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Resumo

O objetivo do presente trabalho consiste em construir um modelo para avaliar o desempenho de
empresas terceirizadas na area de telecomunicagdes. Trata-se de um estudo de caso, caracterizando-se
como exploratorio de natureza pratica. Segue uma abordagem quali-quantitativa, tendo como
instrumentos para a coleta de dados entrevistas semi-estruturadas com o Gestor de Projetos responsavel
pela selecdo das empresas terceirizadas complementado por andlise documental. O instrumento de
intervengdo utilizado foi a metodologia MCDA-C. A metodologia permitiu identificar, organizar,
mensurar ¢ integrar os critérios. O modelo construido permite ao gerente visualizar o perfil das
empresas terceirizadas nos critérios por ele identificados como relevantes para o sucesso de sua
organizagdo. O trabalho ilustra para uma das terceirizadas: o perfil de impacto; o resultado numérico de
sua avaliacdo; o processo disponibilizado pelo modelo para gerar alternativas para aperfeigoar o
desempenho da terceirizada e permitir ao gerente compreender as consequéncias destas agdes.

Palavras-chave: avaliacdo de desempenho; MCDA-C; terceirizagdo.

Abstract

This paper aims to build an assessment model for the outsourcing companies’ performance in the
telecommunications sector. It is carried out as a case study, exploratory and it has a practical nature.
Using a qualitative-quantitative approach and as instruments for the data collecting we used semi-
structured interviews with the Project Manager responsible for the selection of the outsourced
companies complemented by documental analysis. The intervention instrument used was the MCDA-C.
This methodology allows us to: identify, organize, measure and integrate the criteria. The built model
enables the company’s manager to view the outsourced companies’ profile in the criteria identified as
important to the success of his organization. The work illustrates for one of the outsourced companies:
the impact profile; numeric result for its assessment; the available process using the modeling to
generate alternatives to improve the outsourced company’s performance, and enabling the manager to
understand the consequences of these actions.

Keywords: performance assessment; MCDA-C; outsourcing.
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1. Introducio

O atual estagio e o ritmo de crescimento econdmico do Brasil vém exigindo um
aprimoramento cada vez maior da infraestrutura do pais. Um dos setores mais diretamente
afetados por este desafio de crescimento ¢ o das telecomunicagdes, ja que, para a
configuracdo de uma sociedade baseada no conhecimento, se utiliza cada vez mais de
tecnologias de informacgdo e comunica¢do como um dos principais tragos caracteristicos do
desenvolvimento, seja em nivel local ou global.

A rapidez das mudancas e as exigéncias no mercado consumidor de telecomunica¢des foram
marcadas inicialmente pela quebra do monopdlio estatal em 1998. A partir desse momento,
os novos desafios que se impuseram as empresas operadoras do sistema, tais como o crescente
aumento na demanda por servigos de voz e dados, resultaram na necessidade da terceirizagdo
de parte dos servigos, o que permitiu a concentragdo de for¢as nas competéncias essenciais.

A inexisténcia de modelos cientificos que explicitem os critérios utilizados para homologar
as empresas terceirizadas, com base em processos sistémicos de avaliacdo de desempenho,
expde as operadoras a ocorréncia de muitos problemas geradores de prejuizos a qualidade,
retrabalhos, custos adicionais e, sobretudo, prejuizo para a imagem perante os clientes. Esta
situagdo se evidencia principalmente quando o decisor ndo tem claro os quesitos a serem
tidos em conta no processo de aceitagdo das empresas terceirizadas para trabalhar em
comunicagdo de dados e voz. Adicione-se a isso que a pressdo por compressdo dos
cronogramas para atingir as metas leva o decisor a decidir sobre o aceite das empresas
contratadas e sua gestdo posterior de forma predominantemente intuitiva. Estdo presentes
nessa situagdo multiplos critérios ndo claramente conhecidos.

Nesse contexto, emerge a pergunta da pesquisa: quais os critérios a serem considerados no
processo de homologacdo de empresas terceirizadas, em um modelo que se propde a apoiar o
gerenciamento desses recursos de tal forma a promover a competitividade organizacional?

Com vistas a responder a pergunta de pesquisa proposta pelos autores, o objetivo do presente
trabalho — de carater exploratorio — consiste em construir um modelo para avaliar o desem-
penho de empresas terceirizadas, de tal maneira a permitir o aprimoramento do processo de
selecdo e gestdo dos servigos terceirizados em uma empresa de telecomunicagdes.

Tendo em vista a auséncia de modelos multicritérios para avaliar o desempenho de empresas
terceirizadas, que explicitem o processo de estruturagdo dos valores e preferéncias de um
decisor particular, os objetivos especificos deste trabalho de pesquisa sdo:

1. Explicitar os atores do contexto e em particular o decisor em nome de quem os
valores e preferéncias serdo determinados;

2. Identificar os critérios que o decisor considera necessarios e suficientes para avaliar as
empresas terceirizadas;

3. Construir escalas ordinais e cardinais para mensurar tais critérios, segundo a
percepgdo do decisor;

4. Integrar os critérios via taxas de compensacdo, conforme a percepg¢io do decisor;

5. Tlustrar o entendimento gerado pela evidenciagdo do perfil de impacto das
terceirizadas;

6. Evidenciar o processo de avaliacdo das terceirizadas;

7. Evidenciar o processo de geragdo de acdes de aperfeigoamento para uma terceirizada,
visando mostrar as consequéncias das mesmas nos critérios.

126 Pesquisa Operacional, v.30, n.1, p.125-152, Janeiro a Abril de 2010



Ensslin et al. — Avaliagdo do desempenho de empresas terceirizadas com o uso da metodologia multicritério de apoio a decisao - construtivista

O presente artigo descreve um estudo de caso no qual foi desenvolvido um modelo
personalizado para um Gestor de Projetos de uma grande empresa de telecomunica¢des com
atuagdo no Sul do Brasil, em que somente no primeiro semestre de 2007 foram efetuadas
mais de 823 obras. Com a constru¢do de um modelo de avaliagdo de desempenho baseado
nos critérios julgados importantes pelo decisor, ele passou a dispor de um instrumento de
apoio a decisdo ao homologar as empresas. No desenvolvimento de tal modelo, utilizou-se a
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-C), por seu
diferencial em relag¢do as metodologias MCDA tradicionais para estruturar contextos.

A fonte de coleta dos dados ¢ de natureza primaria e secundaria, pelo fato de os dados terem
sido coletados diretamente junto ao gerente de projetos, via entrevistas ndo estruturadas, e
junto a documentos internos da organizagdo. A abordagem metodologica utilizada pode ser
classificada como quali-quantitativa. Qualitativa na estruturagdo quando identifica os
critérios, constrdi as escalas ordinais e quando das Recomendagdes. Quantitativa quando
transforma as escalas ordinais em cardinais e as integra. A logica da pesquisa ¢ mista,
indutiva na etapa da Estruturagdo ¢ dedutiva na Avaliagao.

A relevancia da pesquisa pode ser argumentada em termos das contribui¢des (i) tedricas; e
(i) gerenciais que ela pretende oferecer. Com relagdo a (i), a proposta tedrico-metodologica
tem por objetivo oferecer, para uma empresa especifica, um procedimento sistematizado para
o desenvolvimento das etapas de identificagdo, mensuragdo/avaliagdo e recomendagdes de
aperfeigoamento dos aspectos da organizagdo julgados pelo decisor como necessarios e sufi-
cientes para se ter em conta no processo de homologagdo de empresas terceirizadas. Com relagéo
a (ii), busca-se oferecer um instrumento que permita ao decisor desenvolver seu entendi-
mento do contexto de forma a permitir-lhe explicitar seus valores (critérios) e preferéncias
(fungdes de valor e taxas de compensagdo) e as consequéncias de suas decisdes nos mesmos.

O presente artigo ¢ organizado conforme explicado a seguir: secdo 1, de carater introdutdrio;
secdo 2, com o constructo tedrico da Terceirizagdo e Avaliagdo de Desempenho; segdo 3,
com a construgdo do modelo de avaliagdo de desempenho do Estudo de Caso, e segdo 4, com
as Considerac¢des Finais.

2. Constructo Teorico

Esta secdo se subdivide em duas partes. A primeira apresenta o conceito de Terceirizagdo
adotado neste estudo e a nova visdo requerida em seu processo de avaliagdo. A segunda parte
contempla as origens e as diferengas entre a MCDA-C, instrumento de intervengdo adotado
neste trabalho, e a MCDA.

2.1 Terceirizacio e Avaliacio de Desempenho

Para ganhar velocidade, flexibilidade e especializacdo em meio a crescente dinamicidade do
ambiente competitivo, as organizagdes estdo promovendo terceirizagdes de suas atividades
suporte, 0 que permitiu a concentragdo de forgas nas competéncias essenciais. No entanto, ao
assim proceder, as organizagdes passaram a ter uma estreita relagdo de dependéncia com o
desempenho das empresas terceirizadas, pois essas vém a exercer um papel fundamental nos
resultados da contratante quanto a qualidade e imagem perante os clientes.

