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RESUMO

Esse trabalho versa sobre a escolha do pais gisgigex transferéncia/consolidacdo de um
dos setores de determinada empresa multinacionaiaih@ de tecnologia, a XYZ, que
culminou na criagdo de um centro de excelénciatilkagdo do método MAUT, publicado
por Keeney e Raiffa em 1976, combinado com o métddotratamento da incerteza
INTERVALSMART/SWING WEIGHTINGublicado por Mustajoki, Hamalainen e Salo, em
2005, aplicados a um estudo de caso, descreveiragpgpis conceitos que envolvem esses
dois métodos. A fonte de dados originou-se dasrnmdgdes coletadas em entrevistas com os
gerentes e executivos envolvidos no processo, bemmocno material de pesquisa que
referencia o projeto. Esse procedimento fundanueatelaboracdo deste trabalho, e permitiu
atribuir valores minimos e maximos dos atributadae alternativas em relacdo a eles. Por
fim, todos os dados foram inseridos smitware WINPRE. O objetivo foi o de obter do
programa a informagdo que apontasse para a detg@oinda dominéancia entre as
alternativas. Adicionou-se, ainda, a analise dsib#itlade para comparar o resultado obtido
na primeira avaliagdo com outro resultado obtidsebdo na mudanga dos atributos como
referéncia. Concluiu-se que o método pode seramicom éxito em projetos que visem a
escolha de localizagcéo, e mais: que é capaz ddestan questdes tipicas geradas pelo viés da

incerteza, comuns, em tese, ao processo decisiporativo.

Palavras Chave: Centro de Competéncia. OutsourltNiigcRVAL SMART/SWING.
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ABSTRACT

This study analyses the choice of the country wwild host the consolidation of one of the
departments of a determined Information Technolagytinational enterprise, the XYZ,
which culminated on the creation of a Center of ébenice. The utilization of the MAUT
method, published by Keeny and Raiffa in 1976, coedb with the INTERVAL
SMART/SWING WEIGHTING method for the treatment urtainty, published by
Mustajoki, Hamalainen and Salo in 2005, applied ttase study, describes the most relevant
concepts that involve both of those methods. Thecsoof the data used on this study came
from interviews with managers and executives ingdhon this process, as well as on the
research material that references the project. phigedure was the base for this study
elaboration, and allowed us to set minimum and mara values for the attributes and their
respective alternatives. Finally, all the data vessered on the software WINPRE. The
objective was to use this program to obtain infdramathat pointed to the determination of
the rank between the different alternatives. It a0 added to the study the sensibility
analysis in order to compare the result obtainedhenfirst evaluation with another result
obtained with a change on the attributes usedfaseree. It was concluded that the method
can be applied with success on projects that taéingethoice of the location and, furthermore,
that it is capable to fulfill the typical questionseated by the bias of uncertainty, which are

usual, in theory, to the corporation's decision imglprocess.

viii



Key Words: Competence Center. Outsourcing. INTER\GMART/SWING.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Etapas do Processo de Tomada de DedisBioritério..................uuveueninennnnnns 16
Figura 2 - RegIB0 VIAVEI S........ e e 24
Figura 3 - Arvore de valor d80ftWar€WINPRE ..........cc.cocveiiiie e eeeie e 27
Figura 4 - Utilizag8o dGOftWareWINPRE............ccoiiiiiiiiiiee ettt eeinaes 28
FIQUrA 5 = ATVOIE € VAIOT.........veieie ettt ettt e e ee e e sae e ereas 38
Figura 6 - Pontuacado das alternativas em relacatridaito Estabilidade Financeira e
ECONOIMICEA ....eeiiiiiiee ettt e e e e e e e e e e e e e e eeeeees 50
Figura 7 - Pontuacao das alternativas em relacadriooito Estabilidade Politica ............... 51
Figura 8 - Pontuacéo das alternativas em relacé@drinito Etica nos Negocios (corrupgao)
........................................................................................................................... 51
Figura 9 - Pontuacao das alternativas em relacatrioaito Qualidade do Suporte para Iniciar
€ MANUEENGED ... ettt et e ettt e e e et e e e bb e e e e e e e en e e e 51
Figura 10 - Pontuacéo das alternativas em relag@&tréouto Suporte Financeiro para Iniciar
........................................................................................................................... 51
Figura 11 - Pontuacéo das alternativas em relag@rédouto Tamanho do Mercado de
I = 1o = 1| TP 52
Figura 12 - Pontuacéo das alternativas em relag@dréouto Rigor do Mercado de Trabalho
........................................................................................................................... 52
Figura 13 - Pontuacéo das alternativas em relag@réouto Tamanho da Populagéo
S L o F= 1 (= 52
Figura 14 - Pontuacéo das alternativas em relag@trédouto Presenca de Administradores
D 01T (=T a1 (=SSP 52
Figura 15 - Pontuacéo das alternativas em relagzrouto Trabalho Etico ...................... 53
Figura 16 - Pontuacéo das alternativas em relag@trédouto Custo de Trabalho................. 53
Figura 17 - Pontuacgdo das alternativas em relagabrduto Conhecimento da Lingua
1o ] (SIS RPN 53
Figura 18 - Pontuacéo das alternativas em relag@irdouto Regulamentagéo Trabalhista
(HOFArio de TrabalnO)......ccoooiiiiii e 53
Figura 19 - Pontuacéo das alternativas em relag@dréouto Flexibilidade de Contratacdes e
D= 41T 0T PPN 54
Figura 20 - Pontuacao das alternativas em relagadrédouto Concessdes Trabalhistas ....... 54
Figura 21 - Pontuacao das alternativas em relag@trédouto Facil Localizacao e
Proximidade dO AEIOPOIO .........eiiiiiii et ceemme et e e e e e e e e e enan e eeee 54
Figura 22 - Pontuacao das alternativas em relagadréouto Transporte publico................ 54
Figura 23 - Pontuacao das alternativas em relagadrédouto Confiabilidade na Transferéncia
de Dados / TeleCOMUNICAGOES. ........u.u ... oo et eaeeeeeeettniin e e eeeeeeesssnaneaeeeeenes 55
Figura 24 - Valores maximos e minimos dos pesarilouto Ambiente ...............c.cees 56



Figura 25 - Valores maximos e minimos dos pesastritauto Disponibilidade de Trabalho 56
Figura 26 - Valores maximos e minimos dos pesastritauto Flexibilidade de Trabalho.... 56
Figura 27 - Valores maximos e minimos dos pesa#trilauto Infra-estrutura e Localizagdo57

Figura 28 - Valores maximos e minimos dos pesoattimitos-base ..............cccccc. 57
Figura 29 - Dominancia capturadastftwareWINPRE...............cccoiiiiiiiiii e, 57
Figura 30 - Classificacao final doftwareWINPRE .............cccooiiiiiiiiiiiii e, 58
Figura 31 - Nova arvore de ValOr............ueeeeeiiiiie et e e e e e 61
Figura 32 - Valores maximos e minimos dos pesosattimitos-base para a 12. andlise de
(o o] 0011 =T o1 - TR ST 61
Figura 33 - Classificacdo da 12. Analise de Seigalole ...............ccooovvviiiiiiiiiiiiieeieeeee, 62
Figura 34 - Dominancia da 12. Analise de Sensaoiléd.......................ccooeeeiiiiii s 62
Figura 35 - Valores maximos e minimos dos pesosattimitos-base para a 22. analise de
KST=] 0157 o1 [T F=To [ UPPPPPTT 63
Figura 36 - Dominancia da 22. andlise de senstolfid.....................ccooeeeiiiiii et e 63
Figura 37 - Classificacdo da 22. analise de SeItgite .............ccoooiiiiiiiiiiiiiiee s 64

Xi



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Avaliagdo das Alternativas em Relag&aCITErios...........cccvvvvveveveeieeeeennnn. 39
Tabela 2 — Aplicacéo da técnica SMART para valayali@s PeSOS .......cceevvvvvvviiiiiieeeeeeeennnns 40
Tabela 3 — AvaliaGao GIODal .............uuiii e 41
Tabela 4 — Estabilidade Financeira € ECONOMICA.«.q.......uiiiiiiiiiiieiaeeee e 43
Tabela 5 — Estabilidade POIItICA .........ccooorm e 43
Tabela 6 — Etica N0S NEQOCIOS (COMUPGAD) .. cmmmmmmmrreerreereeireeireeireeeeeseeeiseeeseeseeeneens 43
Tabela 7 - Qualidade do Suporte para Iniciar € NEMGAO ............ccevvevviviiiiieeeeeeieiiiiaeees 43
Tabela 8 - Suporte Financeiro para INICIAr. . cccce.oovei e e 44
Tabela 9 — Tamanho do Mercado de Trabalho.................evviiiiiiin 44
Tabela 10 - Rigor do Mercado de Trabalno .............coooeiiiiiiiiii e 44
Tabela 11 - Tamanho da Populagao Estudante..............ccooeieeiiiiiiiiiiiinneeeececeeieee e 45
Tabela 12 - Presenca de Administradores EXperientes...........coouuieiiiniiiiiiiiiiiinneeeees 45
Tabela 13 - TrabalNo EHICO.........ccveiiiiceeeeeie et e et ree e 45
Tabela 14 - Custo de Trabalno .........oooiiiceeee e 45
Tabela 15 - Conhecimento da Lingua Inglesa. ..o, 45
Tabela 16 - Regulamentagdo Trabalhista (Horaridrdbalho).............cccccevvvvvivivinennnn. 46
Tabela 17 - Flexibilidade de Contratacdes € DerBiSO...........ocoeviveeriiiniiieee et s 46
Tabela 18 - ConcessOes TrabalNiStas .......ccceceeiieiiiiiier e e e 46
Tabela 19 - Facil Localizac&o e Proximidade dO Aerm.................uuuveeiieiiiiinininnnnnnnnnns A7
Tabela 20 - Transporte PUBICO. .......ccooi i 47
Tabela 21 - Confiabilidade na Transferéncia de Bad@lecom .............cccovvvvuiiiineenee. a7.
Tabela 22 - Avaliagéo das alternativas segundgit@sios estabelecidos ........................ 9.4
Tabela 23 - Valores maximos e minimos de cadanaltiea em relacao aos atributos.......... 50
Tabela 24 - Valores maximos e minimos dos pesoamidsItos ..., 55.
Tabela 25 - Avaliacé@o das alternativas segundaat@atributos-base e os critérios-

(] {=T (=] o3 - PN 60

Xli



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Comparativo entre as abordagens daz$atie Porter e Kotler........................... 8
Quadro 2 - Aplicacdo dos métodesECTREem relagéo ao tipo de problema............. 13...
Quadro 3 - Aplicacdo dos métodos Prométhée emaelag tipo de problema.................... 13

Xiii



AHP
BOCA

XYZ
ELECTRE
MAUT
MCDA
PROMETHEE
SMART

T

TODIM

WINPRE

LISTA DE ABREVIATURAS

Analytic Hierarchy Process

Back Office Consolidation Americas
Multinacional no ramo de tecnologia

Elimination Et Choix Traduisant la Réalité
Multi-Attribute Utility Theory

Multi-Criteria Decision Analysis

Preference Ranking Organization MethodEfmichment Evaluations
Simple Multi-Attribute Rating Technique

Tecnologia da Informagéo

Tomada de Decisao Interativa e Multicritéri

Workbench for Interactive Preference Prograng

Xiv



SUMARIO

R 1N =10 ] 010 07X @ 1S 1
1.1 (000 V1 1= [ TP PPPP 1
1.2 (U1 =07 1 17 T 4

2 REVISAO DA LITERATURA .. ..ottt ettt e ettt et et et et et et et et e et e et e eae e e e e neeeeeens 6
2.1 CONSOLIDACAO/INTERNACIONALIZAGAO —VANTAGEM COMPETITIVA ......uuuuuuerrerrreeeereeeeeeeeeeeeeeeeeaaaaens 6
2.2 INTRODUGAO ATOMADA DE DECISAO.....ciittiiiitiiieeeiiieee st eeeetts e e e setaaeessstaseesastasessssnseesssniaesssrnnaaes 8
2.3 ESCOLAS AMERICANA E FRANCESA. ....utuiiiitieieeittieeeettieeeeett e e sataesseestsese st e eesstaeeeesaneresaanaeees 10
2.4 USANDO MAUT COMO APOIQ......ccuuuuueeeeieeietiiettieeseeessteesatsssaessesassesstaataseeessestsssstaaseeesseaanes 15

2.4.1 Definicdo dos Pesos de Cada AtribULO .......coeeeeeeeiiieeeeee e 19
2.4.2 Definicdo dos Valores das Alternativas em Relag@®@ritérios .......cccccovvvvvviveeiiiiiiiiieennnnnn, 20
2.5 METODOSMART/SWINGWEIGHTING INTERVALAR ....iiiiieeiietiiteeeeeeeeeeeevittee e s e e e e eeeressssann e 21
2.5.1 Método de Julgamento POr INLEIVAIOD. .........occcmiiiiiiee et 21
2.5.2 Escolha do Atributo de Referéncia
2.5.3 Definigdo dos Intervalos.....................
2.6 SOFTWAREWINP RE ... .ot e e e e e e et e e e e et e e e s abb e e seanesese st e eseranneaees

3 ESCOLHA DO METODO .. ..o i iiiieeteteeteeeeeeetmmeeeetestesteneeteetassetesaesetestestasesteestessessareetensarestesseseseens 29

4 ESTUDO DE CASO ...ttt e e e e e e et e e et e s e e e e e s et et e e b e e e eeeseeseee s bbb e eeeeseessaebbananes 32
4.1 DESCRICAO DOPROJIETO.. .. ciittieiettieeeeetieeeeettaeeeee e e e s saaaeeessstseesstasaesasanseessstseesetaeeeeranneersrens 32
4.2 METODOLOGIA .. e e e e e ettt ee e e e e e e e e e be e e e seeaaeeeaessabb e seeeeseessesannan 34

