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RESUMO

HMELJEVSKI, Jorge Ivan. Modelo de Avaliacao do Desempenho da Area de Operacoes
Comerciais de uma Rede de Emissoras de Televisdao. Dissertacio (Mestrado em
Engenharia de Produgdo). Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de Produgdo, UFSC,

Florian6polis, 2007.

Este trabalho tem como objetivo apresentar a constru¢do de um modelo de avaliagdo de
desempenho a partir do sistema de valores, necessidades e preferéncias de um decisor para
avaliar a drea de Operacdes Comerciais (OPEC) de uma rede de emissoras de televisdo. A
metodologia utilizada considerou aspectos qualitativos e quantitativos do contexto e baseou-
se numa abordagem construtivista para realizar um estudo de caso. No trabalho foram
consideradas as OPEC’s das 18 emissoras de TV do grupo empresarial RBS, sendo que estas
possuiam caracteristicas similares, mas ndo compartilhavam um modelo de avaliagcdo
estruturado. A complexidade do contexto decisério, denotada pela quantidade de informacdes,
multiplos interesses e atores envolvidos, levou a optar pela utilizacdo da Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA- C). Através do modelo
construiudo foram avaliadas as OPEC’s da RBS TV Porto Alegre, Floriandpolis, Joinville e
Caxias, explicitando os desempenhos comprometedores, de mercado ou de exceléncia de cada
uma delas. Os resultados obtidos permitiram ao decisor concluir sobre a legitimadade do
modelo na representacdo dos aspectos que julgou relevantes no contexto decisério bem como

na sua adequacao para a avaliagdo da drea como um todo.

Palavras-Chave: Modelo de Avaliacdo de Desempenho, Apoio a Decisao.



ABSTRACT

HMELJEVSKI, Jorge Ivan. Performance Evaluation Model of the Commercial
Operations Area of a Broadcast Television Network. Dissertation (Master’s Degree in
Industrial Engineering). Industrial Engineering Post-Graduation Program, UFSC,

Florian6polis, 2007.

This work has as objective to present the construction of a performance evaluation model
based on the values system, necessities and preferences of a decision maker to evaluate the
Commercial Operations Area (OPEC) of a broadcast television network. The used
methodology considered qualitative and quantitative aspects of the context and was based on
a constructivist aproach to carry through a case study. In this work had been considered the
OPEC of the 18 broadcast TV companies of the RBS enterprise group, and besides they
presented similar features, they do not share a structuralized evaluation model. The
complexity of the deciosion context, denoted for the amount of information, multiple interests
and actors involved, led to opt to the use of the Multicriteria Methodology for Decision Aid —
Constructivist (MCDA-C). Through the created model, RBS TV Porto Alegre, Florian6polis,
Joinville and Caxias OPEC's had been evaluated elucidating the compromised, market level
or excellency performances of each one of them. The gotten results had allowed the decision
maker to conclude on the legitimacy of the model in the representation of the aspects judged
relevant in the decision context as well as in its adequacy for the evaluation of the area as a

whole.

Key Words: Performance Evaluation Model, Decision Aid.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo introdutdrio serd feita uma breve descricdo do contexto do problema a ser
pesquisado, serdo elaboradas as questdes de pesquisa e os objetivos, bem como apresentadas
as bases metodolégicas que orientam esse trabalho. O capitulo inicia com uma breve
explana¢do do contexto e a relevancia do tema proposto, segue pelos objetivos e a delimitagdao
do problema e comenta a metodologia necessdria para atingi-los. Finalmente é apresentada a

estrutura do trabalho, sintetizando sua organizacao ao longo da dissertagdo.

1.1 APRESENTACAO

Muito se divulga, atualmente, sobre a complexidade da atividade gerencial. Mesmo sem
um maior aprofundamento nas pesquisas sobre esse tema, é relativamente facil admitir que as
varidveis, informagdes, técnicas, ferramentas e abordagens para a gestdo empresarial
aumentaram de maneira significativa nas ultimas décadas.

A competitividade do mercado tem levado as empresas a interessar-se pela utilizagdo dos
novos recursos disponiveis para a melhoria de seu desempenho visando o permanente
aumento das receitas e a diminui¢@o constante de custos.

No Setor de Comunicagdo do Brasil isso ndo é diferente. Emissoras de Televisao, Radios
e Jornais, dentre outros veiculos de comunicacdo, t€ém investido no aumento de sua
produtividade como maneira de enfrentar a concorréncia cada vez mais significativa.

O negocio da TV Aberta no Brasil, por exemplo, ainda dispde de altas barreiras de entrada
em funcdo da necessidade de investimentos iniciais significativos e principalmente da
concessdao governamental dos canais de TV, no entanto, ja existe uma importante

movimenta¢do no setor em fungdo da antevisdo das mudancas tecnoldgicas vindouras.
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A Internet, com custos muito mais baixos e sem a sujei¢do a mesma regulamentacdo da
TV aberta, surge como um significativo concorrente da TV — ou mesmo alternativa, a médio e
longo prazo. A TV Digital, que ja € uma realidade em paises da Europa, nos Estados Unidos e
no Japao, promete mudancas radicais na esséncia do negécio da Televisdo, sensibilizando
gestores no sentido da atualizac@o, dentre outros fatores, quanto as ferramentas gerenciais
utilizadas atualmente.

Nesse contexto encontra-se a RBS TV, empresa de comunicagcao que busca a ampliagao
da sua lideranca de mercado.

A RBS TV € uma rede formada por 18 emissoras afiliadas da Rede Globo de Televisao.
Destas emissoras, 12 estdo localizadas no Estado do Rio Grande do Sul e 6 no Estado de
Santa Catarina. Na Capital de cada um destes Estados hd uma emissora principal chamada
Cabeca de Rede, que coordena a atuagdo em rede das demais emissoras do seu respectivo
Estado.

Cada emissora da RBS TV constitui uma Unidade de Negdcio com um gestor responsavel
pelo seu resultado. Dentre os principais departamentos da estrutura dessas unidades estdao o de
Jornalismo, o Administrativo-Financeiro e o Comercial. O Departamento Comercial, por sua
vez, é constituido pelas dreas de Vendas, Marketing e Operacdes Comerciais (OPEC), sendo
esta ultima o foco deste trabalho.

A OPEC tem como fungdo operacionalizar as vendas realizadas pela RBS TV. Uma vez
que um novo produto foi criado pela drea de Marketing e negociado pela drea de Vendas, a
OPEC realiza os processos necessdrios para que o cliente receba o servico comprado. Visando
realizar sua funcdo, a OPEC lida com um grande volume de informagdes, com muitos
processos técnicos, atua em rede entre as emissoras e utiliza diversos sistemas

computacionais.
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A gestdo do Departamento Comercial e da OPEC em particular, € realizada através da
interacdo de grande nimero de pessoas (stakeholders), individuos com interesses particulares
ou representantes de coletividades (outros departamentos ou dreas, por exemplo). Estas
pessoas, atores do processo gerencial, possuem os mais diversos valores, preferéncias e
necessidades.

Embora as caracteristicas da OPEC predisponham a padronizacdo de suas atividades, a
implementacgdo de sistemas de qualidade e o alinhamento dos seus processos, paradoxalmente
a OPEC utiliza poucos recursos nesse sentido. Essa falta de ferramentas de gestao adequadas
implica em diversas perdas, dificuldades e processos improdutivos, como serd visto ao longo
do trabalho.

Devido as caracteristicas da area, a utilizagdo de uma metodologia para a avaliacdo de
desempenho da OPEC da RBS TV deve ser adequada para lidar com contextos complexos,
considerando multiplos critérios de avaliacdo, qualitativos e quantitativos, bem como os

diferentes interesses de multiplos atores, por vezes conflitantes, nas tomadas de decisao.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Reconhecendo a necessidade de estruturar ferramentas de gestdo que permitam aos
gestores da OPEC avaliar o desempenho da édrea, surgem as seguintes questdes de pesquisa:

1. Como gerar o conhecimento necessdrio para que os gestores da OPEC da RBS TV
construam os objetivos da area?

2. Como avaliar o desempenho das praticas da OPEC em relacdo a sua contribui¢io para
a realizac@o de seus objetivos?

Na busca de respostas para as perguntas formuladas, serdo considerados os fatos:

e A OPEC da RBS TV possui poucos instrumentos que permitem aos Decisores

identificar seus objetivos de maneira estruturada;
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e A OPEC da RBS TV néao possui instrumentos que permitem avaliar o desempenho de
suas praticas em relacdo a contribuicdo que estas trazem para a realizacdo dos seus

objetivos;

1.3 OBJETIVOS DO TRABALHO

Os objetivos do trabalho podem ser divididos em Objetivo Geral e Objetivos Especificos.
Enquanto o Objetivo Geral d4 um sentido mais amplo a finalidade deste trabalho, os

Objetivos Especificos permitem aprofundar o entendimento e delimitar o escopo do Objetivo

Geral.

1.3.1 Objetivo Geral

Construir um modelo a partir do sistema de valores, necessidades e preferéncias do

Decisor, que permita avaliar o desempenho da 4rea de Operagdes Comerciais da RBS TV.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos dizem respeito ao que € considerado um “Modelo de Avaliagdao
de Desempenho”. Neste trabalho, entende-se esse modelo como aquele que permite:

1. Identificar quais s@o os objetivos da OPEC;

2. Estabelecer relacdes entre estes objetivos;

3. Implementar meios para mensura-los;

Embora a metodologia utilizada possibilite a criacdo de acOes para melhoria de
desempenho e a comunicagdo dessa dindmica, pontos que podem ser considerados na

seqiiéncia dos supracitados, estes ndo serdo abordados na pesquisa, sendo considerados fora
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do escopo do trabalho. Assim, busca-se construir um modelo de avaliacdo de desempenho que

atenda aos itens da lista acima e que passam a ser os objetivos especificos do trabalho.

1.4 JUSTIFICATIVAS

A OPEC da RBS TV encontra-se num contexto complexo que demanda a atualizacdo das
metodologias de gestdo que utiliza. O volume de trabalho da &rea, por exemplo, € uma das
evidencias da grande quantidade de informagdes processadas pelo setor e da conseqiiente
necessidade de ferramentas adequadas para lidar com essas informacoes.

Apenas na OPEC da RBS TV Florianépolis, por exemplo, sdo manuseados anualmente
cerca de 9.500 materiais de exibi¢do, em geral fitas recebidas de produtoras com os
comerciais que serdo exibidos na TV.

Nos programas exibidos no mesmo periodo, a mesma OPEC organiza em média 75.000
insercoes comerciais através da elaboracdo de 730 roteiros de exibicdo - 2 play lists didrios
com 0s comerciais a serem exibidos ao longo de cada dia do ano.

Em 2005, os comerciais exibidos pela RBS TV Florian6polis estiveram associados ao
faturamento de mais de 6.000 (seis mil) processos de exibi¢cdo de aproximadamente 700
(setecentos) clientes e suas respectivas agéncias de publicidade.

A falta de ferramentas gerenciais adequadas implica em diversas perdas, dentre as quais:

) Falhas;

(i1) Retrabalhos;

(ii1) Desmotivagao;

(iv) Absentismo;

(i) Falhas na exibicao de comerciais por erro da OPEC
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Neste caso perde-se pelo custo da falha, pelo impacto negativo no relacionamento com o
cliente e pela perda na percepcdo de qualidade por parte dos telespectadores que
eventualmente assistem a falha no ar.

No ano de 2005 houve 6 falhas de insercdes comerciais decorrentes de erros da OPEC
RBS TV Florianépolis. Ao considerar que a RBS TV Floriandpolis estd entre as emissoras
com menor nimero de falhas por erro da prépria OPEC, percebe-se que nas 18 emissoras do

grupo essas falhas podem alcancar um custo significativo.

(ii) Trabalhos refeitos em decorréncia das falhas em processos

Neste caso, perdem-se recursos pela necessidade de reemitir faturas emitidas com erros
pela OPEC (em 2005 foram 28 refaturamentos), pela reexibicdo de inser¢des comerciais que
falharam numa primeira tentativa de exibicao e pelas retransmissdes de materiais de exibi¢cao

para outras emissoras.

(iii) Baixa na produtividade em func¢ao da insatisfacao dos funcionarios

Pesquisa de clima organizacional realizada no grupo RBS em 2005 revelou problemas de
satisfacdo no trabalho entre os funcionarios da drea comercial da RBS TV Florianépolis,
incluindo os funciondrios da OPEC. A pesquisa demostrou que a falta de comunicag¢do interna

adequada é um dos principais fatores de descontentamento dos funcionérios.

(iv) Absentismo
Funciondrios da 4rea passaram a se ausentar por problemas associados a falta de
ergonomia no ambiente de trabalho e o estresse emocional, gerando sobrecarga dos demais

funciondrios, com impacto direto na motivacao e custos da area.
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Além dos fatores supracitados, ha poucos trabalhos na drea de avaliagao de desempenho
aplicados a drea de comunicagdo. Lima (1999) apresenta uma proposta de placar de
performance para a industria de comunicac@o baseada no Balanced Scorecard. Embora seu
trabalho tenha sido proposto para a RBS TV Florianépolis, tem foco empresarial amplo e nao
aborda as particularidades da OPEC.

Levanta-se a hipdtese de que a falta de trabalhos nessa drea esteja relacionada com os
mesmos motivos pelos quais, na industria de comunicacao do RS e SC, sdao aplicadas poucas
ferramentas de gestdo quando comparada com o setor bancario, por exemplo, que também ¢&
um setor de servigos.

Dentre os possiveis motivos para isso estdo os seguintes:

e As 18 emissoras do grupo RBS TV tem tamanhos diferentes e estio em mercados

regionais com realidades distintas. O Estado de SC, por exemplo, é conhecido por ser

composto de microrregides com particularidades evidentes;

e A OPEC esté subordinada a area Comercial e, na RBS TV, essa drea ndo possui um

histérico significativo de iniciativas de controle e padronizacao;

¢ O grupo RBS tem um histérico de empresa familiar e a mudanca para uma gestao

profissional tem ocorrido gradualmente ao longo dos dltimos anos;

e No setor de comunicagdo, tradicionalmente valoriza-se a criatividade e, no passado,

determinadas iniciativas da gestdo foram erroneamente entendidas como inibidoras da

criatividade e flexibilidade.

Por dltimo, justifica-se este trabalho pela necessidade de ampliar os casos praticos de
aplicacdo da metodologia MCDA-C visando contribuir para sua sedimentacdo no Brasil
enquanto metodologia pratica, vidvel, util e de resultados extremamente positivos na

avaliacdo de desempenho em contextos organizacionais.
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1.5 METODOLOGIA DE PESQUISA

Pode-se entender a metodologia de pesquisa como o caminho do pensamento e a pratica
exercida na abordagem da realidade (MINAYO, 2001). A metodologia inclui as concepgdes
tedricas e o conjunto de técnicas utilizadas num trabalho cientifico, portanto, explicitar os
fundamentos metodoldgicos utilizados consiste em evidenciar os pressupostos que definiram

as abordagens de pesquisa e de interpretacao dos resultados.

1.5.1 Visoes do Conhecimento

A Epistemologia, ou a Teoria do Conhecimento, € a drea da filosofia que estuda como
conhecer a realidade, por que meios e com que fins. A epistemologia é fundamental para a
compreensdo dos conhecimentos nos quais as diversas concepgdes cientificas e filosoficas
encontram-se embasadas, ja que toda ciéncia possui uma fundamentacdo epistemoldgica que a
orienta na obtencdo do conhecimento.

Conforme ilustrado pela Figura 1, Van Gigch (1989) propde uma estrutura hierdrquica de
niveis epistemoldgicos utilizada para representar uma determinada disciplina:

¢ O nivel Prético, onde sao realizadas as aplicacdes da disciplina;

¢ O nivel Funcional, que representa a comunidade cientifica da disciplina;

® O Metanivel (ideal), onde s@o discutidos os aspectos epistemoldgicos da disciplina.

De acordo com Van Gigch (ibid.), se uma disciplina nao discutir sua razdo de ser e
justificar sua base para aquisicdo de conhecimento, aspectos referentes ao Metanivel da sua

epistemologia, ela perdera sua credibilidade enquanto disciplina vidvel.
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Filosofia da Ciéncia
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Figura 1 - Hierarquia de Niveis Epistemoldgicos de uma Disciplina.

Fonte: Van Gigch (1989).

Landry (1995), consoante as idéias de Van Gigch (ibid.), ressalta que uma maneira
fundamental de investigar os problemas organizacionais (Pritica) € analisar a maneira pela
qual a produgdo do conhecimento é conceituada (Epistemologia).

Discutir a producdo do conhecimento de uma disciplina pressupde analisar as questdes
epistemoldgicas fundamentais dessa disciplina, em particular no que concerne a questdo de
que o conhecimento implica em um sujeito (conhecedor) que conhece um objeto (conhecido).

Sujeito e objeto podem ser considerados de varias maneiras na Teoria do Conhecimento,
sendo que Piaget (1967 apud LANDRY, 1995) distingue trés tendéncias principais na

epistemologia quanto a importancia atribuida a um ou outro:
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(1) Conhecimento principalmente originado do objeto (Objetivismo);

(i1) Conhecimento principalmente originado do sujeito (Subjetivismo);

(ii1) Conhecimento resultante da interacao entre sujeito e objeto (Construtivismo).
(i) Conhecimento Principalmente Originado do Objeto

O Empirismo € o maior representante, embora nao seja o unico, da visao de conhecimento
Objetivista. A concepcdo empirista, que tem origem histérica na antiga Grécia, assume a
existéncia real do objeto, de maneira externa e independente ao sujeito, sendo que essa
realidade objetiva s6 pode ser conhecida através da experiéncia sensorial.

Para o empirismo, a ciéncia € uma interpretacio dos fatos baseada em observacdes e
experimentos que permitem estabelecer inducdes e que, ao serem completadas, oferecem a
defini¢cao do objeto, suas propriedades e suas leis de funcionamento. Uma observac¢do nao-
intrusiva do objeto por parte do sujeito, garante a objetividade da abordagem.

De acordo com Landry (1995), de um ponto de vista objetivista, os problemas t€ém uma
existéncia autbnoma que niao depende do conhecimento do sujeito. Nessa abordagem, os
problemas surgem quando eventos revelam irregularidades ou inconsisténcias em relacdo a
algum padrdo de normalidade e intervir num problema significa intervir na realidade. Encarar
problemas desse ponto de vista implica em reconhecer que ha solugdes 6timas, que sao os
fatos que importam e que os atores envolvidos t€m um papel minimo no contexto.

O empirismo € uma das caracteristicas fundamentais do Positivismo, escola filos6fica ainda
muito em uso, embora de maneira atualizada e modificada. Na abordagem positivista vigora
uma postura pratica de restricdo do conhecimento da realidade social ao que pode ser
quantificado. Utilizd-lo na pesquisa social implica em optar por utilizar termos mateméticos
para compreender a realidade. No positivismo, a aceitacdo de uma lei ou teoria é decidida pela

observacgdo ou experimento (empirismo) e o método utilizado € o indutivo.
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(i) Conhecimento Principalmente Originado do Sujeito

A visdo subjetivista do conhecimento tem como principal representante a concepgao
racionalista do mundo, que historicamente tem origem na Grécia e na ciéncia moderna teve
nova abordagem a partir de René Descartes.

A concepg¢do racionalista afirma que a ciéncia é um conhecimento racional dedutivo e
demonstrativo como a matemadtica, portanto, capaz de provar a verdade necessdria e universal
de seus enunciados e resultados, sem deixar qualquer duvida. Nessa concepcdo do
conhecimento, o objeto cientifico € uma representacdo intelectual universal, necessaria e
verdadeira das coisas representadas e corresponde a propria realidade.

As teorias incluidas numa categoria subjetivista t€m em comum a minimizagdo da
importancia do objeto no processo de aquisicio do conhecimento. A existéncia de uma
realidade independente do sujeito € secundéria. Nesse ponto de vista, o conhecimento reflete o
sujeito antes de tudo.

Landry (1995) explica que a principal caracteristica dos problemas abordados através dessa
visdo do conhecimento, € que eles ndo tém existéncia propria e que dependem principalmente
do sujeito. Um problema é uma entidade abstrata, resultante de um estado de desconforto
intimo de um ou vérios atores em relagdo a uma situagao.

Nesse enfoque, o locus do problema € claramente interno, no caso, a mente dos sujeitos.
Aqui, resolver um problema significa aliviar o desconforto causado por ele, de maneira que

conhecer os atores torna-se muito mais importante do que conhecer os fatos.

(iii) Conhecimento Resultante da Interaciao entre Sujeito e Objeto
As teorias que apresentam uma visdo construtivista do conhecimento compartilham a

opinido de que tanto o objeto quanto o sujeito desempenham papéis ativos na geracdao do
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conhecimento, embora o grau de contribui¢do de um ou de outro possa variar dependendo da
abordagem. Como exemplo de abordagens construtivistas do conhecimento, pode ser citada,
dentre outras, a Epistemologia Genética de Piaget.

Na teoria de Piaget existe uma realidade objetiva e a producdo do conhecimento é o meio
pelo qual o sujeito adapta-se a essa realidade. As ag¢des do sujeito estdo recursivamente
ligadas ao seu conhecimento e suas estruturas cognitivas sao as lentes através das quais ele
enxerga o mundo.

Quando surge a necessidade do sujeito readequar seus esquemas mentais para lidar mais
adequadamente com a realidade externa como resultado de sua a¢do sobre o mundo exterior,
entdo ocorre a geracdo de novo conhecimento. Nesse caso, através da reflexao, o individuo
reacomoda seus esquemas mentais para adaptarem-se as novidades dos objetos.

Para Piaget, a geracdo do conhecimento é o resultado de uma interacdo dinamica entre
sujeito e objeto. Nessa abordagem, o conhecimento é feito de objetos “construidos” que nao
pretendem ser uma copia da realidade, mas que refletem um encontro dialético entre um
sujeito ativo na tentativa de adaptar-se a um objeto. Do resultado desse encontro surgem as
representacdes que sdo tanto objetivamente validas quanto subjetivamente significativas.

Landry (1995) ressalta que na abordagem construtivista do conhecimento, o conceito de
problema é orientado para a acdo e adaptacdo, considerando algumas caracteristicas e
rejeitando outras, tanto da perspectiva objetivista quanto da subjetivista.

Problemas sdo recursos préticos utilizados pelos individuos para continuamente organizar
sua adaptacdo ao ambiente, portanto, ndo sdo nem uma realidade objetiva, nem um estado
mental subjetivo, mas o resultado da interacdo ativa e dialética de sujeito e objeto, ambos
participando da concep¢do do problema.

A origem de um problema da-se quando um sujeito reconhece que uma determinada busca

de adaptacdo falhou e reconhece que ha interesse em questionar o motivo dessa falha visando



27

remediar a situacdo. Nesse momento ocorre uma alternancia entre a dimensao da acdo e a
dimensao da reflexdo sobre a representacdo escolhida, promovendo assim a adaptacdo ou a
resolucao de um problema.

A abordagem construtivista atribui um importante papel aos vdrios atores envolvidos no
problema, enfatiza a escolha da sua representacdo e considera sempre um delicado equilibrio

entre os fatos, interesses e perspectivas numa intervengao.

(iv) Abordagem para Ciéncias Sociais

De acordo com Pereira (2001), o dualismo entre as abordagens racional (subjetivismo) e
empirica (objetivismo), ainda chega aos dias de hoje na oposicdo entre as pesquisas
qualitativas e quantitativas.

Nas Ciéncias Sociais em particular isso ocorre em boa parte porque estas sao recentes,
sendo a idéia de homem como objeto de pesquisa cientifica do século XIX. Até entdo, tudo o
que dizia respeito ao humano era estudado pela Filosofia (CHAUT, 2000).

Como as Ciéncias Sociais surgiram depois das Ciéncias Naturais ja estarem estruturadas,
houve uma grande apropriacdo dos métodos, conceitos e técnicas das ci€ncias da natureza e,
em conseqiiéncia, ainda hoje, muitos utilizam, de maneira adaptada, uma abordagem
positivista para lidar com problemas sociais.

Tal apropriacio de métodos, em diversos momentos, implicou em fracassos nas
abordagens e até mesmo no questionamento de alguns pesquisadores da possibilidade de
existir uma Ciéncia Social. O que se viu na prética, foi uma crise que evidenciou a

necessidade de rever os paradigmas utilizados.
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1.5.2 Paradigmas Cientificos

De acordo com Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), ao trabalhar com modelos formais
€ necessdrio definir claramente as regras de trabalho que serdo utilizadas. As regras definidas
permitem definir aquilo que € vélido realizar dentro da pesquisa proposta, os métodos que
podem ser utilizados, que tipo de problema pode ser resolvido, que objetivos podem ser
buscados, como podem ser interpretados os resultados e como podem ser encaradas as
informacdes e os atores do contexto. Para tanto, faz-se necessario especificar um paradigma
cientifico.

Segundo Kuhn (2000), um paradigma cientifico serve para definir como legitimos os
problemas e métodos de uma determinada drea de pesquisa. Kuhn (ibid.) argumenta que os
cientistas cuja pesquisa estd baseada em paradigmas compartilhados, estdo comprometidos
com as mesmas regras e padrdes de pesquisa.

Alvez-Mazzotti e Gewandsnajder (2004) afirmam que, atualmente, trés paradigmas

principais s@o apresentados como sucessores do positivismo nas ciéncias sociais:

) O Po6s-Positivismo;
(i1) A Teoria Critica;
(ii1) O Construtivismo Social.

A andlise destes paradigmas pode ser feita de acordo com trés dimensdes: a ontoldgica
(referente a natureza do objeto a ser conhecido), a epistemoldgica (referente a relacdo
conhecedor-conhecido) e a metodoldgica (referente ao processo de construgdo do

conhecimento pelo pesquisador). Assim, Guba (1990 apud ALVEZ-MAZZOTTI,;

GEWANDSNAJDER, 2004) define os pressupostos basicos destes trés paradigmas.

i) Pos-Positivismo
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Ontologia: Critico-Realista, pois assume a existéncia de uma realidade externa ao
sujeito, regida por leis naturais. Devido as limita¢des sensoriais e intelectivas
humanas, essa realidade nunca podera ser totalmente apreendida.

Epistemologia: Objetivista-Modificada, pois admite a objetividade como um ideal a
ser buscado, embora admita que apenas possa aproximar-se dessa realidade.
Metodologia: Experimental-Modificada, que recorre a vdrias fontes de dados,
inclusive qualitativas, para procurar corrigir desequilibrios da abordagem, como por
exemplo, a énfase na previsdo e controle que leva a supervalorizacdo dos dados

quantitativos.

Teoria Critica

Ontologia: Critico-Realista, pois assume a existéncia de uma realidade objetiva que
deve ser desvelada. A tarefa do pesquisador € fazer com que os sujeitos (oprimidos)
atinjam o nivel da consciéncia “verdadeira”, necessdria para a transformacdo do
mundo.

Epistemologia: Subjetivista, pois os valores do pesquisador estdo presentes em todo o
processo de investigacdo. Esta posicdo epistemoldgica, enquanto incoerente com a
ontoldgica, faz com que o paradigma perca for¢a em seus avangos.

Metodologia: Dialégica-Transformadora, coerente com o objetivo de aumentar o

nivel de consciéncia dos sujeitos com vistas a transformacao social.

Construtivismo Social
Ontologia: Relativista, pois assume que em qualquer investigacdo hd muitas
interpretacOes possiveis, ndo havendo processo capaz de estabelecer a veracidade ou

falsidade dessas interpretacdes. As realidades existem sob a forma de multiplas



30

constru¢gdes mentais, locais e especificas (contextuais), fundamentadas na experiéncia
social de quem as formula.

2. Epistemologia: Subjetivista, pois essas realidades existem apenas nas mentes dos
sujeitos e a subjetividade € a unica forma de fazer vir a luz as constru¢des mentais
mantidas pelos individuos. Resultados sd3o sempre criados pela interagao
pesquisador/pesquisado.

3. Metodologia: Hermenéutico-Dialética, pois as constru¢des individuais sdo provocadas
pela hermenéutica e confrontadas dialeticamente para gerar uma ou mais construcdes

sobre as quais haja um consenso significativo entre os respondentes.

De acordo com Alvez-Mazzotti e Gewandsnajder (2004), a Fenomenologia foi uma das
correntes filoséficas que mais influenciou o Construtivismo Social. Em ambos os paradigmas,
sdao enfatizados a intencionalidade dos atos humanos e o “mundo vivido” pelos sujeitos,
privilegiando a percepg¢do dos atores.

Também como na Fenomenologia, o método utilizado procura destacar as crencas e
proposi¢des sobre o mundo (valores) para melhor aprendé-los, na medida em que considera
que a adoc¢do de teorias a priori ndo € capaz de abarcar as “multiplas realidades” que

emergem em uma pesquisa e, por isso, o pesquisador busca manter-se o mais neutro possivel.

1.5.3 Estratégia de Pesquisa

Ensslin e Montibeller (2001) destacam que a estratégia de pesquisa utilizada deve permitir
realizar o experimento, coletar os dados e analisar os resultados e que, embora as estratégias
quantitativas (andlise estatistica) sejam as mais freqlientemente utilizadas, ndo sao

necessariamente as mais adequadas para problemas sdcio-politicos.
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A escolha da estratégia de pesquisa mais adequada para um determinado contexto esta

fortemente relacionada aos objetivos da pesquisa, seus pressupostos e sua natureza, bem como

os valores do pesquisador.

McGrath (1982 apud ENSSLIN; MONTIBELLER, 2001) prop6s um esquema para

representar as diversas possibilidades de estratégias de pesquisa de acordo com os objetivos

do pesquisador (Figura 2).
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C. Ponto de mdxima preocupagdo com o realismo do
contexto

Figura 2 - Circumplexo das Estratégias de Pesquisa.

Fonte: McGrath (1982 apud ENSSLIN; MONTIBELLER, 2001).

No diagrama proposto, as Pesquisas Amostrais, por exemplo, sdo classificadas como uma
estratégia de pesquisa ndo-obstrusiva (minima interferéncia do pesquisador), préprias para
sistemas que niao dependem do ambiente (tipo III) e que visam obter a descri¢do universal do

comportamento do sistema estudado, preocupadas que estdo com a maxima generalizacao dos

resultados (ponto A).
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Por outro lado, as propostas preocupadas com o comportamento particular de sistemas e
com o realismo de um determinado contexto, caracterizam os Estudos de Caso (lado direito
do diagrama).

As letras A, B e C da Figura 2 destacam as estratégias de pesquisa que apresentam uma
maxima preocupacdo com um determinado objetivo. A escolha pela estratégia do ponto A,
por exemplo, implica numa maxima preocupacdo com a generalizacdo dos resultados da
pesquisa a populacdo, mas em detrimento ficam comprometidas a precisao na medi¢do do
comportamento (ponto B) e o realismo do contexto (ponto C).

Assim, percorrendo circularmente o diagrama, o pesquisador pode optar por aquela
estratégia que melhor atende aos seus objetivos, considerando que existe sempre uma troca a

ser feita no que diz respeito ao desempenho da pesquisa em outros critérios de avaliacdo.

1.5.4 Método de Pesquisa

De acordo com Minayo (2001), a pesquisa qualitativa responde a questdes muito
particulares, relacionadas com um nivel de realidade que nao pode ser quantificado. Ela
trabalha com a vivéncia, com a experiéncia e com a compreensdo das estruturas e instituicoes
como resultados da acdo humana visada. Ou seja, ela trabalha com o universo de significados,
motivos, crengas, valores e processos que, em geral, ndo podem ser reduzidos a
operacionalizacdo de varidveis matematicas.

Minayo (2001) afirma que a pesquisa quantitativa em Ciéncias Sociais tem como
fundamentos:

¢ O mundo social opera de acordo com leis causais;

e O alicerce da ciéncia € a observacdo sensorial;

e A realidade € identificdvel através de dados brutos por um lado e crencgas e valores por

outro.
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e O “real” sao os dados brutos. Valores e crengas sdo dados subjetivos que s6 podem ser

compreendidos através dos primeiros.

Percebe-se aqui que a diferenca qualitativo-quantitativo é de natureza. Enquanto
pesquisadores que trabalham com pesquisas quantitativas consideram apenas a regido visivel,
concreta e quantificivel de um fen6meno, os pesquisadores que consideram um método
qualitativo aprofundam-se nos significados das a¢des e relacdes humanas.

Uma abordagem mista considera que os dados qualitativos e quantitativos nao se opdem,
mas na verdade se complementam, interagindo dinamicamente, sem dicotomias. Tal

abordagem pensa a relacdo da quantidade como uma das qualidades dos fatos e fendmenos.

1.5.5 Instrumentos de Pesquisa

Dentre os Instrumentos de Pesquisa, serdo ressaltados aqueles relacionados com o Estudo
de Caso, técnica aplicada na coleta de dados deste trabalho. O Estudo de Caso supde que se
pode adquirir conhecimento do fendmeno estudado a partir da exploracdo de um tnico caso.

De acordo com Goldenberg (2001), trata-se de uma andlise holistica que considera a
unidade social estudada como um todo, com o objetivo de compreendé-la em seus proprios
termos. Diferente das médias estatisticas, no Estudo de Caso as particularidades sao
evidenciadas, as diferencas internas e os comportamentos desviantes da média revelados.

Goldenberg (ibid.) comenta que os procedimentos de pesquisa normalmente utilizados no
Estudo de Caso sdo a Observagdo Participante e as Entrevistas em Profundidade.