A Terceirizagdo estd associada a Especializagdo Flexivel, que significa empresas
especializadas atuarem com flexibilidade e velocidade suficientes para atender as constantes
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alteragdes nas demandas dos clientes. Sua principal caracteristica reside em ser um processo
que ocorre quando determinada atividade deixa de ser realizada pelos colaboradores de uma
empresa e ¢ transferida a outra, chamada Terceira. Ao assim proceder, a empresa contratante
pode focar esforgos em sua atividade fim (Ramos, 2002).

A transferéncia de atividades para terceiros ja € praticada pelas organizacdes ha muito
tempo. Desde o século XVIII na Inglaterra, atividades muito especializadas ou que ndo
interessavam economicamente eram transferidas a pessoas ou empresas mais capacitadas,
externas a organizagdo (Bergamaschi, 2004).

O conceito moderno de terceirizagdo como transferéncia do sistema produtivo e da
flexibilizagdo nas rela¢des trabalhistas teve inicio com a Segunda Guerra Mundial, devido a
necessidade de rapido incremento na produgdo de armamentos. O conceito da terceirizagdo
evoluiu e deslocou o foco da redugdo de custos e qualidade para a melhoria do desempenho
ao incorporar novas dimensdes como: inovagdo, velocidade e flexibilidade (Hays & Pisano,
1994). Emerge, a partir de entdo, a nogdo de que avaliar o desempenho de uma terceirizada
envolvia mais que simplesmente qualidade e valores monetarios.

No Brasil, a adogdo da Terceirizagdo foi inicialmente gradual, mas ganhou forga a partir do
inicio da década de 1990 com o fim das leis de reserva de mercado, do aumento dos custos
fixos, da carga tributaria e do nimero de insumos necessarios para executar as atividades
suporte. No ramo de telecomunicagdes, a Terceirizagdo foi definitivamente incorporada a
uma série de atividades com a privatizacdo das empresas pertencentes ao grupo Telebras no
final da década de 1990. O ambiente torna-se, entdo, de alta competitividade e as empresas
terceirizadas passaram a corresponder a um dos principais diferenciais competitivos.

Emerge assim a questdo: “Como selecionar as empresas terceirizadas para melhorar a
competitividade do todo?”. Para responder a esta pergunta, necessita-se de um instrumento
que permita avaliar o desempenho das terceirizadas segundo a percepcdo de seu gestor
(decisor). Autores como Skinner (1986), Roy (1993, 1996, 2005), Keeney (1992), Landry
(1995), Bana e Costa et al. (1999), Zimmermann (2000), Shenhar (2001), Steward (2005),
Igarashi ef al. (2008), dentre outros, alertam para a necessidade de se considerar os valores
individuais do(s) decisor(es) ao construir os modelos para avaliar o desempenho de sistemas
organizacionais, em detrimento das metodologias que se valem de valores e preferéncias
coletivas ou determinadas via métodos estatisticos, ou mesmo utilizadas com sucesso no
passado. Em face dessa delimitacdo, para a estruturacdo do modelo de avaliagdo de
desempenho, propde-se como instrumento de intervencdo a Metodologia Multicritério de
Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C).

2.2 A MCDA-C e as metodologias MCDA tradicionais

A MCDA-C encontra suas mais remotas origens ha mais de dois séculos. Contudo, sua
consolidacdo como instrumento cientifico de gestdo ocorre somente a partir da década de
1980 com os trabalhos de Roy (1996) e Landry (1995) ao definir os limites da objetividade
para os processos de apoio a decisdo, de Skinner (1986) e Keeney (1992) ao reconhecer que
os atributos (objetivos, critérios) sdo especificos ao decisor em cada contexto, de Bana e
Costa (1993) ao explicitar as convicgdes da MCDA, dentre outros.

A MCDA-C surge como uma ramificagdo da MCDA tradicional para apoiar os decisores em
contextos complexos, conflituosos e incertos. Complexos por envolverem multiplas variaveis
qualitativas e quantitativas, parcialmente ou ndo explicitadas. Conflituosos por envolverem
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multiplos atores com interesses ndo necessariamente alinhados e/ou com preocupacdes
distintas do decisor que ndo tem interesse de confrontd-los, mesmo reconhecendo que estes
estardo disputando os escassos recursos. Incertos por requererem o conhecimento de infor-
magdes qualitativas e quantitativas que os decisores reconhecem ndo saber quais sdo, mas
que desejam desenvolver este conhecimento para poder tomar decisdes conscientes, funda-
mentadas e segundo seus valores e preferéncias (Zimmermann, 2000). O procedimento de um
grupo representativo de pesquisadores particularizar suas técnicas em MCDA para melhor
identificar suas linhas de trabalho n3o é novo, como pode ser constatado no FEuropean
Working Group “Multicriteria Aid for Decisions”, series 3, n° 7, Spring 2003, que apresenta
o reconhecimento da necessidade de se ter em conta as percepgdes dos decisores e estruturar
os contextos, quando da utilizagdo da MCDA, e propde a incorporagdo da sigla SMCDA:

[...] agree with them on the need of extending MCDA by incorporating the
notion of stakeholder; this is the reason why a social multi-criteria process
must be as participative and as transparent as possible; although I argue
that participation is a necessary condition but not a sufficient one. This is
the main reason I propose the concept of “Social Multi-criteria
Evaluation” (SMCE) in substitution of “Participative Multi-criteria
Evaluation” (PMCE) or “Stakeholder Multi-criteria Decision Aid”
(SMCDA). (Munda, 2003, p. 2-3)

Em termos tedricos metodologicos, a distingdo entre a MCDA-C e as metodologias MCDA
tradicionais reside notadamente no fato da MCDA tradicional restringir o apoio a decisdo a
uma etapa de formulagdo e outra de avaliagdo para selecionar, segundo um conjunto definido
de objetivos (com pouca ou nenhuma participagdo do decisor), qual, dentre as alternativas
previamente estabelecidas, ¢ a melhor (6tima) (Keeney, 1992), (Roy & Bouyssou, 1993),
(Roy, 1996), (Goodwin & Wright, 1998). A logica de pesquisa da MCDA tradicional ¢ a
racionalista dedutiva, enquanto que a MCDA-C utiliza uma logica de pesquisa construtivista
mista (indutiva e dedutiva) (Roy, 1993). A problematica das metodologias MCDA
tradicionais € a da escolha da solugo 6tima dentre alternativas preexistentes, cujos exemplos
dessa visdo podem ser encontrados em Zambon et al. (2005), Gomes (2005), Campos &
Almeida (2006), Chen, Kilgour & Hipel (2008), dentre outros.

Keeney (1992) denomina as abordagens tradicionais da MCDA de Alternative Focus
Thinking. Roy (1994) assim se refere a esta visao racionalista da MCDA:

This is a reductionist conception of OR which I would call unproductive. It
is largely responsible for what has been called the OR crisis. First of all,
this conception of OR tends to cut it off from the milieu which nourishes it
and legitimates it as something other than a branch of mathematics.
Cutting off OR in this way encourages researchers to work in isolation.
This results in naive or impoverished references to managerial reality and
decision-making processes. Those responsible for solving concrete
problems are thus inevitably disappointed by the gap between their own
expectations and the results they receive.

Heijden (1996, p.232-235) rejeita a visdo da MCDA restrita a escolha racionalista da
resposta certa. Steward (2005, p. 461) assim se posiciona sobre o uso da logica racionalista
da pesquisa em MCDA: “/...] are rather limited and technocratic view of decision analysis,
contrary to the constructive and learning view espoused by most in the MCDA field”.
O mesmo autor, (/bid., p. 446 e 447) afirma que inimeros outros autores se alinham com ele
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para afirmar que um importante aspecto da MCDA que ainda permanece com
desenvolvimento e aplicagdo limitada é a etapa de estruturacdo, por alguns denominada
incerteza interna. Steward (/bid., p. 446) menciona a cita¢do de Zimmermann (2000, p. 192):
“Uncertainty implies that in a certain situation a person does not possess the information
which quantitatively and qualitatively is appropriate to describe, prescribe or predict
deterministically and numerically a system, its behavior or other characteristics”.

Segundo Roy (1994, 1996, 2005), os pesquisadores em MCDA podem ser classificados em
dois grupos: aqueles que assumem um posicionamento racionalista e aqueles que adotam o
construtivismo como logica de investigagdo. Adicione-se ainda que, mesmo entre os adeptos
da visdo construtivista, muitos tém dificuldades para operacionalizar a etapa de estruturagdo
em uma forma que reconheca os limites da objetividade. Este contexto estimulou alguns
autores, que em seus instrumentos de pesquisa contemplam e priorizam esta etapa, a designa-
la por MCDA-C para enfatizar a diferenca da logica de pesquisa. O uso dessa designacao
pode ser verificado em Correa (1996); Bana e Costa et al. (1999); Ensslin, Dutra & Ensslin
(2000); Ensslin, Longaray & Mackness (2005); Sannemann et al. (2006); Longaray et al.
(20006); Igarashi et al. (2008), dentre outros.