N N - 1YY IR o (B AN o F= £ < T 34

4.2.2 Fase ll — ANAlISE de DOMINANCIA ....uuueiiiiiiiieeieeeeee et e e e e e e e e e e eeaabaaaaas 35
4.3 APRESENTAGCAO DOIRESULTADOS. ... etvtuuteiertieertstteeeesaneeestneessssntaessstsresssnaneeessinesserinrersrons 8.4

4.3.1 Analise de Dominancia.......................

4.3.2 Analise de Sensibilidade

B CONCLUSOES ..ottt ettt sttt sttt et ee et ete st eas st s et st t e s st et s eeatet et nterestetseeaeneseen 65

6 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS .......ooviviee ettt 68

7 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS . ...ttt ettt ettt et et e et ete et aeane et ettt e et e ereereeneeneanes 69

XV



1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTO

Em consequéncia do ambiente de pressédo e comigiiitée/— tipico da realidade corporativa
contemporanea - muitas empresas vivem a urgéngeirdentar o nicho de negécios no qual
atuam ha alguns anos. Outras, por sua vez, pencebpecessidade de redimensionar o
mercado-alvo, e existem, até, aquelas que expetamea desafio de modificar métodos e
estratégias de atuacdo. O presente trabalho vaorgdrar e analisar um exemplo de
criatividade e ousadia, produzido e implantado esmen da competitividade por uma
empresa-lider do mercado de Tecnologia da Informak&YZ € uma das maiores empresas
do segmento de tecnologia da informagdo em todamdm A receita média anual chega a
US$ 96.5 bilhdes, além disso, investe US$ 5 bilh@esialmente em pesquisa e
desenvolvimento. Conta, também, com 29 laboradt® desenvolvimento que funcionam
em 15 paises, que juntamente com outros cincoosede pesquisa pura realizam as mais
sofisticadas pesquisas tecnoldgicas. Esses ceastd@® distribuidos nas seguintes éareas
geograficas:

= Europa;

= Ameérica do Sul;

= Ameérica do Norte;

= Asia — Pacifico.



A XYZ tem mais de 330 mil funcionarios em todo onda e mais de 670 mil acionistas
registrados. Apesar de ser uma empresa americtarasga sede em Armonk (NY), a XYZ
atende a clientes em mais de 160 paises. E poafitvehr que a XYZ é — de fato e de direito

- uma empresa globalizada, uma vez que mais ded@0¥ceita € gerada fora dos EUA.

A companhia esta subdividida em unidades de neg0@osaber: Servicodjlardware
Software Tecnologia, Pesquisa e Financiamento, esta Ukirpar ser parte importante do

deste estudo, sera pormenorizada a seguir.

Financiamento:

Trata-se da unidade responsavel pelo maior volueméndnciamento e gerenciamento de
ativos de Tl do mundo. Tem mais de 120.000 clieesgmlhados por mais de 40 paises, além
de dispor de mais de US$ 30 bilhdes em ativos. dporesavel, também, por prover
financiamento para 91 das 100 maiores corporagdesi@anas. E uma célula da empresa
XYZ responséavel por auxiliar os clientes XYZ a gmiar melhor a estrutura de TI, e ainda
tem como misséo, de acordo com a geréncia genalyép valor para os clientes da XYZ

dando a eles uma gama de ofertas para adquirnea@ar ativos ao longo do tempo”.

A unidade oferece, também, solucdes de Tl do iaddim do processo. Isso permite ao
cliente, em troca de pagamento a preco justo, cmerse desfazer dehdrdwaré€,
“softwaré e servicos dos quais necessite para gerenciprapsios negoécios. Atende a mais
de 125.000 clientes, em mais de 40 paises divididegegides seguintes: Américas; Europa,

Oriente Médio e Africa (EMEA — Europe, Middle Easid Africa) e Asia-Pacifico.



Foi justamente essa unidade que sofreu a movin@mtigscrita no inicio do presente texto e
que fundamenta a pesquisa deste trabalho. A padfifa dessa postura — que se traduziu na
internacionalizacdo da area financeira para o Brasve origem no plano estratégico de

tornar-se uma empresa mais competitiva peranteraoentes no mercado de Tl

Objetivo:

A internacionalizacdo de determinados segmentes énavimento contemporaneo praticado
por muitas empresas de setores variados da ecgndeni@mos distintos de atuagdo e em
vérias partes do mundo. Essa movimentacdo temcegflh se olharmos mais atentamente
para o processo de globalizacdo. A cada momenéoressimento continuo parece implodir
fronteiras e tornar o mundo menor em relacao asasael efeitos e em decorréncia das acdes e
reacdes. Dentro dessa realidade, as empresas petiegin niveis de competitividade se
conquistarem fornecedores novos em diversas pddesmundo. Podem — se desejarem -
espalhar o processo industrial adotado por elas&ins continentes e, também, unificar a

formacdo da méo-de-obra necesséria a atividada fjuelamenta.

Os custos sociais previstos na legislagdo traltalhi®s paises desenvolvidos oneram
sobremaneira as relagdes entre capital e emprey.i€30, a sustentabilidade desses postos
de emprego a custa do pagamento dos beneficioesges paises preconizam por forca das

leis trabalhistas, inviabiliza financeiramente w@k#idade de milhares de trabalhadores.

Nesse ambiente de pressdo por competitividade ataecusto da mao-de-obra em paises
desenvolvidos, a estratégia de internacionalizalgiisetores determinados € perfeitamente

compreensivel.



Esse trabalho demonstrara as vantagens na utdizzganétodos multicritérios no apoio a
tomada de decisdo. Com o apoio do estudo de ea&desta a analise posterior para avaliar
os resultados do método, a fim de propor essa mwlegid como ferramenta clara e
transparente a ser utilizada na escolha de now8es sejam elas de projetos globais,

regionais ou locais.

1.2  JUSTIFICATIVA

O cenario mundial contemporaneo caracteriza-se pelacorréncia acirrada entre as
corporagOes. Essa realidade impde que as empresasrfem de forma agil e precisa, a fim
de que essa atuagdo profissional atenda as exagérm mercado. O principio da
competitividade por si s6 acelera o processo dadante decisdo. O tempo disponivel para
tomar essas decisdes geralmente é curto. Parar,pmsaproblemas normalmente s&o
complexos e as informagdes incompletas. A conseigiéiessa mistura perigosa pode levar a
decisdes que — pelo grau de imprecisdo e incegaeeaas fundamentou - significardo o
surgimento de problemas grandes nas organizac@mso%/aplicar os métodos de apoio a
decisdo em uma avaliacéex-post sobre uma escolha da localizacdo do projeto de
internacionalizacdo que ocorreu na XYZ em meadoamtode 2003, a fim de responder se
foi uma decisdo acertada do ponto de vista acadériprimeira vantagem atribuida a esse
tipo de movimentacao € a reducdo de custos. Edialtio, ainda assim, vai além dessa Obvia
e superficial conclusdo. Com base na utilizacdondé®dos MAUT Kulti-Attribute Utility
Theory), oriundo da escola americana, e publicado pon&ge Raiffa (1976); e INTERVAL
SMART/SWING WEIGHTING, publicado por Mustajoki, Haainen, e Salo (2005),
desenvolvido para tratar a incerteza na definigowlores das alternativas e dos pesos dos

atributos, podera analisar a escolha da cidadei@ddrJaneiro, Brasil como a localidade de



consolidacdo da unidade de financiamento da XYZ gas. Isso para justificar essa escolha

de forma clara e transparente.



2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 CONSOLIDACAO /INTERNACIONALIZAGCAO — VANTAGEM COMPETTIVA

Em Porter(1989), a vantagem competitiva é vista acdema principal da estratégia

empresarial. O autor defende que a vantagem cdimpedsta no centro do desempenho de
uma empresa em mercados competitivos. O tedricelaeainda como uma empresa pode
criar e sustentar determinada vantagem competiileadestaca a importancia da vantagem
competitiva para o processo de internacionalizag® vez que esse objetivo esta inserido

dentro de uma estratégia de ganho de competitieidad

Em As cinco Forgas Competitivas de Porter (198@),0&z que uma forma de perceber o
ambiente no qual a empresa esta inserida seria:

“Em qualquer indlstria, seja ela doméstica ou iaeional, produza um produto
ou um servico, as regras da concorréncia estdoolsadhs em cinco forcas
competitivas: a entrada de novos concorrentes,eagande substitutos, o poder de
negociacdo dos fornecedores, o poder de negocidgdocompradores e a
rivalidade entre os concorrentes existentes”.

7

Nota-se que ndo s6 é importante que as empreshaniee mantenham a vantagem
competitiva perante os concorrentes, mas, sobrehagonacdes, principalmente ao tomar por
base a internacionalizagédo dentro da XYZ, que adehtre outros aspectos a competicao

entre os paises existe. No caso da XYZ, a compefiggpara saber qual seria o pais a receber



o projeto. Brasil ou a india? Apesar do equililéoforcas — ja que ambos exibiam vantagens

bastante atraentes - o vencedor foi o Brasil.

Cabe aqui tentar compreender melhor como um pais pe tornar mais competitivo. Para

Porter (1989) as nacBes competem em relacéo agaassim definidos pelo autor:

1 — Recursos Humanos, 2 — Recursos Fisicos, 3 urfexcde Conhecimentos, 4 — Recursos

de Capital e 5 — Infra-Estrutura.

Ainda de acordo com Kotler(1997), a apresentacds fitores importantes para a
competitividade de determinado pais acontece deein@amuito similar. Segundo o autor

apresenta os seguintes fatores:

1 — Capital Natural, 2 — Capital Fisico, 3 — Cdgitamano e 4 — Capital Social.

Na 12 tabela a seguir, é possivel visualizar umpaoativo entre as abordagens dos fatores de

Porter e Kotler.



Porter (1989) Kotler (1997) Descricdo em Comum

Recursos Humanos Capital Humanag Quantidade, cagubeciel custos de
pessoal.
Recursos Fisicos Capital Natural Abundancia, qadkdacessibilidade e

custo da terra, agua, minérios ou
madeiras e demais fontes caracteristigcas

fisicas da nagéo.

Recursos de Capital Social Estoque de conhecimentos cientificos
Conhecimentos técnicos e de mercado acumulados pela
nacao.
Recursos de Capital Capital Total e custo do dagigponivel para ¢

financiamento das empresas.

Infra-Estrutura Fisico Tipo, qualidade, valor de dsa infra-
estrutura disponivel e que afeta a

competicao.

Quadro 1 - Comparativo entre as abordagens dos fates de Porter e Kotler
Fonte: Rold&o (2001).

2.2 INTRODUCAO A TOMADA DE DECISAO

Tomar uma deciséo € fazer a opgdo dentre as ditemaue se apresentam. A eficiéncia
desse processo esta na escolha da alternativafepegao 0 maximo dentro do espectro do
possivel. Enfim, & atingir os melhores resultaddsideal é que se atinja as alternativas
viaveis em contemplar o objetivo da decisédo, etaptw, seleciona-las para avaliacdo. Dessa

forma, serdo comparadas em funcédo de critériob a gafluéncia de atributos.

E preciso aceitar que a subjetividade esta senmpeepte nos processos de decisdo. Busca-se
construir modelos que legitimem a elaboragédo dmgunos quais os modelos séo a estrutura

de valores dos tomadores de decisao associados @migrio.



A estruturacdo do modelo é fundamental em deteduipaocesso de apoio a decisdo, por ter
contornos baseados na ciéncia e na arte. Estduest@o visa a construcdo de um modelo
mais ou menos formalizado, capaz de ser aceite jpgie decidem e que também possa servir
de base a aprendizagem, a investigag&o, a comébieag discussao interativa com e entre 0s

gue, de fato, tomam decisdes.

Desde os primordios, o homem, a todo instante,lécado numa posicdo na qual existe
sempre a necessidade de decidir, optar, tomarndegsta posicdo diante de uma ou varias
escolhas. O homem sempre precisou, por for¢ca damstancias - tomar decisdes, nas mais
diferentes situacdes. Conscientes ou inconscierdegnais ou irracionais. A tomada de
deciséo faz parte do cotidiano, e embora admiiguseas decisdes acontecam com base na

fundamentacao racional, na maior maioria das ve&egeitas de maneira inconsciente.

Conforme defende Schmidt (1995), ndo se tem comteetdo de exatamente quando foi a
primeira vez que o homem decidiu estudar os pringi@condmicos para subsidiar o processo
decisorio. Sabe-se, entretanto, que, antes da aléadl940 j4 existiam pesquisadores e
estudiosos que contribuiram direta ou indiretampata o desenvolvimento desse segmento,
preocupados, principalmente, com a variante daomatdade como preponderante ao

processo decisorio.

Schmidt (1995) informa ainda que a partir do intdodécada de 1950, muitos estudos foram
feitos no sentido de aproximar os principios ecandésda pratica do processo decisorio.
Naquele momento, o conhecimento adequado de métiedasédlise de alternativas tornou-se
importante para uma série de decisdbes empresagaiggovernamentais ligadas,

fundamentalmente, a escolha de projetos. As afkésagle técnicas de andlise econémica



ajudavam a decidir o curso de acéo que melhor érasse o critério de desempenho técnico,

além do uso racional do capital escasso.

Desde meados da década de 1960, o segmento tesesealvido significativamente, e tem
se constituido numa sintese dos temas originalnteriéelos pela matematica financeira, pela
estatistica e pela pesquisa operacional. Com mdelsamento das técnicas de analise de
custo-beneficio, passou-se a considerar algunsgmnals de natureza qualitativa, ao adicionar
variaveis relacionadas a preservacao ambientalefsociais etc. A andlise custo-beneficio,
no entanto, traduz cada aspecto sob analise enn finbnceiro, e no final todos séo

comparados com base em critério Unico.