De acordo com Minayo (2001), a entrevista é o procedimento mais usual no trabalho de
campo. Em geral, as entrevistas podem ser estruturadas ou nao-estruturadas, correspondendo
ao fato de serem mais ou menos dirigidas. Enquanto as entrevistas estruturadas ja possuem
questdes pré-definidas, as entrevistas nao-estruturadas ou abertas, abordam livremente o tema

de pesquisa.
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A observacdo participante realiza-se através do contato direto do pesquisador com o
fenomeno observado visando obter informacgdes dos atores sociais em seu proprio contexto.
Nesse processo, o observador tanto pode modificar, quanto ser modificado pelo contexto
observado.

Além da observagdo participante e das entrevistas, vale frisar a importancia da anélise
documental e da aplicagdo de questiondrios, sendo estes dltimos constituidos de perguntas
fechadas, com respostas mais restritas ou de perguntas abertas, que possibilitam discorrer

sobre o tema.

1.5.6 Opcao Metodologica

Segundo Alves-Mazzotti e Gewandsnajder (2004), ndo existem metodologias “boas” ou
“mds” e sim metodologias adequadas ou inadequadas para tratar um determinado problema.
Kuhn (2000) ressalta que a ado¢do de um paradigma em particular, pode até mesmo afastar
uma comunidade daqueles problemas sociais relevantes que nao podem ser enunciados nos
termos compativeis com os instrumentos e conceitos proporcionados pelo paradigma adotado.

Visando atingir os objetivos deste trabalho e considerando que o contexto no qual se
desenvolve € complexo, envolvendo multiplos atores, pontos de vistas diferentes, valores e
crengas por vezes contraditérios, optou-se pela metodologia entendida como sendo a mais
adequada.

Foram adotados neste trabalho os pressupostos de uma Visdo do Conhecimento baseada
no conhecimento resultante da interacdo entre sujeito e objeto, ou seja, de uma Visao
Construtivista do Conhecimento.

Um Paradigma Cientifico coerente, adequado e alinhado com esta Visdo Construtivista é

o do Construtivismo-Social. Este serd o Paradigma Cientifico que fundamenta esta pesquisa.
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Como o objetivo da pesquisa apresenta preocupacdo com o realismo do contexto e ocorre
no ambiente natural, a Estratégia de Pesquisa utilizada € a que considera o Comportamento
Particular de Sistemas (coleta de dados por Estudo de Caso), tem Operacdes Obstrusivas de
Pesquisa e é realizada através de Experimentos de Campo, conforme visto na Figura 2.

No estudo levado a cabo, foi feita uma abordagem qualitativa de alguns aspectos do
contexto e quantitativa de outros, caracterizando assim, um Método de Pesquisa misto.

Dentre os Instrumentos de Pesquisa para a coleta de dados foram utilizados o
Questiondrio com Perguntas Abertas, as Entrevistas Nao Estruturadas e a Revisao
Bibliografica. Entendeu-se que estas sdo as ferramentas praticas necessdrias para o alcance
dos objetivos visados e, a0 mesmo tempo, compativeis com os demais pressupostos
metodoldgicos.

Na Figura 3 pode ser visualizada, de maneira grafica, a op¢do metodoldgica adotada.
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Figura 3 — Enquadramento Metodolégico.
Fonte: Adaptado de Petri (2005, p.28).
1.6 LIMITACOES
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Este trabalho apresenta diversas limitacdes, sendo as principais referentes a escolha

metodoldgica realizada. Métodos de pesquisa que levam em conta a complexidade de um

contexto social, como no caso de uma empresa, apresentam limita¢des intrinsecas justamente

por considerarem os aspectos subjetivos referentes aos atores do contexto.

Embora a opcao pelo Estudo de Caso tenha sido considerada a mais adequada para os

propositos desta pesquisa, de acordo com Rauen (1999 apud DAGOSTIN, 2005), esta

abordagem apresenta como principais limitagdes:

¢ Um Estudo de Caso pode demandar muitos recursos em termos de tempo e dinheiro;

® A exploracdo pode ser muito complexa, tornando-se confusa e de dificil utilizagao;
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e A simplificacdo ou o exagero no estudo podem levar a conclusdes inadequadas para o
problema;

® O estudo estd sujeito a sensibilidade e a integridade do pesquisador (coletor de dados).

Neste trabalho, o pesquisador assume simultaneamente os papéis de Facilitador,
responsavel pela condugdo do trabalho e de Decisor, cujo sistema de valores serd considerado
no problema. A MCDA - C tem como prerrogativa que o Facilitador busque a maior isencao
possivel, embora admita que a neutralidade absoluta seja inexeqiiivel. Quando o Facilitador e
o Decisor s3ao a mesma pessoa, o grau de neutralidade pode ficar comprometido, na pratica
implicando numa maior dificuldade para o enriquecimento do trabalho. Essa limitacdo &
superavel, no entanto, exige muito mais esforco do Facilitador-Decisor ao longo da
elaboragdo da pesquisa.

Por se tratar de um modelo aplicado a um caso particular, a generalizacdo do modelo
construido ndo ¢ factivel. A proposta metodoldgica utilizada pode ser replicada, no entanto, o
modelo aqui apresentado ndo pode ser utilizado por outras dreas, mesmo que de Operacdes
Comerciais de outros veiculos de comunica¢do ou mesmo de emissoras de televisdo de outras
empresas. Cada contexto organizacional demandard um instrumento de avaliagao proprio.
Pode-se afirmar que o modelo construido € legitimo para o contexto abordado,

considerando o sistema de valores dos atores envolvidos neste trabalho, no momento em que

o mesmo foi desenvolvido.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho estd dividido em 5 capitulos: Introdugdo, Apresentacdo do Contexto
de Realizacdo do Trabalho, Fundamentacdo Tedrica da MCDA-C, Estudo de Caso e

Conclusoes.
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No capitulo Introdutério € brevemente apresentado o contexto do problema de pesquisa,
sao formuladas as questdes de pesquisa, sdo apresentados os objetivos do trabalho, a
justificativa, a metodologia empregada, suas limitacdes e a estrutura geral da dissertacao.

O segundo capitulo, do Contexto Decisério, consiste no aprofundamento das informacoes
referentes a indudstria de comunicagdo, em particular no que diz respeito ao meio televisao e o
papel da OPEC na RBS TV.

No terceiro capitulo, da Fundamentacdo Tedrica, € apresentada uma visdo geral da
metodologia de avaliacdo de desempenho utilizada no trabalho, a MCDA - C.

No quarto capitulo, o Estudo de Caso, € ilustrada a implementagdo da Metodologia
MCDA - C no contexto da OPEC. Diante desta implementacdo, é possivel visualizar os
resultados da metodologia frente os objetivos do trabalho e elaborar recomendacdes para a
melhoria de desempenho da OPEC.

No ultimo capitulo, a Conclusao, serdao analisados e comentados os resultados alcangados,
bem como as limitacdes encontradas ao longo do estudo. Também serdo dadas sugestdes para
futuros trabalhos.

Além dos cinco capitulos do corpo principal deste trabalho, sdo apresentadas as

referéncias bibliogréficas utilizadas e os apéndices que complementam o Estudo de Caso.

1.8 CONSIDERACOES PARCIAIS

Neste capitulo introdutério foi possivel obter uma visdo inicial sobre o trabalho realizado.
Foi apresentado brevemente o contexto do problema a ser trabalhado, os objetivos almejados,
a metodologia utilizada, as limitacdes na pesquisa e, por fim, a estrutura da apresentacao dos

resultados no formato desta dissertacao.
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De posse destas informacdes preliminares € possivel avancar para um maior entendimento
do contexto do problema e um maior aprofundamento na metodologia utilizada, aspectos que

serdo evidenciados nos préximos capitulos.
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2. CONTEXTO DECISORIO: A OPEC DA RBS TV

Este capitulo apresenta informagdes referentes ao contexto decisério utilizado para o
desenvolvimento do estudo de caso. E apresentado um breve histérico da televisao no Brasil
com destaque para a RBS TV. Também sdo aprofundadas informacgdes referentes a drea

comercial da RBS TV e, em particular, a sua Operacao Comercial (OPEC).

2.1 A REDE GLOBO E A HISTORIA DA TV NO BRASIL

De acordo com Cruz (1996), diversos autores ja apresentaram diferentes propostas para a
periodizagdo da histdria da TV brasileira, mas em todos os casos existe uma concordancia em
relacdo a importancia da entrada da TV Globo no mercado televisivo. Cruz divide a histéria
da TV no Brasil em 3 momentos:

a) Antes da inauguragdo da TV Globo (1950-1965);

b) O periodo de transicao da TV Globo para a Rede Globo (1965-1969);

c) A formacdo da Rede Globo de afiliadas (a partir da década de 70).

2.1.1 Primeiro periodo: 1950 - 1965

O periodo antes da inauguracdo da TV Globo (1950-1965) coincide com a implantacdo da
TV no Brasil. No ano de 1950 foram realizadas as primeiras transmissdes de TV
experimentais no pais e pouco tempo depois o empreendedor Assis Chateaubriand ja
inaugurava a TV Tupi, primeira emissora comercial do Brasil.

De acordo com Ortiz (1988 apud CRUZ, 1996), nessa ocasiao a televisdo tinha uma

estrutura pouco compativel com a légica comercial, sendo que a pesquisa de mercado
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encomendada por Chateaubriand acusava que era cedo para implantar a televisdo pela
inexisténcia de um mercado consumidor (ndo existiam aparelhos receptores no Brasil).

O empresario da inddstria cultural era caracterizado muito mais por um perfil
empreendedor, criador, aventureiro, individualista e politico, do qual Chateaubriand era um
exemplo, do que por um perfil metédico e racional que administra tecnicamente seus
empreendimentos. A precariedade de equipamentos, a improvisa¢do e o pequeno alcance das
emissoras eram algumas das dificuldades inerentes ao pioneirismo da nova tecnologia. Apesar
disso, em poucos anos o negdcio mostrou-se lucrativo e altamente promissor. Em 1957 ja
existiam 10 canais de TV concentrados no eixo Rio-Sao Paulo.

Bolafio (1988 apud CRUZ, 1996), define essa primeira fase da TV pelas seguintes

caracteristicas:

—

Caréter experimental da producao;

2. Volume de capital investido relativamente baixo;

3. Crescimento pela expansdo geogréfica sem integracdo da programacao;

4. Cardter local da programacao e producao;

5. Dependéncia dos anunciantes e agéncias de publicidade;

6. Sem predominio de nenhuma emissora;

7. Mercado de grande mobilidade para o qual as barreiras de entrada limitavam-se a

conseguir ou ndo uma concessao.

2.1.2 Segundo periodo: 1965 - 1969

Em 1965 foi inaugurada no Rio de Janeiro a TV Globo, empresa de Roberto Marinho. A
TV Globo ja iniciou suas atividades com um importante diferencial em relacdo a suas

concorrentes: a tecnologia.
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O diferencial tecnolégico da TV Globo foi decorrente de um acordo com o grupo
empresarial norte americano Time-Life. Na época, o grupo estrangeiro realizou um
significativo investimento financeiro de 5 milhdes de ddlares e prestou assisténcia a TV
Globo durante 10 anos em praticamente todos os setores: administracdo, programagao,
publicidade, controle do capital, orientacdo técnica, contrato e treinamento de pessoal,
construgdo e geracdo de canais, compra e venda de material de propaganda. Essa orientacao
técnica permitiu a TV Globo, capitalizada, implementar uma TV comercial semelhante ao
modelo americano mais avancgado.

Apenas 1 ano depois do inicio de suas atividades, a TV Globo comprou a TV Paulista e
assim iniciou o processo que em 1971, levaria a Rede Globo a consolidar-se como a maior
rede de emissoras do pais, na época com 36 emissoras afiliadas.

Segundo Silva (1985 apud CRUZ, 1996), o desenvolvimento da TV apds 1964 deu-se por
dois motivos principais: um foi o interesse das transnacionais em vender para o Brasil
equipamentos de produgdo e transmissdo de programas e outro foi o projeto geopolitico dos
militares que haviam assumido no golpe de 64.

A populagdo brasileira apresenta os mais diversos costumes e tradi¢cdes culturais, alguns
muito distantes entre si. Além disso, segundo o Relatério 2005 do Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (IPEA, 2006), o Brasil apresenta a segunda pior distribui¢do de renda do
mundo.

Nesse contexto de profundos abismos de diferengas sdcio culturais, intransponiveis para a
maioria da populacdo, a TV produz unidade entre as disparidades, representando um papel
unificador, numa dimensdo imagindria, de um pais cuja realidade é constituida de enormes
contrastes, conflitos e contradi¢des (BUCCI, 2006).

A integracdo nacional, que estava entre as prioridades do Estado militarizado, pode ser

entendida como um desdobramento da doutrina de Seguranca Nacional vigente na época. A
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idéia era que, para estar a salvo de comunistas e subversivos, o Brasil precisava estar
inteiramente sob controle a partir da influéncia de um veiculo de comunicagdo abrangente,
onipresente, forte e unificador.

A Embratel teve como missdo cobrir o pais pelas telecomunicacdes com antenas e
satélites. Em 1967 foi criado o Ministério das Comunicagdes e a televisdo, a partir dos
primeiros anos da década de 70, foi confiada a tarefa de, via Embratel, unificar na dimensao
ideoldgica do povo brasileiro.

A Rede Globo foi a rede de TV escolhida para o projeto militar. A op¢ao sem duvida foi
motivada politicamente, mas o formidavel sucesso da Globo também foi decorrente do talento
artistico e empresarial com que ela foi conduzida. Em termos administrativos Mattos (1990
apud CRUZ, 1998), considera essa fase como sendo a que a televisao deixou de lado o clima

de improvisacdo dos anos 50 para tornar-se cada vez mais profissional e a Globo, com seus

méritos e deméritos, foi quem impo6s o modelo brasileiro de TV.

2.1.3 Terceiro periodo: a partir de 1970

A partir da década de 70, o crescimento da televisao no Brasil, com a Globo na primeira
fila, foi exponencial. Segundo Cruz (1996), todos os elementos para a consolidacdo da

inddstria da comunicacdo no Brasil estavam postos, tendo a televisao ao centro:

1. Sistema de televisao em expansao;

2. Setor publicitério forte;

3. Mercado consumidor em desenvolvimento com base na concentracdo de renda
promovida pelo modelo econdmico adotado pelos militares;

4. Sistema de telecomunicacdes pronto para a integracdo do mercado nacional pelas

redes de televisao.
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Foi nesta conjuntura sécio-econdmica que a estratégia da Globo passou a ser a de moldar
e qualificar a audiéncia através do “Padrao Globo de Qualidade”. Um dos principais aspectos
desse padrdo foi a sofisticagdo tecnoldgica decorrente da concentragdo de capital e a defini¢ao
dos estratos sociais de renda mais alta como publico desejado. O Padrao Global tornou-se
uma fonte de barreiras aos concorrentes ao elevar o nivel de custos necessdrios para
conquistar o publico e criar uma imagem de respeitabilidade (CRUZ, 1996).

Na década de 80, a partir da entrada da TV Studios (que viria a ser posteriormente o
Sistema Brasileiro de Televisao — SBT) e depois do fechamento da Tupi, comeca a fase de
concorréncia oligopdlica, na qual competem também a Manchete e Bandeirantes. Atualmente
o Brasil tem mais de 400 emissoras de TV e 4 redes nacionais (Globo, SBT, Record e
Bandeirantes).

A Rede Bandeirantes de Televisdo, a menor dentre as 4 redes nacionais, € composta por
79 emissoras de TV que cobrem com seu sinal, 85% do territério brasileiro. A rede cobre
também 87% dos domicilios com TV no pais e 90% do Indice de Potencial de Consumo do
Brasil - IPC Brasil (BAND, 2006).

De acordo com dados do Sistema Brasileiro de Televisdo (SBT, 2006), sua participacdo na
audiéncia € de 25% e sua rede de TV obtém um retorno comercial suficiente para lhe garantir
uma fatia de 21% do bolo publicitirio do meio televisdo. O SBT tem 108 emissoras
espalhadas pelo Brasil que cobrem 98% da populagio e do Indice de Potencial de Consumo
(IPC) do pais.

A Rede Record tem 96 emissoras distribuidas pelo Brasil, sendo 19 filiadas e 77 afiliadas
cobrindo 90% do territério nacional com suas transmissdes (RECORD, 2006). A Record tem
uma forte estratégia de busca da lideranca no setor e, embora ndo chegue nem perto de
ameacar a lideranca da Rede Globo, em seu esfor¢o tem ameagado constantemente o segundo

lugar no mercado ocupado pelo SBT.
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A Rede Globo, hoje, t€m 8.000 funcionarios, 120 emissoras, cobre 98,2% dos municipios
brasileiros e teve participagao de 56% na audiéncia em 2004. Nesse mesmo ano, seu volume
de producdo foi de 2.546 horas ou 3.494 episddios de produtos exibidos, sendo que esses
programas foram exportados para 130 paises. Embora a Globo tenha praticamente a metade
da audiéncia da TV no Brasil, seu faturamento corresponde a praticamente 70% do bolo
publicitario destinado ao meio TV, chegando a 5,7 bilhdes de reais em 2005. Essa diferenca
entre sua participacao na audiéncia e no bolo publicitirio da-se justamente em fun¢do de sua
qualificagdo.

A Rede Globo apresenta no hordrio nobre, conforme mostrado na Tabela 1, a maior

audiéncia do mundo, com o dobro da audiéncia do segundo lugar, o canal CCTV 1, da China.

Tabela 1 — Audiéncia no Horario Nobre.

Pais Canais Horario Nobre Audiéncia
Brasil Globo 19h00 - 23h00 22,3

Fonte: Zenith Optmedia (2004 apud SUCOM, 2005) e Ibope (2003 apud SUCOM, 2005).

2.1.4 O Mercado de Televisao Brasileiro

A televisdo é o principal veiculo de comunicacdo do Brasil e, embora novas midias
estejam surgindo em quantidade cada vez maior, os dados mostram que a TV ainda é o

veiculo de maior acesso da populacdo e de maiores investimentos do mercado.



46

Na Figura 4 € apresentado o percentual de penetracdo dos meios de comunica¢do na
populacdo considerando os 11 principais mercados publicitirios do Brasil (Belo Horizonte,
Brasilia, Curitiba, Fortaleza, Interior de SP, Interior Sul/Sudeste, Porto Alegre, Recife, Rio de
Janeiro, Salvador e Sdo Paulo). A Televisdo destaca-se em primeiro lugar atingindo 97,5% da

populacdo, superando inclusive o Radio com 85,7%.

TV Assinatura

Cinema

Internet

Jornal

Revista

Radio

TV

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 4 — Penetracdo dos Meios de Comunica¢do — Brasil, Total 11 Mercados.

Fonte: Ibope (2004 apud SUCOM 2005).

O grande percentual de acesso da populacdo brasileira a Televisao faz com que o Brasil,
por apresentar uma populagcdo expressiva, destaque-se dentre os paises de maior nimero de

domicilios com TV conforme pode ser observado na Figura 5.
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Figura 5 — Domicilios com TV (em Milhdes) — Principais Paises.

Fonte: Zenith Optmedia (2004 apud SUCOM, 2005).

Tamanha representatividade do meio TV faz com que naturalmente concentre a maior
parte dos investimentos publicitarios. A Figura 6 evidencia que a Televisdo Aberta concentra

61% dos investimentos em comunicagdo do pais.
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Figura 6 — Investimento Publicitario por Meio — Brasil 2004.

Fonte: Projeto Intermeios (2003 apud SUCOM, 2005).
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2.1.5 O Futuroda TV

Atualmente importantes discussdes sdo realizadas sobre o futuro da TV no pais. Dentre
debates técnicos, econdmicos, culturais e de inclusido social, s6 existe uma certeza: o futuro da
TV € digital.

A tecnologia da TV Digital, embora implique em muitas mudangas, ndo € uma tecnologia
nova. Embora no Brasil o processo recém esteja sendo discutido, outros paises ha muitos anos
vem investindo nessa tecnologia.

A transmissdo da TV Digital abre um leque de muitas oportunidades, como por exemplo:

® A recepc¢do sem interferéncias, chuviscos e fantasmas;

¢ Possibilidade de uma imagem de alta defini¢ao;

¢ Som com qualidade de CD;

e Multiplicidade de canais;

¢ Interatividade entre o telespectador ativo e a exibidora;

¢ (Convergéncia de midias, por exemplo, utilizando o novo aparelho na Internet;

A discussao sobre a tecnologia de TV Digital a ser utilizada no Brasil envolve muitos
interesses. Sobre essa tecnologia ocorrerdo investimentos de bilhdes de délares na atualizacdo
das exibidoras de TV, lucrardo muitas empresas fabricantes de aparelhos e conversores e
podem ser definidos novos players no mercado de fornecimento de conteido, como € o caso
empresas de telecomunicagao.

Embora os aspectos técnicos do novo modelo de TV sejam os mais discutidos na midia,
existem os especialistas que afirmam que o diferencial da TV, independente da maneira com a
qual serd transmitida e apresentada ao telespectador, continuara no conteido fornecido.

Dentre a infinidade de mudancgas possiveis e discutidas pelos especialistas e visiondrios,

cabe destacar as que ocorrerdo na maneira de vender e fazer publicidade, o que tera
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repercussdo direta na OPEC da TV. No entanto, a previsao é que essas mudancas terdo
impacto pratico em longo prazo, na melhor das hip6teses num horizonte minimo de 5 anos.
Dessa maneira, ndo estd no contexto deste trabalho aprofundar esse processo ou mesmo

considera-lo no modelo construido.

2.2 A REDE BRASIL SUL DE COMUNICACOES (RBS)

Em 1962, foi inaugurada no Rio Grande do Sul, a TV Gatcha, embridao da futura Rede
Brasil Sul de Comunicagdes (RBS). Até 1971 a TV Gaicha transmitiu a programacdo da TV
Excelsior. Nesse ano, com o encerramento das atividades da Excelsior, a TV Gaucha
transferiu seu convénio operacional para a Globo.

Na década de 70, o Rio Grande do Sul apresentava uma das maiores rendas per capita e o
terceiro mercado consumidor do pais. Num momento de integracdo nacional, a Rede Globo
percebeu que a politica de massificacdo que empregava nao aplicaria-se tdo facilmente a um
Estado de hébitos e tradicdes culturais fortemente arraigadas. A Globo entendeu que seria
mais adequado apoiar o projeto da propria RBS de interiorizar sua rede regional, adicionando
a sua programacao nacional um toque local.

Diferentemente das demais afiliadas da Rede Globo na época, a RBS passou a priorizar o
tempo local e regional que a Globo lhe abria em sua programacao, fazendo dessa proximidade
com a comunidade uma estratégia de negdcio que rapidamente lhe garantiu o dominio do
mercado do Estado.

Uma vez consolidado esse dominio, os empreendedores da RBS agilmente ampliaram sua

atuacdo para Santa Catarina.
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2.2.1 A RBS TV em Santa Catarina

Até o final da década de 70, a radiodifusdo em Santa Catarina (SC) apresentava estreita
ligacdo com a classe politica e ainda ndo estava estruturada nos moldes de um industria
cultural como a que se consolidava no eixo Rio-Sdo Paulo.

A radiodifusdo em Santa Catarina tinha uma estreita ligacio com a classe politica,
principalmente com as oligarquias estaduais das familias Ramos e Bornhausen, donas de
vérias radios e jornais do Estado. Mesmo com essa influéncia, o grupo gaticho, apenas em 3
anos, montou uma rede estadual de televisdo que mudou a estrutura da industria cultural do
estado, consolidando-a e nela exercendo um papel fundamental, modernizante e diretivo
(CRUZ, 1996).

A partir da inauguracdo da TV Catarinense de Floriandpolis, a RBS montou sua rede com
a compra, antes mesmo da inauguracdo da emissora de Floriandpolis, das emissoras de
Joinville, da recém inaugurada televisdo de Chapecé e da pioneira TV Coligadas de
Blumenau. Além dessas aquisi¢des, a RBS atuou em diversas outras frentes, como destaca
Cruz (ibid., p.14):

[...] a RBS empreendeu uma série de atividades junto aos empresdrios de
comunicagdo locais, participando da fundagdo da Associacdo Catarinense de
Empresérios de Rédio e Televisdo (ACAERT), além de marcar importante presenca
no sindicato da categoria. Atuou, também, junto ao mercado publicitirio e se
aproximou dos empresdrios locais através da promocdo de semindrios e encontros
numa estratégia que se poderia descrever como uma espécie de “educagdo para o
mercado”. Junto ao publico, além da programagdo local, a RBS chegou através de
campanhas de marketing ou de iniciativas filantrépicas. E finalmente, sua atuacdo
junto aos politicos, valeu-lhe, inclusive, a acusagdo de uma “contribuicdo” decisiva
na vitéria dos candidatos do PDS nas elei¢des de 1982.

Segundo Cruz (ibid.), um das principais caracteristicas que a RBS tinha em comum com a
Globo na época de sua entrada em SC, era a visdao da televisio como um negdcio, um
empreendimento comercial que deve dar lucro e ser administrado profissionalmente através
da racionalizacdo do processo produtivo e da participacdo ativa no movimento politico. Além

disso, a criacdo do conceito de rede como uma maneira de baratear a programacdo,



51

possibilitou a disponibilidade do capital necessario para a constante renovacao tecnoldgica e
para a implantacdo do “padrao Globo de Qualidade”, seguido a risca pela RBS.

A combinagdo dos fatores acima, numa bem sucedida estratégia de negdcio e, antes de
tudo, por ser uma empresa administrada dentro dos parametros de eficiéncia, racionalidade e
profissionalismo da época, a RBS rapidamente assumiu a posicdo de lideranca dentro do setor

de comunicag¢do do Estado, superando as tradicionais oligarquias locais.

2.2.2 A RBS TV Hoje

A RBS TV € constituida de 18 emissoras de televisdo que cobrem praticamente 100% da
area fisica dos estados do Rio Grande do Sul e Santa Catarina. No Rio Grande do Sul, ha 12
emissoras de TV e em Santa Catarina 6. A drea de cobertura de cada emissora pode ser

visualizada na Figura 7.



52

JOINVILLE®
CHAPECO
[ ]
P BLUMENA®
CENTRO-OESTE
. o
[ ] .
ERECHIM
SANTA FLORIANOPOLIS
ROSA CRUZ
ALTA ®
° e CRICIUMA
FUNDO °
CAXIAS DO SUL
[ ]
SANTA CRUZ
DO SUL
® ° °
URUGUAIANA
SANTA MARIA @ PORTO ALEGRE
BAGE,
®

PELOTAS
°
( J

RIO GRANDE

Figura 7 — Area de Cobertura da RBS TV.
Fonte: RBS TV (2006).

Cada emissora de TV da RBS veicula comerciais locais, restritos a sua area de
abrangéncia, comerciais estaduais, que veiculam simultaneamente em todas as emissoras de
cada um dos Estados, e comerciais nacionais, que sao exibidos em todas as emissoras da Rede
Globo no pais.

As emissoras situadas nas capitais dos Estados onde atua a RBS TV, sa@o denominadas de
Cabeca de Rede. A partir das emissoras da RBS TV Porto Alegre e da RBS TV Florian6polis
sao veiculadas as inser¢des comerciais estaduais e os principais programas locais produzidos
pela RBS. Por centralizar diversas atribuicdes em relacdo a rede estadual de emissoras, a

estrutura fisica das Cabeca de Rede € muito maior que das demais emissoras regionais. Além
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disso, as Cabecas de Rede estdo localizadas em mercados maiores, portanto, apresentando
maior faturamento.

Na Tabela 2 sao apresentados alguns dados que permitem tracar um perfil das emissoras
daRBS TV.

Com excecdo da RBS TV Centro-Oeste, localizada em Joacaba (SC), todas as outras
emissoras sdo nomeadas de acordo com as cidades nas quais estdo localizadas, conforme
ilustrado na primeira coluna da tabela. Na terceira coluna € apresentado o mnemonico que
cada emissora recebe para sua identificacao na operacao.

Para cada emissora sdo apresentados o nimero de municipios cobertos por seu sinal de
TV, o nimero de habitantes destes municipios, o nimero de domicilios com TV e o Indice de
Potencial de Consumo. Dentre outros fatores, estas sdo algumas das principais varidveis no
estabelecimento do tamanho do mercado a ser explorado pela RBS.

Em termos de mercado, na pentltima coluna € apresentada a participacdo de cada uma das
emissoras no orcamento de receitas da RBS TV. Este dado permite avaliar o tamanho das
operacoes, entendendo por exemplo, que a RBS TV Porto Alegre representa 31% de todo o
faturamento previsto para 2006 pela rede, as 6 emissoras da RBS TV SC representam 39,3%
do faturamento previsto e as demais 11 emissoras do RS representam 28,7% da previsao de
receita do ano.

A grade de programacdo da RBS TV apresenta diferentes valores de comercializa¢do. Os
precos dos programas de cada emissora variam em funcdo da audiéncia de seus programas, do
potencial de mercado de cada regido e de estudos de precificacio envolvendo o
aproveitamento do estoque de cada emissora. Embora nio seja um valor utilizado na pratica,
na ultima coluna da Tabela 2 € apresentado o valor médio da lista de precos de cada emissora.
Trata-se de um dado que permite ter uma idéia da ordem de grandeza do valor médio de uma

insercdo comercial de 30 segundos em cada mercado.



Tabela 2 — Perfil das Emissoras da RBS TV.

) Estado | Mnemonico ST Namero de Domicilios | Indice de Potencie}l Participacao no Valor. Médio
Emissora ?la Cobertos: Habitantes! com TY de Consumo I-3r1as1l Orga.mento de2 da Lista 3fle
Emissora (DTV) (IPC-Brasil) Receitas 2006 Precos

Porto Alegre RS RS1 90 4.646.920 1.401.347 3,47% 31,9% R$ 3.630
Florian6polis SC SC1 25 954.313 282.850 0,78% 19,6% R$ 830
Blumenau SC BLU 56 1.363.311 404.073 0,91% 6,8% RS 675
Joinville SC JOI 30 1.185.155 351.273 0,72% 6,0% RS 577
Caxias RS CXS 47 1.041.436 314.060 0,71% 4,7% RS 447
Santa Maria RS SMA 38 806.160 243.108 0,45% 3,8% RS 344
Passo Fundo RS PFO 84 783.964 236.417 0,39% 3,7% R$ 323
Pelotas RS PEL 21 715.916 215.898 0,38% 3,2% RS 321
Criciima SC CRI 43 877.804 260.174 0,46% 3,1% R$ 430
Santa Cruz RS STC 62 753.252 227.153 0,36% 2,6% RS 281
Chapec6 SC CHA 85 801.004 237.413 0,35% 2,3% R$ 249
Santa Rosa RS STR 69 622.630 187.759 0,26% 2,0% R$ 256
Bagé RS BAG 8 296.357 89.372 0,16% 1,9% R$ 162
Uruguaiana RS URU 8 375.826 113.336 0,19% 1,9% R$ 176
Cruz Alta RS CAL 23 303.179 91.430 0,16% 1,8% RS 187
Rio Grande RS RGE 2 220.595 66.524 0,13% 1,6% R$ 146
Centro-Oeste SC COE 54 708.180 209.899 0,35% 1,5% R$ 221
Erechim RS ERE 44 287.192 86.608 0,13% 1,5% R$ 135

1. Fonte: Atlas de Cobertura SUCOM (Superintendéncia de Comercializa¢cdo da Rede Globo) — Julho de 2005;

2. Fonte: OPEC RBS TV Floriandpolis;

3. Fonte: Preco médio de 01 comercial de 30” na lista de precos vigente de abr/06 a set/06 da RBS TV.

54
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2.3 O DEPARTAMENTO COMERCIAL DA RBS TV

O departamento comercial da RBS TV esta dividido em quatro areas:

1. Areade Marketing;

2. Areade Vendas;

3. Video Produtora (VP);

4. Area de Operagdes Comerciais (OPEC).

As quatro areas do departamento comercial t€m como objetivo principal, realizar as
receitas da empresa através da venda e a entrega dos tempos comerciais nos quais os clientes
da RBS TV veiculam sua publicidade e divulgam para seus proprios clientes (telespectadores)
suas marcas, precos, promocdes, pontos de venda, enfim, a comunicacdo que julgam
necessdria para seus proprios negdocios.

As funcdes de cada drea do departamento comercial e a dinamica relacional entre as

mesmas pode ser explicada, de maneira simplificada, nas préximas subsecdes.

2.3.1 Area de Marketing

A drea de marketing € responsdvel por fornecer a drea de vendas os mais diversos
recursos e ferramentas para executar seu trabalho. Podem ser destacadas como algumas das
principais atividades da drea de marketing:

e Elaboracao de planos comerciais, ou seja, de propostas de produtos para venda;

e Divulgacao de informagdes sobre a programacao sendo exibida, como por exemplo, as
datas de inicio e término dos programas, novos programas na grade de exibicdo, defesas
técnicas dos programas da grade;

e Compilacao de informagdes sobre a audiéncia dos programas exibidos, incluindo dentre
outros aspectos técnicos de midia, relatérios sobre audiéncia, share, dominancia e

afinidade do publico alvo com os programas;
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e Estudos sobre a concorréncia, explicitando, dentre outros fatores, as novas atragdes e
desempenho dos programas exibidos por outros canais de televisao;

e Estudos destacando os setores da economia em alta, tendéncias do mercado e
oportunidades de negdcios;

e Andlises de precificacdo, apoiando as decisdes quanto as mudancas semestrais na lista de
precos dos programas;

e Acdes promocionais e projetos para divulgacdo da imagem do desempenho comercial da

RBS TV e para a fidelizacao de clientes.