A metodologia MCDA-C reconhece os limites da objetividade como proposto por Roy
(1996, 2005), Bana ¢ Costa (1993), Keeney (1992), Landry (1995), Zimmermann (2000),
Ensslin, Dutra & Ensslin (2000), Shenhar (2001) e, por meio do uso de instrumentos tais
como entrevistas abertas, brainstorming nio estruturados, grafos, mapas de relagdes meio-
fim, modelos de otimizagao, etc., os operacionaliza. E, assim, desenvolve no decisor um
coerente corpo de conhecimentos capaz de lhe permitir compreensdo das consequéncias de
suas decisdes nos aspectos que ele (decisor) julga importantes, sem impor os racionalismos
da objetividade, tdo uteis na fisica e na matematica, porém dissociados dos contextos
decisorios especificos em que os decisores:

e Necessitam de apoio para explicitar e mensurar seu(s) valor(es) e preferéncias;

e Desejam ter em conta seu(s) valor(es) e preferéncias, e nido valor(es) e preferéncias
genéricos ou de outros casos similares, mesmo os bem sucedidos;

e Desejam poder compreender e visualizar as consequéncias de suas decisdes em seus
objetivos (critérios);

e Desejam estabelecer as performances de referéncias em cada objetivo (critério)
segundo sua percepgao;

e Desejam compreender a contribuicdo de cada objetivo (critério) nos objetivos
estratégicos;

e Desejam valer-se da expansdo do conhecimento propiciado pelo processo de apoio a
decisdo para identificar oportunidades de aperfeicoamento.

Este conjunto de demandas faz com que a metodologia MCDA-C tenha como sua principal
vocagdo o processo de desenvolver o conhecimento do decisor sobre o contexto. O processo
de desenvolvimento do conhecimento do decisor € realizado na metodologia MCDA-C em
forma sistémica e sistematica em trés grupos de atividades: Estruturagdo, Avaliagdo e
Recomendagoes, conforme ilustrado na Figura 1. A etapa da Estruturagdo contribui ao
identificar, organizar e mensurar ordinalmente as preocupagdes que o decisor considera
necessarias ¢ suficientes para a avaliacdo do contexto. A Avaliagdo ¢ utilizada como um
instrumento para melhorar o entendimento ao construir escalas cardinais e taxas de
substituicdo para representar suas preferéncias locais e globais. E, finalmente, a etapa de
Recomendacdes, que continua o processo de expansao de seu entendimento do contexto ao
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buscar compreender as consequéncias de suas possiveis decisdes nos critérios representativos
das dimensdes por ele consideradas relevantes, assim como no contexto como um todo.

A visdo de fornecer apoio a decisdo por meio do desenvolvimento do conhecimento do
contexto existe mesmo antes da MCDA existir como area de conhecimento estabelecido. Um
exemplo disto € a carta de Benjamin Franklin a Joseph Priestly, datada de 19 de setembro de
1772 (Bana e Costa; Steward & Vansnick, 1995, p. 2). A partir de entdo, pesquisadores
sistematicamente tém alertado para essa necessidade, como pode ser atestado em Keeney &
Raiffa (1976), Landry (1985), Roy (1993, 1996, 2005), Bana e Costa (1990, 1993, 2005),
Keeney (1992), Dvir et al. (1998), Ensslin, Dutra & Ensslin (2000), Shenhar (2001), Bana e
Costa et al. (2008).

Para Keeney (1992, p. 3), “Values are what we care about. [...] They should be the basis for
the time and effort we spend thinking about decisions. [...] Instead, decision making usually
focuses on the choice among alternatives.”

Tendo em vista as diferengas teodricas e praticas dos métodos MCDA tradicionais em suas
mais diversas denominagdes (MCDA, AHP, MAUT, MAVT, SMART, etc.), a metodologia
proposta foi denominada MCDA-C.
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Figura 1 — Fases da MCDA-C.
Fonte: Ensslin, Dutra & Ensslin (2000)

3. Construcao do Modelo para Avaliacdo do Desempenho das Terceirizadas

Em situa¢des complexas, conflituosas e incertas como a do presente estudo, em que estdo
presentes a disputa de poder e a influéncia de diferentes atores, e que envolvem multiplos e
conflitantes critérios parcialmente conhecidos, metodologias do tipo multicritério que
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reconhecem os limites da objetividade emergem como o instrumento de intervengdo
recomendado (Roy, 1993; Roy & Vanderpooten, 1996). A selegdo da metodologia MCDA-C
para auxiliar no processo de constru¢do do modelo para homologagdo e gerenciamento das
terceirizadas deve-se ao fato de ela partir da hipdtese de que o gerenciamento € um processo
continuo materializado por meio de decisdes para a implementagdo de acdes de melhoria e
ser um processo social que envolve individuos, valores, percepgdes, assim como relagdes de
poder entre eles.

3.1 Estruturaciao do Modelo

Nessa fase, o contexto do problema € estruturado e organizado a partir dos aspectos julgados
mais relevantes pelo decisor. E identificado o subsistema dos atores, fornecido um rétulo que
represente o que se busca e identificados, organizados e mensurados ordinalmente os
objetivos julgados pelos decisores como necessarios ¢ suficientes para avaliar o contexto, de
acordo com seus valores e preferéncias.

3.1.1 Contextualizaciao, Subsistema de Atores e Rétulo

O Estudo de Caso foi desenvolvido na filial de uma operadora de telecomunicac¢des
localizada no Estado de Santa Catarina, na regido Sul do Brasil, com area de 95.346,18 km® e
populagdo estimada em 5.866.568, segundo dados do IBGE (2007).

Até o inicio da década de 1990, o sistema de telecomunicag¢des brasileiro era um monopdlio
estatal, em que as empresas estaduais pertenciam a holding Telebras. A partir do Programa
Nacional de Desestatizagdo, a privatizagdo tornou-se parte integrante das reformas do
governo federal. Em 1995 se iniciou a privatiza¢do no ramo das telecomunicagdes e em 1998
foram vendidas as 12 empresas criadas com o desmembramento do sistema Telebras.

Neste contexto, situa-se a empresa do Estudo de Caso. A empresa pesquisada possui mais de
10 milhdes de linhas telefonicas, cerca de seis mil colaboradores e sua area de atuacdo
abrange aproximadamente 33% do territério nacional. Na sua matriz sdo efetuados os
contratos com os fornecedores e, também, ¢ onde se situa o planejamento dos projetos de
comunicagdes de dados. Em suas filiais, os projetos aprovados pela matriz sdo gerenciados
por Gestores de Projeto, que interagem com os técnicos das empresas terceirizadas
responsaveis pela execugdo das obras. As empresas terceirizadas, para poderem atuar, devem
ser homologadas pelo Gestor de Projetos, que emite seu parecer e o envia a matriz.

Porém, o processo para avaliar as empresas terceirizadas que estavam sob a responsabilidade
do Gestor de Projetos ndo evidenciava os quesitos julgados relevantes e, por consequéncia, a
homologacdo das empresas era efetuada de forma intuitiva. Tal procedimento mantinha o
Gestor de Projetos vulneravel quanto as suas decisdes de aceitar ou ndo as empresas, também
como ndo permitia um feedback as terceirizadas que proporcionasse oportunidades de
aperfeicoamento na performance das mesmas.

Diante disso, fez-se a identificacdo de para quem seria feito o Apoio a Decisdo, quem eram
os atores com poder de interferéncia no processo e aqueles com interesse nas decisdes a
serem tomadas. O Quadro 1 representa o Subsistema de Atores envolvidos.
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Quadro 1 — Subsistema de Atores.

Decisor Gestor de Projetos
Anatel
Diretoria de Rede

Stakeholders Intervenientes | Fiscais de campo

Fornecedores

Geréncia de Controle de Falhas

Facilitadores Autores

Clientes da empresa
Agidos Sociedade

Técnicos terceirizados

Posteriormente, por meio de um processo interativo entre os facilitadores ¢ o decisor, foi
elaborado um Rétulo o mais representativo possivel quanto as principais preocupacdes do
decisor em relagdo ao problema. O Rétulo do Estudo de Caso foi definido como: Construir
um modelo para avaliar o desempenho de empresas terceirizadas.

3.1.2 Elementos Primarios de Avaliacio, Conceitos e Areas de Preocupacio

Para o levantamento dos dados relativos ao sistema de valores, foram gravadas entrevistas
abertas com o decisor. Nas entrevistas, foi solicitado que o decisor discorresse a respeito do
problema. Suas declaragcdes foram analisadas para identificar os Elementos Primarios de
Avaliacdo (EPAs), que sdo as caracteristicas ou propriedades do contexto que o decisor julga
que impactam em seus valores. O maior nimero possivel de EPAs deve ser identificado e
novos podem surgir com a combinagdo dos preexistentes. A analise das entrevistas permitiu
a identificacdo inicial de 60 EPAs. Os 10 primeiros estdo ilustrados no Quadro 2.