Os modelos de processo de apoio a tomada de deeisa@sposta a escassez dos recursos
financeiros e ao 6nus crescente deles, fazem cemagjdecisdes sejam tomadas com base em
critérios racionais, que garantem, assim, a otigdiaados retornos obtidos. A introdugdo do
risco e da incerteza nos modelos trouxe informagdgas que permitiram o aperfeicoamento
do processo decisério. Novas técnicas e modelogserpm-se, entdo, COmo necessarios para
criar condicdes de interpretar com mais precisélareza os problemas inerentes a realidade.
Verifica-se, também, que o desenvolvimento, a @&wue o crescimento desses modelos

decisérios tém acontecido de maneira cada vezvahiz.

2.3 ESCOLAS AMERICANA E FRANCESA

Muitas vezes questionamos as escolhas feitas peires. De acordo com Bazerman (2004),
nos defrontamos com situa¢cdes em que suspeitarbos geficiéncia da tomada de decisédo
de uma outra parte, mas nos falta vocabulario petraular e explicitar as falhas daquela

escolha. Por intermédio do primeiro método desettm! por Bernard Roy, em 1968,
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surgiram os métodos de apoio multicritério a decigdém dele, outros métodos foram
desenvolvidos nos Estados Unidos por meio das sasqde Keeney e Raifa, (1976) e Saaty
(1977).

“Em 1975, Bernard Roy organizou o primeiro encortgo Working Group on
Multicriteria Aid for Decisions em Bruxela., Tambéem 1975, Herve Thiriez e
Stanley Zionts organizaram a primeira conferéngige mais tarde, tornou-se a
International Society on Multiple Criteria Decisibfaking ...” (BANA E COSTA,
2001).

Desta maneira, nasceram paralelamente duas careigetificas de apoio a tomada de
decisdo. As duas concordavam que para tomar degdmidecisdo que seja capaz de se
aproximar o mais possivel da realidade (raciondéjiaera necessario considerar outros

valores além dos econdmico-financeiros.

— Abordagem do critério Unico de sintese

O modelo de agregacao da teoria das Escolhas Sects métodos desenvolvidos no centro
da Teoria da Utilidade Multi-atributo (FISBURN, I@/KEENEY e RAIFFA, 1976), insere--
se fundamentalmente na Escola Americana, fundaaeemtas principios axiomaticos de Von
Neumann e Morgenstern (1947). Basicamente a abemdade critério Unico de sintese,
postula que o individuo devera identificar deteaden funcdo utilidade marginal para cada
criterio. Funcdo esta, que devera permitir reprases utilidade subjetiva percebida pelo

decisor, por intermédio da agregacgédo unica de ocgpse

— Abordagem da superacao de sintese

Foi introduzida pela Escola Francesa. E capaz ddelmo as preferéncias por meio da

construcéo da relacdo binéria. O principio subjgcamabordagem da superacdo de sintese é

11



expresso pelo axioma de comparabilidade parcia¥RIO85), segundo o qual trés situagdes
fundamentais de preferéncia podem ser encontradesmparabilidade (R), preferéncia
estrita (P) e indiferenca (), e ainda, em algumiasunstancias, admite a preferéncia fraca

(Q), que leva em conta casos de indeciséo entile P e

Segundo Gomes (2007), esses métodos direcionavansekicionar problemas decisorios
com as seguintes caracteristicas:

= Ter mais de um critério e que esses critérios fogsmflitantes entre si;

= Informag0des insuficientes para se tomar uma decisédo

= Conexao entre os critérios e as alternativas;

= Envolvimento de mais de um decisor com opinidedlicantes;

= Dificuldade na diferenciagéo de critérios e re6gg;

= Os critérios poderiam ser qualitativos ou quarnibat

= Escalas diferentes para diferentes critérios.

A seguir, apresenta-se o resumo dos principaisduosétpriorizados pelas escolas respectivas,
a comecar pela francesa, que traz as seguintelsafsig métodos:
= FamiliaELECTRE(*Elimination Et Choix Traduisant la Réali)é desenvolvido por
Bernard Roy a partir de 196ELKECTREI), e, mais tarde, apos refinamentos
(ELECTREIS, I, 1, IV, TRI). Esses métodos se utilizamodd principios da
comparabilidade parcial onde o conceito-chave & ceth¢cdo de superagdo, na qual a
alternativa “a” supera “b” numa relacdo binaria.aQdo “a” for pelo menos tdo boa
ou melhor que “b”
= A tabela 2 a seguir mostra qual a aplicacdo dosdn8ELECTREem relacdo ao tipo

de problema e a origem/autoria do método.
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Aplicacao Métodos Autor Ano
Problemas de Selecdo | ELECTREI Roy 1968
Problemas de Ordenacig ELECTREII Roy e Bertier 1973
Problemas de Ordenacdo ELECTREIII Roy 1978
Problemas de Ordenacdg ELECTREIV Roy e Hugonard 1982
Problemas de Selecdo | ELECTREIS Roy e Skalka 1985
Problemas de ClassificaG§cELECTRETRI | Yu Wei 1992

Quadro 2 - Aplicagdo dos métodoEL ECTRE em relacao ao tipo de problema

Fonte: Gomes, Araya e Carignano (2004).

= Familia PROMETHEE (Preference Ranking Organization Method for Enrichine

Evaluation3: desenvolvido por Brans e Vincke em 1985, e agsimo os métodos

Electre também faz uso do enfoque construtivo endgdo de superagdo e

comparabilidade. No método Prométhée, porém, ontieseho de cada alternativa é

comparado de acordo com a intensidade de prefar@&mgirelagdo a cada um dos

critérios. As aplicacdes desse método e os respsctibjetivos estdo descritos na

tabela 3 abaixo:

Aplicacao Método Objetivo
Problemas de | PROMETHEE Classificacdo parcial
Ordenacéao
Problemas de | PROMETHEBI | Classificac&o total
Ordenacéao
Problemas de | PROMETHERII | Classificag&o total por intervalos
Ordenacéo
Problemas de | PROMETHEBV | Classificac&o total para um nimero infinito de
Ordenagéo alternativas
Problemas de | PROMETHEEV | Classificac&o total em funcéo da selecéo de
Selecéo subconjuntos de alternativas em raz&o de restri¢p
existentes no problema
Problemas de | PROMETHEEVI | Classificacdo total, apos a andlise do grau de
Selecéo complexidade do problema

Quadro 3 - Aplicagdo dos métodos Prométhée em refg ao tipo de problema
Fonte: Miguel (2008).

Escola Americana:

= Teoria da Utilidade Multiatributo (MAUT), baseia-g#n uma extensao natural da

Teoria da Utilidade (FISHBURN, 1970), que segundom®s (2007) é o unico

1

3



método que recebe o nome de teoria, embora alguezas seja empregado o termo
‘analitico’. O pressuposto basico do método coagist existéncia de uma fungéo de
utilidade especifica de cada um dos atributos éagde a cada uma das alternativas,
bem como ponderar por intermédio de pesos essesesale acordo a importancia
relativa entre os atributos. Esse método é alvdisisertacdo e sera mais detalhado
durante este trabalho.

= Processo Analitico Hierarquico (AHP). Elabora-seaumatriz de decisdo com base
em determinada comparacao por pares das alterma&imaelacdo aos critérios. Essa
comparacdo é feita por intermédio da utilizacdoedeala fundamental (SAATY,
1991), com valores que variam de 1 a 9, na qualep@senta a importancia absoluta
e 1 representa a igualdade de importancia dosetkmsentos comparados. Os demais
valores dizem respeito aos graus de importancernmgdiarios (pequena; grande;

muito grande). Consiste basicamente em definieelguia dos critérios

Os Hibridos:

Os métodos sdo chamados assim por se constituieeslechentos oriundos das escolas,
americana e francesa, como é possivel ver no erearg#guir:
= MétodoTODIM : O método multicritério de analise de decisdo T@QPTromada de

Decisdo Interativa Multicritério) fornece como ritado as alternativas listadas por
ordem de preferéncia. O método teve origem na deseloutorado do professor-
doutor e orientador deste trabalho, Luiz Flavio rAotMonteiro Gomes. Convém
destacar que a atual formulacéo - adquirida naoinia década de 1990 - foi inspirada
nos estudos de Salminem e fundamentada na teaig@rdepectos (GOMES,2007).

Roy e Bouyssou (1993) afirmam que esse método ¢emo base as escolas americana
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e francesa, enfim, uma combinacdo de fundamentosdws da Teoria da Utilidade
Multiatributo , métoddAHP e ELECTRE

= Andlise verbal de decisdes: Gomes (2007) menciaraaganalise verbal de decisdes
compreende o conjunto de métodos multicritério &mentados na descricdo verbal
de problemas decisorios. A idéia central do métédentar apoiar o processo de
tomada de deciséo baseado diretamente na repigemerbal. Os mais importantes
métodos da andlise verbal de decisdo sdo: ORCLRSSOM e ZAPROS LM. Estes
métodos objetivam tanto o processo de descobedrpkcitacdo de preferéncias,
como o processo de Tomada de Decisdo (LarichevsenDI2001). Toda essa
dindmica leva em consideracdo as limitacdes husndagprocessamento, além das
informacgdes e a validade psicoldgica das operasila® as informacgdes para analise

e a Tomada de Decisao.

2.4 USANDO MAUT COMO APQIO

Segundo Gomes, Araya e Carignano (2004), o processamada de decisdo passa por varias
etapas, desde a identificagdo do problema até inigef sobre qual alternativa adotar. A
figura a seguir apresenta as etapas propostasges autores e que com base no material do

projeto pode ser aplicada/utilizada como referénoidesenvolvimento do estudo de caso.
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Identificacéo
das
Pessoas Envolvidas

Estruturacéo
> do
< Problema
Identificacéo
das
Alternativas
Definicdo
Critérios

Avaliacdo das
Alternativas
Segundo os Critérios

Determinacéo da
Importéncia Relativa
Entre os Critérios

v

Avaliacdo Global

Decisédo

Analise
De
Sensibilidade

Figura 1 - Etapas do Processo de Tomada de Deciddalticritério
Fonte: Leal (2008).

= ldentificacdo das Pessoas envolvidas

(0]

Decisores: O decisor pode ser uma pessoa ou agFupu de pessoas, em nome
dos quais toma-se determinada deciséo. S&o cag@neffuenciar no processo de
decisdo de acordo com o juizos de valores que semi@n ou mMesmo nas
relacdes que se estabeleceram.

Analistas: Auxiliam aqueles que tém a responsauikdde decidir na estruturagéo
dos problemas e na identificagdo dos fatores doiesnt®b que influenciam na
evolucdo, solucéo e configuracdo do problema. Ses&mncarregados de modelar

o problema de acordo com o método escolhido. Psa essponsabilidade,
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precisam manter contato constante com o decisabj€tivo € o de ajustar o
modelo de acordo com as opinides dos decisores.

= Estruturagéo do Problema

Identificados os times do projeto, foram apontadsspossiveis beneficios, bem como os
riscos inerentes a esse tipo de movimentacao, g@sitem diversos levantamentos feitos
exclusivamente para este projeto.

= Identificacdo das Alternativas

Consiste em definir quais séo as opc¢des a disposigiuie poderdo ser aplicadas na solugao
para a questdo levantada. Ocorre de forma intarabm os critérios, sendo que a avaliagdo
de um pode levar a reavaliagdo de outro (GOMES; BWRACARIGNANO, 2004). Em
algumas situacdes as alternativas apresentam-sagelclaras, e em outras elas sdo muitas e
obscuras, neste caso, constitui-se parte relevanteabalhosa do estudo (BELTON e
STEWART, 2002).

= Defini¢do dos Critérios

Roy (1985) considera que a cultura dos envolvidosprocesso de decisdao contribui na
definicdo dos critérios e na importancia tributadeada um deles na solugéo do problema, e
ainda segundo ele, definir os critérios € escolberpontos relevantes que podem ser
utilizados para comparacao das alternativas, abelscer as relacdes de preferéncias entre
elas, respeitando, segundo Keeney e Raiffa (1988)ropriedades desejaveis para um grupo
de atributos: Abrangéncia, Operacionalidade, Deamniyidade, N&o-redundéancia e
Tamanho minimo.

= Avaliagdo das Alternativas em Relacao aos Coéri
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Apos definidos os critérios e alternativas, é nefes pontuar cada um deles em relacdo as
alternativas correspondentes.

= Avaliagcédo Global — Valor Agregado

Uma vez calculada a pontuacdo de cada alterndbeay como as taxas marginais de
substituicdo para cada critério, pode-se calculavator agregado de cada uma das
alternativas, por intermédio da funcdo de valogdinaditiva, que para ser usada € necessario

que os critérios sejam mutuamente independentedada pela seguinte expresséo (1):

Va=) WVi@) @)
j=1

Onde:

“Wj” — 0 peso do critério j,

“Vj(a)” — a pontuagédo da alternativa “a” em relacaoréério “j”

= Dominancia

Durante a avaliagdo pode-se utilizar ainda o cemogd¢ dominancia. A utilizacdo deste
conceito € importante para se restringir alteraative facilitar a decisdo (BELTON;
STEWART, 2002), ele se baseia na definicdo de quema alternativa “a” € tdo boa quanto
uma alternativa “b” para todos os critérios e tamapreferéncia estrita para pelo menos um
dos critérios, entdo se diz que “a” domina “b”".

= Anaélise de Sensibilidade

Toda vez que existir alguma subjetividade na dgimidos valores dos atributos e pesos, é

necessario que se faga essa andlise (BELTON; STEWARB02), pois essa subjetividade
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pode ser provocada pelas pequenas diferencas qeesmsao dos critérios, ou mesmo, pela

diferenca de pensamento natural a cada participinpeocesso decisor.