2.3.2 Area de Vendas

Subsidiada pelos recursos provenientes da drea de marketing, a equipe de vendedores da
RBS TV vai ao mercado ofertar produtos e servicos. A forca de vendas da RBS TV ¢
composta por alguns poucos Executivos de Contas - funciondrios da RBS TV e por um grupo
maior de profissionais autobnomos - vendedores independentes, autorizados e capacitados para
comercializar midia em nome da empresa.

Enquanto os executivos de contas da RBS TV, em geral, atendem clientes maiores e que
anunciam via agéncias de publicidade, os vendedores autdonomos, por sua vez, atendem
pequenos clientes e atuam como pequenas agéncias constituidas de uma pessoa sd, ou seja, o
proprio autdonomo. O veiculo de comunicagao, no caso a RBS TV, remunera a agéncia ou o
autdbnomo com 20% do valor da midia vendida, comissdo padronizada e prevista em lei.

A venda da midia fica caracterizada a partir do momento em que o cliente anunciante
assina um contrato ou autorizacdo de publicidade com a RBS TV, via seu atendimento

comercial, seja o Executivo de Contas ou vendedor autdnomo autorizado.
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2.3.3 Video-Produtora (VP)

Uma vez realizada a venda, a agéncia ou o autdbnomo responsdveis pelo atendimento do
cliente passam a se preocupar pela producdo do material publicitirio que serd veiculado, ou
seja o filme que ird ao ar no intervalo comercial levando a mensagem que precisa ser
comunicada pelos clientes a seus telespectadores.

A elaboracdo dos materiais, em geral, € feita por produtoras de video que prestam servicos
as agéncias de publicidade, autonomos e clientes. As producdes podem variar de um simples
comercial, produzido rapidamente e a um baixo custo, at¢é a producdo de campanhas
publicitarias complexas e elaboradas, que demandam um grande investimento por parte do
cliente.

Com o objetivo de proporcionar ao mercado, principalmente aos pequenos anunciantes,
uma alternativa para facilitar a producao de materiais com boa qualidade e a um baixo custo, a
RBS TV criou uma video-produtora (VP) prépria, a RBS Video.

A RBS Video tem como fungdo principal produzir comerciais a baixo custo, para
pequenos clientes que dispde de pouca verba para investimento em publicidade. Em geral,
estes clientes sdo atendidos pelos vendedores autdnomos e, caso nao tivessem a possibilidade
de produzir seus materiais na VP, poderiam comprometer sua verba disponivel para a
veiculagdo da midia em produgdes dispendiosas.

Além de ser uma alternativa para o mercado, a RBS Video tem uma pequena participagao
na receita da RBS TV, agregando ao faturamento total um valor que seria investido pelos
clientes em outras empresas. Deve ficar claro, no entanto, que o negdcio principal da RBS TV
ndo € a producdo comercial e, portanto, a RBS Video nao desempenha um papel prioritario na

receita da empresa.
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2.3.4 Operacao Comercial (OPEC)

A partir da chegada do contrato de venda na RBS TV, a OPEC vai providenciar os
procedimentos administrativos e a execu¢do dos processos necessdrios para que a midia
comprada seja entregue conforme acordado pelo cliente com a area de vendas. Nesse
processo, a OPEC vai cadastrar clientes no sistema; liberar o crédito destes clientes junto ao
departamento financeiro; informar no sistema os programas e datas nos quais o cliente
pretende anunciar; ird determinar os titulos dos materiais que serdo exibidos; receber e
conferir, de produtoras externas ou da propria RBS Video, os materiais que serdo exibidos;
preparar o roteiro com a relagdo dos comerciais que serdo veiculados diariamente; entregar
para a area de Exibi¢do os roteiros e materiais para exibicdo; conferir, no dia seguinte da
exibi¢cdo, se as inser¢Oes realmente foram veiculadas conforme programadas; e finalmente
emitir o faturamento do servico prestado.

A area de Operagdes Comerciais da RBS TV, assim como a drea de Marketing e a Video-
Produtora, € uma drea de apoio do departamento comercial. Como é4rea de apoio, também
chamada back office ou area de suporte, apresenta importante participagdo na qualidade do
servico prestado em funcdo da execugdo dos processos internos da empresa. Ao longo deste
capitulo serd aprofundado o entendimento da atuacao da OPEC, contexto no qual se aplica a

metodologia MCDA-C.

2.4 FUNCOES DA OPEC

A érea de Operacdes Comerciais da RBS TV tem como principal objetivo operacionalizar
as vendas de espagos publicitarios realizadas pela drea comercial da empresa. Uma vez que
um projeto comercial foi criado pela drea de marketing e negociado pela area de vendas, a

OPEC realiza os processos necessarios para que o cliente receba o servico que comprou.
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Para cumprir seu propésito, a OPEC estd funcionalmente organizada em 5 dreas
principais:

1. Assistente de OPEC;

2. Trafego Comercial,;

3. Conferéncia;

4. Faturamento;

5. Coordenacdo.

A seguir serd feita uma breve explanacdo sobre as funcdes de cada uma das dreas
supracitadas. A explicacdo nao tem a pretensao de ser exaustiva, mas de prover entendimento
ao leitor no sentido de auxilid-lo a compreender os principais aspectos das dreas envolvidas

no modelo de gestido desenvolvido neste trabalho.

2.4.1 Assistente de OPEC

A Assistente de OPEC, cuja fungao € homo6nima ao cargo, trabalha em contato direto com
a equipe de vendedores, sendo co-responsdvel pelo atendimento a carteira de clientes e
respectivas agéncias de publicidade.

Com a assistente inicia-se o processo interno da Operacdo. Uma vez que um vendedor
realiza uma venda, a assistente recebe os contratos da midia comercializada, confere-os e da
inicio a inser¢do no sistema das informagdes do servico através do processo de Reserva.

A reserva da midia no sistema estd condicionada a disponibilidade de estoque para
comercializa¢do. Cada programa exibido na TV tem um certo tempo disponivel por dia para
ser vendido e o consumo desse tempo € dindmico, sendo que clientes de todo Brasil
concorrem, on-line € em tempo real, pela compra dessa disponibilidade.

Dependendo do periodo do ano, por exemplo, antecedendo datas comemorativas como

Dia das Maes ou Natal, a demanda por midia cresce muito. Além disso, programas de maior
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audiéncia costumam ser mais demandados e, nesses casos, com muita antecedéncia esgotam-
se as inser¢des disponiveis para venda.

Caso o tempo comprado por um cliente ou agéncia, num determinado dia e programa ja
tenha esgotado, a assistente inicia o processo de Remanejo. Trata-se de uma renegociagdo da
venda, ou ainda uma segunda venda, através do qual a assistente passa a negociar com a
agéncia uma alternativa de exibicdo. A idéia € que a assistente ofereca a possibilidade de
veiculagdo no mesmo programa, num outro dia, ou ainda, num programa de valor similar ou
superior, no mesmo dia, sendo que a diferenca de valor é assumida e paga pelo cliente.

Além da reserva e remanejo, as assistentes de vendas s@o responsdveis pela elaboragdo de
relatérios gerenciais das carteiras de clientes, levantando histéricos de investimento, de
negociacao (descontos) e de produtos comprados.

A equipe de assistentes da RBS TV Florian6polis € composta por 3 assistentes de vendas.
Nas demais emissoras regionais de Santa Catarina, essa fun¢do é normalmente desempenhada
pela mesma pessoa que faz o faturamento e que coordena a drea, havendo um acumulo de
atividades somente possivel em fun¢do do menor nimero de processos e clientes. De maneira
similar, na OPEC da RBS TV Porto Alegre hd um maior nimero de assistentes € um menor

nimero nas emissoras regionais do interior do Rio Grande do Sul.

2.4.2 Trafego Comercial

A funcdo de Trafego Comercial recebe este nome por ser responsavel, dentre outras
atividades, pelo recebimento, encaminhamento e devolugdo das fitas contendo os comerciais
que serao exibidos ao longo da programacdo da emissora.

Todos os materiais recebidos pelo Trafego Comercial sdo assistidos antes de irem ao ar
com o objetivo de garantir que estdo de acordo com as normas éticas do Conselho Nacional

de Auto-regulamentacdo Publicitiria (Conar) e com as normas comerciais da propria Rede
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Globo. Uma vez recebidos e conferidos, os materiais sdo encaminhados para a gravacio e
preparados para a exibi¢do a partir de um video servidor.

O Trafego Comercial também € responsdvel pela elaboragao didria do Roteiro Comercial.
O Roteiro representa o play list, ou a lista dos comerciais que devem ser exibidos ao longo de
um dia, sendo elaborado sempre no dia ttil que antecede a exibicgao.

Os responsdveis pela elaboragdo do Roteiro consideram diversos critérios para a
organizacdo dos comerciais nos programas comprados pelos clientes, como por exemplo, a
duracdo de cada comercial a ser exibido, restricdes legais ou comerciais quanto ao horério de
veiculagdo e choques entre clientes concorrentes.

Diariamente, o Trafego Comercial encaminha o roteiro do dia seguinte e os materiais que
deverdo ser exibidos nesse roteiro para a area de Exibicdo. A Exibi¢do ndo faz parte da

OPEC, sendo uma area cliente desta.

2.4.3 Conferéncia

Apds a exibicdo dos comerciais pela drea de Exibicdo, cabe a OPEC conferir se as
insercoes comerciais previamente programadas foram exibidas conforme o previsto. O
processo de confronto entre o previsto e o realizado € necessdrio porque a exibi¢do dos
comerciais estd sujeita a alteracdes da programagdo durante a exibi¢do que impactam o
intervalo comercial ou ainda a falhas técnicas e operacionais.

Embora sejam raros os casos de alteracdo da programacdo em tempo real, a Rede Globo
entende que o telespectador € o cliente final da veiculagdo de seu conteido editorial e
comercial, sendo o interesse do publico o que prevalece em casos extremos.

Pode ser citado, por exemplo, o caso do atentado terrorista ao World Trade Center do dia
11 de setembro de 2001. Nessa ocasido, a programacdo prevista para ser exibida durante a
manha foi cancelada em funcdo da transmissdao de um evento que, entendeu-se naquele

momento, como sendo de extrema gravidade e interesse prioritario do publico.
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Consequentemente, os comerciais programados para exibicao falharam e os clientes foram
comunicados, podendo, a partir dai, optar por serem compensados no mesmo programa em
nova data ou de cancelarem a exibi¢do desse comercial, abatendo o valor dessa midia do
contrato feito com a RBS TV.

Outros motivos para falhas de exibic¢do, praticamente tdo raros quanto o anterior, sdo a
pane no video servidor ou a falha humana durante a exibicdo dos comerciais. O equipamento
digital utilizado para exibir os comerciais, embora possua redundancia, ainda nao é 100%
livre de falhas e menos ainda o operador desse equipamento.

No processo de conferéncia, a OPEC confronta o roteiro que foi programado com o
roteiro que foi exibido e anotado pela drea de exibicdo. A informacgdo resultante desse
cruzamento € confrontada com um relatério fornecido pelo TV Controle (ou TV Fiscal),
empresa autdnoma, nao pertencente ao grupo RBS e que presta, ao mercado, o servico de
conferir todos os comerciais exibidos diariamente. A RBS TV compra um relatério didrio da
TV Fiscal e utiliza essa informacao até mesmo como uma forma de auditar internamente sua
operacio.

Uma vez detectada alguma falha, a OPEC informa imediatamente o vendedor responsdvel
pelo atendimento daquele cliente, com a preocupacdo de manter a credibilidade da sua
operacio.

A darea de Conferéncia também € responsdvel pela elaboracdo de relatérios contendo
informacdes sobre as falhas do periodo, inser¢cdes de campanhas do préprio grupo empresarial
RBS, disponibilidade de estoque para venda, exibi¢do de chamadas de programas e projetos e

levantamentos da midia doada para entidades e campanhas de cunho social.
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2.4.4 Faturamento

Uma vez que a midia programada para ser exibida pelo cliente foi corretamente exibida, a
area de Faturamento emite as faturas referentes ao servigo prestado, imprimindo a nota fiscal
e enviando-a ao cliente ou agéncia, dependendo do que foi definido na negociacdo com a drea
de vendas. A OPEC ndo é responsdvel pela cobranga dos clientes, atribuicao esta que € da
area financeira.

Além de emitir o faturamento da midia, essa drea da OPEC ¢é responsdvel pela
organizacdo do faturamento dos projetos de video da empresa. Normalmente estes projetos
envolvem diversas emissoras de TV, prazos e valores diferenciados e, eventualmente, outros
veiculos de comunicagdo do grupo, como por exemplo, radios, jornal ou Internet. Nestes
casos, normalmente a centralizacdo do processo de faturamento fica sob responsabilidade da
TV, pois este € o maior veiculo do grupo.

Outra importante atribuicdo desta area € a elaboragdo de relatdrios e controles gerenciais.
A darea de Faturamento, embora ndo seja o unico, € o principal apoio dos gestores comerciais
da empresa em relacdo as informagdes de vendas. A drea elabora relatérios periddicos
contendo informagdes sobre investimento dos clientes, setores da economia presentes na TV,
volume de verba das agéncias de publicidade, negociagdes concedidas (descontos), prazos

especiais e dezenas de outras informacdes vitais para o gerenciamento da drea comercial.

2.4.5 Coordenaciao

A Coordenacido da OPEC da RBS TV tem como funcdo principal integrar e orientar a
atuacdo da area garantindo que seus os objetivos sejam alcancados.

Em relacio aos assuntos pertinentes a operacdo das vendas da equipe local, a
Coordenacdo da OPEC estd subordinada a Geréncia Comercial da RBS TV Florian6polis.

Além dessa funcdo local, a Coordenacdo da OPEC da Cabeca de Rede desempenha uma
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importante funcdo estadual, tendo assim, uma ascensdo funcional sobre as Coordenacdes das
OPEC’s regionais das demais emissoras de SC. Isso ocorre porque o funcionamento em rede
das 18 emissoras da empresa demanda um alinhamento e uma padronizacdo que fica a cargo
da principal emissora de cada estado.

Dentre as diversas responsabilidades da Coordenac¢do da OPEC, podem ser destacadas:

e Integracdo das atividades realizadas na OPEC;

e Integracdo com outras dreas da empresa;

e Representacdo da RBS TV perante a Rede Globo e o Mercado nos assuntos relativos a

OPEC;

® Autorizagdo, dentro de sua alcada, de operacdes fora das normas;

e Avaliacdo das dividas quanto a adequacdo do conteido de materiais as normas;

¢ Primazia pelo bem estar e desenvolvimento da equipe de funciondrios;

e (Gestdo dos aspectos burocréticos da drea (despesas e férias, dentre outros);

e Aprimoramento continuo da qualidade e da gestao da érea;

Zelo pelo cumprimento do papel estratégico da OPEC.

O desenvolvimento deste trabalho enquadra-se na busca de novas ferramentas de gestao
que permitam ao Coordenador da area desenvolver sua funcdo de maneira ampla. Neste
contexto, o Coordenador da OPEC RBS TV SC atua simultaneamente como Facilitador e

como Decisor.

2.4.6 Visao Geral

A Figura 8 foi elaborada com o objetivo de proporcionar uma visualiza¢do simplificada
dos macroprocessos da OPEC. Neste Fluxograma, além dos principais processos da operagao,
sdo apresentados apenas os principais relacionamentos internos na empresa, com a area de

vendas e com a exibicao.
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Cada um dos processos apresentados envolve uma grande quantidade de atividades
secunddrias em sua realizagdo. Reservar envolve todas as atividades desenvolvidas pela
Assistente de OPEC, Roteirar as atividades do Trafego Comercial, inclusive o recebimento e
andlise de materiais, Conferir diz respeito a Conferéncia das veiculacdes e Faturar ao

faturamento da midia. A coordenac¢do da OPEC corresponde a responsabilidade por toda a

area.
DEPARTAMENTO COMERCIAL PROGRAMAQ[\O
VENDAS OPEC EXIBIGI\O
Vender Reservar
y
Roteirar
|
v
Exibir
|
v
Conferir
Nao @
Sim
Faturar
Figura 8 — Fluxograma Simplificado dos Processos da OPEC.
2.5 SISTEMAS

2.5.1 Sistema de Comercializacao

A RBS TV, na condi¢do de afiliada a Rede Globo de Televisao, compartilha com esta, a

utilizacdo de um sistema de comercializacdo informatizado chamado SISCOM (Sistema de
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Comercializa¢dao). O SISCOM integra todas as emissoras componentes da rede Globo, ou
seja, compartilha as informacdes comerciais entre 120 emissoras de TV em todo o Brasil.

Embora o SISCOM tenha sido uma ferramenta inovadora e um diferencial de mercado na
época de seu lancamento, no inicio da década de 90, é hoje uma ferramenta relativamenta
obsoleta. O SISCOM roda num mainframe no Rio de Janeiro e todas as emissoras acessam
remotamente o sistema a partir da Internet. A interface do sistema ndo é amigavel nem
intuitiva, sendo baseada nos antigos monitores monocromaticos da IBM.

Hoje o SISCOM estd gradualmente sendo migrado para um novo sistema de
comercializacdo chamado de SIS.COM. O SIS.COM ¢ totalmente baseado numa arquitetura
Web, apresentando uma interface grafica amigavel e recursos facilitadores da operacdo. Os
dois sistemas, SISCOM e SIS.COM, trabalham em paralelo compartilhando informacdes, ja
que a migragdo de um para outro estd sendo realizada em mddulos ao longo dos dltimos anos.

O SISCOM e o SIS.COM sido as principais ferramentas computacionais da OPEC,
centralizando  todas as  informacOes  relativas as  atividades  comerciais.
Esses sistemas trabalham integrando as atividades das fun¢des da OPEC entre si e com as

demais empresas da Rede Globo. Através destes sistemas, um cliente em qualquer regiao do

pais pode comprar inser¢des comerciais em Santa Catarina, por exemplo.

2.5.2 Sistema Gerencial

Além das emissoras de televisdo, o grupo RBS é formado por diversas radios, jornais,
canais de TV a cabo e um portal da Internet. Como a gestao financeira e a controladoria do
grupo RBS € compartilhada por todos os veiculos de comunica¢do do grupo, independente do
tipo de midia (eletronica ou impressa), surgiu a necessidade de utilizar um outro sistema que
nao ficasse restrito apenas a um veiculo. O SISCOM e o SIS.COM sdo sistemas proprietarios

da Rede Globo, especificos para a TV, portanto, a RBS TV também tem a necessidade de
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utilizar um outro sistema para compartilhar informagdes gerenciais com as demais empresas
do grupo local. Através de um protocolo de comunicag¢do adequado, os dados relativos aos
servicos prestados sdo migrados do SISCOM para um sistema de Enterprise Resources
Planning (ERP), denominado J.D.Edwards (JDE) e a partir deste sistema, sdo compartilhados
com todas as empresas do grupo RBS.

A OPEC também desenvolve vdrias atividades, principalmente no que diz respeito ao

faturamento dos clientes, a partir do JDE.

2.6 O PAPEL ESTRATEGICO DA OPEC NA RBS TV

Além de operar as vendas realizadas pela equipe comercial, pode-se dizer que a OPEC da
RBS TV desempenha o importante papel de fazer valer, perante o mercado publicitdrio e a
prépria empresa, as normas e regulamentacdes que visam salvaguardar, a longo prazo, o
préprio negdcio da televisao.

A equipe de vendas, sob a pressdo da realizacdo de metas, naturalmente tende a tentar
flexibilizar condi¢des de pagamento, aumentar descontos e negociar a entrega das veiculacdes
comerciais sob condi¢des heterodoxas, fugindo aos processos estabelecidos na operagao.
Cabe a OPEC, num contraponto dentro da propria area comercial, zelar pelo cumprimento de
normas que visam estabelecer um padriao de entrega que garanta o compromisso da empresa
com:
¢ A qualidade da exibicao;

e A clareza e exatiddo da informacdo para o telespectador;
e A eficiéncia do intervalo comercial para o cliente;
e A éticae alegalidade;
Na pratica, por exemplo, uma das tantas ocasides em que isso ocorre € no recebimento dos

materiais de exibicdo. Diariamente a RBS TV recebe materiais de exibicado até as 16h. Caso o
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cliente que programou uma insercdo para o dia seguinte nao entregue o material até esse
horério, o material ndo é mais aceito e a inser¢ao é cobrada sem que o cliente tenha direito a
crédito pelo comercial ndo exibido.

A érea de vendas, os clientes, agéncias e produtoras tendem a pressionar a Operagao para
aceitar materiais ap6s o horario limite. A Coordena¢ao da OPEC tem a autonomia para avaliar
cada caso e decidir sobre a possibilidade da entrega ap6s o horério.

Pode haver diferentes implicagdes dessa entrega tardia. Por exemplo, os processos
necessarios para gravagdo dos materiais podem ser atrasados, pode ocorrer a exibi¢do de
algum material sem a devida avaliacdao de seu contetido ou ainda pode ocorrer um problema
no mercado, ao ser aceito um material fora de horario que favoreca um cliente concorrente em
detrimento de outro.

Para garantir a ética, a imparcialidade e a qualidade dos processos, a OPEC segue, o

maximo possivel, uma série de normas operacionais.

2.7 CONSIDERACOES PARCIAIS

Neste capitulo foi apresentada uma visdo geral do contexto decisério no qual foi realizado
o trabalho. Inicialmente foram vislumbrados os periodos histéricos da TV no Brasil e
destacada a importancia da Rede Globo nesse processo. Foi abordada a histéria da RBS TV
em SC e iniciou-se uma descricdo de suas caracteristicas, partindo de uma visao geral do
departamento comercial até chegar nas particularidades da drea de OPEC, foco deste trabalho.
Apods esta visdo do contexto decisorio, € possivel avancar para uma fundamentagdo

tedrica, ainda que resumida, da metodologia que serd empregada neste contexto.



69

3. FUNDAMENTACAO TEORICA: A MCDA - C

Este capitulo apresenta uma visdo geral da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
— Construtivista (MCDA-C). A fundamentacao tedrica da MCDA-C serd vista em termos de
sua relacdo com a pesquisa operacional (PO), no seu enquadramento frente aos diferentes
tipos de decisdes e suas caracteristicas considerando o o julgamento humano, o contexto de

julgamento, os modelos e limites da objetividade.

3.1 ABORDAGENS PARA DECISOES

O julgamento € parte fundamental do processo decisorio. Normalmente as decisdes de
nosso cotidiano sdo tomadas intuitivamente e essa € uma maneira aceitdvel para decidir
questdes de pouca relevancia e complexidade. No entanto, decisdes com sérias repercussoes
para muitas pessoas, tomadas em contextos complexos, precisam de abordagens mais
elaboradas.

De acordo com Shoemaker (1993), sdo quatro as principais abordagens para a tomada de
decisoes:

1. Através da intuigdo;

2. Utilizando regras;

3. Com técnicas de ponderacdo;

4. Pela andlise focada em valores.

As decisdes tomadas de uma maneira ou de outra implicam em diferentes processos para

chegar a um resultado e ndo raro podem implicar em diferentes escolhas em relacdo a um

mesmo problema. Mais detalhes dessas abordagens serdo vistos a seguir.
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3.1.1 Intuicao

A maioria das decisOes tomadas em nosso cotidiano € intuitiva. Estas decisdes sdo
tomadas de maneira rdpida e simples, sem implicar num processamento cognitivo 1dgico e
racional para a escolha.

Para muitos contextos decisorios esta forma de decidir € adequada por ser rdpida e
simples. Desde julgamentos de natureza essencialmente artistica, por exemplo, até pequenas
decisdes do dia-a-dia, como escolher o que tomar no café da manha ou com que roupa sair de
casa.

Em contextos mais complexos, envolvendo muitas varidveis e com repercussoes sérias,
este tipo de abordagem para decisdes deveria ser evitado. As decisdes intuitivas apresentam
diversos problemas, como por exemplo, sdo de dificil justificacdo, ndo sdo consistentes ao

longo do tempo e estdo muito sujeitas as distor¢des cognitivas.

3.1.2 Regras

A elaboracdo de regras aumenta a clareza do processo decisorio em relagdo as decisdes
intuitivas. Regras possibilitam utilizar um raciocinio 16gico para a constru¢ao da decisdo final
e comunicar mais facilmente o motivo da decisdo.

As regras precisam de reflexdo para ser elaboradas, demandando um maior investimento
de tempo e recursos para sua constru¢do. Uma vez elaboradas, sdo de ficil e rdpida utilizacdo.
Com o passar do tempo, podem até mesmo ser introjetadas e passar a ser uma segunda
natureza do Decisor, assemelhando-se ao processo de decisdo intuitiva.

Paradoxalmente, é nesse momento que surgem os principais problemas da utilizacdo das
regras no processo decisério. Se as premissas utilizadas na elaboracdo das regras ndo
estiverem claras e se ndo forem revisadas regularmente, corre-se o risco de utilizar regras

anacronicas, inadequadas para novos contextos.
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3.1.3 Ponderacao

Usualmente, ao tomar uma decis@o que considera diversos critérios, ¢ comum dar mais
peso a uns do que outros. A abordagem de ponderacdo pela importancia permite articular e
atribuir pesos aos critérios de maneira explicita, em relacdo ao quanto um critério € mais
importante que os outros.

Se por um lado essa ponderacdo nos permite aplicar os critérios de forma mais
consistente, visivel e justificdvel, por outro lado, exige um maior investimento de tempo e
recursos na estruturacao do modelo decisorio.

Em geral, esse tipo de abordagem € a mais utilizada em problemas complexos.

3.1.4 Analise focada em valores

A andlise focada em valores vai além da elaboragdo de uma lista de critérios e da
atribuicdo de pesos por importancias aos mesmos. Ela visa explicitar os valores do Decisor
responsaveis por suas escolhas e faz isso através de um processo de geracdao de conhecimento
a respeito do contexto decisorio.

Esta andlise apresenta importantes caracteristicas, como por exemplo, considerar que um
incremento num dado critério ndo necessariamente adiciona valor a uma taxa constante ao
modelo. Além disso, ela inverte a I6gica com a qual a maioria das decisdes € tomada: ao invés
de partir de uma selecdo de alternativas visando escolher uma mais apropriada, € elaborado
um modelo que permite exercer a criatividade estimulando a criacdo de intimeras novas

alternativas para atender os objetivos do dono do problema.
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Todas as vantagens da andlise focada em valores t€ém um preco alto em termos de
investimento de raciocinio, tempo e outros possiveis recursos na sua aplica¢do. No entanto,

esse investimento pode ser plenamente justificado em determinados contextos.

3.1.5 Piramide das decisoes

Por implicarem numa crescente complexidade quanto ao seu método de aplicacdo e
quanto a demanda de investimento de recursos, cada uma das abordagens supracitadas é
justificada para decisOes cada vez mais relevantes.

Naturalmente as decisoes intuitivas sio utilizadas num maior nimero de decisOes,
enquanto as outras abordagens tem um decréscimo em sua utilizacdo até chegar na andlise
focada em valores. Dessa maneira, pode-se apresentar na Figura 9, o grafico da piramide de

abordagens para decisdes (SHOEMAKER, 1993):

Pesos

Regras

Julgamento Intuitivo

Figura 9 — Piramide de Abordagens para Decisdes.

Fonte: Shoemaker (1993).

Na Tabela 3 sdo apresentadas de maneira sucinta as vantagens e desvantagens de cada

abordagem para decisdo.
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Tabela 3 — Vantagens e Desvantagens das Abordagens para Decisdes.

METODO ESFORCO QUALIDADE
1. Intuicdo Baixo Baixa
2. Regras Baixo Moderada
1. Ponderacio Moderado Alta
4. Andlise de valor Alto Muito Alta

Fonte: Shoemaker (1993).

As necessidades, os objetivos e as caracteristicas do contexto no qual foi realizado este
trabalho, justificam plenamente a utilizacdo de uma metodologia que necessita um maior
investimento, mas da qual se obtém resultados de maior qualidade. Por esse motivo serd

utilizada a MCDA-C, abordagem baseada na andlise focada em valores.

3.2 A PESQUISA OPERACIONAL E O APOIO A DECISAO

A Pesquisa Operacional (PO) € a drea do conhecimento que historicamente mais tem se
ocupado das situacdes decisorias. Em suas abordagens, a PO tem preocupag¢des como a
fundamentagdo cientifica, o conhecimento do contexto decisério e os objetivos e preferéncias
envolvidas numa decisdo.

Segundo Ensslin, Ensslin e Petry (2003), em seus primeiros anos, a PO sofreu forte
influéncia das ciéncias exatas e naturais e, portanto, adotou uma visao epistemoldgica realista,
segundo a defini¢do de Roy (1993); objetivista, segundo Landry (1995); ou normativista,
segundo Bell et al. (1988 apud ENSSLIN, ENSSLIN E PETRY 2003).

Essa visdo da PO foca-se principalmente nos aspectos quantitativos de um contexto
decisorio e pressupde a possibilidade de um sujeito interagir com a realidade de maneira
imparcial ou neutra, mesmo que ele e os demais envolvidos num problema apresentem

interesses e valores diversos.
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Em conseqiiéncia dessa abordagem, a PO desenvolveu-se como um corpo de
conhecimentos focado principalmente no desenvolvimento de modelos matematicos que
supostamente estariam descrevendo uma realidade independente das pessoas que formulam os
problemas ou que deles fazem parte.

Essa abordagem levou muitos pesquisadores da drea a acreditarem que seus problemas
consistiam basicamente em desenvolver e aperfeicoar esses modelos, geralmente limitados
aos seus aspectos fisicos, que eram cada vez mais detalhados e exatos.

Ao seguir essa abordagem, o foco de atuagdo do pesquisador € desviado do contexto que
as pessoas envolvidas num contexto decisério entendem como sendo um problema, para o
processo que objetiva obter uma solu¢do matematica 6tima para um modelo.

Os aspectos econdmico-sociais da época justificavam tal visdo, uma vez que eram muito
mais estdveis e simples em relagdo a dindmica da complexidade presente na sociedade. No
entanto, as mudancas sociais e os resultados das abordagens da PO Classica demonstraram
que em problemas administrativos, raramente podem ser descritas realidades independentes
do observador.

A partir da década de 70, alguns cientistas buscaram superar os limites da objetividade nos
modelos da PO Classica. Ao invés de limitar a PO as ciéncias exatas, abordagem que foi
chamada de Hard PO, estes pesquisadores buscaram incorporar a PO conhecimentos das
ciéncias sociais, da saide e educac¢do dentre outras dreas, dando origem ao que ficou
conhecido como Soft PO.

De acordo com Ensslin, Ensslin e Petry (2003, p.4), na Soft PO:

O destaque ndo mais seria para o desenvolvimento de processos de otimizagdo, mas
para a busca estruturada de aperfeicoamentos do contexto segundo a percepcao,
valores e preferéncias daquele a quem compete (tem a responsabilidade) por seu
desempenho.

As diferencas entre a Hard PO e a Soft PO dizem respeito principalmente a suas visoes

epistemoldgicas. Enquanto a Hard PO privilegia uma abordagem objetivista, admitindo que
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exista um problema real e que sua formulagdo consiste em descrever o mesmo, a Soft PO
considera que um problema ndo tem existéncia autdbnoma, pairando no ar esperando para ser
descoberto, modelado e otimizado. A Soft PO reconhece que um problema niao pode ser
encarado independente da relacdo de um sujeito com a realidade, caracterizando assim uma
abordagem construtivista da realidade.

Essa diferenca de postura diante da realidade torna-se a principal diferenca entre a
Tomada de Decisao, associada a Hard PO e o Apoio a Decisdo, associado a Soft PO-
Construtivista (ENSSLIN, 2002).

Uma decisao depende basicamente da elaboracdo de juizos de valor, portanto, a Soft PO

Construtivista ou o Apoio a Decisdo,

[...] € antes de tudo uma atividade de ajuda a elabora¢do de modelos de avaliacao
com base em elementos de natureza objetiva, ligados as agdes, e em elementos de
natureza subjetiva, decorrentes dos sistemas de valores dos atores envolvidos.
(BANA E COSTA, 1995 p.5).

3.3 FUNDAMENTOS DA MCDA-C

Para entender como o Apoio a Decisdo serd implementado, nas préximas secdes deste

capitulo serdo explicitadas as premissas sobre as quais se assenta este trabalho.

3.3.1 Caracteristicas do Julgamento Humano

De acordo com Ensslin, Ensslin e Petry (2001), ha 3 dimensdes dos julgamentos que sao
comuns a praticamente todas as escolhas. Os julgamentos normalmente sao baseados em:

@) Valores e Objetivos;

(i1) Preferéncias;

(iii)  Prognésticos.
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Identificar os valores e objetivos do Decisor em relacdo a um determinado contexto é uma
maneira de considerar aquilo que realmente importa para uma decisdo. Trata-se de uma
habilidade que quando desenvolvida, assegura decisdes focadas no problema percebido pelo
gestor.

Além disso, os julgamentos de valor normalmente expressam as preferéncias das pessoas.
Aqui a preferéncia se propode a representar a intensidade com que determinados aspectos sao
desejados em relacdo a outros. E esta preferéncia quem ird permitir construir escalas,
inicialmente ordinais e depois cardinais, para medir o desempenho destes aspectos ou
objetivos julgados relevantes. Preferir uma alternativa em detrimento de outra ou priorizar
possibilidades de acdo sdo representa¢des dessas preferéncias.

Os prognosticos refletem as previsdes das pessoas sobre aquilo que lhes parece que ird
acontecer. Nos processos decisdrios isto ocorre quando o decisor cria, com a ajuda de
modelos ou em sua prépria mente, uma agao ou cendrio, real ou imagindrio, e visualiza suas
conseqiiéncias.