Quadro 2 — Os dez primeiros EPAs identificados

EPA Descricao
1 |Capacidade técnica
2 | Agilidade dos técnicos
3 |Estética das instalagdes
4 | Lan¢amento dos cabos
5 | Amarragdo dos cabos
6 | Numero de testes realizados
7 |ldentificacdo (etiquetagem) das instalagdes
8 | Aviso de pendéncias
9 | Gerente de Projetos na terceirizada
10 |Informagdo de ativagdo
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A partir dos EPAs, a metodologia MCDA-C recomenda expandir seu entendimento
identificando a dire¢do de preferéncia representada por cada um, assim como seu oposto
psicologico para entender o grau minimo de aceitabilidade do objetivo subjacente. Essa
forma evolutiva de apresentar o EPA denomina-se conceito ou conceito orientado para a
acdo (Eden & Ackermann, 1992). Sua obtengio ¢ feita ao definir o objetivo subjacente ao
EPA e, a seguir, ser solicitado ao decisor que fale a respeito do EPA, identificando:
desempenho melhor possivel; desempenho bom; desempenho ruim; desempenho pior
possivel (ainda aceitavel) e a performance atual, bem como a intensidade que julga ser passar
do intervalo pior possivel ao intervalo melhor possivel. Essa intensidade se reflete no verbo a
ser utilizado na construcdo do conceito. O Quadro 3 exibe os Conceitos para os 10 primeiros
EPAs, onde a reticéncia (...) deve ser lida como “é preferivel a” ou “ao invés de” e
corresponde ao oposto psicoldgico.

Quadro 3 — Os dez primeiros Conceitos.

Conceito Descricao

C1 Melhorar capacitagdo do quadro técnico... ter retrabalho devido obras fora dos
padrdes

Co Ter técnicos com agilidade na execugao dos servigos... atrasar pagamento por
entrega de obra fora do prazo

C3 Realizar instala¢des observando a estética... ter atritos com outras areas devido
aspecto geral da instalagdo

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

Cs Assegurar que o cabo utilizado e as atividades de seu langamento atendam os
padrdes... gerar retrabalho devido cabo ndo adequado

Cé Garantir testes realizados em todos os pontos de acesso... testar por amostragem e

entregar circuitos com defeito

c7 Fazer identificagdo das instalagdes... receber multas da Anatel

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

co Possuir Gerente de Projetos... ter atritos com terceirizada pelo recebimento de
informagdes incorretas

C10 Enviar e-mail comunicando ativacdo... atrasar liberacao para a area comercial devido

a ndo informacdo da conclusao dos servigos

Os conceitos que representam preocupagdes estratégicas equivalentes, segundo a percepgao
do decisor, podem ser agrupados em Areas de Preocupagdo. Isto permite reunir os primeiros
conceitos que explicam os valores do decisor e as propriedades do contexto que o mesmo
tem em conta ao avaliar esta area (Bana e Costa et al., 1999; Ensslin, Dutra & Ensslin,
2000). Os nomes dados as areas devem refletir da melhor forma possivel a preocupagio
principal do decisor ao expressar os conceitos pertencentes ao agrupamento. Destaque-se, no
entanto, que quem reflete o que € a area s@o os conceitos, e ndo o nome dado a mesma.

A Figura 2 mostra as Areas de Preocupagdo do Estudo de Caso e a numeragdo dos
respectivos conceitos que as compdem.
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Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

Qualidade Alinhamento

L K Comunicagio
Técnica de Objetives g

Atendimento | | Qualificagio

de Dadrées Trofissional Testes Prioridades Rotas Técnica Organizacional
Ceonceitos Conceitos: Conceitos: Conceitos Conceitos Conceltos: Conceitos:
4,57, 13, 1,23 11, 6,15, 20, 27, 28, 31, 51,52, 553, 8,9, 10, 12, 48, 57,
14,17, 15, 18,23, 20, 26,29, 32 47, 48, 50, 56 16, 21, 35, 59

22,24, 25, 33,34, 46, 55 54

36, 37, 38, 58, 60

39, 40,41,

42,43, 44,

45

Figura 2 — Agrupamentos dos conceitos em Areas de Preocupagio.

3.1.3 Mapas Meios-Fins e Arvore de Pontos de Vista Fundamentais

A partir dos conceitos geradores das areas, a metodologia MCDA-C expande mais ainda o
entendimento por meio da identificagdo das relagdes de hierarquia e das relagdes de
influéncia entre os conceitos. Para tal, vale-se de mapas de relagdes meios-fins (Bana e Costa
et al., 1999; Ensslin, Dutra & Ensslin, 2000). Sua construc¢@o se obtém solicitando ao decisor
que discorra para cada conceito: “Como se pode obter o conceito fim?” e “Por que o conceito
meio ¢ importante?”’.

Considere-se, por exemplo, o Conceito 30 — “Possibilitar condi¢des de funcionamento...
gerar reclamacdes dos clientes devido aos equipamentos ndo estarem configurados com todas
as funcionalidades”, ilustrado na Figura 3. O facilitador solicitou ao decisor para falar como
esse Conceito poderia ser obtido, ou seja, voltou sua atengdo em dire¢do aos meios. Sob esse
foco, o decisor considerou que o Conceito 30 poderia ser obtido por meio do Conceito 11 —
“Nao interferir na Operagdo e Manutengdo... gerar reclamagdes dos clientes afetando
indicador de Manutencdo e Operagdo”, do Conceito 23 — “Nao paralisar equipamentos ativos
no sistema... gerar defeitos por intervengdes indevidas em equipamentos ativos”, e do
Conceito 46 — “Reduzir perda financeira por receita cessante... receber multa por paralisar
sistemas operantes”. Em seguida, voltou sua atencao para os fins, ou seja, o facilitador ques-
tionou o decisor por que o Conceito 30 era importante. O decisor considerou que o Conceito
30 era importante porque era um resultado da operacionalizagdo do Conceito “Fornecer
treinamento as equipes... técnicos aprenderem somente com a realizacdo dos servigos”. Ou
seja, o treinamento formal aos técnicos proporcionaria a realizacdo de servicos de forma
mais 4gil, aumentaria a possibilidade dos equipamentos serem entregues em condi¢des de
liberacdo comercial e de as instalagdes serem feitas atendendo os padrdes estéticos.

Esse processo foi repetido para cada conceito até se estabelecerem todas as relagdes de
causa-efeito entre eles. Durante o processo de construgdo do mapa, podem surgir novos
conceitos ndo identificados anteriormente, como foi o caso do conceito “Fornecer
treinamento as equipes... técnicos aprenderem somente com a realiza¢do dos servigos”.
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Para facilitar a andlise e entendimento, o Mapa Meios-Fins ¢ dividido em mapas menores
formando os Clusters. Os Clusters sdo formados ao serem agrupados os ramos cuja
argumentacdo reflita uma mesma preocupacdo do decisor e ndo existam relacdes de
influéncia entre Clusters. Ao percorrer um ramo, o decisor segue uma linha de argumentagio
que conduz de um determinado conceito meio até o objetivo expresso pelo rotulo do
problema. O nome de cada Cluster ¢ dado em fung¢do do foco de interesse do decisor
expresso pelos ramos que o compdem.

A Figura 3 ilustra o Mapa Meios-Fins para os Clusters Qualificacdo Profissional e Testes. Os
conceitos nao numerados sdo os que emergiram no momento da construgdo do Mapa.

Avaliar Desempenho
de Empresas
Terceirizadas

1. Melhorar capacitagio do
quadro téenico... ter
retrabatho devido obras fora
dos padiBes

Atender 05 padtdes 4 o S
instolagio.. tratetos con. (QUAlLfiCAQHO

outros depatamentas & Pisiisiail

receber notificagies da

32. Reduzit retrabalho

de rsteste.. receber Testes
multa por atraso nas

obras

Fomecer reinament is

equipes... técnicos aprenderem Subcluster
somente com a realizagio dos

60. Atendet orisntagBes
de instalagio dos Subeluste
auditores...ter retrabalho
~ o Auditagem
para comigir instalagBes

20. Reduzir rotatividads 1o
quaden dos téenicos... realizar
testes incomgletos por falta de
conhecimento dos
procedimentos

Treinamento

2. Tex técnicos com 30. Possibilitar condighe!

3. Realizar as

33 Efetuar Reduzir tempo de 6. Grarantir testes 15 Garantir
aglidade na execurdo]/  de fanrionamento... gerar instalaghes instalagio realizago da sealizados emtodos qualidade dos testes
dos servigos... sttasar||  reclamagdes dos cliemtes observando s conforme Auditosia... strasar | || 05 pontos de acesso seclizados... clientes

pagamento por entrega|
da obra fora do prazo

devido equipamentos nd
estaten configurados com
todas as funcionatidades

estética.. tet atritos
com outras dteas
devido aspecto

genal da instalagio

otientagles dos  pagamento devido
Auditores..ter  tempo despendido
attitos por nio para realizar
<Seguit orisntaghes auditorias

testar por amostragem seclumarem por
& entregar circuitos defeitos nos cirouitas
oo defeito

Subcluster

Funcionamento Estética

11. Nao interferie na

23. Nio paralisar 46, Rechuzir perda

18.Terastampas 3. Deixar olocalde 26 Possui 29 Possibilter  Disseminar

de instalagio Operagio & ativos o P sem arsanhes ou  teabalho sem sesiduos instumentos & qualidade padio para

atrasar pagamento gerarseclamaghes dos  sistema.. geras defeitos seceita cessante amassados...fer ier alitos com outras Ferramental aceitvelde  sealizagio de
por airases na clientes afetando indicador  porintervencies  seceber mulia por afsitos com outras  deparimentes devido adecuados..  instalagio... gerar testes... equipes
ativagio dos cbras | de Manutengioe Operagin  indevidas em  paralisar sistemas ércas devido aspecta  falta de asseio no local instrumentose  defeilosaos  definirem seu
equipamentos ativos operantes do equipamento trabathado ferramental  clientes devida  proprio padria

impréptios para testes incompletos  de testes
atividade

Figura 3 — Mapa Meios-Fins para os Clusters Qualificacdo Profissional e Testes.