Vérios autores comentam a necessidade dessa agakseormalmente envolve a variagéo de
um parametro com a manutencdo dos demais inalteré&egundo Bana e Costa (1990), a
analise objetiva oferecer maior consisténcia aesltados finais. J& em Belton e Stewart
(2002), apods a obtencado dos resultados, é neaessdificar a validade. Pretende-se ainda
identificar se algum parametro exerce influéncidicar no resultado, de maneira que uma
pequena mudanca nesse parametro altere a ordafteg@dternativas, que podera significar,

até, um resultado diferente.

241 Definicdo dos Pesos de Cada Atributo

E parte fundamental na MAUT, e, portanto, necesdiéaatencdo especial dos agentes
tomadores de decisdo. Algumas técnicas foram debkésias para que os pesos definidos
representem as preferéncias dos tomadores de @enisdBeqientemente facilita a tomada de
decisdo. Sao apresentados alguns métodos a seguir:

= SWING WEIGHTING

Segundo Clemen e Reilly (2001), o método SWING peteutilizado em qualquer situagéo
de definicdo de peso. Consiste na idealizacdo tendimada alternativa hipotética, onde os
atributos sdo elevados ao pior nivel, e que sdlidaga como comparagédo (benchmark) foi
divulgado por Von Winterfield e Edwards, em 198@steriormente, os atributos séo
classificados em ordem de importancia, até que stoekiejam ordenados. Para a pior

alternativa atribuimos o valor entre 0 e 100 paratributo mais importante. Os demais
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atributos, no entanto, sdo comparados diretamessim valorados. No fim, os pesos devem

ser normalizados para 1.

= SMART (Simple Attribute Rating Technique)

Divulgada por Edwards em 1971, consiste na defindgd pesos em duas etapas:

Todos os atributos sdo ordenados em ordem de iamwiei considerando o melhor

desempenho. Atribui-se o valor 10 ao atributo daonénportancia. Os demais atributos séo,
entdo, avaliados de acordo com o grau de impoeaeci relacdo ao atributo de menor
importancia. Deve-se tomar cuidado especial amide, uma vez que ha a possibilidade de
causar um viés a partir do momento que as pessmETpser influenciadas em fazer as

demais avaliagbes com valores mdltiplos de 10 (POMBEN; HAMALAINEN, 2001)

2.4.2 Definicdo dos Valores das Alternativas em Relag&oGritérios

Véarios métodos podem ser utilizados para a defindgsses valores, mas € fundamental que
0s responsaveis pelas decisdes tenham o mesmaliemaio do significado de cada critério
e o0 conhecimento de cada alternativa (GOODWIN; WHRIG2000):
= Valoracdo Direta: estabelece-se a escala de 0 anbOQual o O é atribuido a pior
alternativa e 100 a melhor alternativa e o restalate alternativas sao atribuidos
valores dentro da escala, de acordo com a prefardaamma em relagéo a outra.
= Funcao de Valor com Bisseccéo: utilizada quandcrité@rio tem um valor atribuido,
diz-se que o pior critério vale 0 e o melhor 106s§a maneira, os demais valores sao
encontrados com base na definicdo do ponto do mem vale 50, e assim

sucessivamente definindo a alternativa que val@55¢ assim por diante.

20



2.5 METODO SMART/SWING WEIGHTING INTERVALAR

A incerteza, imprecisao e informacdes incomplest@cesempre presentes no processo de
decisdo multicritério. Elas estdo quase sempréng@camente relacionadas aos dados e a
julgamentos preferenciais inerentes a esse prac®&swdo como os individuos envolvidos
no processo de decisdo lidam com esse problena,difetamente a credibilidade do método

de decisdo escolhido.

A existéncia dos fatores apontados tem a ver codinamicidade e competitividade do

mercado de trabalho, que obriga muitas vezes asesagpa tomarem determinada decisao
num curto espago de tempo; com a cultura da empgesafaz com que certas alternativas
tenham peso maior do que outras; com a experiégmticidual de cada tomador de decisao

(DM — decisionmake), ou simplesmente com o acesso parcial a detedaiimdormacao.

O uso de intervalos para julgar critérios de tomddadecisdo € a solugdo proposta neste
estudo para se trabalhar com a inexatidéo e irzeeréan vez de se exigir que o tomador de
decisdo pontue cada critério analisado, ele podeintervalos para representar a imprecisao

relacionada com cada alternativa.

Os métodos SMART e SWING WEIGHTING sé@o amplameriiizados no tratamento de

incertezas e julgamentos por intervalo durantege®es de decisdo multicritério.

251 Método de Julgamento por Intervalo

Os métodos SMART -Simple Multi-Attribute Rating Techniq&DWARDS, 1977, VON
WINTERFELDT; EDWARDS, 1986) e SWING (VON WINTERFEID EDWARDS,

1986) sdo métodos simples de atribuicdo de pesesmbtlas na estimativa de um coeficiente.
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O uso dos métodos SMART/SWING WEIGHTING para oamatnto do processo de tomada
de decisdo é baseado em intervalos e se caragteripgrmitir que:

» aescolha do atributo de referéncia seja arbitraria

e 0s individuos envolvidos possam julgar as altevaatipor meio de intervalos

relacionados a impreciséo inerente a cada critério.

Na utilizacdo do método, pode-se escolher um atrifaciimente mensuravel como dinheiro,
preco, idade, distancia etc. que servirdo de ned&épara os demais. Isso faz com que o
processo de pesagem fique mais facil e, conseqiiente, diminua-se o erro relacionado a

imprecisao.

A esse atributo de referéncia € dada atribuidarrdétada pontuacdo e, em seguida, 0s
demais atributos sdo pontuados com a utilizacdontgvalos relacionados ao primeiro

(representando a impreciséo dos julgamentos).

Considerando que temesatributos e que a cada um dod atributos que ndo sdo o de
referéncia sdo relacionados a um valor minimo e auwalor maximo (que formam o
intervalo), temos que o numero total de julgamemtdgual a2 x (n-1). Esse € o menor
ndamero de julgamentos possivel quando usamos distasade intervalos, além de ser o
namero usado pelo método SMART/SWING. Outros métqurmitem o uso de um numero

maior.

O método aqui abordado utiliza-se do conceito dpgdceviavel da Programacao Linear
(feasible regioh que é definida como a regido que geometricameetede aos limites dos
pesos dos atributos. Por meio dos limites minimeedgimos sdo também calculados os

valores agregados maximos e minimos de cada diterna
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E valido notar que quando um intervalo de valoresieterminada alternativa em relagéo a
um atributo € alterado, somente essa alternatafatéda por aquela variagdo; ja o julgamento
de um atributo é definido por intermédio da comp@aoacom os demais — isso explicitamente

denota a dependéncia linear entre os atributos KEEBE RAIFFA, 1976).

Com a escolha do atributo de referéncia e dosesloinimos e maximos dos intervalos dos

demais em relacdo a ele, temos na equacéo (2) que:

ref  Wer  ref
< < —
max Wes mini

i =100hi Zzref  (2)

Na qualref & a pontuagéo do atributo de referéncimag (min) € o valor maximo (minimo)

dado ao atributd (para todd que nédo é o atributo de referéncia).

Considere como exemplo um atributo de referénam pontuacdo 1 e um atributeom um
intervalo com valor minimo igual a 0,5 e maximo3leCom base na equagéo acima, temos
gue 1/3< Wt / Wi < 2, OU Sejawes / Wi pertence ao intervalo [1/3,2]. Adicionando a (Zam

de que no método SMART/SWING os pesos sdo norntalizpara 1, temos assim a regiao

vidvel Sdo problema.

O valor agregado minimo da alternati@sadentro da regido viaved é determinado pela

equacao (3) abaixo:

V(a) = min inVj(aj)
w S i=t 3)

O valor agregado maximo @epode ser encontrado de forma analoga.
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Suponha um caso simples com 2 alternativas (lee32jtributos (A, B e C). @tributo Afoi
escolhido como referéncia e, portanto, tem pontudg¢donsidere os intervalos de pesos de

B e Ciguais a [0,5;2] e [1;3], especificamente.

Com base em (2), temos que:

=
IN
=

Wa
Wh

<2

1
~<
2

Wl
A

(4)

=

Representando graficamente, podemos encontraii&reigvel dentro de um poliedro com
vértices em (1,0,0), (0,1,0) e (0,0,1) que atend€)ae ao fato de o0s pesos serem
normalizados, ou seja, {w = (Ww-,w3) : w; > 0, w; = 1}. A feasible regiorg ilustrada na

figura 2 a seqguir:

00 c WeT 6w, wo= 2w, WB 010)

Figura 2 - Regiéo viavel S
Fonte: Leal (2008).
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Encontra-se a solugcdo do processo de tomada dsddedgeterminando-se qual alternativa
domina todas as outras. A alternativdomina a alternativg se o valor agregado defor
maior que o valor agregado glepara toda a combinacdo de pesos na regido viat@le,

equacao (5):

min > Wi(V,(a) - V(b)) = 0 ()
wS =1

2.5.2 Escolha do Atributo de Referéncia

Durante o processo de decisdo multicritério, otolgeprincipal é descobrir qual alternativa
domina as demais - ou a maioria delas -, 0 quedazque essa seja a alternativa candidata a

decisdo a ser tomada.

O processo de determinagdo de dominancias é simpéeslo ndo se usam intervalos para os
pesos de cada critério: basta observar os valgregados de cada alternativa e escolher a
que contiver maior valor. Os intervalos julgadas entanto, podem se sobrepor em razéo das

interse¢Bes entre os valores minimos e maximos.

Como j& fora citado, a escolha do atributo de éefein € arbitraria: pode-se escolher o mais
importante, 0 menos importante, aquele que é nigétivo (mais bem mensuravel). Como o
julgamento de um atributo é definido por interméde& comparacdo dele com os demais,
percebe-se que a escolha do atributo de referéfeia diretamente as dominancias
encontradas pelo SMART/SWING e por isso é impoetapie a escolha seja feita de maneira

segura e criteriosa.

Se observados os estudos de Mustajoki, Salo e ldaraal(2005), comprova-se que se deve
priorizar a escolha do atributo com maior precigiwa que se alcance o atributo da
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referéncia em detrimento dos demais; caso ndo EEaivel determinar a precisdo dos

atributos, deve-se escolher o atributo mais impteta

2.5.3 Definicdo dos Intervalos

Durante o processo de deciséo, € facil notar que todos os atributos - ou até mesmo a

maioria deles - ndo sdo mensuraveis e, portamificd pontua-los com exatidao.

Considere, por exemplo, o processo de escolha denawvo emprego. Atributos como
flexibilidade, realizagdo profissional e beneficis&o diferentes e bem mais dificeis de

mensurar como o salario e a distancia a ser pataate casa até o local de trabalho.

Os intervalos servem, entéo, justamente para teata dificuldade que se costuma enfrentar
para mensurar atributos subjetivos ou até mesma paperar a falta de informacdes
suficientes na medicdo de determinado atributoe{detque quanto maior o intervalo, maior
€ a imprecisdo do decisor e, consequentemente,rmemdmero de dominancias - ja que a
possibilidade de interse¢do entre os valores adosgdas alternativas € maior -. A principio é

possivel explicitar os limites de cada intervalotaariamente.

2.6 SOFTWARE WINPRE

Neste estudo utilizou-sesftwareWINPRE, que oferece a interface grafica para ngama
do problema de decisdo multicritério e a definigacalternativa a ser escolhida.s@ftware
utiliza o método SMART/SWING para calculo de donmcias e valores agregados das

alternativas.

No software desenhamos a arvore de valor, como a apresamdtpura 3 abaixo:
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i EX1 !EE

Ex1

Ermprego 0.4

Kl L

Figura 3 - Arvore de valor dosoftware WINPRE

Fonte: Elaborado pela autora, a partir do softWéidPRE.

O WINPRE faz calculos e ajusta os valores agregadosnos e maximos de cada alternativa
a medida que sao definidos os atributos-referéreciadurante as demais fases do

SMART/SWING.
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A figura 4 (LEAL; MIGUEL, 2008) ilustra o processte uso do WINPRE para auxilio

durante o processo de deciséo:

Desenhar Arvore
de Valo

!

Definir os Intervalos

!
Definir o Atributo
de Referéncia

!

Calcular a Alternativas nao N&o
Dominanci Dominadas > 1?
Ajustar os Intervalos
\
Ajustar o Atributo Referéncla Alternativa Dominante

Encontrada

Figura 4 - Utilizacao dosoftware WINPRE
Fonte: Leal (2008).
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3 ESCOLHA DO METODO

Os Métodos podem ser usados antes ou depois deéoumaala de decisdo. De acordo com
Gomes (2007), a aplicacdo desses métodos podgparseavaliar até que ponto determinada
decisdo tomada pode ou nao ter atendido aos aigeliv problema. Neste estudo de caso diz-
se que a analiseex postisto é, nosso objetivo é aprender com a andéisenth decisao ja
tomada. Caso contrario seda ante ou seja, antes de a decisdo ser tomada, no qusal do
método serve para gerar recomendagfes. Ainda ddoacom Gomes, Gomes e Almeida
(2002), a escolha de um método particular em cposigdo a outros métodos, depende do
conhecimento que o analista de deciséo tem pagantiear qual a melhor metodologia a ser

aplicada em funcéo das caracteristicas da decisfideye ser tomada.