Atualmente, a psicologia cognitiva apresenta-se como uma importante disciplina no
estudo da mente e, consequentemente, dos julgamentos humanos. A psicologia cognitiva faz
uma analogia da mente humana com um processador de informagdes. Embora essa
abordagem tenha muitas limita¢des, prové importantes reflexdes e modelos tteis para lidar
com varios aspectos da cogni¢do humana.

Nos estudos da psicologia cognitiva a respeito do processamento da informagdo pela
mente humana, foram evidenciados vdrios de seus aspectos, dentre os quais sua capacidade
limitada de processamento. Essa limitacdo implica em, pelo menos, quatro importantes
caracteristicas:

(1) A percepc¢do da informacdo € seletiva;

(i1) A natureza do processamento € principalmente seqiiencial;
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(iii)) A capacidade de processamento limitada leva ao uso de heuristicas;

(iv) A memoria € reconstruida.

A percepc¢ao da informagdo pela mente humana nao € compreensivel, € seletiva. Diante de
uma infinidade de informagdes impressionando os sentidos humanos a cada momento, o
processamento consciente das informagdes da-se apenas sobre um pequeno numero de
aspectos selecionados e retidos dentro das possibilidades presentes. Ensslin, Ensslin e Petry
(ibid.) afirmam, por exemplo, que ha evidéncias de que o ser humano retém apenas 1/70 avés
da informagao presente em seu campo visual.

Uma importante causa dessa selecdo € a propria antecipacdo do individuo. Através da
expectativa que tem de algo, em decorréncia de fatores fisicos e emocionais, o individuo pré-
seleciona o que perceberd, vendo apenas aquilo que quer ver. As tendenciosidades decorrentes
dessa antecipacdo surgem como conseqiiéncias das préprias caracteristicas do funcionamento
da mente humana.

Além de vérias distor¢des e ilusdes cognitivas de nossos julgamentos, apresentadas por
Macedo (2003), vale destacar o funcionamento da mente humana como um processador de
padrdes. A habilidade do ser humano de identificar caracteristicas gerais de uma determinada
realidade permite-lhe generalizd-las e conceber padrdes. Se por um lado isso € positivo por
ndo tornar necessario reaprender tudo a todo o momento, por outro lado, tende a enquadrar
novas idéias e percep¢des em padrdes pré-existentes.

A seqiiéncia em que as informacdes sdo apresentadas também influencia o julgamento
humano. Isso ocorre porque as informagdes s@o obtidas ao longo do tempo, numa sucessao de
eventos. No decorrer da obten¢do da informagdo, o julgamento humano vai evoluindo num
processo de aprendizagem. Caso as varidveis apresentadas o fossem noutra seqiiéncia,

poderiam implicar em diferentes aprendizados e conclusdes.
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Para simplificar o processo decisério, adequando-o a capacidade limitada de
processamento, a mente humana tende a usar heuristicas. As heuristicas constituem atalhos
mentais, regras ou ‘“macetes” que permitem a mente chegar a uma conclusao sem passar por
uma andlise racional completa, passo-a-passo. Heuristicas sdo uma heranga evolutiva muito
util por permitir decisdes rapidas e com pouco gasto de energia, mas assim como a intuicao,
com as qual estdo intimamente relacionadas, apresentam sérias limitacdes para avaliacdes e
julgamentos em contextos complexos.

Enquanto a meméria de um computador registra os dados exatamente como foram
gravados, a memdaria humana trabalha com a reconstru¢do de suas informagdes a cada acesso.
A memoria estd organizada em cadeias esparsas conectadas por ligacdes mais ou menos
frageis e que podem ser combinadas de diferentes maneiras cada vez que siao evocadas.

A maior parte dos julgamentos humanos dos adultos € constituida por aspectos ja
presentes na memoria da pessoa, no entanto, diferentes combinacdes das mesmas memorias
ou a associacdo dessas memdrias prévias (referéncias) com novas informacdes externas
permitem chegar a criatividade, a diferentes inferéncias, entendimentos e visdes de mundo e,
consequentemente, novos e diferentes julgamentos.

Considerando apenas as caracteristicas supracitadas, a mente humana poderia ser
comparada a um computador limitado e ineficiente. Entretanto, percebe-se o quanto essa
comparacao € inadequada ao consider a manifestagcdo humana por um prisma mais amplo.

Aspectos como a intui¢do, emogoes, livre-arbitrio, intencionalidade e ética, por exemplo,
também sdo caracteristicas da mente e permitem ao ser humano se diferenciar de qualquer
computador, por mais avangado que seja.

A utilizacdo de uma metodologia para o apoio a decisdes que, por um lado aproveite as

potencialidades da mente humana e, por outro lado, respeite suas limitacdes, terd resultado
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mais adequado em contextos complexos. A abordagem utilizada nesse trabalho busca levar

em conta essas caracteristicas do julgamento humano.

3.3.2 O Contexto de Julgamento

Conforme visto na secdo anterior, ao fazer julgamentos num determinado contexto,
normalmente sdo usadas referéncias ou dimensdes preferencialmente independentes
(isolaveis). Na terminologia deste trabalho, essas referéncias sdo chamadas de “Pontos de
Vista Fundamentais” ou ainda de “Critérios”. De acordo com Ensslin, Ensslin e Petry (2001),
esse processo foi concebido pela primeira vez pelo psicélogo alemdo Egon Brunswik em seu
chamado modelo de lentes.

O modelo de Brunswik adaptado para o julgamento humano estd representado na Figura
10. Neste modelo, Brunswik trata de representar as inter-relacdes entre dois sistemas: o
ambiente, onde ocorrem os eventos fatuais com suas caracteristicas; e a percep¢do (mente)
humana, onde ocorre o julgamento da pessoa a respeito das caracteristicas percebidas do
ambiente. Enquanto o primeiro sistema € isento de avaliagdao de valor, o segundo é como a
pessoa percebe e manifesta suas preferéncias a respeito do primeiro, portanto, é puramente
julgamento.

De acordo com este modelo, a relagdo entre os dois sistemas da-se pelo fato de que o ser
humano percebe determinadas caracteristicas de um evento como sendo relacionadas a
contrapartidas ou referéncias em sua mente. Essa relacdo é representada pelos critérios de
avaliacao.

Ainda em relacdo ao julgamento através desses critérios, vale destacar a pesquisa de
Miller (1955) que indica que o ser humano € capaz de avaliar, em média, apenas 7 £ 2 (ente 5
e 9) fatores de um mesmo contexto simultaneamente. Ou seja, a relacdo entre o ambiente e a

mente humana da-se, em média, por 7 critérios a0 mesmo tempo.
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Este fato deixa claro o motivo pelo qual, diferentemente das metodologias monocritério
baseadas nos postulados do Decisor racional, do 6timo e do quantitativo, o Apoio a Decisdo
consiste numa metodologia multicritério de avaliacao.

O modelo de Brunswik é uma representacio que nao tem como objetivo descrever a
mente humana e nem o ambiente. Sua importancia consiste em proporcionar entendimento
sobre os seguintes aspectos do julgamento:

(1) O julgamento resulta do processamento de informacdes do ambiente que por sua

vez estdo relacionadas com informagdes prévias do ser humano;

(i1) Os aspectos presentes no ambiente t€m um analogo na mente humana;

(iii))  As inter-relagdes formadas entre as caracteristicas do ambiente e os andlogos

mentais serdo personalissimas de cada pessoa;

(iv) A acuracidade do julgamento é decorrente tanto das caracteristicas do ambiente

quanto do individuo;

Caracteristicas,
(Ambiente)

Julgamento
(Mente)

Relacao entre
caracteristicas
e critérios

Utilizacao de
critérios
para julgar

Multiplos Critérios

Figura 10 — Modelo de Lentes de Brunswik adaptado para o Julgamento Humano.

Fonte: Adaptado de Cookey (1996).
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3.3.3 Modelos

Pode-se afirmar, de maneira sucinta, que um modelo é uma criacio do pensamento
humano com o objetivo de ajudar a compreender um fendomeno complexo. Vale destacar
dessa breve defini¢do, que um modelo, antes de tudo, é um principio explicativo.

Normalmente, ao atribuir nomes e representar idéias de maneira figurativa, através de
palavras, diagramas, férmulas e outros recursos, tende-se a criar a ilusdo de que essas
representacdes realmente existem, uma vez que € dificil imaginar nomes e formas para algo
que nao existe (SOAR, 2003). O processo pelo qual se confunde o nome, ou outra
representacdo simbodlica qualquer com a realidade € chamado de reificagdo, coisificagdo ou
objetificacdo.

A propria palavra “modelo” pertence ao dominio lingiiistico-semantico e €, portanto, um
constructo ou uma maneira como se atribui significado a fendmenos observaveis. Assim como
modelos, constructos sdo entidades abstratas que tem validade pratica a medida que geram
entendimento e permitem compartilhar inteligibilidade.

O primeiro principio da Semantica Geral de Korzybski (1951) nos lembra, através de uma
analogia, que “o0 mapa ndo € o territério”. Se isso for relevado, tende-se a pensar que se esta
lidando com “coisas concretas” ou com propriedade de um mundo objetivo € ndo com nomes
e mapas de um territorio complexo.

Na defini¢do de Roy (1996, p.7):

2

Um modelo é um esquema (uma descricdo mental ou figurativa - diagramas,
férmulas matematicas,... — geralmente reduzido as caracteristicas essenciais e tendo
um cardter simbdlico) que, para uma certa familia de questdes € considerado como a
representacdo de uma classe de fendmenos que um observador retirou de seu
ambiente mais ou menos cuidadosamente para auxiliar em uma investigacao e para
facilitar a comunicagao.

De acordo com Moreira (1996), os modelos podem ser divididos em dois tipos basicos:

(1) Modelos mentais;

(i1) Modelos conceituais.

Moreira (1996) ressalta que o ser humano nao lida com o mundo externo diretamente, mas

através de representacdoes mentais do mesmo. Essas representagdes abstratas de conceitos,
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objetos e eventos andlogos estruturalmente as impressdes sensoriais (percep¢des) obtidas do
mundo, sao os chamados modelos mentais.

Os modelos mentais construidos por uma pessoa representam aspectos significativos da
sua realidade e sdo manipulados quando a pessoa pensa, planeja e tenta explicar eventos de
sua realidade. Essa manipulacdo da-se através da combinacdo e recombinacdo recursiva de
elementos desses modelos, conforme necessario, caracterizando assim o raciocinio humano.

As principais funcdes dos modelos mentais sdo permitir ao seu construtor explicar a
realidade e fazer predi¢des a seu respeito, por isso, estes modelos ndo precisam ser, e
geralmente nao sdo tecnicamente precisos, mas antes de tudo tem que ser tteis.

Um modelo mental € estruturado de uma maneira adequada ao processo sobre o qual deve
operar. Portanto, cada modelo é construido de maneira coerente com aquilo que se propde a
explicar, ou seja, é coerente com o uso previsto. Surge dai a tendéncia da sua autovalidagdo.

Nao existe um modelo tnico para explicar um estado de coisas. Podem existir tantos
modelos quanto hd seres humanos. Embora os modelos mentais sejam criacdes individuais,
Moreira (1996) apresenta algumas de suas caracteristicas gerais, dentre outras:

1. S3do incompletos;

2. A habilidade humana para executd-los mentalmente € muito limitada;

3. Séao instdveis, ou seja, seus detalhes sdo facilmente esquecidos, em especial quando

nao sao usados por um longo tempo;

4. Nao tem fronteiras bem definidas, sendo que seus elementos e operacdes similares se

confundem;

5. Sao tendenciosos, pois mesmo sabendo que ndo sdo necessdrios, o ser humano tende a

manter padroes de comportamento irracionais;

6. Sdo parcimoniosos, pois freqiientemente as pessoas optam por realizar operacdes

adicionais em um modelo ao invés de realizar um planejamento mental para evitar tais
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operacdes. A maioria das pessoas prefere gastar mais energia fisica em troca de lidar
com menor complexidade mental.

E de se esperar que o préprio constructo dos modelos mentais (teoria), quando utilizado
para explicar o raciocinio humano, apresente muitos pontos em comum com as caracteristicas
do julgamento humano. De fato, é o que ocorre.

Os modelos mentais refletem as crengas sobre a realidade percebida pela pessoa e estao
limitados por fatores como o conhecimento e experiéncia prévia com fendmenos similares, a
propria estrutura da mente quanto ao processamento de informacdes e pelas limitacdes
perceptivas do ser humano.

Por serem internos a mente das pessoas (tacitos), os modelos mentais nao podem ser
explorados diretamente, no entanto, podem ser investigados indiretamente através de modelos
conceituais compartilhados, construidos sobre modelos mentais.

Ao externalizar modelos mentais, transformando o conhecimento tacito em conhecimento
explicito, € possivel tornar as idéias tangiveis através de um modelo conceitual ou, conforme
a defini¢dao de Roy (1997) um modelo figurativo.

Ao contrdrio dos modelos mentais, modelos conceituais sdo representacdes precisas €
consistentes que podem ser aprendidos e compartilhados, sendo que, idealmente, deveriam ser
funcionais e utilizéveis.

A constru¢do de representacdes de modelos mentais permite a criagdo de um
distanciamento da prépria experiéncia, condicio necessdria a sua observacio critica. A partir
do compartilhamento dos modelos conceituais, torna-se possivel compreender como outros
individuos entendem determinada realidade e estabelecer relacbes empdticas com outras
perspectivas.

Diferentes pessoas, apesar de focarem sua aten¢gdo num mesmo fendmeno de estudo,

podem assumir pontos de vista diferentes. Essas diferencas refletem seus interesses na
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situacdo e o seu proprio percurso de vida e, consequentemente, implicam em chegar a
modelos diferentes de representacdo de uma mesma situagao.

Modelos conceituais, quando compartilhados, podem ter seus significados negociados,
influenciar as percepcdes das pessoas que estdo interagindo ou simplesmente comunicar
perspectivas.

Em muitas situa¢des haverd facilmente concordancia entre vdarias pessoas em relacdo a
defini¢do de um modelo comum, mas noutras situagdes esse consenso poderd ser de dificil
obtencao.

De acordo com Moreira (1996), alguns fatores funcionais se aplicam tanto a modelos
mentais quanto a modelos conceituais:

1. O modelo, em ambos os casos, reflete o sistema de crengas adquiridas por uma pessoa

através da observacdo, instrucao ou inferéncia;

2. Se existe uma correspondéncia entre os estados de um modelo mental acessiveis a
pessoa e os estados da realidade que ela observa, também existe uma correspondéncia
entre os estados do respectivo modelo conceitual e da realidade;

3. Um modelo mental tem como fun¢do possibilitar o entendimento e as previsdes a
respeito de uma determinada realidade, portanto seu modelo conceitual também deve
considerar as estruturas de conhecimento e de processamento de informagdo do ser

humano para alcancar esse objetivo.

As pesquisas dos modelos mentais estdo baseadas na premissa de que as representacoes
mentais podem ser inferidas principalmente a partir do comportamento e da verbaliza¢do das
pessoas. Moreira (1996) afirma que a investigacdo nessa area € dificil porque:

1. As crengas das pessoas em geral ndo estdo disponiveis para exame direto, pois em

geral os individuos ndo tém consciéncia de muitos de seus modelos mentais. Alguém
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pode dizer que acredita em algo, mas agir de forma incompativel com sua afirmacao.
E dizer que a pessoa acredita que acredita, mas de fato, o que faz nio confirma isso;

2. Nao adianta buscar modelos mentais claros, nitidos e elegantes, pois as pessoas tém

estruturas mentais confusas, mal elaboradas, incompletas, difusas e complexas.

Quando o resultado do processamento de um modelo mental nao atende a realidade
percebida, idealmente o modelo deve ser reformulado ou reconstruido. Pode ser introduzida
uma nova causa ou um novo efeito, modificando o modelo. Essa reconstrucao € chamada de
“aprendizagem”, embora nido implique necessariamente em ensino, mas principalmente em
percepcao e reflexao.

Assim, através da aprendizagem adequada, os modelos mentais, que sdo geralmente
subjetivos e ndo coerentemente estruturados, podem tornar-se relativamente objetivos e
estruturados de maneira coerente.

Uma abordagem construtivista na estruturacdo de problemas organizacionais busca a
interacdo entre os atores de um contexto para gerar, através de técnicas especificas,
conhecimento sobre os modelos mentais dos atores envolvidos num contexto decisério e
compartilhar e aperfeicoar os modelos conceituais que utilizam visando aperfeigoar o

desempenho de valores presentes em um determinado contexto.

3.3.4 Limites da Objetividade

De acordo com Roy (1996), as idéias, modelos e métodos usados na estruturagdo de
problemas organizacionais, ao contrdrio de suas equivalentes nas ciéncias fisicas e naturais,
raramente podem ser considerados descrevendo realidades independentes do observador e de
outros atores humanos.

Desse ponto de vista, considerar na estruturacdo de um contexto decisorio os limites da

objetividade, ndao quer dizer afirmar que a objetividade tem limites, mas que o fato de
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considerar apenas aspectos objetivos de um contexto organizacional limita o estudo a uma
parte do problema e esta pode n@o ser a mais importante.

Neste trabalho, o Facilitador amplia a objetividade do modelo construido quando deixa
claro para o Decisor, as hipéteses assumidas (valores) e quando obtém desse Decisor sua
concordancia quanto ao entendimento da influéncia de fatores como a imprecisao, incerteza e

inacuracidade do modelo.

3.4 ETAPAS DA MCDA -C

A Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdao — Construtivista (MCDA — C) divide em
trés etapas a construcdo de um modelo de apoio a decisdo: Estruturacdo, Avaliacdo e
Recomendacgdes.

A primeira etapa, a fase de Estruturacdo, inicia pela contextualizacdo para estabelecer o
que é e 0 que ndo é o problema. A seguir sdo considerados os valores e pontos de vista do
Decisor para a construcdo de um modelo que represente os objetivos que ele considera
relevantes no contexto. Esta fase encerra com a constru¢do de escalas ordinais que permitem,
segundo a preferéncia do decisor, mensurar o alcance dos seus objetivos para o contexto,
juntamente com a identificac@o dos niveis de referéncia em cada uma destas escalas denotadas
por descritores.

Na segunda etapa, a fase de Avaliagdo, as escalas ordinais sdo transformadas em
cardinais, permitindo a mensuracio local de desempenho do contexto. Segue-se a integragcao
destas escalas para os niveis de referéncia estabelecidos.

Na etapa final, a fase de Recomendacoes, € realizada uma andlise de sensibilidade para
determinar o grau de solidez ou fragilidade de possiveis solu¢des. Além disso, sdo feitos
comentdrios sobre a performance geral do modelo e possiveis sugestdes para sua melhoria. A

Figura 11 ilustra a seqiiéncia de etapas da MCDA-C.
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Figura 11 — Etapas da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo - Construtivista.

Fonte: Adaptado de Ensslin , Dutra e Ensslin (2000).

Vale ressaltar que essa seqii€ncia ndo é estanque. As etapas sdo iterativas e interativas
sendo que o processo permite ao Decisor construir conhecimento sobre o contexto decisério
de maneira recursiva. Nessa abordagem, a geracdo de novas acdes potenciais pode ocorrer

durante todo o processo.

3.5 CONSIDERACOES PARCIAIS

O processo decisorio pode dar-se de maneira mais ou menos estruturada e racional, sendo

mais comuns e freqiientes aos seres humanos as decisdes intuitivas em contrapartida as



88

decisdes através de regras, ponderacdes ou focadas em valores. Tomar decisdes de uma
maneira ou de outra implica em diferentes processos para chegar a um resultado e ndo raro,
em diferentes resultados para um mesmo problema.

Historicamente a Pesquisa Operacional (PO) € a drea do conhecimento que mais tem se
ocupado das situacdes decisorias. Suas abordagens t€ém preocupacdes com a fundamentacio
cientifica, no entanto, ndo sao unanimes em relacdo a forma de lidar com os contextos
decisorios. Enquanto a Hard PO prioriza uma abordagem objetivista através da construg¢ao de
modelos matemadticos para os quais busca solu¢do 6tima, a Soft PO aborda os problemas
decisorios de maneira construtivista, preocupada prioritariamente com o processo de
constru¢ao de conhecimento.

A abordagem da Soft PO no Apoio a Decisdo considera caracteristicas do sistema
cognitivo humano que fundamentam os julgamentos de valor, por exemplo, a natureza
seqiiencial do processamento de informacdes e sua limitagdo quanto a capacidade de
processamento. Além disso, a maneira como o ser humano lida com os contextos de
julgamento, a seletividade nas suas percepcdes e as caracteristicas dos modelos mentais que
constréi implicam em importantes limitacdes para as abordagens que consideram apenas
aspectos objetivos do contexto, justamente por isso, a Soft PO busca transcender essas
limitacdes.

Uma metodologia que considere em sua abordagem as particularidades do sistema
cognitivo e dos julgamentos humanos deve respeitar os limites naturais impostos por essas
caracteristicas e, a0 mesmo tempo, tirar proveito de suas possibilidades. A Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdao — Construtivista (MCDA—C) propde-se a considerar estes
aspectos em sua aplicacdo, ao longo de trés etapas seqiienciais e recursivas: a estruturacao do

problema; a fase de avaliacdo e a fase de elaboragcdo de recomendacgoes.
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A estruturacdo € a fase mais complexa e demorada das trés, no entanto, € a que mais traz
contribuicdes para a constru¢do do modelo de avaliacdo. Essa etapa inicia com abordagens
soft para a estruturagdo de problemas, passa pela construcdo de uma estrutura hierarquica de
valor (drvore de pontos de vista) e termina com a constru¢do dos descritores que permitirao
avaliar o desempenho nos diferentes pontos de vista do modelo.

A fase de avalia¢do permite aprofundar o entendimento do impacto das agdes potenciais
sobre o modelo. Para isso, passa pela constru¢ao das fungdes de valor (escala de preferéncia
local), pela determinagdo das taxas de compensacdo que permitirdo construir um modelo de
avaliacdo global e pela identificac@o do perfil de desempenho das acoes.

Embora a udltima fase esteja concentrada na anélise dos resultados e na elaboracdo de
recomendacdes, a rigor elas ocorrem ao longo da aplicagdo de todas as etapas da metodologia.
Isso ocorre porque a MCDA-C gera, gradualmente, significativa aprendizagem sobre o
contexto decisorio, tornando necessaria e desejavel a recursividade ao longo de sua aplicagao.

A construcao de conhecimento proporcionada pela metodologia é realizada ao longo de
interacoes empdticas entre os atores do problema e possibilitam que sejam criadas e
aproveitadas oportunidades de melhorar o desempenho do contexto segundo o modelo de
valores do dono do problema.

Neste capitulo foi vista a fundamentagdo tedrica da metodologia que serd empregada no

estudo de caso aprofundado a seguir.
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4. ESTUDO DE CASO: MODELO DE GESTAO DA OPEC

Este capitulo mostra o desenvolvimento do estudo de caso no qual foi aplicada a MCDA-
C. Frente aos objetivos deste trabalho, buscou-se elaborar o modelo de gestdo da OPEC da
RBS TV através da aplicacdo de todas as etapas da metodologia proposta. Os resultados
obtidos em cada etapa sdo mostrados e discutidos ao longo da apresentacdo do capitulo,
sempre fazendo referencia aos apéndices em decorréncia do grande volume de informacgdes

geradas.

4.1 ABORDAGENS SOFT PARA ESTRUTURACAO

A abordagem soft para a estruturacdo foi iniciada pela caracterizacio do contexto
decisorio através das seguintes atividades:
— Caracterizacdo do Contexto Decisorio;
— Definicdo do Rétulo do Problema;
— Obtencdo dos Elementos Primdrios de Avaliacdo (EPA’s);
— Construcdo de Conceitos a Partir dos EPA’s;

— Construcao da Estrutura Hierarquica de Valor.

4.1.1 Caracterizacdo do Contexto Decisorio

Conforme apresentado na explicagdo da MCDA-C, a caracteriza¢do do contexto decisério

pode ser feita através da:

Descri¢ao Textual e Pictérica do Problema;

— Determinagdo dos Atores do Problema;

Especificacao da Problematica de Referéncia de Avaliacdo de Acdes;

Identificacdo de Possiveis Alternativas para o Problema.
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Seguindo essa ordem, foram obtidos os seguintes resultados para esse primeiro passo da
metodologia:

(i) Descricao Textual e Pictérica do Problema

Na Figura 12 é apresentada uma possivel representacdo pictérica do contexto decisorio
(Rich Picture). Na ilustracdo é feita uma analogia com a dindmica de um restaurante para
facilitar o entendimento do papel da OPEC na RBS TV.

O Empresdrio representa o anunciante que veicula suas inser¢des comerciais no intervalo
comercial. Ele oferece seus produtos para a Telespectadora, que € sua consumidora ou cliente
potencial. A RBS TV € o veiculo, meio de comunicacdo ou simplesmente “midia” que
permite ao Empresdrio abordar a Telespectadora.

A drea de Vendas é a area preocupada em oferecer ao Empresdrio o produto mais
adequado para que ele possa conquistar a Telespectadora. Sob a influéncia de Vendas, o
Empresdrio vai decidir que produto (programa) adquirir.

Uma vez feita a solicitacdo do servi¢o, a OPEC encarrega-se de preparar o prato que sera
servido. Quando este prato estiver pronto, serd entregue pela drea de Exibicdo que é
encarregada de entregar a combinacdo dos produtos da drea comercial (intervalos comerciais)
e da area editorial (jornalismo e programas em geral).

O modelo de gestdao que se busca desenvolver neste trabalho diz respeito a organizacdo da

OPEC visando realizar seus objetivos.
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Clientes
Telespectadora Empresarie

Figura 12 — Rich Picture do Contexto Decisério.

(ii) Determinaciao dos Atores do Problema
¢ Decisor: Coordenador da Cabeca de Rede da RBS TV de SC (RBS TV Florianépolis);
¢ Facilitador: Coordenador da Cabeca de Rede da RBS TV de SC (RBS TV Florianépolis);
¢ Intervenientes: Serdao considerados atores intervenientes no problema os funciondrios da
OPEC da RBS TV Florian6polis, o Diretor Comercial e a Gerente de Vendas.
e Agidos: Os principais atores agidos no contexto sao os Vendedores (drea de Vendas);
Gerente e Assistentes de Marketing (area de Marketing); e os Coordenadores de Exibicdo
(4rea de Exibic¢ao).
Dentre os atores intervenientes no estudo de caso, ndo existe a figura do Representante.
Cabe ressaltar que neste trabalho o Decisor e o Facilitador sdo a mesma pessoa. Embora
ndo seja o procedimento ideal da MCDA-C, essa sobreposi¢do de papéis € factivel e suas

implica¢des foram previamente apresentadas.
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Uma das maneiras do pesquisador lidar com esta questio, além do tempo e esforco maior
do que o habitual dedicado ao trabalho, consistiu na tentativa de “vestir a mascara” do papel
desempenhado por cada um dos atores.

Quando o pesquisador precisou agir como Decisor buscou isentar-se 0 maximo possivel
do papel de Facilitador e vice-versa, colocando-se em cada uma das posicdes no momento em
que a aplicacdo da metodologia assim o demandava.

Deste ponto do trabalho em diante, nos momentos em que o pesquisador estiver
desempenhando o papel de Facilitador ou de Decisor, serd referenciado como tal, embora

saiba-se de antemao que se tratam da mesma pessoa.

(iii) Especificacao da Problematica de Referéncia de Avaliacao de Acoes

Neste trabalho busca-se ordenar as OPEC’s em um ranking de preferéncia considerando
um mesmo modelo de avaliagao para todas as OPEC’s que compdem a rede da RBS TV.

Nao existe uma categorizagdo prévia das OPEC’s e busca-se simplesmente sua ordenagao
de maneira a refletir uma ordem de superioridade entre elas. Assim, a OPEC melhor pontuada
deve ser julgada com melhor desempenho do que as subseqiientes.

Nesse caso, a problematica de referencia de avaliacdo das acdes correspondente € a

problematica de Ordenacao (P.y).

(@iv) Identificacdo de Possiveis Alternativas para o Problema

A RBS TV é uma rede composta por 18 emissoras. A rigor, cada uma delas é uma
possivel alternativa a ser avaliada pelo modelo, no entanto, serdo consideradas para efeitos de
ilustragc@o as emissoras de maior porte como possiveis alternativas para o problema:

e RBS TV Porto Alegre ou simplesmente “RS1” (RS);

e RBS TV Florianépolis ou simplesmente “SC1” (SC);
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e RBS TV Blumenau ou simplesmente “BLU” (SC);

e RBS TV Caxias ou simplesmente “CXS” (RS);

4.1.2 Definicao do Rétulo do Problema

O Rétulo construido para o problema, foi:

“Avaliacdo de Desempenho da Operacdo Comercial da RBS TV Visando

Identificar Oportunidades Para o Seu Aperfeicoamento.”

Com este rétulo, que mais adiante serd referenciado resumidamente como “Desempenho
da OPEC”, busca-se dar énfase ao fato de que o processo de avaliacio de desempenho
conduzido permitird, ndo apenas tomar decisdes, mas principalmente inovar e criar

oportunidades de aperfeicoamento de maneira pro-ativa.

4.1.3 Obtencao dos Elementos Primarios de Avaliacao (EPA’s)

Na aplicacdo da metodologia o Facilitador optou por utilizar um questiondrio constituido
de perguntas abertas relacionadas com a OPEC para estimular a obten¢do dos EPA’s por parte
do Decisor.

A aplicagdo do questiondrio foi relevante no sentido de ampliar a percepcdo do Decisor
em relacdo aos possiveis aspectos a considerar na estruturagdo do problema. As perguntas
foram preparadas pelo Facilitador de maneira a abordar diversos fatores, tais como o
desempenho passado, presente e futuro da OPEC, preocupagdes com os clientes internos e
externos da empresa, possibilidades de melhoria e preocupacdes com os funciondrios dentre
outras.

O questiondrio € composto de perguntas abertas, ou seja, que ndo tem opg¢des de resposta

pré-definidas. A idéia é que o Decisor tenha total liberdade para expressar o que considera
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importante no contexto decisério de acordo com suas percepgdes e valores. Como exemplo
das perguntas do questiondrio, que pode ser visto na integra no Apéndice A, estdo as questdes:
—  “Quais os fatores ou caracteristicas que, em sua opinido, descrevem uma situacdo de
baixo desempenho da OPEC?”.
— “Pense na pior situacdo que vocé jd experimentou em termos do desempenho da OPEC
de sua emissora. O que diferencia esta situacdo da atual? Por qué?”.
—  “Quais os fatores ou caracteristicas da OPEC que mais afetam o desempenho de
outras dreas da empresa? E dos clientes?”.
—  “Que fatores ou caracteristicas da OPEC vocé julga que serd conveniente aperfeicoar
nos proximos anos? Por qué?”.
—  “Que acoes ou eventos os funciondrios da OPEC gostariam que fossem implementadas
na drea para facilitar seu trabalho?”.
Ao responder o questiondrio, o Decisor procurou seguir algumas recomendacdes proprias
da metodologia, tais como:
® Responder as questdes através de frases curtas ou em forma de uma lista de itens;
e Naio se preocupar com a repeticdo de termos ou idéias, pois nesta fase do processo a
redundincia nio é relevante;
e Naio excluir nenhuma idéia, mesmo que pareca fora do contexto da questao;
e Buscar o esgotamento das possibilidades de respostas antes de passar para a proxima
pergunta;
e Ao terminar de responder o questionario, deixd-lo de lado por um tempo de descanso, para
depois relé-lo a fim de incluir novas idéias surgidas devido ao aprendizado gerado pela
reflex@o ou que, por esquecimento, ndo foram incluidas num primeiro momento.
A partir das respostas para o questiondrio foi possivel levantar uma lista com os

Elementos Primdrios de Avaliacdo (EPA’s). Os EPA’s foram selecionados de maneira mais
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ou menos intuitiva pelo Facilitador, buscando ressaltar as preocupagdes no texto de cada

resposta conforme pode ser visto na resposta da primeira pergunta transcrita aqui:

Pergunta 1: “Quais as principais funcoes da OPEC?”.
Resposta:

- Atendimento de agéncias (1) e contatos (2);

- Elaboracao de roteiros (3);
- Recebimento e analise de materiais (4);
- Realizacdo do checking (5);

- Faturamento (6).

Na resposta acima foram destacadas e numeradas seqiiencialmente as palavras que
representam as preocupacdes do Decisor. Embora o Facilitador seja o ator responsdvel pela
selecdo dos EPA’s, assim como nas demais etapas da metodologia, todo o material é
submetido a avaliacdo do Decisor para obter sua legitimacdo. O procedimento foi feito para
todas as respostas, conforme pode ser visto no Apéndice A.

Inicialmente foram levantados 158 EPA’s (Apéndice B), sendo alguns deles:

1) Agéncias;

2) Contatos;

3) Roteiros;

4) Materiais;

5) Checking;

6) Faturamento;

7) Encaixe;

8) Remanejo;

9) Determinacao;

10) Materiais;

11) Prazos;

12) Roteiro comercial;
13) Gerago;

14) Arquivo;

15) Controle de planos.
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Os EPA’s foram transformados em conceitos orientados a acdo. Nesta etapa, o Decisor

concordou que cada um dos conceitos construidos atende aos seus valores e percepcdes para o

contexto avaliado.