Uma vez construidos todos os mapas, a metodologia MCDA-C propde, para continuar seu
processo de construir o entendimento, que a estrutura de relacdes de influéncia seja
convertida em uma estrutura hierdrquica de valor. Isto permite incorporar o entendimento
dos julgamentos preferenciais do decisor no modelo em construgdo (Keeney, 1992).

Uma preocupagdo a ser considerada é de que os Clusters iniciais devem ser testados para
representarem aspectos do contexto de forma a ser: essencial, controlavel, completo,
mensuravel, operacional, isolavel, ndo-redundante, conciso e compreensivel (Keeney, 1992;
Ensslin, Montibeller & Noronha, 2001; Roy, 2005, p. 10). Isto faz com que muitos Clusters
iniciais tenham de ser desmembrados até que alcancem as propriedades acima. Uma vez
atendidas estas propriedades, cada novo cluster, ao migrar para a estrutura hierarquica de
valor, recebe a denominag@o de Ponto de Vista Fundamental (PVF).

136 Pesquisa Operacional, v.30, n.1, p.125-152, Janeiro a Abril de 2010



Ensslin et al. — Avaliagdo do desempenho de empresas terceirizadas com o uso da metodologia multicritério de apoio a decisao - construtivista

A representagio do Rétulo, Areas de Preocupagio e os respectivos Pontos de Vista
Fundamentais dé-se o nome de Estrutura Hierarquica de Valor, conforme destacado na
Figura 4 para o modelo construido para o Estudo de Caso.

Avaliar Desermnpenho de Empresas

Terceirizadas
Qualidade Alinhamento o "
Técnica de Cbjetivos OMUNLCAgao
FVE1- PV 2 PVE3- PVF4- PVE5- PVEF 6 - PVF7-
Atendimento | | Qualificagio . L.
. Testes Frioridades Rotas Técnica Organizacional
de Padries Profissional

Figura 4 — Estrutura Hierarquica de Valor.

3.1.4 Estrutura Hierarquica de Valor e Descritores

No entanto, os PVFs ainda sfo demasiado abrangentes para serem mensurados. Por isso, retorna-
se aos Mapas Meios-Fins ¢ analisam-se os subclusters. Tais subclusters devem obedecer as
mesmas propriedades dos Clusters iniciais e seu processo de transformagao ¢ equivalente ao
utilizados para os PVFs e estes subcritérios sdo denominados Pontos de Vista Elementares
(PVESs). Este processo de decomposicdo continua até que se obtenha um PVE que represente
uma propriedade do contexto e assim possa ser mensurado em forma objetiva, ¢ ndo ambigua.

Seja, por exemplo, o PVF, — Qualificagdo Profissional. No Mapa Meios-Fins, o Cluster da
Qualificacao Profissional é composto por dois subclusters, conforme pode ser verificado na
Figura 3, um que representa a preocupagdo em relagdo a Treinamento-capacitagdo e outro
para a Auditagem. Como eles ainda ndo podem ser mensurados adequadamente, essas preo-
cupagdes foram decompostas em trés subclusters: Agilidade, Funcionamento e Estética, em
que Agilidade e Estética podem ser mensurados diretamente. O subcluster Funcionamento,
por sua vez, foi decomposto em outros trés subclusters: Indicadores de O&M, Intervengdes
Indevidas e Receita Cessante, que, a0 migrarem para a estrutura hierarquica, geraram os
correspondentes PVEs, permitindo a construcdo de escalas ordinais de mensuracao.

Uma vez construida a Estrutura Hierarquica de Valor, a metodologia MCDA-C propde como
passo seguinte a constru¢do de escalas ordinais para mensurar os Pontos de Vista
constituintes. A estas escalas ordinais denomina-se Descritor.

As escalas ordinais sdo construidas em um processo interativo com o decisor, que uma vez
tenha construido a escala que melhor represente aquilo que ele julga relevante, identifica os
Niveis de Referéncia, ou Ancoras, denominados Nivel Bom, que representa o nivel acima do
qual o decisor julga a performance como excelente, e Nivel Neutro, abaixo do qual o desempe-
nho é comprometedor. Entre os dois pontos, o desempenho ¢ competitivo (Roy, 2005, p.14).

A Figura 5 ilustra a Estrutura Hierarquica de Valor para o PVF Qualificagdo Profissional,
com os correspondentes PVEs e Descritores. Para o modelo como um todo, foram
construidos 54 descritores.
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Figura 5 — Estrutura Hier4rquica de Valor para o PVF, — Qualifica¢do Profissional,
com os PVEs e Descritores.

Ao concluir a construgdo da Estrutura Hierdrquica de Valor com os Descritores,
desenvolveu-se todo o entendimento do contexto permitido por uma estrutura ndo numeérica
(escalas nominais e ordinais). Para continuar o processo de entendimento, devem ser
incorporadas informagdes que possibilitem transformar as escalas ordinais em cardinais, que
¢ o proposito da etapa seguinte da metodologia MCDA-C.

3.2 Avaliacio

Ao concluir a etapa de estruturagdo, a metodologia MCDA-C tera construido um modelo
contendo os aspectos julgados pelo(s) decisor(es) como necessarios e suficientes para avaliar
o contexto. As escalas neste modelo sdo ordinais € denominadas Descritores, conforme
Figura 5. As referidas escalas muitas vezes se valem de simbolos numéricos para sua
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representagdo, estes, no entanto, sdo simplesmente simbolos alfa-numéricos, e ndo nimeros
do conjunto R (conjunto dos niimeros reais), para mais detalhes, ver Ensslin, Montibeller &
Noronha (2001), Barzilai (2001) e Azevedo (2001). E equivocado, portanto, utilizar estas
escalas para qualquer fungdo que envolva operagdes numéricas, pois elas ndo sdo numéricas.
A MCDA-C reconhece as diferencas entre as escalas ordinais e cardinais e, para realizar a
transformag@o, necessita mais uma vez a participagdo do decisor para fornecer informagdes
que permitam conhecer a diferenca de atratividade entre os niveis de cada escala. Esta
atividade pode ser realizada por variados métodos, tais como: Pontuacdo Direta, Bissecgdo,
MACBETH, dentre outras (Ensslin, Montibeller & Noronha, 2001). A MCDA-C vale-se de
todos estes métodos para transformar as escalas ordinais em cardinais. O método
MACBETH, por sua fundamentagdo tedrica, representatividade e reconhecimento pratico,
tem sido o mais empregado, pelo que sera o utilizado neste trabalho.

Destaque-se que 0 Macbeth — Measuring Attractiveness by a Cathegorical Based Evaluation
Technique ¢ unicamente um método para transformar escalas ordinais em cardinais a partir
de juizos absolutos sobre a diferenca de atratividade entre duas alternativas, ¢ ndo uma
metodologia de apoio a decisdo como AHP, MCDA, MAUT, MAVT, SMART, como pode
ser evidenciado em Bana e Costa, De Corte & Vansnick, (2005, p. 437): “The MACBETH
approach and the M-MACBETH software have been used to derive preference scales or
value functions and scaling constants in many public and private applications of
multicriteria additive value analysis, some of them reported in the literature”.

3.2.1 Funcoes de Valor

Obtidos os Descritores de todos os pontos de vista, a metodologia MCDA-C, seguindo seu
propdsito de construir o entendimento do decisor, solicita a ele que informe a diferencga de
atratividade entre os niveis dos descritores (escalas ordinais). A partir destas informagdes,
com a ajuda do software M-Macbeth, constroem-se escalas cardinais que atendam os juizos
de preferéncias do decisor. Estas escalas denominam-se Fungoes de Valor.

O procedimento de uso do método MACBETH consiste em solicitar ao decisor que expresse
a diferenca de atratividade entre duas alternativas potenciais a ¢ b (a mais atrativa que b)
com base em uma escala ordinal de sete categorias semanticas propostas a priori ao decisor
para cada intervalo do descritor (Bana e Costa & Vansnick, 1995). Os niveis de atratividade
da escala semantica sdo: nula, muito fraca, fraca, moderada, forte, muito forte e extrema. Em
seguida, sdo estabelecidos os Niveis de ancoragem Bom (100) e Neutro (0), transformando a
escala em uma Escala de Intervalos Ancorada. Deste modo, os Niveis Ancora Bom e Neutro
terdo igual grau de atratividade para todos os descritores e igual pontuagdo numérica para
todas as fung¢oes de valor.

Com base nas respostas do decisor, constrdi-se a Matriz de Julgamentos, cujos valores
servem de entrada para o software determinar a fungdo de valor.