Larichev e Olson (2001) descrevem que ndo existetodnlogias que possam ser apontadas
como melhores em relacdo a outras em qualquerc&iuaEm principio, determinada
metodologia pode ser melhor que outra. Isso vaeweg do contexto em que o problema
estiver inserido, considerados 0s seguintes asppdtwipais, conforme cita Gomes (2007):

a) A natureza do problema: Sele¢éo, Ordenacao, Atzssib e Descri¢ao;

b) As possiveis formas de levantamento e compilac@tades;

c) A estrutura de relacionamento entre os objetivogrdblema;

d) Tipo de comunicagdo que se espera entre o analistamador de decisao.
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Segundo Ozernoy (1992), muitas vezes antes mesmo gi®blema ser conhecido, um

método ja é escolhido. Isso acontece pelo simptesdfe o decisor ja ter feito uso dele, o que

prova ser dificil fazer com que alguém que ja ashajbituado a determinado método utilize

outro na solugdo do problema, dele., Para o aowproblemas de decisdo multicritério

deveriam partir das seguintes premissas:

1)

2)

3)

A sele¢cdo do método adequado é importante;

A busca do melhor método deve se basear na coag#iteda situacdo em que esta
inserido o problema, nos pressupostos do método, too de informacgéo requerida
pelo método;

A selecéo do método pode ser facilitada pela atiip de um sistema de informética.

A escolha dos métodos MAUT e INTERVAL SMART/SWINGBINSHT se baseou nos

seguintes argumentos:

1)

2)

3)

4)

5)

Existe vasta documentacdo do MAUT, que facilitstmi@do e o entendimento dele.

Os envolvidos no projeto tém facilidade em entewd@etodo MAUT, tendo em vista
a cultura da empresa, e consequentemente de foaeedormacdes necessarias para
aplicacdo do método, que segundo Ozernoy (1998fna adequado.

MAUT é um método que permite a pontuacéo de cogegualitativos e quantitativos,
facilita a demonstragdo e o torna mais acessivatlo Tisso facilita que ele seja
recomendado.

Em virtude de o projeto ter diferentes aspectoolgitos, que sao analisados de
forma subjetiva, e portanto o método INTERVAL SMABWING WEIGHT pode
minimizar as imprecisoes.

Os pressupostos do método MAUT em relacdo a comipdesle e a transitividade
estdo de acordo com o pensamento dos decisorej@Leles compartilham da idéia

de que todas as alternativas podem ser comparadascatdo com os critérios
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definidos, e que se uma alternativa “A” € melhoe ¢B”, e “B” é melhor que C,
entdo “A” € melhor que “C”.

6) A rapidez que o negdcio exige para as tomadas disade normalmente ndo nos
permite coletar dados suficientes para um julgampreciso e consequientemente. A
utilizagcdo do método INTERVAL SMART/SWING WEIGHT gporciona maior
precisdo, pois com ele a propria analise do refulédcancado no primeiro momento
contribui para o entendimento maior acerca do prohl

7) E por fim, em relacdo aos riscos, as pessoas pmefer método INTERVAL
SMART/SWING WEIGHT uma vez que ele é capaz de estabr limites minimos e

méximos em vez de pontuar diretamente.
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4 ESTUDO DE CASO

Em 2003, devido & presséo do mercado por competitle, e a tendéncia de transferir certas
operacdes para os paises chamados “baixo-custXYZ iniciou um projeto chamado
BOCA. O empreendimento teve o objetivo de aval@apassiveis beneficios da migracédo da
operagdo dos setores para um desses paises chahwmdaosts. Diversas empresas ja
tinham passado pela mesma experiéncia, como GEleQi@itibank, Amex, Ford, AOL,
DELL, CISCO, dentre outras. O estudo de caso éesabescolha da localizagdo para a

migracao do setor financeiro da XYZ.

4.1 DESCRICAO DO PROJETO

Por ser uma tendéncia do mercado, a migragdo dadexdbra dos Estados Unidos para os
paises chamados de “baixo-custo” o CEDiéf Financing Officerda XYZ exigiu um longo

e detalhado projeto para andlise sobre qual pegbeeia aquela oportunidade. A empresa tem
como foco o investimento em 4 paises, dentre @easil, China, india e Russia. Essas

escolhas acontecem em razdo de esses paises t#elicenmsem economias emergentes. Por

essa caracteristica a empresa enxerga neles ddardas 6timas de obter lucros.

Os dois principais concorrentes nessa disputa brdim e Brasil. A india tinha vantagem em

raz&do da atual conjuntura empresarial no mundo.
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O que a empresa procurava era um pais que pudgssiear sinergias, economias de escala,
economias de custos, aumento dos controles interredi€iéncia, padronizagao,
gerenciamento eficaz e que obviamente mantivessengetitividade da XYZ no mercado no

gual atuava.

A deciséo seria feita em nome do estabelecimenteadtagem competitiva por custo. No
caso especifico, custos administrativos. O procedimteria que ser feito sem, no entanto,
ferir principios como a satisfacéo dos clientesaqerda dos controles internos. Manteria-se
assim, a qualidade dos servicos e consequentemanteminimo, o posicionamento

competitivo conquistado no mercado.

Ja se sabia que um projeto dessa magnitude ent@ndesafios grandes. Por isso nao
poderiamos deixar de considerd-los no escopo detprdem como considera-los como
fatores de risco ao sucesso da empreitada. O pordesafio seria gerenciar e motivar 0s
funcionarios americanos mesmo depois de saberemosgugostos de emprego ja eram
transferidos aquela altura e, assim, dar sequé@nei@cucao das operacdes do dia-a-dia. Essa
foi uma parte sensivel para os responsaveis pejetpr porque no fundo, o que faziam era

“exportar’ empregos americanos.

Outro ponto muito importante foi o treinamento dosos funcionarios. Ja que se ‘criava um
novo negécio’ em um local distante, o treinamemto essencial. Em conseqiéncia disso, o
comprometimento de algumas pessoas-chave, que aamhe processo, em facilitar a

educacgédo e preparar a documentacdo necessarigyeia transferéncia fosse realizada de
maneira a ndo gerar insatisfacdo aos clientes mjaaique eles ndo percebessem

repentinamente toda aquela movimentacao.
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Outro desafio que merece ser destacado é o chatjueat entre os funcionarios, fenbmeno
tipico e recorrente em processos de internaci@giz como esse. Era necessario também ter
atencao ao fato de que os funcionarios recém-dadtya teriam que trabalhar sob calendario
e fuso horario americanos. Isso, por si sO, impdiieuldades na hora do recrutamento

desses trabalhadores..

Apoés analisar e ponderar sobre os desafios desatéoaqui, somados a outros como fatores
geopoliticos, linguagem e comunicacao, infra-estaytvelocidade e qualidade do trabalho
etc. a XYZ ja havia decidido que optaria pela indliapelo Brasil, porém precisava decidir

qual dos dois paises atenderia melhor as expextatila.

4.2 METODOLOGIA

A Metodologia utilizada neste projetondo foi tresngmte o suficiente para que pudesse ser
correlacionada as metodologias existentes. Porémbase no material coletado e por meio
de apresentacdes, entrevistas e dados interngmdgsivel aplicar como métodos de apoio a
decisédo, especificamente, em uma an&ispost 0 Método SMART/SWING WEIGHTING

por Intervalos. Utilizou-se software WINPRE como suporte as demais fases, apés a
definicdo do problema, a escolha dos atributosppcéio pelas alternativas, iniciando com a

definicdo gréafica da arvore de valor, e finalizardm a analise de dominancia.

42.1 Fase | — Pré-Anéalise

» Participantes do Processo Decisorio

Foi criado um time de projeto composto por diretoregionais, diretores administrativos,
diretores de impostos, diretores de controles,taliee de operacdes fisicas e prediais,

gerentes de portfélio, financeiros e recursos husabmem como analistas operacionais
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composto por profissionais do setor de consultdaaxXYZ , dos times de infra-estrutura,
tecnologia da informacdo e suporte ao negdcio. i@erslos importancia e relevancia
diferentes aos componentes desse time, de tal moelo diretor regional emitiria o parecer
final, baseado nas informacgdes, estudos e opingdebidas dos outros integrantes do time.

= Alternativas

A XYZ objetiva o investimento no BRIC que é compopbr 4 paises: Brasil, india, Russia e
China, em virtude dos objetivos do projeto e carsidos os aspectos relevantes de cada pais,
o time considerou como potenciais concorrentesilRrdsdia.

= Pré-Andlise

Essa fase tem o objetivo de eliminar possiveigratvyas que ndo atendam a critérios
minimos pré-estabelecidos, o que facilita e torrésmapido o processo de decisdo. Como

neste estudo as alternativas estdo muito bem da$inhdo é algo que se aplique.

422 Fase Il — Anélise de Dominancia

= Critérios de Avaliacao

Considerou-se entdo 4 atributos basicos, respeitassejundo Keeney e Raiffa (1976), as
propriedades desejaveis para um grupo de atribuddsangéncia, Operacionalidade,
Decomponibilidade, N&o-redundancia e tamanho mina@m dos fatores que iriam fazer
parte do escopo e, portanto, precisariam ser dicantbs, sdo eles:

«  Ambiente

Esse critério engloba fatores geopoliticos, cuiléyrfisicos entre outros. Era considerado o

segundo critério mais importante na concepcao dasadiores de Decisdo. Foi subdivido em:
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> Estabilidade financeira e econbmica;

A\

Estabilidade Politica;
Etica nos negdcios (corrupgao);

Qualidade de suporte para iniciar e a manutencéor@@&mento, Tl etc.);

vV V VY

Suporte financeiro para iniciar.

» Disponibilidade de Trabalho

Esse € o mais importante dos quatro critériosspdratar da méo-de-obra, ativo principal de
qualquer empresa, e os diferentes fatores inerantda. Além disso, como ja explicado, a
primeira vantagem atribuida a um projeto como éstereducdo de custos, que tem nesse
critério a maior fonte de economia, e, portanto,itemm a ser considerado como fator decisivo
para alcangar o sucesso.

» Tamanho do mercado de trabalho;

» Rigor do mercado de trabalho;

» Tamanho da populagéo estudando;

> Presenca de administradores experientes;

» Trabalho ético;

» Custo de Trabalho;

» Conhecimento da lingua inglesa;
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+ Flexibilidade de Trabalho

Esse item - ao lado do que vira a seguir e o qcleaf@ pesquisa, foram os que receberam
menores pesos, e foram classificados de igual i@pora pelo time envolvido. Estédo
relacionados a legislagfes trabalhistas e as fliebetes.

» Regulamentacgéo trabalhista (horario de trabalho);

» Flexibilidade de contrata¢gOes e demissoes;

» Concessoes trabalhistas.

* Infra-estrutura e Localizacao

Por fim, apresenta-se o critério que trata da paee logistica da localizagdo, e a
confiabilidade acerca da infra-estrutura em geral.

» Facil localizacédo e proximidade do aeroporto;

» Transporte publico;

» Confiabilidade na transferéncia de dados/telecocagdies.

A figura 5 a seguir apresenta a arvore de val@rdblema proposto:
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Figura 5 - Arvore de valor

Fonte: Elaborado pela autora, a partir do softWéidPRE.

= Avaliagdo das Alternativas em Relacao aos Critérios

Apés definidos os critérios e alternativas, € n&@es pontuar cada critério em relagdo a cada
uma das alternativas. Aplicando a teoria a praidagura 6, a seguir, demonstra a pontuacéo
dos fatores/atributos em relacdo as alternativgmriuacdo variou de 1 a 5, na qual 1 devera

ser atribuido ao pior caso e 5 ao melhor deles.
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Atributos / Fatores I(r11d_|a5)Score (Blrzisg)Score
Ambiente

Estabilidade financeira e econdémica 4 3
Estabilidade Politica 3 2
Etica nos negdcios (corrupgao) 3 3
Qualidade de suporte para iniciar e a manutengao 4 3
(Recrutamento, TI, etc) 3 3
Suporte financeiro para iniciar

TOTAL 17 14
Disponibilidade de Trabalho

Tamanho do Mercado de trabalho 4 3
Rigor do Mercado de trabalho 2 2
Tamanho da populagéo estudante 3 3
Presenca de administradores experientes 3 3
Trabalho ético 3 3
Custo de Trabalho 3 5
Conhecimento da Lingua Inglesa 3 4
TOTAL 21 23
Flexibilidade de Trabalho

Regulamentacao trabalhista (horario de trabalho) 4 3
Flexibilidade de Contratacfes e Demissdes 3 3
Concessfes Trabalhistas 3 3
TOTAL 10 9
Infra-estrutura e Localizagéo

Facil localizacdo e proximidade do aeroporto 4 4
Transporte publico 3 4
Confiabilidade na transferéncia de dados / 4 4
Telecomunicacdes

TOTAL 11 12

Tabela 1 — Avaliagdo das Alternativas em Relagdo acritérios

Fonte: Elaborado pela autora.

Observando a figura percebe-se que o Brasil terormpantuacéo total em dois dos critérios:
disponibilidade de trabalho e infra-estrutura elizacio. De outra forma, a india destaca-se
nos critérios ambiente e flexibilidade de trabalAssim, se a pesquisa terminasse neste

ponto, testemunhariamos um empate entre 0s paises.

39



= Avaliagcédo Global — Valor Agregado

Ainda utilizando MAUT como apoio, uma vez que cédda a pontuacdo de cada alternativa,
bem como as taxas marginais de substituicdo pdeaa#ério, partimos para a atribuicdo dos
pesos que € feita pelos decisores de acordo a tiémea e relevancia de cada critério,

segundo os interesses desses decisores, confgume Ti abaixo:

Ordenacéao Valoracéo | Normalizagéo
Disponibilidade de Trabalho 65 0,65
Ambiente 15 0,15
Flexibilidade de Trabalho 10 0,10
Infraestrutura e Localiza¢ao 10 0,10
TOTAL 100 1

Tabela 2 — Aplicagdo da técnica SMART para valoragiidos pesos

Fonte: Elaborado pela autora.