Os EPA’s originados da resposta a primeira pergunta do questiondrio foram orientados a

acdo conforme exemplificado na Tabela 4. Na primeira coluna da tabela constam os EPA’s

obtidos diretamente do questiondrio. A segunda coluna apresenta o conceito originalmente

construido e na coluna seguinte sdo apresentadas, quando existiram, eventuais modifica¢des

dos conceitos. Por tltimo, sdo apresentadas as referéncias aos conceitos que expressam,

embora com textos diferentes, as mesmas preocupacdes do Decisor e, portanto nao necessitam

ser repetidos no modelo.

Tabela 4 — Construcdo dos Conceitos.

EPA

Conceito Original

Conceito Modificado

Conceitos Contidos

E;. Agéncias

C,. Manter um bom
relacionamento com
ageéncias ... nao contar
com a parceria das

agencias;

E,. Contatos C,. Manterum-bom C,. Assegurar a
relacionamento-com | melhoria do
contatos—nie relacionamento com
registrar formalmente | 0s contatos
pedidose comerciais ... nao
recebimentos-de monitorar a melhoria
decumentos: da comunicagio;

E;. Roteiros

Cs. Elaborar roteiros
comerciais sem erros
... ocorrer algum erro

Cix

que gere falhas de
exibicao;

E,4. Materiais C,. Garantira C,. Garantir a C39, Css, Co4, Cos,
extbicio-corretados |exibicdo correta dos | Cioe, Cii6
matertais——reeeber | materiais ... permitir
matertats-depois-de alguma falha de
praze; exibicao por erro

OPEC;

Es. Checking

Cs. Garantir que o
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checking seja
realizado
corretamente ...
ocorrer algum erro na
conferéncia;

Neste estudo de caso foi levantado um nimero de EPA’s considerado relativamente alto
para o tipo de problema. Em grande parte isso ocorreu porque muitas preocupacoes repetiram-
se ao longo das respostas do Decisor. Nesse caso, cabe ao Facilitador em concordancia com o
Decisor, identificar os EPA’s e Conceitos relacionados a uma mesma preocupa¢ao de maneira
a eliminar sua redundancia.

O conceito C4, por exemplo, originalmente foi construido como “Garantir a exibicdo
correta dos materiais ... receber materiais depois do prazo”. Reavaliando o conjunto dos
conceitos, entendeu-se que sua preocupacdo ficaria mais bem expressa pelo seguinte
enunciado: “Garantir a exibicdo correta dos materiais ... ocorrer alguma falha de exibicdo
por erro da OPEC” e que, além disso, o conceito expressaria (conteria) a mesma preocupagao
presente nos conceitos Csg, Css, Cos, Cos, Cio6, € Ci16.

Assim, no Apéndice B, pode-se visualizar o registro das alteracdes efetuadas numa anélise
preliminar de todos os conceitos elaborados no trabalho. Dos 158 conceitos originalmente
construidos, 89 sofreram algum tipo de modificagdo. Essas modificacdes consistiram na
eliminacdo de 49 conceitos pela identificacio de preocupacdes redundantes ou julgadas
irrelevantes e na alteragdo de outros 40 conceitos através da reestruturacdo de seu texto de
maneira a integrar aspectos contidos em diferentes conceitos ou expressar mais

adequadamente as preocupacdes do Decisor.

4.1.5 Construcao da Estrutura Hierarquica de Valor

Apds a construcdo dos conceitos, buscou-se agrupd-los em conjuntos através da

identificacdo de caracteristicas comuns e que representam uma mesma drea de preocupacao.
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Os conceitos Ci, C4 e Cy3, por exemplo, foram agrupados com outros que foram
identificados pelo Decisor como tendo uma preocupacdo comum com os processos realizados
na OPEC:

- Cs: Elaborar roteiros comerciais sem erros ... ocorrer algum erro que gere falha de

exibicao;

- C4: Garantir a exibicdo correta dos materiais ... ocorrer alguma falha de exibi¢ao por

erro da OPEC;

- Cy3: Minimizar falhas por falta de geracdo ... conferir apenas parte dos materiais

disponiveis;

O Decisor, espontaneamente, optou pelo rétulo “Processos” para este agrupamento de
conceitos. Os demais conceitos foram agrupados, conforme pode ser visto na Tabela 5 em
mais quatro conjuntos, totalizando 5 grandes dreas de preocupacado representadas pelos seus
respectivos rétulos.

Tabela 5 — Conceitos Agrupados em Grandes Areas de Preocupagio.

Rétulo do Agrupamento Conceitos Relacionados

Qualidade Percebida no 1, 11, 16, 22, 23, 33, 35, 38, 41, 56, 57, 68, 89, 92, 100, 108,
Mercado 132, 133, 140, 143, 144.

Qualidade Percebida na 2, 15, 21, 28, 31, 42, 46, 50, 51, 53, 64, 65, 72, 73, 86, 87, 90,
Empresa 91,97, 119, 120, 121, 122, 128.

3,4,5,6,7,8,9, 10, 12, 13, 14, 17, 18, 19, 20, 25, 32, 36, 40,
54, 62, 66, 67, 70, 74, 80, 81, 84, 102, 104, 105, 111, 114, 130,
136, 137.

Pessoas

Processos 24,29, 30, 34, 43, 45, 49, 52, 58, 145, 148, 149, 156, 157, 158.

Infra-Estrutura 59, 60, 61, 63, 69, 70, 124, 125, 126, 151, 152, 153, 154.

Cabe destacar que os 2 primeiros grupos de conceitos supracitados, Qualidade Percebida
no Mercado e Qualidade Percebida na Empresa, sdo relativos aos resultados buscados pela

OPEC e os 3 conjuntos seguintes, Processos, Pessoas e Infra-Estrutura, dizem respeito aos
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meios através dos quais serdo obtidos os resultados. Em decorréncia disso, criaram-se os

agrupamentos de conceitos representados pelos rétulos “Gerenciamento dos Resultados™ e

“Gerenciamento dos Meios”.

As preocupacdes referentes a cada uma dos agrupamentos de conceitos, representados

pelos respectivos rétulos podem ser descritas conforme a Tabela 6.

Tabela 6 — Descricdo das Areas de Preocupacio do Decisor.

Rétulo do
Agrupamento

Descricao da
Preocupacao

Rétulo do
Agrupamento

Descricao da
Preocupacao

Gerenciamento
dos Resultados

Diz respeito as
preocupacdes do Decisor
com os resultados (fins)
visados pela érea.

Qualidade
Percebida no
Mercado

Diz respeito a
preocupacao do Decisor
com a percepcao dos
clientes, agéncias e
produtoras em relacdo a
qualidade do servigo
prestado pela OPEC.

Qualidade
Percebida na
Empresa

Representa a preocupacio
do Decisor com a
percepcao dos gestores e
demais dreas da empresa
em relacdo a qualidade do
servico prestado pela
OPEC.

Gerenciamento
dos Meios

Diz respeito as
preocupacdes do Decisor
com 0s meios através
dos quais os resultados
(fins) visados pela drea
serdo atingidos.

Pessoas

Relacionado a
preocupacao do Decisor
com a satisfacdo no
desempenho profissional
das pessoas que trabalham
na OPEC.

Processos

Concernente a
preocupacao do Decisor
com 0S processos
realizados pela OPEC
visando alcangar os
objetivos da drea.

Infra-Estrutura

Representa a preocupacdo
do Decisor com a infra-
estrutura através da qual

os funcionérios da OPEC

desempenham suas
atividades visando atingir
os objetivos da drea.




4.2 ARVORE DE PONTOS DE VISTA
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Os agrupamentos de conceitos podem ser organizados através de uma estrutura

arborescente na qual os niveis inferiores da arvore (ramificagdes) explicam seus niveis

superiores. A partir da Tabela 6 foi possivel construir a Estrutura Hierdrquica de Valor, ou

Arvore de Candidatos a Pontos de Vista, representada na Figura 13.

‘ Desempenho da ‘

OPEC
Gerenciamento Gerenciamento
dos Resultados dos Meios
Qualidade Qualidade
Percebida no ‘ Percebida na ‘ ‘ Processos ‘ Pessoas ‘ ‘ Infra-Estrutura
Mercado Empresa

Figura 13 — Estrutura Hierdrquica de Valor.

A 4rvore apresentada na Figura 13 deixa clara a relacdo entre

os agrupamentos de

conceitos. O Desempenho da OPEC (rétulo resumido do problema) pode ser explicado

basicamente pelo gerenciamento dos resultados da drea e pelo gerenciamento dos meios para

atingi-los. Cada um desses conjuntos de conceitos, por sua vez, pode ser explicado pelos

outros abaixo de si.

Cabe ressaltar que, dentro dos pressupostos adotados na metodologia, a estrutura

arborescente proposta poderia ser diferente caso fossem outros atores os envolvidos na

estruturacdo do problema.
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4.2.1 Mapa de Relacoes Meios-Fins

O agrupamento dos conceitos em grandes dreas de preocupacdo permitiu identificar os
Pontos de Vista Fundamentais, no entanto, ainda resta estabelecer as inter-relacdes dentre os
conceitos contidos em cada conjunto.

As relagdes dentre os conceitos de cada agrupamento dardo origem a diversos mapas de
relacdes meios-fins. A categorizacdo prévia das grandes dreas resulta em mapas menores €
mais féaceis de analisar.

Tomando-se como exemplo, a partir da Figura 13, o PVFS: Infra-Estrutura. Os conceitos
que originalmente permaneceram dentro dessa grande drea de preocupacao foram:

- Csy: Operar com sistemas de alta performance ... atrasar o servico em decorréncia de

sistemas inadequados;

- Cg3: Minimizar problemas de ergonomia para os funciondrios ... permitir que sofram

doencas do trabalho;

- Cgo: Aumentar a disponibilidade dos sistemas ... atrasar o servico por queda do

sistema;

- Cy0: Trabalhar com sistemas rapidos ... atrasar o servico por lentidao dos sistemas;

- Cjp4: Assegurar alta disponibilidade dos equipamentos ... cair a qualidade do servigo

por falta de equipamentos;

Colocando um dos conceitos supracitados, por exemplo, o Csg9 no centro da folha, inicia-se
o processo de construcdo de um mapa de relacdes meios-fins. Questionando o Decisor sobre
que conceitos levam, numa relagdo causal, até o conceito Csg, obtém-se que este conceito
pode ser obtido através dos conceitos Cgg € Cy9. De maneira similar, chega-se a conclusao de
que Cs¢ ndo representa em si a preocupacdo final do PVF em questdao, mas que é um meio

para chegar até outros conceitos. Neste caso, a preocupacdo final do PVFS5 ndo esta expressa
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em nenhum dos outros conceitos previamente construidos e, portanto, € construido um novo
conceito (Cygo) apresentado no alto da Figura 14.

Esse processo repete-se até que os conceitos do PVF sejam organizados como um mapa
de relacdes meios-fins. Diferentemente da relagdo explicativa existente entre as grandes areas
de preocupacgdo previamente apresentadas, as relacdes entre os conceitos sao causais. Assim,
diz-se que os conceitos Cg9 € Cy9, por exemplo, causam, permitem alcancar ou levam a
ocorréncia do conceito Csg.

Na construcdo dos mapas de relacdes meios-fins continua em curso o processo de
estruturacdo do conhecimento do decisor. Durante a organizacdo dos conceitos de maneira
causal, o decisor continua aprofundando o entendimento quanto aos seus objetivos e nesse
processo cria novos conceitos, reformula ou exclui conceitos previamente elaborados.

Assim, durante a constru¢do dos mapas de relagcdes meios-fins a partir da lista dos 109
conceitos mostrados na Tabela 5, foram eliminados os 47 conceitos enumerados na Tabela 7.

Tabela 7 — Conceitos Eliminados na Constru¢do dos Mapas de Relacdes Meios-Fins.

PVF Conceitos Eliminados
Qualidade Percebida no 1,11, 23, 33, 57, 68, 132.
Mercado
Qualidade Percebidana | 15 21 64, 72, 86, 90, 121, 122, 128.
Empresa
Pessoas 7,8,10, 12, 14, 17, 18, 20, 40, 62, 67, 70, 81, 84, 104, 111, 136.
Processos 30, 45, 52, 148, 156, 158.
Infra-Estrutura 60, 61, 125, 126, 151, 152, 153, 154.

Por outro lado, durante a construcdo dos mesmos mapas, foram criados 53 novos
conceitos. Esses conceitos foram identificados com indices a partir de 200 (Cypo a Cps3). A
relacdo dos novos conceitos agrupados por PVF ¢é apresentada na Tabela 8 e os conceitos sdo
mostrados no Apéndice B.

Tabela 8 — Conceitos Criados Durante a Construcdo dos Mapas de Relagdes Meios-Fins.
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PVF Conceitos Criados

Qualidade Percebida no | 200 201, 202, 203, 204, 205, 206, 207, 208.

Mercado
Qualidade Percebidana | 509 210,211, 212, 213, 214, 215, 216, 217, 218, 219, 220.

Empresa

201,222,223, 224, 225, 226, 227, 228, 229, 230, 231, 232, 233,
Pessoas 234,235, 236, 237, 238, 239, 240.
Processos 241,242, 243, 244, 245, 246, 247, 248.
Infra-Estrutura 249,250, 251, 252, 253.

A Figura 14 apresenta o mapa de relagcdes meios-fins completo do PVF5. De maneira
similar, foram criados os mapas de relacdes meios-fins de todos os PVF’s, conforme pode ser
visto no Apéndice C.

249. Assegurar que a
infra-estrutura permita
atender as demandas
com qualidade ... ter
infra-estrutura que
comprometa o servico;

63. Minimizar problemas
de ergonomia para os
funcionarios ... permitir
que sofram doencas do

252. Assegurar recursos
de hardware adequados
... perder qualidade em

funcao de equipamentos

59. Operar com sistemas
de alta performance ...
atrasar o servico em
decorréncia de sistemas

trabalho; inadequados; inadequados;
250. Ter estrutura  251. Ter avaliacao 69. Aumentar a 70. Trabalhar com 253. Manter 124. Assegurar alta
fisica adequada as especializada disponibilidade dos sistemas rapidos ...  equipamentos sempre disponibilidade dos

funcgées ... ndo regular ... ndo ter sistemas ... atrasar o atrasar o servico por  atualizados ... utilizar ~ equipamentos ... cair a
avaliar a estrutura recomendacées; servico por queda do lentidao dos sistemas; equipamentos que qualidade do servico por
fisica; sistema; atrasem os processos; falta de equipamentos;

Figura 14 — Mapa de Rela¢des Meios-Fins do PVFS5 — Infra-Estrutura.

Para melhorar a visualizacdo do modelo serd utilizada para a estrutura arborescente uma
representacao em caixas rotuladas, nas quais o nome atribuido a caixa é uma simples legenda
para os objetivos contidos no conceito. A Figura 15 ilustra a representacdo da Estrutura
Hierarquica de Valor do PVF5 e, de maneira similar, sdo apresentadas no Apéndice D as

estruturas hierarquicas de valor correspondentes a cada um dos outros PVF’s do modelo.




5. INFRA-

ESTRUTURA

5.1 5.2 5.3
Ergonomia Sistemas Equipamento
5.1.1 5.1.2 5.2.1 5.2.2 5.3.1 5.3.2
Estrutura Avaliagédo Disponibilidade Velocidade Atualizagdo Disponibilidade

Figura 15 — Estrutura Hierdrquica de Valor dos PVF5.
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Em funcdo do grande nimero de conceitos envolvidos na Estrutura Hierarquica de Valor

completa, torna-se dificl representa-la visualmente como uma estrutura arborescente tnica. A

Tabela 9 tem como objetivo contornar essa dificuldade, proporcionando uma visdo completa

de todos os agrupamentos, pontos de vista e conceitos envolvidos no problema.



Tabela 9 — Estrutura Hierdrquica de Valor Completa.
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Desempenho da OPEC

Gerenciamento dos Meios

5. Infra-Estrutura

5.3 Equipamento

5.3.2 Stand By

5.3.1 Atualizacéo

5.2 Sistemas

5.2.2 Velocidade

5.2.1 Disponibilidade

5.2.1.2 Tempo

5.2.1.1 Quedas

5.1 Ergonomia

5.1.2 Avaliagéo

5.1.1 Estrutura

4.4 Reconhecimento

4.3 Capacidade 14.3.2 Stand By =
4.3.1 Antecipacdo
4.2.3 Critérios
4. Pessoas 4.2 Desenvolvimento 4.2.2 Avaliagao
4.2.1 Versatilidade
4.1 Comunicagdo 4.1, Obj_etlvos~
4.1.1 Informacdes
3.2.4.4 Controles
3.2.4.3 Informagédo
3:2.4 Rede 3.2.4.2 Praticas
3.2.4.1 Projetos
3.2.3.2.2 Automacao
3.2.3.2 Controle [>-23.2.2 Aulomagao |
3.2.3 Falhas 5.2.3.2.1 Mapas

3. Processos

3.2 Qualidade Operacional

3.2.3.1 Causas

3.2.3.1.2 Frequéncia
3.2.3.1.1 Andlises

3.2.2 Faturas

3.2.2.2 Autorizagdo

3.2.2.1 Alteracdes

3.2.1 Checking

3.2.1.3 Chamadas

.3.2 Prazos
.1 Quantidade

3.2.1.2 Paralelas

.2.2 Condigbes
.1 Validade

.2 Comunicacéo

3.2.1.1 C

-1 Atrasos

3.1 Qualidade da Exibigao

3.1.2 Assistente

3.1.2.3 Geracéo

3.1.2.2 Cadastro

Eventos
Setorizagdo

3.1.2.1 Titulos

Formalizagdo
Determinagao

3.1.1 Trafego

3.1.1.2 Roteiro

3.1.1.1 Materiais

3.1.1.1.4 Gravagdo
3.1.1.1.3 Geracéo
141

3.1.1.1.1 Insercdes

Gerenciamento dos Resultados

2. Qualidade Percebida na Empresa

2.3 Area Comercial

2.3.2 Vendas

2.3.2.3 Normas

2.3.2.2 Objetivos

2.3.2.1 Contatos

2.3.2.1.2 Repasse
2.3.2.1.1 Formalizagdo

2.3.1 Marketing

2.3.1.2 Conceitos

2.3.1.1 Planos

2.3.1.1.2 Revisdo
2.3.1.1.1 Adequagéo

2.2 Sinergia

2.2.3 Processos Comuns

2.2.2 Projetos

2.2.1 Demandas

2.1 Gestores

2.1.4.2 Flexibilidade

2.1.41Ir a0 Gerencial

2.1.4.1 Atrasos

2.1.3 Venda Interna

2.1.2 Critérios Empresa

2.1.2.3 Despesas

2.1.2.2 Superacdo

2.1.2.1 Concurso Globo

2.1.1 Feedback

1. Qualidade Percebida no Mercado

1.2 Qualidade do Servigo

1.2.4.2 Pés-Venda

1.2.2 Intervalo

124 Valor 1.2.4.1 Qualidade
1.2.3.3 Erros
1.23 Faturas 12.3.2 Datas 1.2:3.2.2 Antecipacdo
1.2.3.2.1 Prorrogagéo
1.2.3.1 Informacéo
1.2.2.2 Frios

1.2.2.1 Chogues

1.2.1 Normas

1.2.1.3 Materiais

1.2.1.3.2 Atraso
1.2.1.3.1 Limite

1.2.1.2 Vendas

1.2.1.1 Formato

1.2.1.1.2 Veiculacéo
1.2.1.1.1 Entrega

1.1 Relacionamento com Mercado

1.1.2 Educagao

1.1.2.2 Produtoras

1.1.2.2.2 Formato
.1.2.2.1 Entrega

1.1.2.1 Agéncias

Formato
.1.2 Entrega
.1 Compra

1.1.1 Cliente

1.1.1.2 Pesquisa

1.1.1.1 Divulgacdo

4.3 CONSTRUCAO DOS DESCRITORES

Uma vez elaborados os mapas de relagdes meios-fins, torna-se possivel avancar para a

ultima etapa da estruturacao do modelo, ou seja, a construcao dos descritores.

Para cada conceito rabo (na parte inferior do mapa) serd criado um descritor que,

atendendo as consideragdes feitas em 3.7.3, representard adequadamente os niveis de impacto

necessarios para medir o desempenho naquele critério.
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Tomando, por exemplo, o conceito 250 do PVF 5, questiona-se o Decisor sobre as
possiveis maneiras de medir a preocupagdo expressa no conceito em questdo. Se o mapa de
relacdes meios-fins foi adequadamente elaborado, naturalmente surgirdo idéias validas, uma
vez que o conceito € um conceito-rabo e, como tal, diretamente relacionado com atributos
mensuraveis do PVF. Para o PVE 5.1.1, por exemplo, chega-se ao descritor representado na
Tabela 10:

Tabela 10 — Descritor do SubPVE 5.1.1: Estrutura.

SubPVE 5.1.1: Estrutura
Tipo: Construido; Quantitativo;
Continuo.

Nivel de Nivel de
Impacto Referéncia |Descricdo: % de postos de
trabalhos que atendem norma de

ergonomia.
N5 100%
N4 BOM 80%
N3 60%
N2 NEUTRO 40%
N1 0%

Na Tabela 10 € apresentada a informagdo necessdria para caracterizar de maneira
abrangente o descritor. Aparece seu tipo (construido, qualitativo e continuo), sua descri¢do,
seus niveis de impacto e os niveis de referéncia Bom e Neutro. Outro exemplo pode ser visto
na Tabela 11:

Tabela 11 — Descritor do SubPVE 5.1.2: Avaliacéo.

SubPVE 5.1.2: Avaliagéo
Tipo: Construido; Quantitativo;
Continuo.

Nivel de Nivel de
Impacto Referéncia |Descrigdo: Frequéncia da avaliagio
de especialista em ergonomia.

N5 3 meses
N4 BOM 6 meses
N3 12 meses
N2 NEUTRO 18 meses

N1 24 meses ou +
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O procedimento foi repetido para todos os descritores do modelo, conforme pode ser

visualizado no Apéndice F.

4.4 CONSTRUCAO DA ESCALA DE PREFERENCIA LOCAL

Uma vez estruturado o contexto decisério e operacionalizados os pontos de vista
fundamentais do Decisor através de descritores, a metodologia MCDA-C precisa construir um
modelo para medir o desempenho das alternativas. Esse modelo é simplesmente um conjunto
de requisitos e regras para alocar nimeros aos objetivos.

Enquanto a maioria dos métodos e teorias atribui valor numérico diretamente as
alternativas a serem avaliadas, na metodologia MCDA-C o processo € dividido em vérias
etapas recursivas, sendo que na Fase de Avaliagdo pode-se destacar a mensuracdo cardinal de
cada PVF através da elaboracdo da funcdo de valor segundo a percepcdo preferencial do

Decisor.

4.4.1 Construcao das Funcoes de Valor

Tomando-se como exemplo o descritor “Estrutura” relativo ao Sub-Ponto de Vista
Elementar (SubPVE) 5.1.1, apresentado na Tabela 10.

A partir de questionamentos utilizando as categorias de julgamentos semanticos do
MACBETH, o Facilitador orientou o Decisor a refletir sobre a intensidade da perda de
desempenho em passar do nivel N5 (100%) do descritor Estrutura, para o nivel de

desempenho imediatamente inferior, N4 (80%).
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Na matriz superior da Figura 16, essa atribuicdo aparece na célula de intersecao entre os
desempenhos 100 (primeiro eixo horizontal) e 80 (segundo eixo vertical). O valor atribuido, 2
(dois), corresponde a uma diferenca de atratividade fraca.

Este procedimento € repetido questionando o Decisor sobre a diferenca de atratividade
entre N5 e N3, N5 e N2, N5 e N1. Terminada a primeira linha da matriz de julgamentos, o
processo € repetido para as diferengas entre N4 e os niveis inferiores, N3 e os niveis inferiores
e assim por diante.

E importante ressaltar que, por tratar-se de uma escala cardinal, os julgamentos de valor
ndo sdo atribuidos aos niveis da escala, mas sim a diferenca entre estes niveis, ou seja, os
intervalos. No exemplo ilustrado na Figura 16, o Facilitador deve deixar claro para o Decisor
que ele estd afirmando que, para o descritor Estrutura, passar de N5 (100%) para N4 (80%)

representa a mesma perda de atratividade de passar de N4 (80%) para N3 (60%).

Matrix of judgements: (consistent)

100 80 60 40 0 DCOTES
I EE 100.0 | 100.0
89.5 | 89.5
78.9 78.49
2.6 LA
n.a .o
Macketh | Cocesnt:
128 .6
l.l:! 0.0 Funcio de Valor
Pl Reescalonada
0.0 considerando os
_142 19 niveis B e N.
Freed seale

Figura 16 — Matriz de julgamentos no MACBETH Scores.

Uma vez preenchida a matriz de julgamentos, 0o MACBETH testa sua consisténcia, ou
seja, se os julgamentos de valor atribuidos pelo Decisor sdo coerentes entre si. Caso nao
sejam, o Facilitador deve revisar as atribui¢des revendo onde estd a inconsisténcia. Se a
matriz estiver corretamente montada, o MACBETH ¢ rodado e apresenta uma proposta de
reescalonamento dos valores considerando a determinacdo dos niveis Bom (B) e Neutro (N)

atribuidos pelo Decisor e agora considerados como as referéncias para os valores 100 e 0. A
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nova escala, ja representando a funcdo de valor, € apresentada do lado direito da matriz na
parte inferior da Figura 16.

De posse desses valores, € possivel tracar o grafico da Figura 17 e visualizar através de
uma curva as diferencas de atratividade entre os niveis e o comportamento da funcdo de valor,

tendo ai mais uma oportunidade para o Decisor rever se os julgamentos sdo realmente esses.

511

150
100 0
50 A

128,6

-50
-100 ~
150 -142,9

-200

Figura 17 — Gréfico da Funcdo de Valor do Descritor 5.1.1 (Estrutura).

Este procedimento para a obtengcdo das Funcdes de Valor foi repetido para todos os
descritores do modelo, conforme apresentado no Apéndice F.

Na construcdo de um modelo de avaliacdo global que agregue todos os descritores, a
utilizacdo do MACBETH estd fundamentada na premissa de que os pontos de vista avaliados
satisfazem a condi¢do de independéncia preferencial ordinal e cardinal. Serd demonstrado que

o descritor analisado atende a essas premissas.

4.4.2 Testes de Independéncia Preferencial Ordinal e Cardinal

A independéncia preferencial representa a isolabilidade dos PVF’s. Para testar a
independéncia preferencial de dois PVF’s € indispensdvel que os descritores tenham sido
construidos e que saiba-se o intervalo para cada PVF no qual deseja-se testar a sua
isolabilidade. Na aplicagdo do MCDA-C, o intervalo para o qual serd testada a isolabilidade é

o correspondente aos niveis B e N dos descritores.
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Caso os PVF’s ndo sejam independentes preferencialmente, entdo as taxas de transferéncia
nao podem ser consideradas constantes entre os niveis B ¢ N do PVF em questao e, portanto,
o modelo de agregacao aditiva ndo pode ser considerado vélido. Nesse caso, por nao serem
isolaveis, os critérios devem ser agrupados.

Serdo apresentados os testes para os descritores do SubPVE 5.1.1: Estrutura, e para o
SubPVE 5.1.2: Avaliagdo. Estes dois SubPVE’s compdem o PVE 5.1: Ergonomia, conforme

apresentado na Figura 15.

4.4.3 Independéncia Preferencial Ordinal (IPO)

No teste de Independéncia Preferencial Ordinal (ipo), o Decisor € questionado no sentido
de expressar sua preferéncia quanto aos niveis B e N dos descritores sendo avaliados.

Para os descritores sendo analisados deve ser questionado, primeiro, se o SubPVE
Estrutura € ordinalmente preferencialmente independente do SubPVE Avaliacdo (ipol) e, em
seguida, se 0 SubPVE Avaliacdo é ordinalmente preferencialmente independente do SubPVE
Estrutura (ipo2). Se ambas as condi¢des forem obtidas, diz-se entdo, que os SubPVE'’s
Estrutura e Avaliacdo sao mutuamente ordinalmente preferencialmente independentes.

Essa comparacdo equivale a obter do Decisor, primeiro a confirmagdao de que, para o
SubPVE Estrutura, qualquer que seja o nivel do SubPVE Avaliacdo, o desempenho B=80%
sempre serd preferivel ao desempenho N=40% (ipol). E, em seguida, confirmar que para o
SubPVE Avaliacdo, qualquer que seja o nivel do SubPVE Estrutura, o desempenho B=6
meses sempre serd preferivel ao desempenho N=1/8 meses (ipo2).

Outra forma de representar esse resultado €:

(1) Ipo 1: Para todo M = {6 meses, 18 meses}, (80%, M) P (40%, M);
(2) Ipo 2: Para todo A = {80%, 40%}, (6 meses, A) P (18 meses, A);
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Como ambas as condi¢des sao atendidas entre os SubPVE’s Estrutura e Avaliacdo, pode-
se afirmar que sdo mutuamente ordinalmente preferencialmente independentes, no entanto,
essa condi¢do é necessdria, mas nao suficiente para afirmar a isolabilidade dos descritores.

Ainda deve ser testada a independéncia preferencial cardinal.

4.44 Independéncia Preferencial Cardinal (IPC)

A Independéncia Preferencial Ordinal (IPO) é uma condicdo mais facil de ser obtida do
que a Independéncia Preferencial Cardinal (IPC). Enquanto a IPO diz respeito apenas ao
Decisor avaliar a preferéncia de um nivel em relacio a outro, na IPC ele deve avaliar também
a intensidade dessa preferéncia, por isso, também é chamada de Independéncia entre
Diferencas Aditivas.

No caso da IPC, primeiro questiona-se se o SubPVE Estrutura € cardinalmente
preferencialmente independente do SubPVE Avaliacdo (ipcl) e, em seguida, se o SubPVE
Avaliagdo € cardinalmente preferencialmente independente do SubPVE Estrutura (ipc2). Se
ambas as condi¢des forem obtidas, serd dito entdo, que os SubPVE’s Estrutura e Avaliacdo
sao mutuamente cardinalmente preferencialmente independentes.

Essa comparacdo equivale a obter do Decisor, primeiro a confirmacdo de que, para o
SubPVE Estrutura, a “intensidade da diferenca de atratividade” entre o nivel B=80% e
N=40%, independe do SubPVE Avaliacdo (ipcl). E, em seguida, confirmar que para o
SubPVE Avaliacdo, a “intensidade da diferenca de atratividade” entre o nivel B=6 meses e
N=18 meses, independe do SUubPVE Estrutura (ipc2).

Outra forma de representar esse resultado €:

(1) Ipc 1: Para todo M = {6 meses, 18 meses}, V(80%, M) - V{(40%, M) = A| = cte;
(2) Ipc 2: Para todo A = {80%, 40%}, V(6 meses, A) — V,(18 meses, A) = A, = cte.
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Onde A é o acréscimo de valor global provocado pela variacao do nivel de impacto do pior
nivel (N) para o melhor nivel (B) no respectivo ponto de vista.

Como ambas as condi¢des sao atendidas entre os SubPVE’s Estrutura e Avaliacdo, pode-
se afirmar que sao mutuamente cardinalmente preferencialmente independentes. Como tanto a
Independéncia Preferencial Ordinal quanto a Cardinal sdo atendidas, entdo os descritores sao
isolaveis e podem ser agregados aditivamente.

Esse processo € repetido para todos os descritores que compdem os pontos de vista do
modelo, garantindo assim que as taxas de compensac¢do, que determinadas a seguir, podem ser

consideradas constantes entre os niveis B e N de cada descritor.

4.5 DETERMINACAO DAS TAXAS DE COMPENSACAO

As taxas de compensacao, também chamadas taxas de substitui¢do ou ainda de taxas de
harmonizacdo de um modelo multicritério de avaliacio, expressam, segundo o julgamento do
Decisor, a perda de desempenho que uma agdo potencial deve sofrer em um critério para

compensar o ganho de desempenho em outro.

4.5.1 Construcao de Taxas de Substituicao

As taxas de Substituicdo podem ser construidas através dos métodos Trade-Off, Swing
Weights ou da Comparacdo Par-a-Par (com o uso do MACBETH).

O procedimento do método MACBETH ¢€ ilustrado neste trabalho através da construcao
das taxas de substituicdo para o PVE 5.1: Ergonomia, conforme mostrado na Figura 15. Foi
utilizado o software MACBETH SCORES para a construcdo das func¢des de valor e o

software MACBETH WEIGHTS para a construcdo das taxas de substitui¢do.
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O primeiro passo do método consiste em criar 3 alternativas ficticias, Al, A2 e A0,
utilizando os niveis B e N dos descritores como referéncia. Utilizando os descritores dos

SubPVE’s Estrutura e Avaliacdo, chega-se as alternativas ilustradas na Figura 18.

Estrutura .
% de postos Avahagao
de trabalho Fregiiéncia da
que atendam avaliagdo de

normas de especialista em
ergonomia ergonomia

-
>
N = 40% N = 18 meses Al
-
-
S
N = 40% N = 18 meses A2
-
-
B = 80% B = 6 meses
>~A0
N =40% N = 18 meses
-

Figura 18 — Alternativas criadas para o PVF 5.1 Ergonomia.

Estas alternativas devem ser hierarquizadas em sua ordem de preferéncia. O Decisor é
questionado sobre qual alternativa lhe é preferida, ou seja, partindo de uma acao ficticia A0,
na qual ambos os descritores apresentam nivel de impacto N, passar do nivel N para o B
de qual alternativa, A1 ou A2, apresenta maior contribuicio para o PVE Ergonomia?
Esse questionamento pode ser feito de diversas outras maneiras para ajudar o Decisor a
construir o entendimento de suas preferéncias.