A Figura 6 apresenta o processo completo de transformagao de um descritor (escala ordinal)
em uma Func¢do de Valor (escala cardinal): o descritor D1 — Clausulas Contratuais; a Matriz
de Julgamento; a escala ancorada fornecida pelo software M-Macbeth e a Fungdo de Valor,
numérica e grafica.
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Percentual de contratos de cada
terceirizada em que estfio explicitas
as clausulas de seguranga no

trabalho
D1 75 Fungio de Valor
100% 95% S0% 85% 80% I 140
100% i 2 i
100% muito fraco fraco muito forte | extremo 114.0 o
Hiwel Bom BRG] 95% ruito fraco | muito forte | extremo 100.0 =
90% 90% forte | muito forte 78.0 @
Miwel MNeutro 8504 85% fraco 0.0 ko
20% 80% —22.8 30% es;ms - Iinp’smu 54 1004
\ J S _— \_'_} A J
Y v Y
Descritor Matriz MACBETH g““‘;‘;“ Represe“t?‘?":; & ;ﬁca da
Escala Ordinal Transformagdo Semintica e Valor Fungdio de Valor

Figura 6 — Transformag&o do Descritor Clausulas Contratuais em Fung@o de Valor por meio do
Método MACBETH.

A Figura 7 apresenta o conjunto de escalas cardinais construidas para o PVF Qualificaggo

Profissional.
Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas
CQualidade Alinhamento o L
Técnica de Objetivos SBILEAGas
Uy = BUFa= PVF3- DVE4 - PVE 5- PVF 6 - PVF7-
Atendimento | | Qualificagie L
" Testes Prioridades Rotas Técnica Organizacional
de Padrées Profissional
Tremamam;n Auditagem
- capacitagio
Agfr:::e ) Funcionamentol Estética Orientagies Iiﬁ:g::n
nckicadores de Intervengbes Receita I " Local de
0&mM Indevidas Cessarte e Trabalho
D2l Daz k] D24 Das D26 D27 Das
A i 142 125 128
122 133 150 )E&QelenCI 137
Mivel Bom 100 100 100 100 100 100 100 100
66 66 "
50 Competitive 5o 50 57
28
Mivel Neutro 0 0 ] 0 0 0 Q 0
-66 -50 -62 c mEJOmete 0[50 -57 =37 -85

Figura 7 — Escalas cardinais do PVF Qualificag@o Profissional.
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Ao concluir a construgdo das fungdes de valor, a metodologia MCDA-C tera disponibilizado
ao decisor um entendimento que lhe possibilita viabilizar a mensuracdo cardinal de cada
aspecto operacional considerado relevante. Contudo, ndo lhe permitira ainda visualizar a
mensuragdo dos aspectos julgados estratégicos, os Pontos de Vista Fundamentais, e nem os
taticos, os Pontos de Vista Elementares intermediarios. Para dar prosseguimento ao processo
de construcdo do entendimento, devem ser incorporadas informagdes que permitam integrar
as escalas cardinais. Este é o proposito da etapa seguinte da metodologia MCDA-C.

3.2.2 Taxas de Substituicio

A etapa seguinte na construcdo do entendimento consiste em agregar as avaliagdes locais de
cada critério em uma avaliagdo global que possibilite a comparagdo de diferentes empresas
terceirizadas. O entendimento se materializa na explicitagdo do modelo geral de avaliagdo
que ird permitir mensurar a performance de cada terceirizada. A integragdo ¢ realizada por
meio das Taxas de Substituigdo, ou de Compensagdo. O método utilizado foi o de
Comparacdo Par-a-Par do MACBETH, por n3o necessitar que o decisor expresse seus
julgamentos de valor por meios numéricos, mas sim semanticos.

O processo tem inicio com a identificagdo da estrutura hierarquica que se deseja integrar por
meio da definicdo das taxas que representam o juizo de valor preferencial do decisor, seja a
estrutura hierarquica a representada em destaque na Figura 8. Isto ¢, deseja-se determinar as
taxas para os PVEs Indicadores de O&M, Intervengdes Indevidas e Receita Cessante.

Avaliar Desempenho de Empresas

Terceirizadas
Qualidade Alinhamento o L
Técnica de Objetivos cmunicagas
PVEL- PVE2- PVE 3 - PVF4- PVE5- PVE 6 - PVF7-
Atendimento | | Qualificagiio . o
. Testes Prioridades Rotas Técnica Organizacional
de Padrdes Profizsional

Treinamento

- Auditagem
- capacitagio
» ‘.
[
[ ]
: L]
Aglidads - - Funciohamentol : Estética Orientagfes Tem.FD .
prazo - H Auditagem
L]
. .
= /I\ »
- .
L]
m [ndicadores dg Intervengies Receita : Foinamentos Local de
: Q&M Indevidas Cessante L] 2 Trabalho
. 4
* .

*sasssssssssssssssssssnnnnmn?®

Figura 8 — Estrutura Hierarquica de Valor com destaque para os PVEs Indicadores de O&M,
Intervengdes Indevidas e Receita Cessante.
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Inicialmente, € necessario criar agdes potenciais que representem a contribuicao da passagem
do nivel Neutro para o nivel Bom, em cada um dos critérios que se deseja determinar as
taxas, assim como uma a¢do de referéncia com desempenho Neutro em todos os pontos de
vista, conforme apresentado na Figura 9.

Indicadores Intervenges Receita
de O&M Indewidas Cessante
Humero de obras Humero de multas Hiamero de multas
que afetaram o resultantes de obras resultantes de
indicadar de cujos servigos paraisaghes com
desempenho da paratisaram perda de receita
&M equipamentas jd (receita cessants)
ativos
Bom & Bom 2 Bom 2
Heutro 12% Heutro 4 Neutro 4
Indicadores IntervengBes Receita Indicadores IntervengBes Receita Indicadores Intervencfes Receita Indicadores Intervencfes Receita
de O&M  Indevidas Cessante de O&M  Indevidas Cessante de O&M  Indevidas  Cessante de O&M  Indewidas  Cessante
Bom —pv, Bom Bom Bom Bom gfv,  Bom Bom Bom Bom Bom Bom Bom
'0.- .‘1’ 0." R ‘-’
*n,, o " e
e, .." ".. .."
Heutro Heutro sf===dfentre Neutro Neutro Neutro Neutro —fress oo Neutro Neutro —f=r* tHenens sqaesakhasee

Figura 9 — Alternativas potenciais para determinar as taxas de substituicdo com a indicagdo dos
respectivos niveis Bom e Neutro.

A seguir, ordenam-se as alternativas, o que pode ser realizado utilizando-se a Matriz de
Roberts, conforme apresentado no Quadro 4. Para isso, o decisor devera fornecer as
informagdes sobre as alternativas potenciais construidas segundo seu juizo preferencial.
Sempre que preferir a alternativa da linha, marca-se na coluna com a qual estd comparando o
valor 1, em caso contrario, zero. Ao final somam-se os valores das linhas e se obtém o grau
de preferéncia conforme o valor da soma. Gera-se, desta forma, a hierarquiza¢do das
alternativas, cuja ordem reflete a preferéncia do decisor para passar do nivel Neutro para o
nivel Bom em cada PVE.

Quadro 4 — Matriz de Roberts da comparacdo dos PVEs Indicadores de O&M,
Intervengdes Indevidas e Receita Cessante.

Al A2 A3 Al Soma Ordem
Al 1 0 1 2 2
A2 0 0 1 1 3
A3 1 1 1 3 1
Al 0 o 0 o 4
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As alternativas ordenadas sdo agora inseridas no software M-Macbeth, que se valendo da
mesma logica anterior fornece as Taxas de Substitui¢do, como pode ser observado na Figura 10.

A3 Al A2 AD Escala
- o o atual
muito forte | muito forte | extrema
£0.00
Al muito forte | muito forte 23.00
A2 forte 17.00
A0 0.00

Figura 10 — Taxas de substitui¢do calculadas pelo M-Macbeth para os PVEs Indicadores de
O&M, Intervengdes Indevidas e Receita Cessante.

Processo similar ¢ realizado com todas as estruturas hierarquicas. A Figura 11 ilustra a Estru-
tura Hierarquica de Valor com as Taxas de Substituicdo do modelo construido, para os Pontos
de Vista Fundamentais segundo os niveis de referéncia estabelecidos pelo Gestor de Projetos.

Avaliar Desempenho de Empresas

Terceirizadas
52% 33%| 15%
Qualidade Alinhamente o L
Técnica de Objetivos cmunicagas
67% 33% 48% 36% 16% 59%, 31%
O 1= PVEZ- 11 pyps. PUF4- PVF5- PVE G- PVF7-
Atendimento | | Qualificagio K :
. Testes Prioridades Rotas Técnica Crganizacional
de Padrées Prefissional
Exceléncia
Idivel Bom 100 100 100 100 100 100 100
Mereado
Mivel MNeutre 1] 0 0 0 0 0 0

Comprametedor

Figura 11 — Estrutura Hierarquica de Valor com as Taxas de Substitui¢do.

3.2.3 Avaliacdo Global e Perfil de Impacto da Situacio Atual

O modelo global sera formado pela soma dos modelos de cada PVF. Neste caso, a equacao

do modelo global para os PVFs é:

V(a)=0,3484 @ V. (a)+0,1716 @V rn (@) +0,1584 @ Vs () +0,1188 @ V) (@) +
+0,0528 o Vppps(a)+0,1035 o Vyype(a)+0,0465 o Vy)n(a)

(1
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Na equacdo (1), as constantes sdo o resultado do produto das taxas na cadeia ascendente, isto
¢, o primeiro valor 0,3484 corresponde a 0,67*0,52, e assim sucessivamente.