Com base nessas valoracdes, pode-se calcular magpiegado de cada uma das alternativas,
por meio da fungdo de valor linear aditiva (1),qual é possivel somar a multiplicagéo do
peso versus a pontuagdo da alternativa em relagéodeterminado critério, conforme tabela

3 a sequir:

40



Peso India Brasil India Brasil
da Peso Score Score Score Score
Categorias Categoria Fatores Pesos Total (1-5) (1-5) Pesados Pesados
Ambiente 15 Estabilidade financeira e economica 25 3,8% 4 3 0,2 0,1
Estabilidade Politica 25 3,8% 3 2 0,1 0,1
Etica nos negdcios (corrupgao) 10 1,5% 3 3 0,0 0,0
Qualidade do suporte p/ iniciar e a
manutenc¢ao (Recrutamento, Tl, etc) 25 3,8% 4 3 0,2 0,1
Suporte financeiro para iniciar 15 2,3% 3 3 0,1 0,1
Total 100 15,0% 0,5 0,4
Disponibilidade
de Trabalho 65 Tamanho do Mercado de trabalho 5 3,3% 4 3 0,1 0,1
Rigor do Mercado de trabalho 5 3,3% 2 2 0,1 0,1
Tamanho da populagéo estudando 5 3,3% 3 3 0,1 0,1
Presenca de administradores experientes 30 19,5% 3 3 0,6 0,6
Trabalho ético 5 3,3% 3 3 0,1 0,1
Custo de Trabalho 20 13,0% 3 5 04 0,7
Conhecimento da lingua Inglesa 30 19,5% 3 4 0,6 0,8
Total 100 65,0% 2,0 2,4
Flexibilidade
de Trabalho 10 Regulamentacao trabalhista (horario de trabalho) 25 2,5% 4 3 0,1 0,1
Flexibilidade de Contratagdes e Demissdes 50 5,0% 3 3 0,2 0,2
Concesdes Trabalhistas 25 2,5% 3 3 0,1 0,1
Total 100 10,0% 0,3 0,3
Infraestrutura e
Localizag&o 10 Facil localizagdo e proximidade do aeroporto 10 1,0% 4 4 0,0 0,0
Transporte publico 30 3,0% 3 4 0,1 0,1
Confiabilidade na transferencia de
dados/Telecomunicagtes 60 6,0% 4 4 0,2 0,2
100 10,0% 04 0,4
Total 100 100,0% 3,2 @

Tabela 3 — Avaliagcdo Global

Fonte: Elaborado pela autora.

Uma andlise breve revela que apés a atribuicigesss, Brasil e india empataram no total
geral de dois critérios Flexibilidade de trabakadnfra-estrutura e localizagdo. A india

venceu no critério ambiente, enquanto que o Bsasil-se melhor no quesito disponibilidade
de trabalho, e como justamente esse item foi esloffelos decisores como o de maior peso
/importancia no geral, o Brasil conquistou maiomefio de pontos, ao totalizar 3,5, enquanto
a India chegou a 3,3.

= Atributo de Referéncia

Com base na recomendacgédo de Mustajoki, Salo e ldareal (2005), identifica-se quatro
atributos de referéncia, visto que a arvore derw@doproblema (figura 5) se “desdobra” em
quatro grandes grupos (Ambiente, Disponibilidadeldebalho, Flexibilidade de Trabalho e

Infra-estrutura / Localizag&o). Um dos quatro gsufm escolhido como referéncia e dentro
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de cada um deles mais um critério foi escolhida garvir como base de comparacao para 0s

demais do grupo.

Dentre os quatro grupos, o grupo de referénciall@doofoi o de Disponibilidade de
Trabalho, por ser aquele que contém mais critéqies podem ser definidos precisamente,

comparando-se com 0s demais grupos.

Os seguintes critérios também foram escolhidos aafeséncia:

» Suporte financeiro para iniciar, Custo de trabahiéacil localizacdo e proximidade
do aeroporto: pode ser facilmente mensuravel pao mes estudos realizados pela
equipe responsavel pelo projeto BOCA,;

» Flexibilidade de Contratacbes e DemissOes: dedtrogrupo “Flexibilidade de
Trabalho”, esse € o critério mais importante. Usewesse modo de escolha visto que

nenhum dos critérios do grupo é facilmente menslrav

= Avaliacdo das Alternativas em Relacao aos Critérios

A avaliacdo de cada um dos critérios dar-se-a dedacom a subjetividade ou objetividade
deles, e também esté diretamente relacionadoricidede maximizar ou minimiza-los. Estas
definicbes estdo demonstradas nas tabelas 4 a 21:

1. AMBIENTE

As tabelas 4, 5, 6 e 7 referem-se a critérios denados subjetivos, nos quais a intencdo é
maximiza-los e por isso atribuiu-se como valor méxil para a melhor classificagdo (6timo)

e 0 como valor minimo para a pior classificacaar(yuconforme demonstrado a seguir:
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Classificacdo| Valor Minimo | Valor Maximo
Ruim 0 0,2
Regular 0,2 0,4
Bom 0,4 0,6
Muito bom 0,6 0,8
Otimo 0,8 1

Tabela 4 — Estabilidade Financeira e Econémica

Fonte: Elaborado pela autora.

Classificacdo| Valor Minimo | Valor Maximo
Ruim 0 0,2
Regular 0,2 0,4
Bom 0,4 0,6
Muito bom 0,6 0,8
Otimo 0,8 1

Tabela 5 — Estabilidade Politica

Fonte: Elaborado pela autora.

Classificacdo| Valor Minimo | Valor Maximo
Ruim 0 0,2
Regular 0,2 0,4
Bom 0,4 0,6
Muito bom 0,6 0,8
Otimo 0,8 1

Tabela 6 — Etica hos Negécios (corrupgao)

Fonte: Elaborado pela autora.

Classificacdo| Valor Minimo | Valor Maximo
Ruim 0 0,2
Regular 0,2 0,4
Bom 0,4 0,6
Muito bom 0,6 0,8
Otimo 0,8 1

Tabela 7 - Qualidade do Suporte para Iniciar e Mantengéo

Fonte: Elaborado pela autora.

A tabela 8, a seguir, corresponde ao critério Sepeinanceiro para Iniciar. O Unico critério

objetivo deste grupo é de facil mensuracao, no gustencao € minimizar.
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Classificacdo | Valor Minimo | Valor Maximo
Menos de $ 2M 1 1
Entre $2Me $
3M 0,5 1
Mais de $ 3M 0 0,5

Tabela 8 - Suporte Financeiro para Iniciar

Fonte: Elaborado pela autora.

2. DISPONIBILIDADE DE TRABALHO

As tabelas 9, 11 e 14 sintetizam critérios objetiv® as duas primeiras 9 e 11 reiteram a
intencdo de maximizar. Na tabela 14, ao contrérigue se pretende € minimizar, portanto
somente nesta tabela o valor maximo atribuido eeferao item de menor classificagéo, ja

gue a tabela 14 se refere ao Custo.

Classificacdo Valor Minimo | Valor Maximo
Entre 0 e 50% da populagé 0 0,3
Entre 50 e 60% da
populacao 0,3 0,6
Entre 60 e 70% da
populacao 0,6 0,9
Mais de 70% da populaca 0,9 1

Tabela 9 — Tamanho do Mercado de Trabalho

Fonte: Elaborado pela autora.

As tabelas 10, 12, 13 e 15, a sequir, corresponaesncritérios subjetivos, nos quais a
intencdo é maximiza-los e por isso atribuiu-se fapa classificacdo 6timo, e 0 para a

classificag&o ruim.

Classificacdo| Valor Minimo | Valor Maximo
Ruim 0 0,2
Regular 0,2 0,4
Bom 0,4 0,6
Muito bom 0,6 0,8
Otimo 0,8 1

Tabela 10 - Rigor do Mercado de Trabalho
Fonte: Elaborado pela autora.
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Classificacdo Valor Minimo | Valor Maximo
Entre 0 e 10% da populaca 0 0,3
Entre 10 e 20% da
populagao 0,3 0,6
Entre 20 e 30% da
populacao 0,6 0,9
Mais de 30% da populaca 0,9 1

Tabela 11 - Tamanho da Populac¢do Estudante

Fonte: Elaborado pela autora.

Classificacao| Valor Minimo | Valor Maximo
Ruim 0 0,2
Regular 0,2 0,4
Bom 0,4 0,6
Muito bom 0,6 0,8
Otimo 0,8 1

Tabela 12 - Presenca de Administradores Experientes

Fonte: Elaborado pela autora.

Classificacao| Valor Minimo | Valor Maximo
Ruim 0 0,2
Regular 0,2 0,4
Bom 0,4 0,6
Muito bom 0,6 0,8
Otimo 0,8 1

Tabela 13 - Trabalho Etico

Fonte: Elaborado pela autora.

Classificacao Valor Minimo | Valor Maximo
Menor que $ 5M 1 1
Entre $5M e $
7,5M 0,5 0,5
Mais de $ 7,5M 0 0

Tabela 14 - Custo de Trabalho

Fonte: Elaborado pela autora.

Classificacao| Valor Minimo | Valor Maximo
Ruim 0 0,2
Regular 0,2 0,4
Bom 0,4 0,6
Muito bom 0,6 0,8
Otimo 0,8 1

Tabela 15 - Conhecimento da Lingua Inglesa

Fonte: Elaborado pela autora.
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3. FLEXIBILIDADE DE TRABALHO

Este, dentre os quatro, é o atributo mais difieilseé mensurar, uma vez que todos os seus

critérios sdo subjetivos e a intencdo é maximizadonforme tabelas 16, 17 e 18 abaixo.

Classificacdo| Valor Minimo | Valor Maximo
Ruim 0 0,2
Regular 0,2 0,4
Bom 0,4 0,6
Muito bom 0,6 0,8
Otimo 0,8 1

Tabela 16 - Regulamentagédo Trabalhista (Horario d&rabalho)

Fonte: Elaborado pela autora.

Classificacao| Valor Minimo | Valor Maximo
Ruim 0 0,2
Regular 0,2 0,4
Bom 0,4 0,6
Muito bom 0,6 0,8
Otimo 0,8 1

Tabela 17 - Flexibilidade de Contratacdes e Demiss®

Fonte: Elaborado pela autora.

Classificacdo

Valor Minimo

Valor Maximo

Ruim 0 0,2
Regular 0,2 0,4
Bom 0,4 0,6
Muito bom 0,6 0,8
Otimo 0,8 1

Tabela 18 - Concessofes Trabalhistas

Fonte: Elaborado pela autora.

4. INFRA-ESTRUTURA E LOCALIZAGCAO

A tabela 19, listada abaixo, € o Unico critérioetibp desse atributo, e a intengédo é

minimizar, ou seja, atribuir-se 1 como valor maxianmenor distancia do aeroporto e 0 como

valor minimo a maior distancia do aeroporto.
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Classificacdo | Valor Minimo | Valor Maximo
Menos de 10 K 0,7 1
Entre 10 e 20
Km 0,3 0,7
Mais de 20 Km 0 0,3

Tabela 19 - Facil Localizacéo e Proximidade do Aepmrto

Fonte: Elaborado pela autora.

As tabelas 20 e 21, a seguir, exibem critériosetivigis, nos quais a intengdo é maximizar, ou
seja, atribuir-se 1 como valor maximo das classifdes tidas como 6timas e 0 como valor

minimo para as classificagfes tidas como ruins.

Classificacdo| Valor Minimo | Valor Maximo
Ruim 0 0,2
Regular 0,2 0,4
Bom 0,4 0,6
Muito bom 0,6 0,8
Otimo 0,8 1

Tabela 20 - Transporte publico

Fonte: Elaborado pela autora.

Classificacdo| Valor Minimo | Valor Maximo
Ruim 0 0,2
Regular 0,2 0,4
Bom 0,4 0,6
Muito bom 0,6 0,8
Otimo 0,8 1

Tabela 21 - Confiabilidade na Transferéncia de Dado/ Telecom

Fonte: Elaborado pela autora.

= Intervalo de Pesos

Os intervalos dos pesos atribuidos a cada critéraan observados por meio da comparacao
direta com o atributo escolhido como referénciaiad@ntre os grandes grupos quanto dentro

de cada grupo.
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Disponibilidade de Trabalho é o atributo de refei@rpara os demais atributos, ambiente,
flexibilidade de trabalho, infra-estrutura e lozatdo e, portanto, tem maior peso, e o restante

classificado de acordo com ele.

Seguindo o0 mesmo processo, foram escolhidos talostérios-referéncia de cada categoria

e 0s pesos atribuidos com base nessas escolhasespectivas classificagoes.

4.3 APRESENTAQAO DOS RESULTADOS
4.3.1 Analise de Dominancia

A tabela 22, a seguir, apresenta o resultado déae&ea das alternativas segundo os critérios

estabelecidos e os intervalos propostos.
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Categorias Fatores Brasil india
Muito
Estabilidade financeira e econémica Bom Bom
Estabilidade politica Bom Regular
Ambiente | Etica nos negécios (corrupgao) Bom Bom
Qualidade do suporte p/ iniciar e a manutencéo Muito
(recrutamento, Tl etc.) Bom Bom
Suporte financeiro para iniciar $3,261K | $2,875K
Tamanho do mercado de trabalho 60,10% | 40,0%
Rigor do mercado de trabalho Bom Bom
Tamanho da populagéo estudante 31,40% | 17,0%
Muito Muito
Disponibili- | Presenca de administradores experientes Bom Bom
dade de Muito Muito
Trabalho | Trabalho ético Bom Bom
$11,272
Custo de trabalho K $5,747K
Muito
Conhecimento da lingua Inglesa Bom Bom
P Muito
Fleglblllda_ Regulamentacéo trabalhista (horario de trabalho) Bom Bom
e de - ~ v
Trabalho FIeX|b|I|d§1de de Cont_ratagoes e Demissoes Bom Bom
Concessoes Trabalhistas Bom Bom
Facil localizac&o e proximidade do aeroporto 19,7Km | 25Km
Infra- Muito
estrutura e | Transporte publico Bom Bom
Localizagdo| Confiabilidade na transferéncia de Muito Muito
dados/Telecomunicacfes Bom Bom

Tabela 22 - Avaliag&@o das alternativas segundo ostérios estabelecidos

Fonte: Elaborado pela autora a partir de diversate$ (internet, periodicos...).