O algoritimo de Roberts (1979, p. 100-103) é uma maneira de organizar essa
hierarquizagdo através de uma matriz de comparacdes. Nessa matriz, as alternativas sdo

comparadas por linhas, por exemplo, e é atribuido o valor 1 para a alternativa da linha
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preferida a alternativa da coluna e o valor 0 quando a alternativa da linha néo € a preferida em
relacdo a da coluna, conforme ilustra a Figura 19. A soma dos valores da linha dard a ordem

de preferéncia.

Figura 19 — Matriz de Roberts para hierarquizacéo das alternativas.

Uma vez hierarquizadas as alternativas, aplica-se entilo o MACBETH WEIGHTS através
de comparacdes entre as alternativas utilizando as categorias semanticas do MACBETH. O
procedimento € similar ao utilizado para construir as funcdes de valor no MACBETH e os

resultados para o PVE 5.1: Ergonomia sdo apresentados na matriz da Figura 20.

Matrix of judgements:
A1 A2 AD Scores

&1 4] & BE.EBE?| EBE.E7
&2 4 33.33] 33.33
&0 0.00 0.00

A1 A7 AD I acheth Carrrent

BE .67
J3.33

0.0o0
Teleights

Figura 20 — Matriz de julgamentos no Macbeth Weights.

O reescalonamento dos julgamentos de valor atribuidos s@o representados em seus valores
percentuais na matriz da parte de baixo da Figura 20. Estes valores representam as taxas de
compensacao dos descritores dos SubPVE’s Estrutura e Avaliacdo para o PVE Ergonomia,

conforme apresentado na Figura 21.
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5.1
Ergonomia

67%3%

5.1.1 5.1.2
Estrutura || Avaliagcao

Figura 21 — Taxas de Compensagdo dos SubPVE’s Estrutura e Avaliacdo.

Embora a comparagcdo par-a-par com o uso do MACBETH apresente a vantagem de
utilizar julgamentos semanticos (mais naturais para o Decisor), hd que se considerar que se
trata de um método mais trabalhoso, complexo e demorado que o Swing Weigths.

Neste trabalho, em funcdo do elevado nimero de descritores envolvidos, priorizou-se a
utilizacdo do método Swing Weigths. A aplicagdo do método aos PV’s Elementares 5.1 —
Ergonomia, 5.2 — Sistemas e 5.3 — Equipamento, conforme mostrado a seguir, ilustra o
procedimento.

O método inicia com a avaliagdo de uma acdo ficticia, com performance no nivel neutro
em todos os descritores, para os quais o Decisor tem que responder a seguinte questdo: “Qual
a mudanga de nivel de impacto neutro (N) para bom (B), no conjunto de descritores de cada
ponto de vista (ilustrados na Figura 22), que provoca uma melhoria mais acentuada no

desempenho global do PVF 5 — Infra-Estrutura?”.
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5. INFRA-ESTRUTURA

5.1 . 5.3
Ergonomia 522 SRR Equipamento

Estrutura Avaliagdo  Quedas Tempo Velocidade Atualizacio Stand By
80% 6 meses
40% 18 meses

Figura 22 — Conjunto de Descritores Considerados no PVF 5 — Infra-Estrutura.

Para essa mudanca € atribuido o valor 100. Assim, a mesma questao ¢ feita sucessivamente
para os demais conjuntos de descritores, determinando quanto valeria cada novo salto em

relac@o ao primeiro, conforme ilustrado na Figura 23.

1 5.2
Sistemas
100 [----
BOM
5.3
Equipamento
50 f--------q------q------
BOM 5.1
Ergonomia
30 f------m-qmmmmmmfpmmmm e e
BOM
o ____________________
NEUTRO NEUTRO NEUTRO

Figura 23 — Atribui¢do de Pontos aos Saltos de N para B.
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Por ultimo, os valores obtidos serdo normalizados de maneira que sua soma seja igual a 1
(100%). Isto € feito dividindo os pontos de cada um dos saltos pelo somatério de todos os
pontos (W), conforme ilustrado a seguir:

W =100 + 50 + 30.

Para o PVE 5.2 — Sistemas, w; = 100/ 180 = 0,555 ou 55%.

Para o PVE 5.3 — Equipamentos, w, = 50/ 180 = 0,277 ou 28%.

Para o PVE 5.1 — Ergonomia, w3 =30/ 180 = 0,166 ou 17%.

A Figura 24 demonstra as taxas de substitui¢dao obtidas para o PVF 5. Esse procedimento
foi repetido para todos os descritores do problema e permitiu construir todas as taxas de

substituicdo do modelo, conforme ilustrado no Apéndice D.

5. INFRA-ESTRUTURA

el I

Dt . 5.2 Sistemas .5'3
Ergonomia Equipamento
67%3% 31}7/\{9% 67%3%
5.1.1 5.1.2 5.2.1 5.2.2 5.3.1 5.3.2 Stand
Estrutura || Avaliagdo Disponibilidade Velocidade | | Atualizagdo By

64% 36%

5.2.1.1 || 5.2.1.2
Quedas || Tempo

Figura 24 — Taxas de Compensacdo do PVF5: Infra-Estrutura.

4.6 IDENTIFICACAO DO PERFIL DE DESEMPENHO DAS ACOES

Depois de construidos os descritores do modelo e suas respectivas fungdes de valor é

possivel realizar uma avaliagdo local de agdes potenciais.
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4.6.1 Avaliacdo Local das Ac¢oes Potenciais

Considerando o desempenho comparativo das alternativas OPEC RBS TV Florian6polis
(SC1), Porto Alegre (RS1), Blumenau (BLU) e Caxias (CXS), a Tabela 12 apresenta o
desempenho dessas alternativas em cada descritor para o PVF 5: Infra-Estrutura.

Tabela 12 — Desempenho das Alternativas por Descritor do PVF5.

N2 Descritor SC1 RS1 BLU CXS
5.1.1 |Estrutura 100 150 0 50
5.1.2 |Avaliacao 0 60 -140 -140
5.2.1.1 |Quedas 100 133,3 66,7 66,7
5.2.1.2 [Tempo 50 0 -50 -50
5.2.2 |Velocidade 50 133,3 50 50
5.3.1 |Atualizacao 122,2 122,2 100 100
5.3.2 [Stand By 60 100 60 60

Através dessa comparacdo € possivel identificar os desempenhos em cada descritor e
comparar localmente as alternativas. Para o SubPVE 5.2.1.2: Tempo, por exemplo, fica
evidente que a alternativa SC1 apresenta desempenho muito superior as alternativas RS1 BLU
e CXS. De maneira similiar € possivel entender que a alternativa RS1 € a tinica que apresenta

um desempenho na faixa de exceléncia no SubPVE 5.2.2: Velocidade.

4.6.2 Perfil de Desempenho das Ac¢oes Potenciais

O perfil de impacto das acdes consiste na visualizacdo grifica da curva representando o
desempenho das alternativas em cada um dos descritores avaliados.
Para os descritores do PVF 5: Infra-Estrutura sdo apresentados na Figura 25 os perfis de

impacto das alternativas sendo avaliadas.
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Figura 25 — Perfil de Impacto das A¢des no PVF 05.

A contribui¢do do perfil de impacto das agdes para o modelo de avaliagdo estd em
possibilitar uma avalia¢do visual dos desempenhos que constam na Tabela 12. A avalia¢ao
grafica do perfil de impacto do PVF 5 permite ao Decisor chegar consideragdes tteis sobre o
desempenho das OPEC’s em relacao a avaliagcdo local das a¢des potenciais.

O perfil de impacto do modelo considerando todos os pontos de vista do modelo é

apresentado no Apéndice E.

4.7 CONSTRUCAO DO MODELO DE AVALIACAO GLOBAL

Com as informagdes disponiveis € possivel construir a férmula de agregacdo aditiva do

modelo do PVF 5, conforme apresentado na Figura 26.

1286 1167 1333 140,0 1429 1286 1286

100.0 1000 100,0 100.0 1000 100.0 100.0

Veeves ()=0,17x<0,67 x| 714 |+0,33x| 667 +0,55x< 031 x| 0,64x | 667 |+0,36x| 600 | |+0,69X | 571 +0,28 x<0,67x | 571 [+033x| 571
00 00 00 00 00 00 00

1429 -66.7 -1333 600, 57,1 1143 571

Figura 26 — Férmula de Agregagdo Aditiva do PVF 5.
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O procedimento de constru¢do da Formula de Agregacdo Aditiva pode ser estendido para
todo o modelo, conforme apresentado no Apéndice G. Dessa maneira é possivel chegar a uma
avaliacdo global que considera todos os pontos de vistas fundamentais.

Considerando apenas o modelo integrado do PVF 5, conforme apresentado na Figura 26,
pode-se realizar uma avaliagdo comparativa entre as alternativas OPEC SC1 e RS1.

No caso da OPEC SCI, por exemplo, os niveis de impactos marcados na Figura 27
representam os desempenhos dessa alternativa nos descritores do PVF 5 e, considerando esses

valores, chega-se ao valor global de 72,8 pontos representando o desempenho final nesse

128,6 116,7 1333 140,0 1429 128,6
100.0 100,0 100,0 1000 1000
V oves (SC1) = 0,17 x< 0,67 x |Grd|+0.33x | 67 | p=+0,55x< 0,31 x| 0,64 x +0.36x| 00 | [+069x +028x<0,67x | s71 [+033x| 571

00 0,0 0.0 0,0 0.0 0.0

1429 1333 600 57,1 1143

Figura 27 — Desempenho da OPEC SC1 na Férmula de Agregacdo Aditiva do PVF 5.

Para a OPEC RS, por exemplo, os niveis de impactos marcados na Figura 28 representam
os desempenhos dessa alternativa nos descritores do PVF 5 e, considerando esses valores,
chega-se ao valor de 116,8 pontos representando o desempenho final dessa OPEC nesse PVF.

Neste caso, o valor superior a 100 indica sua performance na faixa de exceléncia.

1333 140,0 1286 1286
100,0 100,0 100,0
V pvrs(RS1) = 0,17 x< 0,67 x| 714 |+0,33 x +0,55 x< 0,31 x| 0,64 x +0,36 x| 600 | [+0,69%| 571 +0,28 x<0,67 x| 571 [+0,33x| 571

0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
-1333 -60,0 -57,1 -114,3 -57,1

Figura 28 — Desempenho da OPEC RS1 na Férmula de Agregacdo Aditiva do PVF 5.

Assim, € possivel concluir que numa andlise global do PVF 5, a OPEC RS1 possui melhor
desempenho do que a OPEC SCI1. Numa escala que considera um desempenho de mercado
entre 0 e 100 pontos, a OPEC RS1 foi avaliada como tendo desempenho de 116,8 pontos e a

OPEC SC1 de 72,8 pontos, ambas em relagdo as suas Infra-Estruturas (PVF 5).
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Caso o Decisor tenha interesse em saber em quais critérios de avaliagdo uma OPEC tem
desempenho melhor que a outra, a Figura 25 permite uma visualizacdo rdpida. Essa anélise
detalhada, além de permitir determinar benchmarks, possibilita identificar ag¢des que
permitam melhorar o desempenho nos critérios cuja performance deixa a desejar.

Para avaliar as alternativas de OPEC’s consideradas no estudo de caso € necessirio
considerar que os PVF’s estdo agrupados num conjunto relacionado com o “Gerenciamento
dos Resultados” e em outro relacionado com o “Gerenciamento dos Meios”. Assim, para

obter um unico resultado global do modelo, serdo utilizadas as férmulas de agregacdo aditiva

mostradas no Apéndice G e a equacgdo apresentada na Figura 29.

VGlobal( X ) — 045x {0,3% {prl (. )} +0.61 X[VPFVQ (. )} } +0,55x {0,3“ {Vppw (. )} +048 x [Vppw (. )} +0,15x [Vvas (. )} }

Figura 29 —Férmula de Agregacdo Aditiva do Modelo Global.

No trabalho foi utilizada uma planilha de célculos para inserir todas as taxas de
compensa¢cdo do modelo e chegar ao valor de desempenho global de cada alternativa. Além
da planilha também foi usado o software Hiview 3.1 (HIVIEW, 2006) que permite chegar ao
mesmo resultado Global. Esse resultado pode ser visto na Figura 30 para as alternativas SC1,

RS1, BLU e CXS.

H'Root Node Node Data

Desempenho da OPEC YWeighted Scaores

Desempenho da OFPEC YWeight CHS \Cumulative

Wifzight
Gerenciamento dos Resultados 45 235 2 7 48 450
Gerenciamento dos Meios i) 350 372 125 142 550

Figura 30 —Desempenho Global das Alternativas no Hiview.
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4.8 ANALISE DOS RESULTADOS

Para essas mesmas alternativas sendo avaliadas foram disponibilizadas no Apéndice G as
telas do Hiview contendo o desempenho das alternativas nos agrupamentos de PVF’s
(Gerenciamento dos Resultados e Gerenciamento dos Meios), bem como em cada um dos
PVF’s do modelo.

Analisando a Figura 30, é possivel visualizar que na avaliagdo pelo modelo construido a
OPEC RS1 é a que apresenta melhor desempenho. Numa escala que considera um
desempenho minimo de mercado como nota 0 (zero) e um desempenho maximo de mercado
como nota 100, a OPEC RS1 recebeu nota 75. Em segundo lugar aparece a OPEC SC1 com
um desempenho global de 59 pontos, seguida por BLU com 21 pontos e CXS com 19 pontos.

A OPEC RS1 € o benchmark dentre as 4 OPEC’s avaliadas. A andlise do desempenho das
alternativas em cada PVF (Apéndice G) permite aprofundar o entendimento do diferencial
dessa OPEC.

Percebe-se, por exemplo, que a OPEC RS1 apresenta um desempenho diferenciado nos
PVF’s relativos ao Gerenciamento dos Resultados. Se a OPEC RS1 for comparada com a
OPEC SCl1, sera visto que nos PVF’s relativos ao Gerenciamento dos Meios, essas OPEC’s
apresentam resultados muito semelhantes.

Mergulhando no “Gerenciamento dos Resultados” para entender melhor essa diferenca,
percebe-se que o grande diferencial da OPEC RS1 em relagdo a OPEC SCI1 encontra-se no
PVF de “Qualidade Percebida na Empresa”. De fato, a OPEC RS1 tem desempenho superior
a SC1 em todos os critérios de avaliagdo contidos nesse PVF.

Chama a atencdo, em especial, o baixo desempenho da OPEC SC1 em relacdo aos PVE
“Gestores”. Voltando ao mapa de relacdes meios-fins desse PVF (Apéndice C), pode-se
visualizar a preocupagdo do Decisor a que se refere esse PVE: “Aumentar representatividade

da OPEC perante os gestores da empresa ao invés de ndo valorizar as conquistas”. Assim,
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pode-se supor que na OPEC SC1 existem dificuldades em “vender” os resultados do trabalho
aos Gestores.

A forma como o desempenho é mensurado nos descritores torna possivel visualizar em
detalhes onde atuar de maneira a aumentar o desempenho das OPEC’s. E possivel chegar até
o descritor 2.1.1 - Feedback, por exemplo, e perceber que a OPEC SCI1 apresenta péssimo
desempenho no que diz respeito a “Freqiiéncia de Reunides de Avaliacio da OPEC com
Dircom ou Gercom (meses)”.

Esse tipo de andlise pode ser realizada para todas as alternativas avaliadas pelo modelo e
permite passar a fase de recomendacdes de acdes de melhoria de maneira natural e direta.
Assim, os “problemas” de performance passam a ser vistos como ‘“‘oportunidades” de

melhoria de desempenho.

4.9 ANALISE DE SENSIBILIDADE

Os julgamentos de valor das pessoas sdo preferéncias que admitem certa variacdo. Ao
analisar os resultados do modelo pode-se entender o quanto o modelo € sensivel a variagdo
desses julgamentos: essa é a chamada analise de sensibilidade. Para ser considerado robusto,
um modelo deve permitir, em média, uma variacdo entre 15% e 25% das taxas de
compensac¢do construidas pelo Decisor, sem alterar os resultados obtidos.

Para analisar os resultados do modelo foi utilizado o software Hiview, no qual inseriu-se os
Pontos de Vista do modelo, suas taxas de compensagdo e as alternativas sendo avaliadas com

seus respectivos desempenhos.

4.9.1 Tlustracao do Processo de Analise de Sensibilidade

A Figura 31 mostra a insercdo do modelo do PVF5 no Hiview para realizar a andlise de

desempenho.
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K. Infra_Estrutura

Stand by
Equiparmentos

Criterian

elocidade

Infra-Estrutura Sisternas Tempo

Disponibilidade

Cluedas

Estrutura

Ergonormia

Avaliagao

| £

Figura 31 — Modelo do PVF 5, Infra-Estrutura, inserido no Hiview.

Uma vez atribuidos as alternativas os valores mostrados na Tabela 12, o Hiview possibilita
calcular o desempenho de cada uma delas. O resultado € o equivalente ao obtido pelo cédlculo
através da formula de agregacdo aditiva. Para o PVF 5 os resultados sdo mostrados na Figura

32.

HInfra-Estrutura Node Data

Infra-Estrutura Weighted Scaores

Infra-Estrutura Weight R51 Cws Curmulative

S BLL Wifeight
Ergonomia 17 114 205 -7 22 14
Sistemas a5 Jan Ba 0 232 232 45
Edquipamentos 28 284 321 243 243 2.5
TOTAL 100 i) 11a 40 45 8.3

Figura 32 —Desempenho no PVF 5 e em seus PVE’s.

Em seguida, prosseguiu-se com a andlise de sensibilidade. Neste exemplo, sera

considerado o PVE Ergonomia para demonstracdo do procedimento de andlise. Para o PVE
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Ergonomia, o Hiview disponibiliza o grafico da Figura 33 que permite tirar importantes

conclusdes sobre a robustez do modelo.

120 (2
-1-8C1
1104 -2-RE1
-3-BLU
100 -4-CHE

i
o

Infra_Estrutura

Total weight on Ergonomia

Figura 33 — Grafico de Andlise de Sensibilidade do PVE Ergonomia.

Na Figura 33 estdo representados os desempenhos das alternativas SC1 (1), RS1 (2), BLU
(3) e CXS (4) em relacdo a variagdo da taxa de compensagdo do critério Ergonomia. A
alternativa 2 (OPEC RS1), por exemplo, é dominante e pode-se afirmar que o modelo é muito
robusto em relacdo a esse critério, uma vez que para qualquer taxa de compensacgao utilizada,
sendo essa taxa representada pela linha vermelha vertical com o valor de 17%, o resultado
sempre serd a alternativa 1 (representada pela linha verde horizontal superior).

Pode-se perceber que, caso ndo existisse a alternativa 2 (OPEC RS1), a segunda alternativa
com melhor desempenho seria a alternativa 1 (OPEC SC1) e esta continuaria sendo a melhor
alternativa dentre as que sobraram para qualquer varia¢do na taxa de compensagao.

Esse mesmo raciocinio aplica-se para todas as alternativas de maneira que, caso o Decisor
estivesse equivocado em sua avaliagdo dessa taxa de substitui¢do, o modelo ndo sofreria
alteracdoes em seus resultados. Essa baixa sensibilidade a variacdo da taxa de compensagdao

confirma que o modelo apresenta uma boa robustez.
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E interessante ressaltar que a andlise do grafico de sensibilidade mostra que as curvas que
representam as alternativas 1, 3 e 4 s@o decrescentes. Isto quer dizer que para aumentos na
taxa de compensacao inicialmente avaliada como 17% pelo Decisor, essas alternativas passam
a ter pior desempenho. Isso ocorre porque nos critérios que as compdem existem

constribui¢des negativas, como de fato pode ser visto na Tabela 12.

4.9.2 Analise de Sensibilidade do Modelo Global

O procedimento ilustrado na secdo anterior, utilizando um Ponto de Vista Elementar, tem
apenas fins didaticos. Na avaliacdo global, a andlise que realmente interessa ao Decisor €
aquela realizada sobre os PVF’s. Assim, no Apéndice H sdo apresentados os gréficos para
analise de sensibilidade do Modelo Global, considerando todos os PVF’s.

A partir dos graficos gerados pelo Hiview para os PVF’s € possivel realizar algumas
consideragdes sobre o modelo. No grafico apresentado na Figura 58 (Apéndice H), percebe-se
que ao aumentar a taxa de compensacdo atribuida ao Gerenciamento dos Resultados,
originalmente avaliada pelo Decisor como sendo 45%, aumenta-se a diferenca entre os
desempenhos das alternativas 1 e 2 (RS1 e SC1).

Isso ocorre naturalmente porque a curva que representa o desempenho da OPEC RS1 ¢
uma curva crescente, isto €, com coeficiente angular positivo, enquanto a curva de
desempenho da OPEC SC1 € decrescente, isto €, com coeficiente angular negativo. Para SC1,
por exemplo, o fato de a curva apresentar coeficiente angular negativo representa a
contribuicao negativa desta alternativa para o resultado global do modelo. Essa constatacao
estd em linha com as conclusdes as quais se chegou na andlise dos resultados.

Ainda da analise desse grafico, € possivel afirmar que o modelo apresenta uma boa
robustes, uma vez que para qualquer variacdo da taxa de compensagdo, pelo menos as duas
primeiras alternativas ndo sofrem alteracdes. Nesse caso, para qualquer taxa a OPEC RS1 € a

de melhor desempenho do grupo avaliado, bem como a OPEC SC1 € a seguinte.
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Ao analisar a terceira e quarta alternativas, j4 ndo se pode afirmar o mesmo. Caso o
Decisor tivesse se equivocado na taxa de compensacdo atribuida ao agrupamento de PVF’s
“Gerenciamento dos Resultados” e este fosse menor do que originalmente estimado, entdo
poderia ocorrer uma mudanca entre a ordem das alternativas 3 e 4. No entanto, essa mudanca
sO ocorreria a partir do momento em que a taxa de compensagao assumisse um valor por volta
de 28%, ou seja, com uma grande diferenca para os 45% atribuidos originalmente pelo
Decisor. Essa diferenca é grande o suficiente para garantir a seguranca do resultado e ainda
assim poder considerar o modelo como sendo satisfatoriamente robusto.

Ao extrapolar essa andlise para todos os PVF’s do modelo, ainda assim verifica-se a
robustes do mesmo, uma vez que em todos os eles, para qualquer taxa de compensagdo entre
0 e 100, o resultado das duas primeiras alternativas nio se altera.

Ja em relacdo a outras alternativas, o modelo ainda pode ser considerado robusto, no
entanto, a avaliacdo do grafico referente ao PVF 4 mostra que pode ocorrer uma alteracdo do
resultado entre as alternativas 3 e 4 para uma variacdo para maior nessa taxa de compensagao.
A margem de erro ainda € suficiente para o modelo, mas nesse caso cabe ao Facilitador
certificar-se com o Decisor do valor atribuido a taxa de compensacao, da sua tendéncia em ser

maior ou menor, bem como das conseqiiéncias da ocorréncia dessa inversao.

4.10 ELABORACAO DAS RECOMENDACOES

Terminada a Fase de Avaliacdo da MCDA-C, iniciou-se a terceira e ultima etapa da
construcdo do modelo de apoio a decisdo, a Fase de Recomendacdes. Nesta fase da
metodologia tem-se a oportunidade de usar a criatividade na geracdo de agdes e na
identificacdo de oportunidades para incrementar o desempenho do contexto estruturado e
avaliado. Por estar fora dos objetivos do trabalho, serdo feitos alguns comentérios e exemplos

a respeito do processo, no entanto, nao serd apresentado o desenvolvimento desta etapa.
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No capitulo 9 de seu livro, Keeney (1992) apresenta inimeras dicas para a obtencdo de
melhor desempenho dos contextos decisérios. Sao apresentadas idéias que, antes de tudo,
proporcionam ao Decisor e ao Facilitador recursos para encarar as situacdes problematicas
como oportunidades de melhoria. Keeney aborda, por exemplo, como “Monitorar
Realizacdes”, “Negociar com Ganhos para Ambos os Lados”, “Estar no Lugar Certo na Hora
Certa” e até mesmo insights para as ocasides “Quando Vocé nao Tem Nenhuma Idéia do que
Fazer”, dentre muitos outros itens ricamente ilustrados por exemplos.

Conforme se afirmou na Analise dos Resultados, a maneira como os descritores sao
construidos permite naturalmente estimular a criatividade no que diz respeito a proposi¢ao de
acOes para melhoria de desempenho.

No caso do descritor 2.1.1 — Feedback (‘“Freqiiéncia de Reunides de Avaliacio da OPEC
com Dircom ou Gercom)”, por exemplo, a OPEC SC1 apresenta desempenho no nivel de
impacto Neutro, ou seja, 0 (zero), conforme pode ser visto na Figura 46 do Apéndice F. Esse
nivel de impacto representa o fato de que nessa OPEC as reunides de avaliagcdo com a Direcdo
Comercial (Dircom) ou com a Geréncia Comercial (Gercom) acontecem a cada 8 meses. Ja
em RS1 essas reunides ocorrem a cada 2 meses e em BLU e CXS a cada 3 meses.

Especificando uma meta para SCI1, por exemplo, um desempenho BOM nesse descritor
(equivalente a reunides trimestrais), naturalmente surge a questdo: como fazer para que as
reunides de avaliagdo com Dircom ou Gercom deixem de ser realizadas a cada oito meses e
passem a ter uma freqiiéncia trimestral?

Para essa pergunta poderdo ser criadas inimeras respostas (ac¢oes) através de diferentes
abordagens. Esse procedimento pode ser repetido para todos os descritores, sendo que o
modelo construido permite simular o impacto das melhorias no desempenho de uma

alternativa e com isso priorizar as agdes que serdo implementadas.
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A OPEC CXS, por exemplo, apresenta baixo desempenho em varios PVF’s, no entanto,
destaca-se o desempenho comprometedor no PVF2. Dentro desse PVF € possivel identificar o
pior desempenho da OPEC relacionado com as preocupagdes relativas ao relacionamento com
a drea comercial.

A partir dos descritores da OPEC CXS e dos benchmarks da rede, é possivel adotar
praticas para melhorar a documentacdo dos processos de vendas, o estabelecimento de
sistemadticas para o repasse de informacdes comerciais € a ado¢cdo de processos sistematicos
para revisao e acompanhamento dos objetivos comerciais da empresa. Essas acdes trardo uma
melhoria significativa ao desempenho dessa operagao.

Embora ndo seja seu menor desempenho no modelo de avaliacdo, vale analisar o
desempenho da OPEC BLU no que diz respeito ao PVF4. Nesse PVF ela apresenta o menor
desempenho dentre todas as OPEC’s avaliadas. Ao analisar o modelo, percebe-se que as ac¢des
que ampliem o reconhecimento dos funciondrios através do aumento do nimero anual de
prémios recebidos (Descritor 4.4), fardo o desempenho da OPEC BLU dar um salto
significativo.

Embora seja possivel aprofundar as recomendacdes ao ponto de criar agdes potenciais e
avaliar seus impactos nos varios PVF’s do modelo, esse aprofundamento ndo foi realizado
neste trabalho. Considerou-se que as recomendacdes serdo realizadas ao longo da utilizacdo
do modelo de avaliagdo no contexto para o qual foi construido, servindo como base para o

aprendizado e melhoria continua de seu desempenho.

4.11 CONSIDERACOES PARCIAIS

Ao optar pelo Estudo de Caso buscou-se adquirir conhecimento do problema a partir da
exploragdo de um unico caso considerado como um todo do qual se fez uma andlise holistica

visando compreende-lo em seus proprios termos.
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Seguindo a metodologia proposta, inicialmente foi caracterizado o contexto decisério do
estudo de caso através da sua descricdo textual e pictdrica, da determinacdo dos atores
envolvidos, da especificacdo da problemdtica de referéncia de avaliagdo de acdes e da
identificacdo de possiveis alternativas para o modelo de avaliagao.

Esses procedimentos, parte da abordagem soft para estruturacdo de problemas utilizada na
primeira fase da MCDA-C, permitiram desenvolver uma visao geral do contexto de aplicacdo
da metodologia: a rede de OPEC’s da RBS TV.

Em seguida foi definido um rétulo para identificar o problema e partiu-se para a obtengao
dos Elementos Primdrios de Avaliagdo (EPA’s). Nesse processo, a utilizacdo de um
questiondrio foi de grande importancia para o desenvolvimento do trabalho.

Da primeira lista de conceitos obtidos a partir dos elementos primarios de avaliacao, foi
possivel identificar os grandes grupos de preocupacdo do decisor e chegar a uma estrutura
hierdarquica de valor composta pelos pontos de vista fundamentais do modelo. Foram
identificados 5 Pontos de Vista Fundamentais, a saber:

— PVFI1: Qualidade Percebida no Mercado;
— PVF2: Qualidade Percebida na Empresa;
— PVF3: Processos;

— PVF4: Pessoas;

— PVFS: Infra-estrutura.

Os 5 Pontos de Vista Fundamentais supracitados foram divididos em dois grandes
conjuntos, um representando as preocupacdes relacionadas com os resultados da OPEC
(Gerenciamento dos Resultados) e outro relacionado com os meios pelos quais a OPEC

atingird esses resultados (Gerenciamento dos Meios).
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Os conceitos inicialmente construidos ndo ficaram limitados a sua primeira versao e foram
modificados, excluidos ou criados novos conceitos, durante o processo de elaboragdo dos
mapas de relagdes meios-fins.

A partir dos conceitos-rabos dos mapas de relagcdes meios-fins foi possivel construir os
descritores do modelo e, em seguida, suas funcoes de valor.

Na identificacdo do desempenho das acdes foi realizada uma andlise local através da
comparacdo direta entre os desempenhos das alternativas estudadas e uma andlise grafica
através do perfil de impacto dessas alternativas.

A constru¢do de um modelo de avaliagdo global passou pela determinacdo das taxas de
compensacao, obtidas na maior parte dos casos, através do método Swing Wheights. O uso de
uma férmula de agregacdo aditiva permitiu aprofundar a andlise dos desempenhos das
OPEC’s avaliadas.

Da andlise dos resultados foi possivel verificar que o modelo ndo é sensivel a pequenas
variagdes nas taxas de compensagdo. Portanto, foi possivel concluir que o modelo construido
apresenta boa robustes.

Na etapa de recomendacdes foram feitas algumas sugestdes de melhoria naturalmente
decorrentes de uma primeira analise dos resultados. Embora essas recomendacdes sejam

vélidas, destacou-se que o processo pelo qual sdo geradas ndo foi objeto deste trabalho.
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5. CONCLUSOES

Este trabalho apresentou a fundamentacio, contexto, metodologia e estudo de caso do
desenvolvimento de um Modelo de Avaliacio de Desempenho para a OPEC da RBS TV
através da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao — Construtivista.

O confronto dos resultados obtidos frente as propostas iniciais do trabalho di-se consoante
a opcdo metodoldgica de considerar a via construtivista do conhecimento na elaboragdo do
modelo.

Por isso, torna-se importante destacar que o Decisor legitimou o trabalho realizado, isto &,
reconheceu que os instrumentos utilizados representam sua percep¢do do problema e o
apoilam em seu gerenciamento e, além disso, reconheceu o valor da construcio de
conhecimento ao longo da aplicagdo da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo —
Construtivista.

O Decisor julgou que o modelo de avaliagdo de desempenho da OPEC da RBS TV foi
construido com sucesso ao permitir identificar seus objetivos frente a area, estabelecer
relagdes entre esses objetivos e implementar meios para mensurd-los.

Conforme a problematica de referéncia de avaliagdo adotada para o trabalho, a constru¢do
do modelo ndo visou determinar a melhor OPEC como uma opg¢do em detrimento de outras. A
proposta foi de avaliar, mediante critérios consistentes e bem estruturados de acordo com os
valores do Decisor, as oportunidades para melhorar todas as OPEC’s da rede. Conforme

apresentado ao longo do trabalho, o modelo construido fornece os subsidios para isso.

5.1 RESPOSTAS AO PROBLEMA DE PESQUISA

As questdes de pesquisa propostas para o trabalho surgiram da necessidade de utilizar

ferramentas de avaliacdo de desempenho que auxiliassem os gestores da OPEC a gerenciar a
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area. Durante a aplicacio da MCDA-C, conforme apresentado neste trabalho, foi possivel

responder as questdes de pesquisa elaboradas. Segue uma sintese das respostas encontradas.

1. Como gerar o conhecimento necessdrio para que os gestores da OPEC da RBS TV

construam os objetivos da drea?

A aplicagdo da MCDA-C possibilitou ao Decisor construir os objetivos da OPEC através
de um método construtivista de geragdo de conhecimento. A etapa da MCDA-C referente a
estruturacdo do problema, partindo da caracterizacdo do contexto decisério até chegar a
construgdo dos descritores, permitiu evidenciar esses objetivos de maneira clara e inequivoca

para o Decisor.

2. Como avaliar o desempenho das prdticas da OPEC em rela¢do a sua contribuicdo

para a realizagdo de seus objetivos?

A fase de avaliacio da MCDA-C possibilitou ao Decisor avaliar o desempenho das
praticas da OPEC em relacdo a sua contribui¢do para a realizacdo dos objetivos propostos.
Essa avaliacdo ficou evidenciada a partir da avaliacdo local das a¢des (fun¢des de valor) e das
curvas de impacto das alternativas.