Assim, para cada PVF, ter-se-4 um modelo na forma genérica da Equagio (2).

ny

VPVFk (@)= Z Wi v (a)
i-1

Em que:

Vp VFy

(a): valor global da agdo a do PVFy, parak = 1,... m;

vix(a) : valor parcial da agdo @ no critério i, i = 1,...n, do PVFy, parak =1,... m;
a: nivel de impacto da agdo a;
w; : taxas de substituig¢go do critério i, 1 = 1,... n, do PVFy, parak =1,... m;
ny : nimero de critérios do PVFy, parak =1,... m;
m : nimero de PVFs do modelo.

Para o PVF, utilizado nas ilustragdes, ter-se-ia:

Veyra(a@) =0,67{0,350V s0ae +0,52[0,33
+0,3eV,,..,11+0,33{0,72eV,

rientagoes

+0,13[0,7 7,

Equipamentos

v,

ndicagées

+0,17eV

Intervengées

+0,50e7V,

Receita ]

+0,28e7,

Tempo. Auditagem }

2)

3)

A Figura 12 exibe a Estrutura Hierarquica de Valor para o PVF, — Qualificag@o Profissional
com as Taxas de Substituicdo dos PVEs que o compdem.

35%
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Figura 12 — Taxas de Substitui¢do do PVF,.
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Repetindo o processo para os demais PVFs, tem-se o modelo global explicitado.

Pode-se, a partir desse momento, utilizar o modelo para apoiar o processo de gestdo, o que é
realizado com o suporte do modelo global de avaliagdo. O modelo ajuda a entender o grau de
alinhamento das terceirizadas com os objetivos estratégicos do Gestor de Projetos, sejam elas
ja homologadas ou candidatas & homologagdo. Para ilustrar o estudo de caso, o decisor
selecionou trés empresas reais. Duas ja homologadas que lhe prestam servigos para os
projetos de comunicagdes de dados e uma candidata a prestar servigos para a empresa. Com
o suporte do modelo global, o Gestor identificou a pontuagdo e o perfil de cada uma das trés,
conforme pode ser observado na Figura 13.

Avaliagao Global

72 Empresa homologada 1

. Empresa homologada 2
Avaliar Desempenho de Empresas e P ¢

Terceirizadas

20 Empresa candidata

52% 33% 15%
Qualidade Alinhaments de o .
Cs— Objetivos omunicagiio
67% 33% 48% 36% 16% B9% 1%
PVF1- PVF2-
Atendimento de | | Cualificaghe | | PVE 3 - Testes B DVF 5 Retas | | PVE 6 - Técnica FVET-
- Prioridades Organizacional
Padrdes Profissional
Exceléncia
Mivel Born  —— 100 - 100 -+ 100 - 100 -+ 100 — 100
L . __\
yetitivo Tt -
s S ~
’ ~ -
Hivel Nentro ) - S S
~ |- ~ ’
b ~ | 7
| | Com prgfn etedor | 1
Legends =——Perfil da Empresa 1 - j& homologada

................. Perfil da Empresa 2 — ja homologada

_____ Perfil da Empresa 3 — candidata & homologagao

Figura 13 — Perfil de Impacto do status quo de duas empresas ja homologadas e uma candidata
a homologacao.

Como pode ser verificado, o perfil das duas empresas ja homologadas estd alinhado com os
critérios estratégicos de gerenciamento do Gestor. JA a candidata, mesmo apresentando
desempenho competitivo nos critérios PVF| — Atendimento de Padrdes, PVF; — testes, PVF5
— Rotas e PVF; — Organizacional, estd com dois PVFs com desempenho comprometedor:
PVF, — Qualificacdo Profissional e PVF,— Prioridades. O modelo, ao ser construido segundo
os valores e preferéncias do Gestor, permitiu visualizar o impacto das terceirizadas naquilo
que o Gestor (decisor) considera relevante. Este entendimento o ajuda a identificar os locais
especificos onde atuar. Agora, com o entendimento de onde é conveniente atuar, o Gestor
necessita identificar a¢des e avaliar o impacto das mesmas para o alcance dos objetivos
estratégicos. Na metodologia MCDA-C esta etapa € denominada Recomendagdes.
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3.3 Recomendacgoes

A etapa de Recomendagdes na metodologia MCDA-C tem por fungdo servir de apoio ao
decisor para ajuda-lo a identificar formas para melhorar o desempenho do objeto que esta
sendo avaliado, assim como entender as consequéncias destas ac¢des nos objetivos
estratégicos do decisor, caso venham a ser implementadas. Como pode ser observado, esta
etapa ndo possui um carater prescritivo para informar o que fazer, mas sim um carater de
apoio para ajudar a construir acdes e compreender suas consequéncias.

Seguindo esta filosofia de trabalho, e restringindo o processo de recomendacdes para a
empresa que esta em seu periodo de avaliagdo para homologacdo, o Gestor pode vincula-la
ao aperfeigoamento de alguns critérios com performance atual em niveis comprometedores.

Esta etapa inicia identificando os PVFs onde se deseja aperfeicoar a performance. Para o pre-
sente caso, os PVFs foram: PVF, — Qualificagdo Profissional e PVF, — Prioridades. Ilustra-se
o processo para o PVF, — Qualificacdo Profissional. Para entender as origens do desempenho
da candidata neste PVF, visualiza-se o perfil de impacto da empresa candidata nos PVEs
onde se situam as evidéncias da performance. Como pode ser visto na Figura 14, os PVEs
Indicadores de O&M, Receita Cessante e Local de Trabalho sdo aqueles onde o desempenho se
situa em niveis mais comprometedores, logo, os principais candidatos a serem aperfeigoados.

Avaliar Desempenho de Empresas
Terceirizadas

52% 3% 15%

Qualidade Alinhamento de Comunicacse
Técnica Objetives i
V PVF,
67/\33% 48% 36% 16% 69/\31 %
Candidata com as _ _
Acdes Alfa 36 PVE 1 2 N DVE 4 - ) PVET-
¢ w  |Atendimento de Qualificagiio DVF 3 - Testes PVE 5 - Rotas | |PVE 6 - Técnical
S " Prioridades Organizacional
\ Padrdes Profissional
’
Status quo da _26
candidata
Tremamehfn Anditagem
- capacitagio
Ag::i‘:‘z’:e - Estética Orientaghes ::';i’:g‘:fn
Indicadores d Intervengtes Receita Local de
o&M Indevidas Cessante Teabalho
D D1z Dz D4 D25 D% DI D
122 133 128
MNivel Bom 100 100 100
56 56 i 5
SR I _
Niwel Neutro 0 0 . 0
-~ -
-
66 -30 -85
Legenda, == == == - Perfil atual (status quo) da candidata no PYF,

Perfil da candidata no PVF, se forem implementadas as agées do portfélio Alfa

Figura 14 — Perfil de Impacto do PVF, no status quo e com a aplicagdo das A¢des Alfa a
candidata a homologacao.
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O processo consiste em visualizar o descritor ¢ o correspondente status quo do nivel de
impacto da empresa sendo avaliada. A partir dessa informagdo, buscam-se com os atores
envolvidos alternativas para fazer com que o impacto no PVE apresente uma melhora. Para
ilustrar o processo, tome-se como exemplo o descritor do PVE — Receita Cessante, conforme
Figura 15.

Descritor PVE — Receita
Ceszante

Mimero de multas resultantes de
paralisagdes com perda de receita
(receita cessante)

« Divulgar em reunifio inicial as normas para intervenciio em

sistemas atives,

+ Adequar utilizagio das calhas de cabos de modo que obras

de ampliagio nio interfiram nos sistemas ativos,

O3 L% + Divulgar o5 canais de comunicagio com o Centro de

Gergncia e Falhas;

+ Divulgar, em reunific inicial, obrigatoriedade de estabelecer

7 contato com o Centro de GerBncia e Falhas antes e apés a

([} 54 intervenciio agendada, para certificar normalizagfio do
sistema,

+ Considerar no planejamente do cronograma das obraz a

Nivel Bom —+ 2

Mivel Neutro - 4 \J Portiblio de A¢bes Alfa:

necessidade de agendamento prévio para a intervengiio em
sistemas atives.

Figura 15 — Alteracdo na performance no Descritor do PVE — Receita Cessante com aplicagdo
das Agoes Alfa.

Como pode ser notado, foram identificadas cinco ag¢des que, segundo a percepcao dos atores
que as identificaram, permitirdo elevar a performance do PVE — Receita Cessante de 5
ocorréncias para 3 ocorréncias (ou de -60 para 50 na escala cardinal da Figura 14). Igual
procedimento foi realizado com os demais PVEs, fazendo com que a performance se
elevasse aos valores apresentados no Perfil de Impacto da Figura 14. Este conjunto de acdes,
caso implementadas, elevaria a performance do PVF, — Qualificagdo Profissional de —20
para +36.