Apresenta-se, aqui, 0 resultado da avaliacdo d#rnalivas segundo os critérios

estabelecidos com 0s minimos e maximos dos respedtitervalos, como na tabela 23 a

seqguir:

" Atributo referéncia
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Brasil india

Categorias Fatores Min | Max | Min | Max
Estabilidade financeira e econémica 0,4 0,6 (06 |0,8
Estabilidade politica 0,4 0,6 0,2 |04
Ambiente Eticg nos negoécios (corrgp'géo) 0,4 06 |04 |06
Qualidade do suporte p/ iniciar e a manuten
(recrutamento, Tl etc.) 0,6 08 |04 |06
Suporte financeiro para iniciar 0 0,5 0,5 |01
Tamanho do mercado de trabalho 0,6 09 |0 0,3
Rigor do mercado de trabalho 0,4 0,6 0,4 |06
- S Tamanho da populagéo estudante 0,9 1 0,3 [0,6
gés.?_?;tlgll;%ade Presenca de administradores experientes | 0,6 0,8 0,6 0,8
Trabalho ético 0,6 0,8 (06 |0,8
Custo de trabalho 0 0 0,5 (05
Conhecimento da lingua Inglesa 0,6 08 |04 |06
Regulamentacao trabalhista (horario de
Flexibilidade trabalho) 0,6 08 |04 |06
de Trabalho Flexibilidade de Contrata¢des e Demissdes| 0,4 06 |04 |06
Concessodes Trabalhistas 0,4 0,6 (04 |06
Facil localizagéo e proximidade do aeroport| 0,3 0,7 0 0,3
Infra-estrutura | Transporte publico 0,6 08 |04 |06
e Localizacédo | Confiabilidade na transferéncia de dados /
Telecomunicacdes 0,6 08 |06 |08

Tabela 23 - Valores maximos e minimos de cada altetiva em relagdo aos atributos

Fonte: Elaborado pela autora.

As figuras 6 a 23 apresentam 0s minimos e maxineosadla alternativa em relagdo aos

atributos, conforme foi inserido no WINPRE:

1) Ambiente
i2 Ratings for EstFinEc H=1E
Print
Give value intervals for the ratings JDUNE| i# Clear ‘ i‘
0,0 0,1 0,2 0,3 0.4 05 06 0.7 0.8 09 1.0
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
india oz — 2]
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Brasil 0.4 I s ] |

Figura 6 - Pontuacao das alternativas em relagdo adributo Estabilidade Financeira e Econémica

Fonte: Elaborado pela autora.
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*if Ratings for EstPolit !E H

Print
Give value intervals for the ratings DONE i® Clear ﬂ
e -/ DONE| [ Clear |
00 01 0,2 03 04 05 06 0,7 08 0.9 1.0
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
India | [EN)
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Brasil |']'4 | _ ||Dﬁ ~|

Figura 7 - Pontuagao das alternativas em relagéo aributo Estabilidade Politica

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdéwareWINPRE.

*if Ratings for Etica !E H

Print
Give value intervals for the ratings DONE i® Clear ﬂ
e -/ DONE| [ Clear |
00 01 0,2 03 04 05 06 0,7 08 0.9 1.0
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
India [pe 7 o8
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Brasil [pe J [ 4 |

Figura 8 - Pontuacéo das alternativas em relacéo aributo Etica nos Negdcios (corrupcao)

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdéwareWINPRE.

*if Ratings for QualSup
Print
Give value intervals for the ratings DONE i® Clear ﬂ
B Acive -/ DONE| o Clew
00 01 0,2 03 04 05 06 0,7 08 0.9 1.0
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
India (| —— s ]
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Brasil e ] [ ~

Figura 9 - Pontuacéo das alternativas em relagao adributo Qualidade do Suporte para Iniciar e
Manutenc¢éo

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdétwareWINPRE.

*iI Ratings for SupFin

Print
Give value intervals for the ratings " DONE] | i Clear ﬂ
B v O] [ Clow
g0 01 02 03 04 05 06 0,7 08 09 1.0
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
India Ls ] —
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Brasil [0 | |5 |

Figura 10 - Pontuacgéo das alternativas em relaca®aatributo Suporte Financeiro para Iniciar

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdéwareWINPRE.
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2)Disponibilidade de Trabalho

*iI Ratings for TamMT HE H

Print
| i# Clear ‘ :‘

Give value intervals for the ratings

I Active
00 01 0,2 03 04 05 06 0,7 08 0.9 1.0
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
India Co | — 2]
- 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 —
Brasil i8 m—— [ -

Figura 11 - Pontuagédo das alternativas em relacamaatributo Tamanho do Mercado de Trabalho

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdétwareWINPRE.

“if Ratings for RigorMT
Print
Give value intervals for the ratings DONE i® Clear i‘
M e - DONE| 4 Clear
00 01 0,2 03 04 05 06 0,7 08 0.9 1.0
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
India L I 06
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Brasil o2 ] — e ] <

Figura 12 - Pontuagédo das alternativas em relacamaatributo Rigor do Mercado de Trabalho

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdétwareWINPRE.

“if Ratings for PopEstud HEH
Print
Give value intervals for the ratings DONE i Clear i‘
Em Ave Y/ DONE| & Cleor |
00 01 02 03 04 05 06 0,7 08 09 1.0

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 —~
india E R ik

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Brasil E el .

Figura 13 - Pontuacgéo das alternativas em relacamaatributo Tamanho da Populagéo Estudante

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdétwareWINPRE.

I Ratings for AdmExp !E E
Print
Give value intervals for the ratings " DONE | i# Clear ‘ i‘
I Active -
o0 01 02 03 04 05 06 0,7 0.8 09 1.0

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
India 05 E— EN

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Brasil 05 — ] 2 ] -

Figura 14 - Pontuacgéo das alternativas em relacamaatributo Presenc¢a de Administradores Experientes

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdétwareWINPRE.
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-if Ratings for Etica

Print

Give value intervals for the ratings | v DONEl | 5& Clear |

N Active
00 0.1 02 0,3 04 05 06 07 0.8 0.9 1.0

1 1 1 1 1 1
India [0 |

1
Brasil [os |

Figura 15 - Pontuagéio das alternativas em relagdmaatributo Trabalho Etico

Ll

[«

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdéwareWINPRE.

“if Ratings for CustoTr !E H
Print
Give value intervals for the ratings DONE i® Clear ﬂ
N e Y DONE| [afcler|
00 01 0,2 03 04 05 06 0,7 08 0.9 1.0

1 1 1 1 1 1 1 1 1
India [eo ) [o0

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Brasil [os ] | [EE ~|

Figura 16 - Pontuagéo das alternativas em relacamaatributo Custo de Trabalho

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdétwareWINPRE.

*if Ratings for Ingles !EH
Print
Give value intervals for the ratings P HONE] | s o ﬂ
B e YDONE] | € Ciear |
00 01 0,2 03 04 05 06 0,7 08 0.9 1.0

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
India (| —— s ]

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Brasil e ] [ ~

Figura 17 - Pontuacgéo das alternativas em relaca®aatributo Conhecimento da Lingua Inglesa

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdétwareWINPRE.

3)Flexibilidade de Trabalho

I Ratings for ReglTrab
Print
Give value intervals for the ratings DONE i# Clear ﬂ
B A Y DONE| [gfClew |
o0 01 02 03 04 05 06 0,7 0.8 09 1.0
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
India o | |IU.6
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Brasil (L o — ~

Figura 18 - Pontuacgéo das alternativas em relacamaatributo Regulamentag&o Trabalhista (Horario de
Trabalho)

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdéwareWINPRE.
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iZ Ratings for FlexCont

Print
Give value intervals for the ratings DONE i® Clear i‘
B heive -/ DONE| | of Clear |
00 01 0,2 03 04 05 06 0,7 08 0.9 1.0
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
India be 0.8
1 1 1 1 1 1 1
Brasil 0.4 0.8 |

Figura 19 - Pontuagéo das alternativas em relacamaatributo Flexibilidade de Contrata¢des e Demiss&e

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdéwareWINPRE.

-if Ratings for ConcTrab
Print
Give value intervals for the ratings 1 | i Clear i‘
I cive | Lif clex |
00 01 0,2 03 04 05 06 0,7 08 0.9 1.0
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
India o | [ e ]
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Brasil o2 ] — s ] <

Figura 20 - Pontuagédo das alternativas em relacamaatributo Concessdes Trabalhistas

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdétwareWINPRE.

4) Infra-estrutura e Localizacao

i: Ratings for Localiz

Print
Give value intervals for the ratings DONE i® Clear i‘
B heive -/ DONE| | of Clear |
00 01 0,2 03 04 05 06 0,7 08 0.9 1.0
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
India 2o | — E
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Brasil E [ 7] -

Figura 21 - Pontuacgéo das alternativas em relacamaatributo Féacil Localizagédo e Proximidade do
Aeroporto

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdétwareWINPRE.

*i% Ratings for Transp !E E

Print

Give value intervals for the ratings DONE i# Clear i‘
B Aive Y DONE| [ Cleor |

oo 01 02 03 04 056 06 0.7 0.8 09 1.0

India [I]_i_]l 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Brasil 2 [

L

Figura 22 - Pontuagéo das alternativas em relacamaatributo Transporte publico

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdétwareWINPRE.
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*if Ratings for Telecom
Print
Give value intervals for the ratings DONE i® Clear i‘
M e - DONE| 4 Clear
00 01 0,2 03 04 05 06 0,7 08 0.9 1.0
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
India 0 I =
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Brasil 06 I 08 -

Figura 23 - Pontuagéo das alternativas em relacamaatributo Confiabilidade na Transferéncia de Dadog
Telecomunicac¢bes

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdéwareWINPRE.

Na tabela 24, a seguir, encontra-se valores maxenognimos dos intervalos dos pesos

atribuidos a cada critério, em relacéo aos atrheszolhidos como referéncia:

Categorias | Classif. | Min | Max Fatores Classif. | Min | Max
Estabilidade financeira e econdmica 30 0,4 | 0,8
Estabilidade politica 40 0,2| 0,6
Ambiente 10 0.6 1 Etica_ nos negocios (corrqp_gz_?lo) 20 0,6 1
Qualidade do suporte p/ iniciar e a 10
manutencao 1 1,6
Suporte financeiro para iniciar Refer. 1 1
Tamanho do mercado de trabalho 490 0,4 | 0,8
Rigor do mercado de trabalho 50 0,2| 0,6
. I Tamanho da populagéo estudante 3° 0,6 1
Disponibilidade Refer 1 1 | presenca de admini . o
de Trabalho . cade a ministradores experierf 1 1 1,4
Trabalho ético 6° 0 0,4
Custo de trabalho Refer. 1 1
Conhecimento da lingua Inglesa 20 0,8 | 1,2
Regulamentacéo trabalhista (horario ¢ 10
Flexibilidade trabalho) ) 06| 1
de Trabalho 30 0,2 0,6 FIeX|_b|I|c~iade de Contratacdes e
Demissdes Refer. 1 1
Concessdes Trabalhistas 2° 04| 0,8
Facil localizagéo e proximidade do
Infra-estrutura aeroporto . Refer. 1 L
e Localizacio 20 04| 08 Tran_spo_r_te publico _ 20 0,6 1
Confiabilidade na transferéncia de
dados/Telecom 1° 1 1,6

Tabela 24 - Valores maximos e minimos dos pesos @bsbutos

Fonte: Elaborado pela autora.

A seguir, vé-se as figuras de 24 a 28, que ilusaantrada dos valores maximos e minimos
dos intervalos dos pesos atribuidos a cada criténorelacdo aos atributos escolhidos como

referéncia no software WINPRE:
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i Weighting under Ambiente

Print

1. Select the reference attribute
2. Compare other attributes relative to the reference attribute

[ Minimum [ Maximum |n/ DONEl | i# Clear |
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 [}

EstFinEc | | RN
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 [}

EstPolit © T Pz | s ]
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 [}

Etica N | |EE R
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 [}

QualSup - s 7] (]
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Supin ¢ o =

Figura 24 - Valores maximos e minimos dos pesos dwibuto Ambiente

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdétwareWINPRE.

*if Weighting under Disponib

Prink

1. Select the reference attribute
2. Compare other attributes relative to the reference attribute

I Minimum [ Maximum |n/ DONEl | i# Clear |
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 [}

TamMT C [T o4 | pa |
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 [}

RigorhT c (o— = B
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 [}

PopEstud - T )
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 [}

AdmExp - e ] ]
1 1 1 1 1 1 1 1 [}

Etica c _ o | jes |
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

CustaTr ¢ o
1 1 1 1 1 1 1 [}

ingles e —— T ]

Figura 25 - Valores maximos e minimos dos pesos dwibuto Disponibilidade de Trabalho

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdéwareWINPRE.

*if Weighting under Flexibil

Print

1. Select the reference attribute
2. Compare other attributes relative to the reference attribute

I Minimum [ Maximum | v DONEl | 5? Clear |
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
RegTrab il — | 5] ]
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
FlexCont ¢ o
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
ConcTrab C [ B ] B .

