Paco da Danca



74.Ser operacionalmente
exequivel

123.Diminuir despesas 122 Aumentar receitas 66.Receber mensalidades em dia
103.Mater despesas 130.Mater despesas 3
fixas reduzidas varidveis reduzidas 171 Aceitar 132.Cobrar 137.Dar 170,9f§recer
cheques multa desconto débito
./\ pré-datados por atraso pagamento automatico
102.Ter aluguet 41 Tercerizar 104.Reduzir 32.Grupo Profis. antecipado em CC
ndo caro office bay 4gualluz/ tel sustentado por
apresentagbes \/
/"\, % 54.Emitir
33.Tercerizar || 40 Tercerizar 131.Normatizar 15.Normatizar 29.Usar camé de
limpeza servigo de uso do ar uso do tel. incentivos pagamentos
ilidad ici fiscais

69 Aumentar 67.Ter fonte 70.Aumenar o 84 Oferecer 134.Ter politica de pregos
numero de receita namero de produto
de alunos p ¢ pi ¢ Workshop

27.Ter grupo

4 & * g
di
pr:ﬁ::ir::ixaal 133.Vender 45.Mater precos | 113.Dar desconto | 136.Dar desconto | 135.Dar
produtos mais baixos que a alunos que para segunda desconto
A g & i trazem amigos atividade famflia
. o & nd *
$51.Criar | ) 180.0ersiiear |1 25.Ter il | | 139.Manter || 138 Manter
programas moda s de bairro parcerias convénios
de Mkig de danga
/\ \/\: < o—
- - 105.Aumentar 106.Aumentar 26.Formar 90.Formar 167 Produzir 168.Fazer
186.Ter 185.Ter quadra de quadro ‘de dangarinos profissionais materiat pesquisa
programa de programa de i i pr fonai: de apoio de Mktg de pregos
mala direta i .
\ “’/v&\=
91.Formar novos 187. Mafﬁer 188.Mar}ter 189, I'Wanzirm
professores com Escolas com Clubes Condominios

Mapa Cognitivo Paco da Danca



141.Ter profissionais

satisfeitos

120.Aumentar
auto-estima

125.Melhorar a
comunicacao

dos func. e prof.

68.Fazer pesq. de
satisfag3o de func.

e prof. &
124 Methorar
comunic.
¢l alunos

119.Melhorar
comunic.
interna

142.Ter remuneragaq 177 Aumentar
compativel amot * &
dos func. - o - .
s 36.Fazer 193 .Ter 109.Criar 1. X 182. 183 Divulgar
newsletter sistema de normas de Disponibitizar Divulgar Oportunizar intemamente
i jett contato entre atividades
reclamagoes e metas P da demi
sugestdes
A4 & d hd
175.Aumentar 5.0ferecer 4.Oferecer 107.Criar 178.Ter politica 179.Oferecer
remuneragdo partic. salario prémio de valorizagéo opomm|daxies
nio financeira hicors variavel de incentivo dos func. de ascensio
/ & & g
pe 118.Fazer 117 Fazer 86.0ferecer
181.Fazer s 2 hd reunides reunides palestras
hd entrevistas de 180.Ter plano 39.0ferecer com func. com prof. informativas
176.0ferecer avaliago ¢ de caneira cursos
beneficios aconselhamento pf Profiss. de apeit. aos
aos func. prof e func.

Mapa Cognitivo Paco da Danca
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