Percebe-se, assim, que a etapa de Recomendacdes na metodologia MCDA-C fornece os
meios para o decisor identificar:

e Onde é conveniente atuar;

e Processo para gerar agdes para promover o aperfeicoamento;

e A visualizagdo das consequéncias da implementagdo em nivel local ou operacional
(no PVE), em nivel tatico (no PVF) e estratégico (Global).

Outros cenarios podem igualmente ser desenvolvidos e testados. Esta é a fungdo da etapa de
Recomendagoes, ajudar a construir entendimento para que o decisor possa identificar os
meios (agdes) cujas consequéncias melhor atendam seus objetivos. Algumas vezes este
entendimento podera requerer que sejam simulados cenarios onde os pardmetros do modelo
desenvolvido sejam testados quanto as consequéncias de uma eventual variacdo. Neste caso,
a etapa de Recomendagdes faz uma andlise de sensibilidade, o que pode ser realizada com o
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apoio de outros softwares como o VISA (Visual Thinking, 1995) e o HIVIEW for Windows
(Crysalis, 1997). Sempre visando trazer condi¢des para melhor entender as consequéncias do
contexto nos valores do decisor.

Com isto, a metodologia MCDA-C em suas trés fases: Estruturacdo, Avaliagdo e
Recomendagdes; mantém seus pressupostos construtivistas.

4. Consideracoes Finais

O presente artigo objetivou construir o entendimento do decisor, materializado em um
modelo para avaliar o desempenho de empresas terceirizadas para uma organizacao da area
de telecomunicagdes. Por se tratar de um contexto complexo, com interesses conflitantes e
onde os atores envolvidos ndo estavam seguros a respeito do que deveria ser tido em conta,
foi utilizada a metodologia MCDA-C como instrumento de intervencdo. O trabalho contem-
plou as etapas de Estruturacdo, Avaliacdo e Recomendagdes. As informagdes utilizadas para
construir o0 modelo foram obtidas prioritariamente por meio de entrevistas com o Gestor de
Projetos da organizacdo e, quando necessario, foram realizadas pesquisas documentais para
detalhar aspectos especificos. O trabalho teve carater exploratorio na forma de estudo de
caso, valendo-se de uma abordagem quali-quantitativa, e uma logica de pesquisa mista,
indutiva nas etapas de estruturacdo e recomendagoes e dedutiva na etapa de avaliacdo.

O processo de apoio propiciado pelos facilitadores em forma participativa, sistémica e
sistematica permitiu ao decisor refletir sobre o contexto e assim identificar, organizar,
mensurar e integrar os aspectos por ele julgado como necessarios e suficientes para avaliar as
terceirizadas. Com isto, respondendo a pergunta da pesquisa — quais os critérios a serem
considerados no processo de homologacdo de empresas terceirizadas, em um modelo que se
propde a apoiar o gerenciamento desses recursos de tal forma a promover a competitividade
organizacional.

O objetivo geral da pesquisa consistiu em construir um modelo para avaliar o desempenho de
empresas terceirizadas, de tal maneira a permitir o aprimoramento do processo de selecdo e
gestdo dos servigos terceirizados em uma empresa de telecomunicagdes. Este objetivo foi
alcangado por meio da equagdo 1, a qual foi operacionalizada pelos objetivos especificos
propostos. O alcance do objetivo geral foi construido gradativamente com os objetivos
especificos.

A metodologia MCDA-C trabalha com processos personalizados aos atores, contexto e
momento, desta forma, o trabalho teve inicio com a contextualizag@o e explicitacdo dos atores
envolvidos, notadamente o decisor ¢ os facilitadores, conforme apresentado na segdo 3.1.1.
Contextualizagdo, Subsistema de Atores e Rotulo, atendendo assim ao objetivo especifico 1.

O decisor, na se¢do 3.1.3. Mapas Meios-Fins e Arvore de Pontos de Vista Fundamentais,
explicitou que os critérios a serem tidos em conta sdo: 1- Atendimento de Padrdes;
2- Qualificagdo Profissional; 3- Testes; 4- Prioridades; 5- Rotas; 6- Técnica; e
7- Organizacional. Assim, atende-se ao objetivo especifico 2 — Identificar os critérios que o
decisor considera necessarios e suficientes para avaliar as empresas terceirizadas.

Para atender ao objetivo do trabalho de construir um modelo para avaliar o desempenho de
empresas terceirizadas, de tal maneira a permitir o aprimoramento do processo de selecdo e
gestdo dos servigos terceirizados em uma empresa de telecomunicagdes, foi necessario
mensurar o alcance de cada um dos critérios e integrd-los. A mensura¢do ordinal foi
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realizada na fase de estruturacdo e exibida na se¢do 3.1.4. Estrutura Hierarquica de Valor e
Descritores. A Figura 5 apresenta a mensuragdo ordinal do critério PVF, — Qualificagdo
Profissional. As escalas construidas pelo decisor, nesta fase, foram alfa-numéricas, uma vez
que ndo atendiam aos quesitos da unidade e da origem (zero representar auséncia de medida)
e, portanto, foram transformadas em escalas cardinais para admitirem opera¢des numéricas.
Esta transformacdo foi realizada na fase de avaliagdo mostrada na sec¢do 3.2. Avaliacdo, e
ilustrada para o descritor (escala ordinal) Clausulas Contratuais, na Figura 6. As Fungdes de
Valor (escalas cardinais) para o PVF, — Qualificagdo Profissional encontram-se na Figura 7,
atendendo assim ao objetivo especifico 3 — Construir escalas ordinais e cardinais para
mensurar esses critérios, segundo a percepg¢ao do decisor.

A integragdo foi realizada ainda na fase de Avaliagdo e apresentada na segdo 3.2.2. Taxas de
Substitui¢do. O processo de integracdo foi ilustrado para o PVE — Funcionamento, conforme
apresentado na Figura 10. A integragdo global foi explicitada na se¢do 3.2.3. Avaliacdo
Global e Perfil de Impacto da Situagdo Atual, por meio da equacdo 1 (Equagdo Global),
atendendo integralmente o objetivo especifico 4 — Integrar os critérios via taxas de
compensacao.

O objetivo especifico 5 — Ilustrar o entendimento gerado pela evidencia¢do do perfil de
impacto de uma terceirizada, ¢ o 6 — Evidenciar o processo de avaliacdo das terceirizadas,
foram realizados na mesma seg¢do 3.2.3 para trés empresas, Figura 13.

O objetivo especifico 7 — Evidenciar o processo de geragdo de agdes de aperfeicoamento, foi
realizado na se¢do 3.3. Recomendagdes, em que para uma candidata a homologagdo foi
analisado seu perfil e evidenciadas onde estdo as oportunidades para melhorar sua
performance. A partir de entdo, a metodologia MCDA-C mostrou como gerar acdes de
aperfeicoamento e na Figura 14 suas consequéncias ao mostrar que a pontuagdo da mesma
no PVF, — Qualifica¢do Profissional mudaria de —20 para +36 se o portfolio de agdes de
aperfeicoamento recomendadas fosse implementado. Com isto, a metodologia MCDA-C
atendeu a pergunta da pesquisa e aos objetivos geral e especificos.

O modelo construido no Estudo de Caso foi legitimado pelo decisor em cada etapa de sua
construgdo, e com sua utilizagdo, o decisor ¢ a operadora de telecomunica¢des passaram a
contar com um instrumento que oportuniza a melhoria continua na gestdo do desempenho das
empresas terceirizadas, aberto a agdes criativas e inovadoras para a melhora do desempenho.

Dentre as contribui¢des do trabalho, destacam-se: no nivel tedrico, a evidenciagdo das
diferencas entre a MCDA-C e a MCDA; no nivel pratico, a demonstra¢do da potencialidade
da metodologia MCDA-C para, em contextos onde o decisor ndo consegue explicitar o que
leva em conta para decidir, construir, a partir da sua participagdo comprometida, os critérios
que ele julga necessarios e suficientes para avaliar o contexto.

Como limitacdo da pesquisa, ressalta-se o carater de personalizagdo da mesma, ndo
recomendando a aplicagdo do modelo representado pela equagdo 1 em outros contextos, uma
vez que o modelo foi construido segundo os valores e preferéncias de um decisor especifico.
Quanto ao processo proposto pela metodologia MCDA-C, as limitagdes principais sdo:
requer a participagdo comprometida do decisor e o elevado tempo que o processo demanda.

Como recomendagdes para trabalhos posteriores, que na presente pesquisa foi restrito a
percepcao do gestor de projetos da empresa de telecomunicagdes, que o contexto do
problema seja analisado segundo a percepgao dos terceirizados e, de posse dos dois modelos,
se tenha um instrumento de negociag@o para identificar agdes sinergéticas.
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Como recomendagdes para os pesquisadores da area multicritério, que deixem clara sua
logica de pesquisa. Isto €, informem se os critérios utilizados sdo os construidos a partir das
percepgdes do(s) decisor(es), e neste caso apresentem as evidéncias de como foram feitos, ou
se sdo utilizados os critérios externos para os quais ja se tem dados disponiveis ou
determinados indiretamente (casos similares, revisdo bibliografica, data mining, etc.) e sdo
os que o decisor deveria ter em conta (visdo racionalista). O primeiro grupo trabalha com a
metodologia MCDA-C, o segundo, a MCDA tradicional.
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