Figura 26 - Valores maximos e minimos dos pesos dwibuto Flexibilidade de Trabalho

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdétwareWINPRE.
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*if Weighting under Infraloc

Print

1. Select the reference attribute i‘
2. Compare other attributes relative to the reference attribute

I Minimum [ Maximum «" DONE | i# Clear ‘

Localiz - 0
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 [}

Transp Sl — |
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 [}

Telecom S — | <

Figura 27 - Valores maximos e minimos dos pesos dwibuto Infra-estrutura e Localizagéo

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdéwareWINPRE.

i Weighting under TransfOp

Print

1. Select the reference attribute i‘
2. Compare other attributes relative to the reference attribute

] Minimum [ Maximum «" DONE | i Clear ‘

1 [}

Ambiente ¢ [T

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Disponib o 02000000 ] 10

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Flexibil C [

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 [}
Infraloc ¢ [T ﬂ

Figura 28 - Valores maximos e minimos dos pesos datsibutos-base

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdétwareWINPRE.

= Resultado da Analise da Dominancia no WINPRE

A figura abaixo, retrato da tel®bminancé, na qual séo exibidas as dominancias calculadas
pelo WINPRE, é acompanhada pelo texin“dominated alternativesA ilustracéo revela

que nenhuma das alternativas (india e Brasil) damairoutra, ou seja, nenhuma alternativa

domina a outra para todas as combinacdes de pestys da regido viavel do problema.

=il Dominance HEE

Mo dominated alternatives

Figura 29 - Dominancia capturada dasoftware WINPRE
Fonte: Elaborado pela autora, a partisdétwareWINPRE.
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= Resultado final extraido do software WINPRE

Para o cenério proposto, mesmo que nenhuma dasadifas seja dominante, é possivel por
intermédio da andlise dos valores agregados maxiemaminimos de cada uma das

alternativas, determinar a que € mais atrativacdeda com os critérios e intervalos de pesos
utilizados, bem como os atributos-referéncia esgoth A figura 30, a seguir, apresenta 0s

“Value Intervals” calculados pelo WINPRE.

0,59 0,7%
1-

0.5- |:| |:|

0- 0,33 0,49

Eras=il
Indi=

SWINGISMART

Figura 30 - Classificagao final dasoftware WINPRE

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdétwareWINPRE.

Apesar de a india se mostrar mais qualificada eunal critérios tais como regulamentagéo
trabalhista, estabilidade financeira econémicaiecjpalmente os critérios mais objetivos e
mensuraveis, como suporte financeiro para inicjae, ficou em $2.875K, $386K mais barato
gue o Brasil, e mais ainda o critério referéncisgt@trabalhista do atributo de referéncia deste
cenario, que é a disponibilidade de trabalho, també mostra mais atrativo para india que
para o Brasil. Na india, este custo ($5.747K) ésgunetade do que no Brasil (11.272K), e
mesmo assim 8oftwareWINPRE finaliza os resultados e define o Brasihoca opcdo mais
atrativa para esse cenario. O resultado demonséra@ a andlise acerca das duas alternativas
fosse feita de maneira superficial, baseadas rssypesto d&ow-cost” a india seria quase
imbativel, j& que conforme mencionado dois crimaais objetivos e melhor mensuraveis,

ela se classificou bem acima do Brasil.
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432 Andlise de Sensibilidade

A andlise de sensibilidade sera feita em dois Esafrimeiro serdo analisados os quatro
atributos-base, e ndo mais todos os critérios mesea eles. Os intervalos serdo mantidos
uma vez que permanece a incerteza em relagdo mwesvdos atributos, e com respeito aos
valores das alternativas em relac@o aos atribhtastido o atributo de referéncia - no caso a
Disponibilidade de Trabalho - e atribuido a elemisimos e maximos do Custo de Trabalho,
critério mais relevante e escolhido como referédeiste atributo, que também ja fazia parte
do cenéario anterior. O mesmo critério serd apliqaata os outros atributos, e em um segundo
estagio sera considerado um novo atributo de mferfe uma comparagdo com os valores

maximo, minimo e central.

= Andlise de sensibilidade com a alteragéo do ceipara somente 4 atributos

Conforme ja descrito, esse cenario é fruto da dilpéo dos critérios, considerados somente
0s quatro atributos-base, e os critérios mais septativos de cada um deles conforme Tabela

25 a seguir:
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Categorias Fatores Brasil india
Muito
Estabilidade financeira e econbmica Bom Bom
Estabilidade politica Bom Regular
Ambiente | Etica nos negocios (corrupgao) Bom Bom
Qualidade do suporte p/ iniciar e a manutencao Muito
(recrutamento, Tl etc.) Bom Bom
Suporte financeiro para iniciar*
Tamanho do mercado de trabalho 60,10% 40,0%
Rigor do mercado de trabalho Bom Bom
Tamanho da populagéo estudante 31,40% 17,0%
Muito Muito
Disponibilida | Presenca de administradores experientes Bom Bom
de de Muito Muito
Trabalho* | Trabalho ético Bom Bom
Custo de trabalho* I $5,747K
Muito
Conhecimento da lingua Inglesa Bom Bom
Muito
Flexibilidade | Regulamentacg&o trabalhista (horario de trabalho) Bom Bom
de Trabalho S* Bom Bom
Concessoes Trabalhistas Bom Bom
* [ 197Km| 25Km |
Infra- Muito
estrutura e | Transporte publico Bom Bom
Localizagdo | Confiabilidade na transferéncia de Muito Muito
dados/Telecomunicacoes Bom Bom

Tabela 25 - Avaliag&@o das alternativas segundo osi@ro atributos-base e os critérios-referéncia

Fonte: Elaborado pela autora.

Se os dados forem modificados no software WINPREa nova arvore € gerada, conforme

figura 31 a seguir:
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Ambiente

TransfOp 0,2

Disponib

ANALISE

0,2

02

Flexibil 02

Infral.oc 0.2

India

Brasil

Figura 31 - Nova arvore de valor

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdttwareWINPRE.

Os pesos foram mantidos inalterados se comparatiseta 24, conforme demonstrado na

figura 32 a sequir:

E Weighting under TransfOp
Brint

1. Select the reference attribute

2. Compare other attributes relative to the reference attribute

] Minimum [N Maximum | &/ D 0 | i# Clear |
Ambiente . [ 06 | [10 |
Disponib « 1.0
Flexibil [T 02 | [os |
InfralLoc ¢ [T 4 o5 |+|

Figura 32 - Valores maximos e minimos dos pesos datsibutos-base para a 12. analise de dominancia

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdttwareWINPRE.

Se diminuirmos 0s escopos, utilizando somente @drauatributos-base, o resultado do

software WINPRE foi alterado em relacdo a opcacsratativa conforme figura 33 a seguir,
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que mostra a india como mais atrativa em relag&Brasil, porém continua sem alternativa

dominante, conforme demonstrado na figura 34 |dgoxa:

B¥ value Intervals ﬂﬂ

| O80T
[
05— U

0-06205:

Brasil

SWHEGISMART

Figura 33 - Classificagcdo da 12. Analise de Sendibade

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdétwareWINPRE.

E Dominance ﬂﬁ

Mo dominated alternatives i‘

Figura 34 - Dominéncia da 12. Andlise de Sensibikdle

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdttwareWINPRE.

= Analise alterando-se o atributo de referéncia ffaexibilidade de Trabalho”

E o momento de ver se o resultado encontrado esd@ionado ao primeiro resultado
encontrado ou ao segundo relativo ao primeiro &stéiza analise de sensibilidade.
Escolhendo-se o atributo de menor importancia ca@moovo atributo de referéncia, e
mantendo-se os intervalos maximo e minimo pré-aifi Dessa forma pode-se analisar se
existem variagOes significantes no comportamentoddiminéncia entre as alternativas,

guando se altera o atributo de referéncia.
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E Weighting under TransfOp -1 ﬁ

Brint

1. Select the reference attribute i‘
2. Compare other attributes relative to the reference attribute

Minimum _ Maximum v’ DONE i Clear |

Ambiente Sl o6 ][0 ]
Disponib r I I_I I I I I I I I IM 05 |
Flexibil (w _I : : : I I I I I I I1 0

InfraLoc C Iil_I S IM Mﬂ

Figura 35 - Valores maximos e minimos dos pesos datsibutos-base para a 22. analise de sensibilidade
Fonte: Elaborado pela autora, a partisdétwareWINPRE.

O software WINPRE demonstra sensibilidade na vadado atributo de referéncia, se
compararmos com o primeiro resultado demonstradide ngabalho, porém se manteve

estavel ao tracarmos 0 mesmo comparativo com aperanalise de sensibilidade realizada.

Novamente ndo se obteve Dominancia conforme fi@§a percebe-se que a india se
manteve como opc¢ao mais atrativa durante ta segandlise de sensibilidade, porém ao
usar-se como critério de referéncia o atributo deanimportancia e de dificil mensuracgéo, a

diferenca do total entre os dois paises diminuitanuconforme demonstrado na figura 37 a

sequir.
E Dominance - O ﬁ
Mo dominated alternatives i‘

Figura 36 - Dominancia da 22. andlise de sensibiide

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdttwareWINPRE.
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E Value Inte... _ O X
0,7¢ 0,77 [value Intervals

1-

0.5- D D

0

0,540,51

Brasil

SWRGISMART

Figura 37 - Classificacdo da 22. analise de senéittade

Fonte: Elaborado pela autora, a partisdétwareWINPRE.

= Conclusdo da Analise de Sensibilidade

A analise de sensibilidade confirmou a teoria exitd sobre a recomendacdo de escolha do
atributo de referéncia como o mais preciso (MutiajBklo e Hamalainen, 2005), foi sensivel
aos novos cendrios propostos, uma vez que houvangas significativas na definicdo da

alternativa mais atraente.

Apesar disso, como a variagdo ndo foi tdo brusceedozirmos o escopo dos critérios e
considerando que no cenario original foi onde éffssenca se mostrou mais significativa, €

possivel ratificar o Brasil como escolha final.
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5 CONCLUSOES

Apesar de os executivos aparentarem certeza néhasetes poderiam se tornar alvos de
questionamentos em razdo, por exemplo, da notétia e documentacdo do projeto e,

ainda, pela indefinicdo de um método claro que dumehtasse essa escolha,.

A aplicacdo pratica dos métodos de apoio a decia8empresas é altamente recomendavel,
principalmente pelas seguintes razdes:

+ E possivel manter toda a documentaco oriundaategso decisério e ela podera ser
utilizada em novos projetos semelhantes.

* Manter o objetivo no problema, pois as discuss@espgautadas em critérios técnicos.
N&o se permite que se perca tempo com discusséks/amtes ao processo decisoério
em questdo. Com a interatividade que ocorre deranaio o processo de tomada de
decisdo, chega-se a solucao transparente e dedégireensao entre os participantes.

« O cenario atual exige que as decisdes sejam tomldsrma rapida e precisa, e
consequentemente, ndo se tem tempo habil de levandas as informagbes
necessarias. I1sso provoca incertezas na analisgiti#os e alternativas, que podera -

com a utilizagdo dos meétodos - ser minimizado.
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Os métodos MAUT eINTERVAL SMART/SWING@evelam-se de facil entendimento e
utilizacéo, apesar deIBITERVAL SMART/SWING exigiralculos complexos, além do uso
do softwareWINPRE facilitar a analise de dominéncia, pois pgegmue se faga a avaliacéo
dos intervalos de forma facil e amigavel, que,g;l@roporciona resultados imediatos. Além
disso, propicia rapidez as simulagdes, pois perqutese trabalhe com variagdes no atributo
de referéncia e nas pontuagfes dos pesos e ditasnad maior limitagdo encontrada em
relacdo ao uso do software foi a falta de docungéotgue explicasse o funcionamento dele,

além dos sendes provocados - algumas vezes — pocema instabilidade durante o uso.

Mostrou-se fundamental uma boa escolha do atribdeo referéncia, confirmando a
recomendacdo de quanto mais preciso e/ou menswaveltributo for, melhor (Mutajoki,
Salo e Hamalainen, 2005). A pré-analise realizaolaimtermédio de critérios minimos é
importante para que ndo se perca tempo no process@ avaliagdo de critérios nos quais e

facilmente se identifica que ndo atendem aos rigglisecessarios.

Apesar de o projeto ser fundamentado no “low-cestue no primeiro momento daria total
favoritismo a india, por ter os itens mais precisosnportantes — foi possivel perceber ao
final da andlise que tendo em vista todos os outitérios escolhidos, o Brasil solidificou-se

como localizagdo mais atrativa.

O processo descrito neste trabalho se mostroweefiicie coerente com o0s interesses dos

decisores bem como com a escolha por eles decidida.

O amadurecimento dos decisores em relacdo a gébzala metodologia € de grande
importancia para empresa. Tanto assim que ela gdatksfrutar esse incrivel universo dos

Sistemas de Apoio a Decisdo. O fato de poder amaaseste trabalho a empresa, certamente
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representa um avanco em dire¢do a obtenc@o dedgdelimaior nos processos decisorios,

além da possibilidade de ser replicado em outrog{os.

Chega-se entdo a conclusdo de que a aplicacdo ttmlonéonsegue atingir o proposito

definido, principalmente no sentido de organizaedrinado processo de decisdo complexo.
A aplicacéo é corroborada pelo sucesso ao possibitisultados que significam transparéncia
durante o processo, além de fornecer e conskiige de informacdes acessivel a todos os

envolvidos.
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6 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Este trabalho limita-se a um estudo de caso coinagglo pratica em um projeto especifico

de alto risco e complexidade.

Como pesquisas futuras que possam complementéoreareos resultados encontrados neste
trabalho, recomenda-se a aplicacdo em outros psoj@¢ outsourcing interno, como a
movimentacdo de outros setores da empresa, tais Bacursos Humanos ou Contabilidade.
Dessa forma seria possivel testar quanto o métodmrésparente, e se h4 a mesma

aplicabilidade em outros setores.
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