Ainda durante a fase de avaliagdio da MCDA-C, foi possivel ao Decisor avaliar o
desempenho global do modelo em relag@o a quatro alternativas (SC1, RS1, BLU e CXS). Essa
possibilidade foi decorréncia do estabelecimento das taxas de compensacdo e da férmula de

agregacdo aditiva do modelo.
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5.2 ALCANCE DOS OBJETIVOS

Para os objetivos especificos propostos para o trabalho:

1. A identificacdo de quais s@o os objetivos da OPEC;

2. O estabelecimento das relagdes entre estes objetivos;

3. A implementa¢do de meios para mensura-los;

Considera-se que o modelo de avaliagdo de desempenho construido permitiu identificar os
objetivos da OPEC, inicialmente através da constru¢io de conceitos e, em seguida, através do
agrupamento destes conceitos em pontos de vistas fundamentais, atendendo assim ao primeiro
dos objetivos especificos do trabalho.

O modelo construido também permitiu estabelecer relacdes entre esses objetivos,
explicitadas na elaboracdao dos mapas de relacdes meios-fins e nas taxas de compensagao,
atendendo assim ao segundo objetivo especifico.

Por ultimo, na construcao do modelo foram elaborados descritores e fun¢des de valor que
permitiram mensurar o desempenho em cada um dos critérios de avaliagcdo, atendendo assim
ao terceiro objetivo especifico.

Portanto, considerando os objetivos especificos do trabalho como o desdobramento do
objetivo geral, conforme proposto: “Construir um modelo a partir do sistema de valores,
necessidades e preferéncias do Decisor, que permita avaliar o desempenho da drea de

Operagoes Comerciais da RBS TV, conclui-se que este foi plenamente alcancgado.

5.3 RECOMENDACOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Embora a MCDA-C possua uma rica fundamentacao tedrica, vivenciar sua aplicagdo num
caso real, tanto no papel de Decisor quanto no de Facilitador do processo, revela sutilezas que

nao poderiam ser apreendidas de outra maneira.



136

Um dos aprendizados decorrentes da pratica da aplicagdo da metodologia diz respeito ao
tamanho, complexidade e conseqiiente investimento de tempo e energia na constru¢do do
modelo. Nesse sentido, a pratica corrobora os resultados apresentados por Petri (2005) e que
caracterizam a Operacionalidade da MCDA-C como sendo o seu principal ponto fraco.

Esse problema apresenta diversas conseqiiéncias no que diz respeito ao continuismo no
projeto de constru¢ao do modelo de avaliacdo de desempenho, a motivacao dos envolvidos no
trabalho e ao custo-beneficio da aplicac¢do da técnica como um todo.

Uma dificuldade percebida no trabalho foi a necessidade de sistematizar o tratamento dos
dados da area. A MCDA-C, através dos descritores, demanda informagdes e preocupa-se com
o fato destas serem passiveis de obten¢do. No entanto, como estes dados serdo obtidos € uma
dificuldade prética que precisa ser considerada ao aplicar a metodologia, pois a demanda para
que sejam organizados os processos da drea ja € por si s6, um projeto de grande vulto.

Os desafios encontrados permitem elaborar diversas recomendagdes para futuros

trabalhos, dentre as quais:

Buscar alternaticas para simplificar o processo de aplicagdo da MCDA-C ou controlar

sua complexidade de maneira a tornd-lo mais répido e focado;

— Considerar a complexidade de processos concomitantes e decorrentes da construciao do
modelo de avaliagdo, por exemplo, os processos para obtencdo de dados da érea;

— Aprofundar a fase de elaboracdo de recomendagdes, pois esta ainda constitui uma rica
fonte de aprendizado e melhoria efetiva do contexto;

— Desenvolver trabalhos semelhantes aplicando a MCDA-C para a avaliacio de
desempenho em contextos organizacionais;

— Desenvolver ferramentas computacionais que permitam organizar, registrar e facilitar a

aplicacdo da metodologia;
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— Desenvolver estudos que avaliem os impactos, caracteristicas, vantagens e desvantagens
da aplicacdo da MCDA-C como modelo de gestdo ao londo do tempo de sua aplicagdo;
Como palavra final do autor, cabe registrar que o desenvolvimento deste trabalho
consistiu no aproveitamento real de uma rica oportunidade de aprendizado sobre a avaliacdo
de desempenho organizacional. No saldo final da experiéncia de estudo da metodologia, sua
aplicacdo e elaboracdo da dissertacdo, todos os esforcos e dificuldades encontrados foram

plenamente validos e justificados.
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APENDICE A - Questionario, Respostas e Identificacio dos EPA’s

1) Quais as principais funcées da OPEC?

- Atendimento de agéncias (1) e contatos (2);
- Elaboracéao de Roteiros (3);

- Recebimento e andlise de materiais (4);

- Realizagédo da Conferéncia (checking (5));

- Faturamento (6);

2) Descreva o conjunto das atividades mais importantes desenvolvidas pela
OPEC de sua emissora.

Encaixe (7) da midia, remanejo (8) das pendéncias, determinacdo (9) de materiais, cobranga de
materiais (10), recebimento de materiais, analise de materiais, negociacao de prazos (11), elaboracéo
do roteiro comercial (12) estado, elaboragdo do roteiro comercial local, geracédo (13) de materiais,
arquivo (14) de processos, controle de planos (15) comercializados, faturamento dos processos,
listagem das faturas (16), elaboracdo da premiacao (17), elaboracao da posicéo diaria de faturamento
(18), controle das paralelas (19), conferéncia da exibicao, relatério de chamadas (20) dos programas
locais, relatério de chamadas dos projetos especiais, elaboragao do Kit Informacdes (21), treinamento
de agéncias (22) e de autbnomos (23).

3) Quais os fatores ou caracteristicas que, em sua opiniao, descrevem uma
situacao de baixo desempenho da OPEC?

Desmotivacao (24) da equipe, nimero de falhas (25) elevado, muitas alteracdes de faturamento (26),
dificuldade quanto ao acesso as informacdes (27), demora para prestagdo de contas, somente
atuagao reativa quanto as solicitagdes dos gerentes (28), falta de comprometimento com o resultado
(29).

4) Que caracteristicas deveria ter a OPEC para que, segundo sua percepc¢ao,
seja considerada excelente? Pense no sistema atual. O que lhe faltaria para
alcancar a exceléncia?

Maior motivacdo (30) por parte dos funcionarios, mais entendimento do foco do trabalho, mais
vendedora das realizacdes (31), mais pro-ativa, trabalhar com mais sintonia em relacao a rede (32),
maior flexibilidade (33), funcionarios com perfil (34) multi-funcional.

5) Quais as conseqiiéncias de uma situacao catastrofica, ou seja, a pior
possivel no desempenho da OPEC?

- Perda de credibilidade (35) da empresa no mercado;
- Perda de valor da imagem da empresa quanto a qualidade (36) de seu servigo;
- Perda de confianca do mercado (37);

Essas perdas seriam decorrentes de atrito com clientes em fungéo de nao entregar as chamadas (38)
compradas, das falhas (39) de comerciais, exibicées indevidas (40) de comerciais (prazos ou ofertas
vencidas), da exibicdo de breaks comerciais sem qualidade (41), emisséo de faturas equivocadas ou
ainda pela ndo informagéao das falhas e mal atendimentos.

6) Quais as consequiéncias de uma situacao de exceléncia, ou seja, a melhor
possivel no desempenho da OPEC?

- Reconhecimento (42) interno da importancia da operagao comercial;
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- Pessoas (43) satisfeitas com seu trabalho na operagéo;
- Fluxo de processos (44) sem gargalos significativos;
- Bom ambiente (45) de trabalho.

7) Pense na pior situacao que vocé ja experimentou em termos do
desempenho da OPEC de sua emissora. O que diferencia esta situacao da
atual? Por qué?

Na pior situagdo a OPEC atuava com pouca comunicacao (46) com a area comercial.

8) Pense na melhor situacao que vocé ja experimentou em termos do
desempenho da OPEC de sua emissora. O que diferencia esta situacao da
atual? Por qué?

Parece-me que atualmente a OPEC passa por uma boa situagdo quanto ao entrosamento com a area
comercial (47). Ja esteve melhor em relagdo ao clima (48) interno que piorou porque ha diferencas de
tratamentos (49) entre os funcionarios que geram descontentamento.

9) Que fatores vocé considera atualmente para avaliar o desempenho da
OPEC?

- Desempenho no programa Superacéao (50);

- Colocacgao no Concurso Selecao da Globo (51);

- Avaliagdo informal quanto a satisfacéo (52) dos funcionarios;
- Feedbacks (53) da geréncia e dire¢cdo comercial;

- Avaliagao dos relatérios (54) de controle da propria area;

10) Como vocé compreende as necessidades dos clientes atuais, potenciais e
dos ex-clientes da RBS TV em relacdao a OPEC?

Os clientes da OPEC (atuais, potenciais e ex-) tém necessidade de garantia da exibicdo (55) correta;
de flexibilidade para decidir mais préximo da veiculagdo (normas (56)); de maior antecedéncia quanto
a liberagdo das faturas; de confianca de que no caso de falhas serédo avisados; de isengao quanto ao
tratamento dado aos seus concorrentes (57) (ética).

Em sua opiniao, quais os fatores que mais afetam a performance da OPEC em
relacao aos servicos que a area presta?

- Numero de funcionarios (58) menor que o0 necessario;
- Sistemas (59) com baixa performance;

- Computadores (60) desatualizados;

- Ambiente com moveis (61) inadequados;

- Falta de interagdo com as regionais (62);

11) Quais os fatores ou as caracteristicas da OPEC de outras emissoras da
RBS TV que vocé considera que sao melhores que da sua? Ildem para
piores.

- Melhores: Porto Alegre - Maior nimero de funcionarios, melhor estrutura (ergonomia) (63), mais
proximidade do centro decisério (64) da empresa, maior representatividade (65) perante a
direcéo.

- Piores: Regionais em geral - tém menos informacdes (66), menos pessoas (67) trabalhando.
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12) Como a OPEC disponibiliza canais de relacionamento que permitem as
outras areas da empresa acompanhar, reclamar, sugerir e solicitar
servicos? E aos clientes?

Nao ha um canal de relacionamento (68) especifico para reclamagdes, sugestdes e acompanhamento
do servigo prestado por parte dos clientes e outras areas.

13) Quais foram as mudancas e aperfeicoamentos na OPEC que vocé julga
como as mais importantes dos ultimos anos? Por que?

- Atualizagbes do sistema de roteiros (69) (saida do siscom (70) para o sis.com (71)): melhorou a
velocidade e facilidade na elaboragéo do roteiro comercial;

- Disponibilizagdo de dados (72) provenientes da base de dados pela TV Globo: aumentou a
velocidade e disponibilidade das informacdes gerenciais (73);

- Reducdo do quadro de funcionarios: impactou na sobrecarga dos funcionarios e nao foi
proporcional aos ganhos com automacéao (74).

- Mudanca de sala: houve muito maior integracdo (75) da equipe da OPEC com a equipe de
vendas quando passaram a estar no mesmo andar.

14) Que fatores ou caracteristicas da OPEC vocé julga que sera conveniente
aperfeicoar nos préximos anos? Por que?

- Continuar com a automacdo de processos (76): porque reduz o tempo de trabalho (77), a
sobrecarga da méo de obra (78) e possibilita menos falhas (79);

- Melhorar a clareza quanto aos processos (80) internos: melhora a comunicacéo interna (81) e
diminui o retrabalho (82).

- Melhorar a comunicacéo (83): diminui o retrabalho (84), cria foco (85) e motivacao na equipe.

15) Que acoes ou eventos poderiam ser implementados na OPEC para torna-la
mais amigavel (transparente, ativa) aos funcionarios de outras areas da
TV? E aos clientes?

- Divulgacgéao periédica de informativos (86) da OPEC para outras areas;

- Realizacéo de integracdes (87) da OPECcom outras areas;

- Divulgacéo de um relatério (88) mensal das atividades desempenhadas pela OPEC;

- Envio de pecas publicitarias (89) para os clientes destacando a qualidade da operacéo;
- Participagao nas reunides (90) de trabalho periédicas de outras areas da empresa;

- Realizacéo de reunides para discutir processos em comum (91) com outras areas;

16) Como a OPEC avalia a satisfacao das outras areas da empresa em relacao
aos servicos da propria OPEC? E a satisfacao dos clientes?

- Clientes: Nao ha hoje um sistema formal de avaliacdo como ja houve no passado com a pesquisa
de satisfacdo (92) dos clientes.
- Outras areas: Nao ha um sistema formal de avaliacdo (93).

17) Que indicadores sao utilizados hoje, formal ou informalmente, para
identificar a performance da OPEC? Em sua percepcao, estes indicadores
permitem identificar formas importantes de aperfeicoar os servicos
prestados pela area?

- Numero de falhas de exibicdo com motivo Erro OPEC Praca de Venda (94);
- Numero de falhas de exibicdo com motivo Erro OPEC Praca Exibidora (95);
- Nudmero Total de Falhas (96);

- Despesas Totais (97) da OPEC;
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Numero de Alteracbes de Faturamento (98) com motivo Erro OPEC;
Percentual de RP’s processados (99) dois dias antes do fechamento;
Numero de materiais entreqgues com atraso (100);

Numero de materiais processados por dia (101);

Numero de insercdes por fora do roteiro (102).

18) Quais os fatores ou caracteristicas da OPEC que mais afetam o

desempenho de outras areas da empresa? E dos clientes?

Vendas:

Lentiddo da OPEC em fornecer informacdes comerciais (103);

Informagdes nem sempre 100% confiaveis;

Erros no roteiro (104) ou na determinacéo (105) que levem a falhas de exibicdo (106) e perda de
credibilidade (107) com os clientes;

Limitagdes quanto aos horarios de vendas (108) e de entrega de materiais (109);

Exibicao:

Horario de entrega dos roteiros (110) para a exibicao;
Quantidade de materiais para serem gravados (111);

Clientes:

Falta de flexibilidade em relagdo aos prazos de recebimento de materiais (112);
Falta de flexibilidade em relagdo aos prazos de recebimento de novas vendas (113);
Falta de flexibilidade quanto as assinaturas dos materiais (114);

Tempo limitado para pagamento das faturas (115);

Falhas de exibicdo (116) decorrentes de erros da OPEC (117).

19) Em que aspectos a OPEC tém seu desempenho dependente de outras

areas da emissora? E dos clientes? O que poderia ser feito para
aperfeicoar estas parcerias? Pela propria OPEC, pelas outras areas e pelos
clientes.

Vendas: As atividades da OPEC comeg¢am nos contratos (118) realizados pela area de vendas.
Contratos confusos e/ou incompletos geram muito retrabalho. Além disso, a falta de
posicionamento (119) da area de vendas quanto as restricdes operacionais gera desconfianca e
mal estar tanto para os clientes quanto para a equipe da OPEC.

Marketing: A OPEC precisa receber os planos comerciais (120) compativeis com as
possibilidades operacionais. Produtos elaborados de forma que ndo se podem entregar, implicam
em retrabalho para adequacgéo da operagéo. Isso normalmente ocorre por falta de conhecimento
dos aspectos e das restricées operacionais (121) por parte do marketing.

Produto: Dependente para edicdo de chamadas (122), para colocar no ar determinados produtos.
Exibicao: Dependente porque sdo os executores do roteiro (123) realizado pela OPEC.

Técnica: Responsével pelos equipamentos (124), micros (125), sistemas (126) utilizados na
OPEC. Além disso, responséavel pelos equipamentos de exibicdo (127) que colocam no ar os
materiais e o roteiro elaborado pela OPEC.

Financeiro: Ha contato com o financeiro para liberacdo (128) ou restricdo de crédito (129) dos
clientes. Além disso, para cadastro de novos clientes (130) e para cobranca. Também para
alteracdes de faturamento (131).

Clientes: Quando ndo tem bom entendimento quanto as normas (132) e suas causas, levam a
problemas com o formato (133) e contetdo (134) dos materiais que serao exibidos pela RBS TV.
Agéncias/produtoras: Entregam o0s materiais por vezes com atraso, com problemas nas
assinaturas (135), com tempo incorreto, com amassados e drop outs (136). Também apresentam

planilhas (137) e autorizacdes (138) incorretas.

20) Se um cliente potencial estiver analisando a possibilidade de comprar

midia na RBS TV, em que aspectos a OPEC poderia favorecer a compra?
Idem para prejudicar.
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Através da garantia da entrega da midia (139) conforme contratada, com um bom atendimento (140),
sem falhas e com o faturamento em dia. Passando uma imagem de credibilidade, de seriedade (141)
e profissionalismo (142) através da agilidade no pés-venda (143) e a exatidao nas informacdes (144).

21) Quais os fatores da OPEC que mais afetam a qualidade do trabalho dos
funcionarios da area? Como esses fatores poderiam ser aperfeicoados?

- Afalta de reconhecimento (145) pratico quanto a importancia da area.

- As limitagdes tecnolégicas: o uso de equipamentos (computadores (146)) defasados e de rede
(147) com problemas de lentid&o.

- A percepcao de injustica pelas diferencas salariais (148) entre pessoas com contribuicdes
julgadas equivalentes;

22) Que acoes ou eventos os funcionarios da OPEC gostariam que fossem
implementadas na area para facilitar seu trabalho.

- Eventos de capacitacéo (149) em diferentes fungdes da area (job rotation);
- Eventos de treinamento (150) quanto a negociacoes;

23) Imagine que nao exista nenhum tipo de restricao financeira, de tempo,
recursos humanos, tecnologia, etc. Que acdoes adicionais poderiam ser
implementadas para melhorar o desempenho atual da OPEC?

- Comprar computadores novos;

- Instalar uma rede de maior desempenho;

- Alterar o layout (151) da sala fazendo com que toda a equipe permane¢a no mesmo ambiente;
- Trocar as mesas (152) atuais por mesas maiores;

- Ser acompanhado por especialista em ergonomia (153);

- Realizar ginastica laboral (154) diaria;

- Contratar mais 2 funcionarios (155);

- Implementar um plano de cargos e salarios (156);

- Equiparar os salarios fixos (157) da equipe aos da area de vendas;

- Ter uma politica de treinamento e capacitacdo (158) permanente para todos;




APENDICE B - Relaciio de EPA’s e Conceitos Construidos

Tabela 13 — Tabela de EPA’s e Conceitos Construidos.
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EPAs

Conceitos Originais

Conceitos Revisados

Conceitos
Contidos

Agéncias

Manter um bom relacionamento com
agéncias ... ndo contar com a
parceria das agéncias;

Contatos

Manterum-bomrelacionamento-com

de-documentos:

Assegurar a melhoria do
relacionamento com os contatos
comerciais ... ndo monitorar a
melhoria da comunicacio;

Roteiros

Elaborar roteiros comerciais sem
erros ... permitir erros que gerem

123

Materiais

falhas de exibicdo;

- ——

s §] ais denoi
do-praze;

Garantir a exibicao correta dos
materiais ... permitir alguma falha
de exibicéo por erro da OPEC;

39, 55, 94,
95, 106, 116

Checking

Assegurar que o checking seja
realizado corretamente ... permitir
que ocorra algum erro na
conferéncia;

Faturamento

e alteracoes.def :

Minimizar alteragdes de
faturamento ... reemitir faturas por
erro da OPEC;

26, 98, 131

Encaixe

Garantir o encaixe imediato da midia
... perder encaixe para outras
origens;

Remanejo

Asseguar a verba no remanejo ...
permitir abatimentos por falta de
habilidade de negociacio;

150

Determinacao

| aciod ais:

Assegurar determinagdo de todos
0s materiais ... determinar algum
titulo apés roteiro fechado;

110, 137

10

Materiais

Garantir o correto tridfegos dos
materiais ... ndo cobrar materiais das
agéncias e produtoras;

11

Prazos

Assegurar que haja percecdo de
flexibilidade em relacdo ao
recebimetno de materiais da OPEC
... nd0 negociar prazos excepcionais;

12

Roteiro
comercial

Liberar os roteiros comerciais
corretamente ... demorar para liberar
o roteiro estado para o interior;

13

Geragdo

Minimizar falhas por falta de
geracdo ... ndo conferir se todos os
materiais estdo disponiveis;

14

Arquivo

Minimizar o acimulo de papel ...

15

Controle de
planos

ndo organizar o arquivo fisico;

Dispenibilizar prontamente

Assegurar o acompanhamento do
resultado das atividades da area
comercial ... ndo ter controle dos
processos;

27,103

16

Listagem das
faturas

Assegurar que os clientes recebam
as faturas nas datas corretas ...
prorrogar faturas por atraso de
entrega;

115
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17

Premiacdo

Elaborar a premiacdo sem erros ...
pagar indevidamente os
funciondrios;

18

Posi¢ao didria
de
faturamento

Elaborar a posi¢do didria de
faturamento ... ndo ter informacgao
gerencial disponivel;

19

Controle das
paralelas

Garantir qualidade dos frios
veiculados ... ndo revisar paralelas;

20

Relatério de
chamadas

Emitir o relatério de chamadas para
a drea de vendas ... nio controlar o
nimero de chamadas dos patrocinios
locais;

21

Kit
Informagdes

Assegurar que a geréncia comercial
tenha dominio das informagdes
gerenciais da emissora ... ndo ter um
Kit de Informa¢des Comerciais
mensal;

22

Agéncias

Assegurar que as agéncias cumpram
normas ... ndo informar normas
antecipadamente;

23

Autébnomos

Garantir o cumprimento das normas
por parte dos autdnomos ... ndo
informar os autdnomos

24

Desmotivagdo

antecipadamente;

Melhorar visao de conjunto... ndo
comunicar objetivos;

30, 85

25

Falhas

Assegurar a minimizagdo do
numero de falhas da OPEC ... ndo
analisar as causas dos erros;

44,79, 96,
117

26

Alteracdes de
faturamento

6

27

Informagdes

15

28

Gerentes

Atender os pedidos extra ... ndo ter
um sistema para prever as
demandas assimilaveis;

29

Resultado

Assegurar comunicagdo eficiente ...

ter dificuldade de acesso a
informacao;

52

30

Motivagdo

24

31

Realizagdes

Garantir venda interna das
realizagdes da OPEC ... permitir
visdo superficial da operacgdo;

32

Rede

Maximizar sinergia na atuagdo das
OPEC’s ... subtilizar as
possibilidades da rede;

33

Flexibilidade

Assegurar a ampliacao das
oportunidades de negdcios ... ndo
flexibilizar a operagdo;

34

Perfil

Formar perfil multifuncional...
manter especialistas;

35

Credibilidade

repitati-erros-que-comprometema
HRagem-da-cmpresas

Garantir que o mercado perceba
exceléncia da OPEC ... permitir
desconfianca da qualidade;

37,141, 142
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36

Qualidade

Assegurar a melhoria continua da
qualidade dos servicos... manter a
mesma qualidade;

37

Mercado

35

38

Chamadas

Agregar qualidade a entregar das
chamadas ... entregar em periodo
restrito ou com menor quantidade;

118, 139

39

Falhas

40

Exibicoes
indevidas

Minimizar o nimero de exibi¢des
indevidas ... acumular VT s
vencidos na digimaster;

41

Qualidade

Assegurar a qualidade dos breaks
comerciais ... veicular break sem
conferéncia;

42

Reconhecime
nto

Assegurar a percepgdo de
exceléncia da OPEC na empresa ...
nao reconhecer e valorizar a area;

43

Pessoas

Assegurar o aumento da satisfacio
dos funciondrios ... permitir quedas
esporddicas na motivacao;

44

Processos

25

45

Ambiente

Assegurar a melhoria do clima
interno ... ndo resolver conflitos
interpessoais;

48

46

Comunicacdo

Assegurar o aumento da integragdo
com a equipe de vendas ...
trabalhar sem alinhamento entre os
objetivos das equipes de vendas e
OPEC;

47,75

47

Area
comercial

46

48

Clima

45

49

Tratamentos

Ser justo com equipe ... ndo seguir
critérios de avaliacdo;

50

Superacio

Ter 6timo desempenho no
programa Superagdo ... ter
desempenho médio;

51

Selecdo da
Globo

Ter 6timo desempenho no
Concurso Globo ... ter desempenho
médio;

52

Satisfacdo

Assegurar a melhoria na satisfagdo
dos funciondrios ... permitir
problemas de comunicagdo;

53

Feedbacks

Obter feedbacks mais frequentes da
geréncia e dire¢do comercial ... ndo
ter referéncias para as melhorias da
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54

Relatérios

Assegurar freqiiéncia de controle
conforme padrao ... avaliar sem
regularidade;

55

Exibi¢ao

39

56

Normas

Comunicar periodicamente normas
aos parceiros ... avisar na hora que
ocorrer o problema;

57

Concorrentes

Garantir o tratamento ético a todos
os clientes e concorrentes ... permitir
que algum cliente seja lesado em
relagdo a seus concorrentes em
funcao de tamanho de verba;

58

Funcionarios

tvel buicsesd
sobreecargas-de-trabathe;

Dimensionar 4rea ... ndo antecipar
e padronizar demandas;

78, 155

59

Sistemas

Operar com sistemas de alta
performance ... atrasar o servico em
decorréncia de sistemas
inadequados;

60

Computadores

TFrabalhar com-computadores
as-demandas-desgestores;

Trabalhar com computadores
atualizados ... atrasar os processos
e demandas dos gestores por falta
de computadores adequados;

146

61

Moéveis

Trabalhar num ambiente
ergonomicamente adequado ... ndo
dimensionar adequadamente os
moveis;

62

Regionais

Garantir a interagdo mais frequente e
de maior qualidade com as OPEC’s
regionais ... interagir por ocasifo de
problemas;

63

Ergonomia

Minimizar problemas de ergonomia
para os funciondrios ... permitir que
sofram doencas do trabalho;

64

Centro
decisério

Estabelecer e agir com estratégias
para compensar a falta de
proximidade do centro decisério da
empresa... manter-se isolado quanto
a troca de informacdes;

65

Representativi
dade

vidaded
w0 vadosd stas:

Aumentar representatividade da
OPEC perante os gestores da
empresa ... ndo valorizar as
conquistas;

66

Informagdes

Assegurar compartilhar
informagdes... ndo comunicar algum
procedimentos;

67

Pessoas

Buscar o dimensionamento correto
do ndmero de funcionarios ... ndo
organizar os processos da regional;

68

Canal de
relacionamento

Divulgar externamente os canais de
relacionamento da OPEC ... impedir
que o conhecimento dos problemas
chegue até quem pode resolvé-los;

69

Roteiro

Aumentar a disponibilidade dos
sistemas ... atrasar o roteiro por
queda do sistema;
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70

Siscom

Trabalhar com sistemas rdpidos ...
atrasar o servigo por lentidao dos
sistemas;

147

71

Sis.com

74

72

Dados

Disponibilizar dados rapidamente
para elaborar relatdrios gerenciais
... hdo arquivar os dados de forma
padronizada;

73

Informagdes
gerenciais

Assegurar que os gestores acessem
as informacdes para o processo
decisério ... ndo atender as
demandas de informacdes
gerenciais;

74

Automacao

Maximizar a automacgio dos
processos ... manter tempo das
atividades;

76,77

75

Integracdo

46

76

Automacio de
processos

74

77

Tempo de
trabalho

74

78

Maio de obra

58

79

Falhas

25

80

Processos

Ter a visdo clara de todos os
processos da drea ... ndo controlar
alguns processos;

81

Comunica¢do
interna

Melhorar a comunicagao interna
entre os funciondrios da area ... ter
erros ou retrabalho por falta de

82, 83

82

Retrabalho

informacao;
Diminui halhod

81

83

Comunicacdo

81

84

Retrabalho

Diminuir o retrabalho ... elaborar
novamente relatérios;

85

Foco

™ : ~aciod

24
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Sosail ;.f ~
Passar-informatives da-OPECpara | Divulgar relatérios das atividades | 88
86 | Informativos . - i da OPEC .. permitir que ndo sejam
sem-informacio-das-atividades-da de conhecimento geral;
OPEC:
Realizar integracéesdaOPECeoem | Aumentar integragdo com outras
g7 Tntegragdes At areas ... trabalhar sem sinergia;
semsaberas-atividades
desenvolvidas-pela-OPEC:
Divulearrelatério-mensal-das 86
vidades.d had 1
88 Relatério OPEC——deixarque-as-atividades
. -
heei | ] | ive:
Enviar-pecas-publicitirias-para-os Divulgar diferenciais da operacao... | 107
clientes-destacando-aqualidade da assegurar processos bem feitos;
Pecas - o .
89 NP operacio—permitir que-os-clientes
publicitérias f
pensemque-a-operacio-é-piordo-que
realmente ¢;
Participar nas reunides de outras
90 Reunides areas ... repassar as informagdes para
outras dreas com atraso;
Discutir processos comuns com
Processos em . ~
91 outras dreas ... ndo ter claras
comum . o
interfaces e responsabilidades;
Agir-sobre-as-causas-os-problemas Assegurar exceléncia na satisfagdo |93
9 Pesquisa de | de-satisfacio-dos-clientes—nao-ter |dos clientes ... Obter resultado
satisfacdo | wma—pesquisa-desatisfacio; satisfatorio na pesquisa de
satisfacdo;
Sistema | 4 tisfacio-dos-chentes da- OPEC 7
23 formal de ——nAo-agirsobre-a-causa-das
avaliacdo S oees dosch )
Garantir que-nio-ocorreriiofathas de 39
Erro OPEC | exibicio-commotiveo-Erro-OPEC
94 Pracga de Praca-de-Venda——nio-terum
Venda sistema-de-conferneiaantesda
ibicio:
Garantir-que-nio-ocorrerio-fathasde 39
Erro OPEC | exibicio-commeotivo-Erro-OPEC
95 Praca Praca-Exibidora——nfo-tertm
Exibidora | sistema-de-conferénciaantesda
ibicgo:
Total de Garantir-que-nio-ocorrerio-fathas— 25
96 Falhas ndo-medir-o-total-de-fathas:
Despesas Garantir despesas totais no or¢ado ...
97 Totais da ndo medir despesas;
OPEC
Garantir que-ndo-ocorrerio 6
- alteracdes-defaturamento-com
08 Alteracdes de . ~
Faturamento .
conferéneia-dosprocessos-antesdo
faturamento;
Percentual de -
. processados-dois-dias-antes-do
99 RP’s o ~ .
processados . .
RP’scom-antecedéncia;
100 Materiais Minimizar-esmateriais-entregues Minimizar materiais atrasados ... 109,112
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entregues com

receber apds hordrio limite;

atraso aglneias-cprodutoras-os-hordrios-de
entregd;
Materiais £ . ~ .
101 | processados Proe E L &
por dia ia: f
~ Minimizar insergdes por fora do
Inser¢des por . ~ . .
102 .| roteiro ... no antecipar eventuais
fora do roteiro
problemas;
Atender-as-solicitacdes-de 15
0 informacocs-comereiais——nao-ter
103 Informagqes :
comerciais | registro-dos-processos-e-controle-dos
indicad iais:
104 Erros no Assegurar a revisao do roteiro ... ndo
roteiro ter redundancia na revisao;
Minimizar erros na determinagao ...
Erros na . e
105 . | corrigir os erros durante a exibi¢cido
determinagdo .
do roteiro;
Garantir que-ndo-haverfo-falhasde
106 Falhas de exibicio———nlo-evitarerros-de ¥
Exibi¢do ! L | o
Assegurara-eredibilidadeda 89
107 | Credibilidade | eperacio-frente-aoschentes—nae
Garantiro-recebimento-das Receber novas vendas no prazo ... |113
Horério de avtorizacoes-dentro-do-hordrio-de receber entre horario limite e
108 vendas——nio-comunicar-agtneias; fechamento do roteiro;
vendas .
chientes-c-vendedores-dos-prazos
Limites:
Garantir-a-catrega-de-materiais 100
109 Entregg .de ~ . e .
materiais nae-comunicaragénetas-elientes-¢
Adiantar-o-herdrio-de-entregades 9
110 Entrega dos fe%ekres—pafa—waﬂbfgae—
roteiros determinar-os-titlos-emetma-de
Materiais para | Gerenciar os materiais para serem
111 serem gravados ... ndo ter uma estratégia
gravados para a passagem de materiais;
Garantir-o-recebimento-de-matertais 100
112 Receblmgn.to REO .
de materiais | agéneias;-produtorase-clientes-dos
Recebimento ~ 108
113 de novas . .
comunicaragéneias,produtoras-c
vendas . S
chientes-dos-prazos-timites:
Garantirqie-as-assthaturas-dos Assegurar materiais de acordo com | 134, 135
114 Assinaturas | materiais-sejam-veiculadas leis, normas do Conar e da empresa
dos materiais | eorretamente—nfdo-conferiralgam | ... ndo assistir algum material antes
material: da exibicao;
Assegurar-o-pagamento-dasfaturas 16
Pagamento | nas-datas-cerretas—permitirqae
15 das faturas | haja-atrase-na-entrega-dasfaturasaes
chientes;
G ; p — ol
Falhas de e o . 39
116 N de-exibicho——permitir-que-o-roteire
exibicdo
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117

Erros da
OPEC

25

118

Contratos

38

119

Posicionamento

Assegurar que os a drea de vendas
domine as normas operacionais ...
Permitir que tenham uma visdo
superficial das normas;

120

Planos
comerciais

Garantir planos comerciais
compativeis com possibilidades
operacionais ... dificultar operacdo
por falta de adequagao;

121

Restri¢des
operacionais

Garantir o conhecimento dos
aspectos e das restricdes
operacionais por parte do marketing
... A0 revisar as normas
operacionais;

122

Edicao de
chamadas

Garantir que a edi¢do de chamadas
seja realizada em tempo hébil ... ndo
acompanhar o andamento do
trabalho do departamento de

123

Roteiro

chamadas;

5 - alse
! AR
realizado-adequadamente:

124

Equipamentos

Assegurar alta disponibilidade dos
equipamentos ... cair a qualidade do
servico por falta de equipamentos;

125

Micros

Ter micros atualizados e em perfeito
funcionamento na OPEC ... ndo
realizar manutencio preventiva e
ndo atualizar os micros
periodicamente;

126

Sistemas

Providenciar que os sistemas
utilizados na OPEC funcionem com
velocidade aceitavel ... manter todos
os sistemas em rede e ndo fazer
manutengdo preventiva dos micros;

127

Equipamentos
de exibicdo

G “o haverd fal

128

Liberacgao de
crédito

Assegurar que todos os clientes
tenham o crédito aprovado ...
encaixar algum cliente sem
formalizar aprovagao;

129

129

Restri¢ao de
crédito

128

130

Cadastro de
novos clientes

Assegurar o cadastro correto de
novos clientes ... cadastrar o cliente
no setor errado;

131

Alteracdes de
faturamento

Alterar-o-faturamento-somente
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Assegurar o entendimento das
normas comerciais por parte dos

132 Normas clientes ... ndo rever periodicamente
as normas, comunicar alteracdes e
explicar as restricdes;
Assegurar todos os materiais
exibidos no formato comercial ...
133 Formato e .
exibir algum material fora do
formato;
Garantirque-o-contetido-dos 114
134 Contetido | eomrasnormas-do-Conar-leise
- Ja exibicio:
- - — 112
. Fque
135 | Assinaturas S esteya Cori
g I exibicdo:
Garantir que os materiais exibidos
Tempo ~ .
. ndo apresentem tempo incorreto,
incorreto, ~
136 amassados e drop outs ... ndo
amassados e . P
conferir os aspectos técnicos do
drop outs .
material;
. Receberasplantthas-emtempo-habt 9
137 Planilhas —hdo-controlar-os-processos:
Faturar processos com autorizagdes
138 | AutorizacOes |completas ... faturar com autorizacio
provisoria;
Entrega da ~ . 38
139 Py conforme-contratada——nao-conferir
midia planos-antes-do-cneaixe:
. ti lient bam b
140 | Atendimento Gararll ir que clientes percebam bom
atendimento ... apenas atender bem;
. Garantir a-imagem-de-seriedadeda 35
141 Seriedade OPEC - —cometererros-de-exibicio:
. . | Garantir-a-percepeiio-da-imagem-de 35
Profissionalis . .
142 profissionalismo-da-OPEC—
mo cometer-erros-de-exibicio;
Prestar contas da midia exibida com
143 | Pés-Venda | agilidade ... entregar ps-venda com
atraso;
144 Exatidao nas | Passar informacdes exatas ... Nao
Informacdes | conferir informagdes antes de passar;
. Reconhecer a contribuicdo ao
Reconhecime .
145 ato resultado... limitar a fatores
higi€nicos;
Frabalharcom-computadores 60
146 | Computadores | " bilizac
de-informacbescomatraso;
Frabalhar comarederdpida— 70
.
147 Rede f, | o5t lentidiod
rede;
. Justificar as diferencas salariais ...
Diferencas ~ . L
148 . ndo explicar porque um funciondrio
salariais .
ganha mais que outro;
TFersuporte-para-auséneia-de Cobrir auséncias ... operar no
149 | Capacitacio |funciondriosimprevistose-para limite da capacidade;

serenetar-a-demanda-de-trabalho-por
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150

Treinamento

151

Layout

Minimizar problemas de ergonomia
... ndo estudar o layout da sala;

152

Mesas

Minimizar problemas de ergonomia
... trabalhar com mesas pequenas;

153

Ergonomia

Minimizar problemas de ergonomia
... hdo ter a orientacdo de um
especialista da drea;

154

Ginastica
laboral

Minimizar problemas de ergonomia
... hao ter gindstica laboral didria

155

Funcionarios

para os funciondrios;

58

156

Plano de
cargos e
salarios

Manter a equipe motivada e com
perspectivas de crescimento ...
trabalhar sem plano de cargos e
salérios;

157

Salarios fixos

Garantir valorizacdo dos
funciondrios ... trabalhar sem
perspectivas de crescimento;

158

Politica de
treinamento e
capacitacao

Providenciar o aumento do
desempenho dos funciondrios ... ndo
ter uma politica de treinamento e
capacitacdo permanente;

200

Assegurar qualidade do
relacionamento com mercado ...
apenas realizar processos;

201

Assegurar que produtoras cumpram
normas ... ndo informar normas
antecipadamente;

202

Assegurar qualidade do servigo
prestado ... aceitar dividas do
mercado sobre a qualidade do
Servigo;

203

Assegurar cumprimento de normas
... ndo perceber alguma
irregularidade;

204

Minimizar choques de concorréncia
... avisar clientes antes;

205

Distribuir frios de maneira adequada
... repetir frios freqiientemente;

206

Agregar valor ao servigo ... entregar
apenas o servico contratado;

207

Assegurar recebimento de faturas
corretas ... Nao revisar processos
antes do envio;

208

Agregar valor ao servigo ... entregar
apenas o servigo contratado;

209

Atender com exceléncia critérios de
desempenho da empresa ...
apresentar desempenho médio nos
indicadores;

210

Disponibilizar relatdrios gerenciais
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nas datas combinadas... Atrasar
entrega dos relatérios;

211

Gerenciar demandas de outras areas
... atender demandas com atraso;

212

Desenvolver projetos conjuntos ...
Trabalhar isoladamente;

213

Assegurar o reconhecimento da
OPEC pela drea comercial ...
permitir ressalvas da equipe
comercial a atuacdo da OPEC;

214

Assegurar a melhoria da integracio
com marketing ... trabalhar com
equipes isoladas;

215

Capacitar funciondrios da OPEC nos
fundamentos do marketing ...
Permitir uma visao superficial dos
conceitos de midia;

216

Assegurar que o marketing tenha
conhecimento das restri¢des do
sistema ... Permitir planos de
operacdo complexa;

217

Analisar planos elaborados pelo
marketing ... revisar planos apds
venda;

218

Formalizar pedidos e recebimentos
de documentos ... aceitar solicitacdes
verbais;

219

Compartilhar sistematicamente com
a OPEC informagdes da drea de
vendas ... repassar as informagdes de
maneira aleatoria;

220

Assegurar que OPEC compartilhe
objetivos da drea de vendas ... atuar
apenas com Visio operacional;

221

Assegurar que os processos da
OPEC sejam aprimorados ... permitir
erro ou falhas de exibi¢do;

222

Assegurar que o trafego realize
corretamente seus processos ...
permitir algum erro que cause falha
de exibicao;

223

Assegurar que as assistentes
realizem corretamente seus
processos ... permitir algum erro que
cause falha de exibico;

224

Minimizar falhas de exibi¢do por
erro no trafego... permitir que
problemas com materiais cheguem
até a exibi¢ao;

225

Assegurar a solicitagdo de geragao ...
gerar algum material em cima da
hora da exibi¢ao;

226

Minimizar falhas por problema na
gravacdo ... ndo conferir a CI de
gravacdo;

227

Formalizar todas as determinagdes ...
aceitar alguma determinacéo verbal;

228

Assegurar a conferéncia do setor
cadastrado ... ndo ter controle do
setor dos novos clientes;
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229

Assegurar a conferéncia do produto
cadastrado em eventos ... ndo ter
controle;

230

Garantir que nfo hajam atrasos na
conferéncia ... lancar alguma falha
com atraso;

231

Lancar falhas corretamente ... ndo
compensar eventuais problemas;

232

Informar falhas de exibicdo ...
permitir que o cliente descubra
primeiro;

233

Assegurar qualidade da exibi¢do dos
frios ... permitir a exibicao de algum
frio vencido;

234

Assegurar veiculacdo autorizada ...
ndo controlar quantidade de
inser¢des, programagao e prazo;

235

Assegurar veiculacdo superior a
prevista ... entregar 0 COmpromisso;

236

Assegurar veiculacao das chamadas
... ndo controlar quantidade e prazo
da campanha;

237

Assegurar veiculacdo no prazo
correto ... iniciar apds o previsto;

238

Minimizar erros de faturamento ...
permitir algum faturamento fora do
padrio;

239

Minimizar erros de processos ... nao
atuar nas causas;

240

Analisar todos os erros
sistematicamente ... tratar algum
intuitivamente;

241

Mapear todos os processos ... ter
algum ndo padronizado;

242

Assegurar controle dos projetos em
rede ... entregar o contratado com
restrigdes em alguma praca;

243

Assegurar padronizacdo das boas
préticas ... ndo organizar processos
de alguma OPEC;

244

Ter controle dos processos
distribuidos ... garantir apenas em
algumas emissoras;

245

Assegurar informagao unica ...
entregar informacdes com alguma
diferenca;

246

Formalizar acompanhamento dos
funciondrios ... acompanhar
eventualmente;

247

Ter niimero de funciondrios para
cobrir férias e auséncias... prejudicar
os resultados;

248

Distribuir prémios por bom
desempenho ... apenas reconhecer
verbalmente;

249

Assegurar que a infra-estrutura
permita atender as demandas com
qualidade ... ter infra-estrutura que
comprometa o servico;
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250

Ter estrutura fisica adequada as
funcdes ... ndo avaliar a estrutura
fisica;

251

Ter avaliacdo especializada regular
... ndo ter recomendacdes;

252

Assegurar recursos de hardware
adequados ... perder qualidade em
fungdo de equipamentos
inadequados;

253

Manter equipamentos sempre
atualizados ... utilizar equipamentos
que atrasem 0S processos;




APENDICE C - Mapas de Relacdes Meios-Fins

140. Garantir que

clientes percebam

bom atendimento

... apenas atender
bem;

200. Assegurar
qualidade do
relacionamento
com mercado ...
apenas realizar
processos;

56. Comunicar
periodicamente
normas aos

parceiros ... avisar
na hora que ocorrer

o problema;

89. Divulgar 92. Assegurar 22. Assegurar que 201, Assegurar que
difi iais da > Cla na i F produtoras cumpram
operagio... satisfacéo dos normas ... ndo normas ... ndao
assegurar clientes ... Obter  informar normas informar normas
bem t 10 i anteci
feitos; na pesquisa de
satisfacdo;

35. Garantir que o
mercado perceba
exceléncia da
Opec ... permitir
desconfianca da
qualidade;

203. Assegurar
cumprimento de
normas ... ndo
perceber alguma
irregularidade;

108. Receber novas  100.Minimizar
vendas no prazo ... mate

s
atrasados ...
receber apos

horario limite;

receber entre
horario limite e
fechamento do
roteiro;

41. Assegurar a
qualidade dos
breaks comerciais
... veicular break
sem conferéncia;

204. Minimizar  205. Distribuir
choques de frios de maneira
concorréncia  adequada ...
... avisar repetir frios
clientes antes; freqlientemente;

202. Assegurar
qualidade do
servigo prestado ...
aceitar duvidas do
mercado sobre a

qualidade do
servico;
206. Agregar valor
ao servico ...
entregar apenas o
servico
contratado;
144. Passar 16. Assegurar 207. Assegurar
i 5 das re de
lnforr';\—agoes ;ﬂ@las faturas nas datas faturas corretas
in.f.n;rr: : Gg:: ::";\S corretas ... entregar ... Nao revisar
de passar; faturas e'm cima do processos_antes
’ vencimento; do envio;

Figura 34 — Mapa de Rela¢des Meios-Fins do PVF 01.
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208. Agregar valor
ao servico ...
entregar apenas o
servico
contratado;

38. Agregar qualidade  143. Prestar contas
a entregar das da midia exibida

g com

em periodo restrito ou  entregar pés-venda
com menor com atraso;
quantidade;
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42. Assegurar a
percepcao de
exceléncia da Opec
naempresa ... ndo
reconhecer e
valorizar a area;

65. Aumentar \

e 87. Aumentar 213. Assegurar o
representatividade da integracdo com reconhecimento da
Opec perante os outras areas ... Opec pela area
gesto~res da empresa... trabalhar sem comercial ... permitir
nao valo.rlzar as sinergia; ressalvas da equipe
conquistas; comercial a atuagdo
/ ec;
53. Obter feedbacks 209. Atender com 31. Garantir venda 73. Assegurar que os ZJ;'HS:;:T:; Desezr:\i;lver procgt:s.s[t’;ss‘::l::‘;uns 214. Assegurar a 46. Assegurar o
mais freqiientes da exceléncia critérios de interna das gestores acessem as outras dreas roietos  com outras reas _ melhoria da __aumento da
geréncia e diregdo Tho da izagbes da Opec informagées para o atender demandas co':rulmos néo ter claras integracdo com integragdo com a
comercial ... ndo ter empresa ... apresentar ... permitir visao processo decisorio ... ndo com atraso: Trallbalharm interfaces e marketing ... equipe de vendas
referéncias para as desempenho médio superficial da atender as demandas de ’ ;i - trabalhar com -.. trabalhar sem
melhorias da opec; nos indi informagdes gerenciais; e equipes alinhamento entre
os objetivos das
equipes de vendas
e opec;
51. Ter 6timo 50. Ter Gt 7. Garantir 210. Disponibilizar  28. Atender os 120. Garantir planos 215. Capacitar 2. Assegurar a 220. Assegurar que ;;Qa. :;saeg::laer"zu;z
. o - Ter of ""?m Jesas totais relatérios pedidos extra ... néo b fai fos da Opdec oo d|:°om os ogztteii::r::g:glah:e domine as normas
P iai i compativeis com nos o PRy
C;r:!;t:ss:m(il:::o s progr_ama‘ :‘noe:ir:}ado ... ndo dmg:;encnal_s nas ;?;:;?as;stema para pospsi ades marketing ... Permitir contatos corperciais vendas ... atuar Pe?p?r‘fl:::?;;am
- tor desemy uperagao ... ter Atrasar entrega dos _ assimilaveis; operacionais ... uma visdo superficial néo monitorar a apenas com viséo e visse suparfiaial
H desempenho relatorios: dificultar operagdo por  dos conceitos de midia; melhoria da operacional; pert
médio; ! falta de adequagéo; comunicagéo; das normas;
216. Asse&nalsar 218. Formalizar 219. Compartilhar
o marketing tenha planos pedidos e sistematicamente com
conhecimento das  elaborados pelo recebimentos de a Opec informagoes da
restricoes do marketing ... documentos ... area de vendas ...
sistema ... Permitir revisar planos aceitar solicitacdes repassar as
planos de operacao apos venda; verbais; informacdes de

complexa; maneira aleatoria;

Figura 35 — Mapa de Rela¢des Meios-Fins do PVF 02.



222. Assegurar
que o tréfego

erro que cause
falha de exibicao;

3. Elaborar roteiros

224. Minimizar
falhas de exibicéo
por erro no
tréfego... permiti
que problemas
com materiais
cheguem até a
exibicao;

Iha
exibigao;

.. permitir erros que
gerem falhas de

102. Minimizar  114. Assegurar 13. Minimizar  226. Minimizar
i 61 materiais de acordo falhas por falta falhas por
com leis, normas  de geracao ...
do Conar nao conferir se
empresa ... ndo todos os
problemas; ~ assistiralgum  materiais estio  gravacdo;
disponiveis;

material antes da
exibigao;

comerciais sem erros.

Garantir
exibiggo correta
dos materiais ...
permitir alguma
falha de exibicao
por erro da Opec;

223. Assegurar

erro que cause
falha de exibicéo;

221. Assegurar que os
processos da OPEC
sejam aprimorados
permitir erro ou falhas

de exiicao

5. Assegurar que o
checking seja realizado
corretamente ...
permitir que ocorra
algum erro na
conferéncia;

36. Assegurar a
melhoria continua
da qualidade dos
servios... manter

amesma

qualidade;

25. Assegurara
minimizacéo do

rros de
faturamento nimero de falhas
permitir algum da Opec ... néo

analisar as causas.
dos erros;
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32. Maximizar
sinergia na
atuagao das
Ope:

subtilizar as
possibilidades da
rede;

‘::d':“:r',':::;;"’s e 225. Assegurar 231. Langar 19. Garantir 236. Assegurar 6. Minimizar 137. Faturar ini 80.Teravisio 242 Assegurar 243 Assegurar 6. Assegurar
i st porreto d a solicitacdo alh q s erros de clara de todos os ) i
PRt canoyos dlentes o degeracio corretamente rios veiculados ... chamadas ..ndo faturamento.... processos da das boas _
° 2 oxibi strar o e gerar algum néo compensar ndo revisar controlar reemiti faturas hdo atuar nas drea..ndo  rede..entregar praticas...ndo o comunicar
d material em eventuais paralelas; quantidade e prazo por erro da causas; controlar alguns o contratado zar algum
cima da hora problemas ; da campanha; ec; autorizagio processos;  com reslrices  processos de  procedimentos;
da exibigio; proviséria; emalguma alguma opec:
praga;
9. Assequrar -
oo 227.Formalizar 228, Assequrara 229, Assegurar 230, Garantir que 232 Informar 233, Assogurar  234. Assegurar 235, Assegurar 237. Assegurar 240. Analisar 54, Assegurar 241, Mapear 74, Maximizar a
e .. todas as conferéncia do a conferéncia no h falhas de qualidadeda veiculagio  velculagio  veiculagao no todos os erros  freqiéncia de automagdo dos
e e determinagoes setor cadastrado do produto atrasos na exibigdo .. exibigio dos  autorizada...nfo  supetiora  prazo correto ament  controle processos
o aceitar alguma nio ter cadastrado em conferancia permitir que o frios ...permitira controlar prevista iniciar apos e...tratar algum  conforme padrdo fer algum nio
PGS roteiro " ° e " ) er
° determinagao conirole dosetor  eventos ... ndo lancar alguma  cliente descubra  exibicao quantidadede entregaro o previsto; intuitivamente; .avallarsem  padronizado;  atividades;
i verbal; 0s novos ter controle falha com atraso; primeiro; algum frio insergoes,  compromisso; regularidade;
clientes; vencido; programagao
prazo;

Figura 36 — Mapa de Rela¢des Meios-Fins do PVF 03.

244, Ter
controle dos

emissoras



43. Assegurar o
aumento da satisfacao
dos funcionarios ...
permitir quedas
esporadicas na

motivacao;
29. Assegurar 157. Garantir 149. Cobrir 145. Reconhecer
comunicacéo valorizacéo dos auséncias ... a contribuicao ao
eficiente ... ter funcionarios ... operar no limite da resultado...
dificuldade de trabalhar sem capacidade; limitar a fatores
acesso a perspectivas de higiénicos;
informacao; crescimento;
245. Assegurar  24. Melhorar 34. Formar perfil 246. Formalizar 49. Ser justo  58. Dimensionar 247. Ter nimero 248. Distribuir
informacéo unica visdo de multifuncional... acompanhamento com equipe ... area...nao de funcionarios prémios por bom
... entregar conjunto... ndao manter dos funcionarios nao seguir antecipar e para cobrir férias desempenho ...
informacdées com  comunicar especialistas; ... acompanhar critérios de padronizar e auséncias... apenas reconhecer
alguma diferenca objetivos; eventualmente; avaliacio; demandas; prejudicar os verbalmente

resultados;

Figura 37 — Mapa de Relag¢des Meios-Fins do PVF 04.
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APENDICE D - Estrutura Hierarquica de Valor e Taxas de Compensaciio;

1. QUALIDADE
PERCEBIDA NO
MERCADO

46%

1.1.1
Cliente

63%

37%

1.1.1.1
Divulgaio

1.1.1.2
Pesquisa

167

Figura 38 — Estrutura Hierdrquica de Valor e Taxas de Compensac¢ao do PVF 01.

46% 54%
1.1 RELACIONAMENTO 1.2
COM MERCADO QUALIDADE DO
SERVICO
54% 33% 20% 27% 0%
1.1.2 1.2.1 1.2.2 1.2.3 1.2.4
Educacdo Normas Intervalo Faturas Valor
63% 37% 47% 30% 23% 61%, 39% 15% 329 53% 71% 29%
1.1.2.1 1.1.2.2 1.2.1.1 1.2.1.2 1.2.1.3 1.2.2.1 1.2.2.2 1.2.3.1 1.2.3.2 1.2.3.3 1.2.4.1 1.2.4.2
Agéncias Produtoras Formato Vendas Materiais Choques Frios Informacio Datas Erros Qualidade Pés-Venda
339" 33% 34% 59% 1% 419, 599% 349, 66% 63% 7%
1.1.2.1.1 1.1.2.1.2 1.1.2.1.3 1.1.2.2.1 1.1.2.2.2 1.2.1.1.1
Compra Entrega Formato Entrega Formato Entrega V‘ei::u‘la‘gﬁ’o li.zi;:ksél 1&.‘_13.5.’.‘;2 Piﬂ-’fjé:;n Af;};-j;:;izo




2.1

2. QUALIDADE
PERCEBIDA NA

EMPRESA

159

2.2

Gestores Sinergia
59%” 129 29%
2.1.1 2.3.2 214 221 222 bt
e Critérios Venda Informacao Demandas Projetos Comuns
Feedback h
Empresa Interna Gerencial
21% 46% 33% 83% 17 %
2.1.2.1 2.1.2.2 2.1.2.3 2.1.4.1 2.1.4.2
C(:;g:;so Superagio Despesas Atrasos Flexibilidade

168

Figura 39 — Estrutura Hierdrquica de Valor e Taxas de Compensac¢ao do PVF 02.

Formalizagéo Repasse

31%
2.3 Area
Comercial
38% 62%
2.3.1 2.3.2
Marketing Vendas
59% 41% 28% 2% 30%
2.3.1.1 2.3.1.2 2.3.2.1 2.3.2.2 2.3.2.3
Planos Conceitos Contatos Objetivos Normas
61% 39% 61% 39%

2.3.1.1.1 2.3.1.1.2 2.3.2.1.1 2.3.2.1.2
Adequagio Revisdo
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3. PROCESSOS

54% 46%

3.1 QUALIDADE DA 3.2 QUALIDADE
EXIBICAO OPERACIONAL

/ 7% 26% 19% 2% 2%

3.1.1 3.1.2 3.2.1 3.2.2 3.2.3 3.2.4
Trafego Assistente Checking Faturas Falhas Rede

57 43% 30% 54 16% 36% 329 2% 629 38% 509 50% 25% 3% 19 5%
3.1.1.1 3.1.1.2 3.1.2.1 3.1.2.2 3.1.2.3 3.2.1.1 3.2.1.2 3.2.1.3 a2 az22 3.23.1 3.2.3.2
Materiais Roteiro Titulos Cadastro Geragdo Comerciais Paralelas Chamadas eragoes utorizagao Causas Controle

23 29% 12 36% 41% 39% 50//\’:0% 43¢/\57% 56% d4% 49%, 51% 53%, 47% SWAKI%

34111
Insercies

3.2.4.1
Projetos

3.2.4.2
Praticas

3.2.4.3
Informagio

3.2.4.4
Controles

3.1.1.1.2
Normas

3.1.1.13
Geragéio

3.1.1.1.4
Gravagio

3.1.2.2.1
Setorizagao

3.1.222
Eventos

3.2.1.11
Atrasos

3.2.1.2.1
Vvalidade

3.2.1.2.2
Condigges

3.2.1.2.1
Quantidade

3.2.1.2.2
Prazos

3.2.3.1.1
Andlises

3.2.3.1.2
Freqiiéncia

3.2.3.21
Mapas

3.23.2.2
Automaggo

3.1.2.1.1
Determinagao

3.1.2.1.2
Formalizagdo

3.2.1.1.2
Comunicagao

Figura 40 — Estrutura Hierdrquica de Valor e Taxas de Compensag¢ido do PVF 03.
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4.PESSOAS

25 29 23% 23%
4.1
P 4.2 4.3 4.4
Comunlcaga Desenvolvimento capacidade Reconhecimento
38% 62% 2%, 27% 31% 44% 56%
4.1.1 4.1.2 4.2.1 4.2.2 4.2.3 4.3.1 4.3.2
Informagdes Objetivos Versatilidade Avaliagao Critérios Antecipagdo Stand by

Figura 41 — Estrutura Hierdrquica de Valor e Taxas de Compensag¢ido do PVF 04.
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A

APENDICE E - Perfil de Impacto
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Figura 42 — Perfil de Impacto no PVF O1.
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Figura 43 — Perfil de Impacto no PVF 02.



173

‘¢

oo oS o oo

200 -

JT10HINOD

OYIVINHO4NI

Jssvd3d

SvIllvdd

3034 va sol13arodd

oyivwo.Lnvy

SVdVIN

VION3NO34d

S3ASITYNV

oydvziHolny

S305vH3aLIV

SVAVWVHO 30 0Zvdd

3AvalLNVNO

S3031aN0D

3avarnva

OYIVOIINNNOD

SVavsvdlv SVH1vd

Figura 44 — Perfil de Impacto no PVF 03.
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APENDICE F - Descritores, Julgamentos e Funcdes de Valor

Tabela 14 — Descritor, Matriz de Julgamentos do Macbeth e Grafico da Fun¢ao de Valor

A A
Matriz de julgamentos p ~
. N Grafico da Funcao de
Descritor semanticos do
MACBETH Valor
SUbPVE 1.1.1.1: Divulgaca 1111 :imatilces . : 200
Tipo: Construido; Quantitativo; Matrix of judgements: (consisient)
Continuo NE N4 M3 N2 NI Coies 150 150
oo NG 2[3[&]5] 100.0] 100.0
Nivel de Nivel de Descrlggo:_ % dos clientes N4 2[3[4a]| 50| 750 100 e
Impacto Referéncia |feSPonsaveis por 90% do Nz [ >3 so.0| so.0
faturamento que recebem N2 2 25.0 25.0 50 o
informagdes da Opec a cada 2 M1 | 0.0 0.0
e meses. 0% M5 M4 N3 M2 N1 Macheth Current 0 (1]
o 500 [100.0[150.0] 150.0
N4 BOM 80% -ﬁ 100 0 50 o
N3 70% 50.0
N2 NEUTRO 60% 0.0 -100 T T T T
N1 50% ou - —50.0 N1 N2 N3 N4 N5
Ficedseale
Matrix of judgements: istent 20
Judg : (consisten
SubPVE 1.1.1.2: Pesquisa HE N4 N3 N2 N1 cnres( ) 150 -
Tipo: Construido; NS 3]4[s]6] 100.0] 100.0
otivo- " N4 3]4s] 7.9 7639
Nivel de Nivel de M*% N3 3[4]| s3.8| s53.8 100 A 100
.. |Descrigdo: Indice da Opec —
Impacto Referéncia . " N2 4 0.8 | 30.8
na Satisfagdo Geral dos N1 [ 0.0 0.0 50 £
Clientes (pesqmja). W5 N4 N3 Nz ny Mecbeth | Coccent
N5 100% N5 soofwoofiseofzir] 150.0 0 &
N4 BOM 90% N4 suolioooiesr| 1000
N3 80% N3 mez| 50.0 50
N2 NEUTRO 70% N2 0.0 66.7-
N1 50% ou - N1 —Be7 100 " ‘ ‘ ‘
Ficed scala
N1 N2 N3 N4 N5
150 137,5
SubPVE 1.1.2.1.1: Compras /
Tipo: Construido; 100 106
| ) Quantitativo; Continuo.
Nivel de Nivel de % das agéncias e
Impacto | Referéncia por 80% do R 501 5
faturamento que sabem prazo NI roderate  stong v strong =y
de compra. M 0 6
N5 100%.
N4 BOM 90% Consistent judgements
NG 0% 2 O #lals) 2 BiEiEn sl 1 50 1—+6
N2 NEUTRO 50%
N1 30% ou - -100 T T T T
N1 N2 N3 N4 N5
150 137,5
SubPVE 1.1.2.1.2: Entregas /
Tipo: Construido; 100 100
. . Quantitativo; Continuo.
Nivel de Nivel de  [Descrigao: % das agéncias caticnc £
Impacto Referéncia |responsaveis por 80% dos wesk | modersle | stong | vatigent "s.f‘n’:;'g 50 Sz
materiais que sabem prazo de IR roserte | siora v sons et
entrega. | e = 0 5
N5 100%
N4 BOM 90% Consistent judgements
N3 70% B Ol el o BEERA S 4 W S0 B0
N2 NEUTRO 50%.
N1 30% ou - -100 T T - -
N1 N2 N3 N4 N5
1%0 137]5)
SubPVE 1.1.2.1.3: Formato
Tipo: Construido; 100 4 100
. . Q itativo; Continuo.
Nivel de Nivel de icdo: % das agéncias
Impacto Referéncia |responsaveis por 80% dos s | meae |, i, | saen 50 56
materiais que sabem formato IR rosecte | stong v shong
dos materiais. - 3‘:"9‘ 04 ]
N5 100%
N4 BOM 90% Cansistent judgements /
N3 70% B Ol ol ol o BB S b W 0
N2 NEUTRO 50%
N1 30% ou - -100 i i i i
N1 N2 N3 N4 N5
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150
137,
SubPVE 1.1.2.2.1: Entregas / 579
Tipo: Construido; 100 106
Nivel de Nivel de extiome
Impacto Referéncia |responsaveis por 80% dos s | meae |, i, | saen L 50
materiais que sabem prazo de moderate | strong | v. shong mm,,,:,,
en"ega_ moderate: sl;ﬂng‘ 0
N5 100%
N4 BOM 90% Cansistent judgements
, £o.
N3 70% B Ol 9lala] £ B g 1) 50 0
N2 NEUTRO 50%
N1 30% ou - -100 T T
N1
150
137,5|
SubPVE 1.1.2.2.2: Formato /
Tipo: Construido; 100 100
] ) |Quantitativo; Continuo. |
Nivel de Nivel de  [Descrigéo: % das produtoras 50 1
Impacto Referéncia |responsaveis por 80% dos wesk | modersle | stong | vatigent
materiais que sabem formato mockrate | shong:. | vestrong
dos materiais. iZEae 3‘:"9‘ 0
N5 100%
N4 BOM 90% istent
N3 70% B Ol el o BEERA S 4 W -50 1 -
N2 NEUTRO 50%
o N
N1 30% ou 100 : :
N1 N4 N5
200
SubPVE 1.2.1.1.1: Entrega 150 1 1429
Tipo: Construido; Quantitativo; 100 4 00
Nivel de Nivel de |Continuo. eatiene
Impacto Referéncia |Descri¢do: % de materiais ek ol |Vvidliong |, extefig v.i;'g 501
entregues no formato padrao. sesk | Ston: |y oy moderate
NG 9 1005 p: | o : 0l
R oo
N4 BOM 95%
N3 90% Gonsistent judgements 501
N2 NEUTRO 85% B O glela 2 BEm-de) H . 100 |
N1 80% ou - 114,3-
-150 - -
N1 N4 N5
160
140
SubPVE 1.2.1.1.2: Veiculacao 120 4 1333
Tipo: Construido; Quantitativo; 100 4 T
Nivel de Nivel de gontm_uo_. 0 d teria 80
Impacto Referéncia e_scrlgao. e de mal enals_ modeste | stong | v.stong | erteme 1
veiculados no formato padrao B e | v v | v s 60
Gilobo. moderate | moderste 40
NS 100% I oo 20 1
N4 BOM 99% et 0
L i B O olelil 2 BB g AW 201
N2 NEUTRO 95% 40 3,3-
o R
N1 93% ou &0 : :
N1 N5
200
SubPVE 1.2.1.2: Vendas 150 15
Tipo: Construido;
Nivel de Nivel de [Quantitafivo; Continuo. | S — 100 1 100
Impacto | Referéncia |[Descricdo: %odenowas s
vendas recebidas até horario B oo vook | vosk | modewte G 50 |
limite. NI oy weak | weak e
N 0% R N
N4 BOM 97% Consistent judgements
N3 95% B O 9l sle] & BiEignd el 1 W 50 7
N2 NEUTRO 93% >
N1 90% ou -
-100 - -
N1 N4 N5
200
SubPVE 1.2.1.3.1: Limite 150 1 142l
Tipo: Construido; NS 2[a[s[e] too.0] 1000 /
wetdo | Nweiae |(QumiaboCocco | | naT TOISTATE] e o) o
Impacto Referéncia 16 0: Umer . M 214 50.0 500
de materiais recebidos ap6s N2 4 33.3 33.3 50
16h. N1 | 0.0 0.0
N5 0 ME M4 W3 Mz p1  Dlacheth | Corrent 0
N4 BOM 5 N5 s23[esa]uadferes] 142.9
N3 10 N4 42a(1000(1714| 100.0 50 1
N2 NEUTRO 20 N3 izas| 57.1 71,4-
N1 300u + .
2 0.0 -100 '
Ll =oil.0 N1 N4 N5
Fuzed scale
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. B 150
Matrix of jud t ey
. atrix of judgements: (not consistent
SubPVE 1.2.1.3.2: Atraso Malrix of judgements: ( ) 100 o
Tipo: Construido; N5 2] z[c5[6]| too.0] 100.0
Nivel de Nivel de  |Quantitativo; Continuo. N4 3[4]e] s4.8| e4.8
Impacto | Referéncia |Descri¢ao: Atraso médio nal | 3l4) 1.5 615 50 <3
dos materiais (minutos). :12 1 4 3g g 3g§
NS 0 N5 M4 W3 Nz o Mecheh G 0 o
N4 BOM 15
30 N5 333[ 8231633 133.3
N3 N4 100.0 50 -
N2 NEUTRO 45 o8 00
N1 60 ou + N2 0.0 83,3
" a3 3 -100 : : :
Bl N1 N2 N3 N4 N5
140
120
SubPVE 1.2.2.1: Choques 14,29
Tipo: Construido; 10 Mﬁyﬂ\/‘
Nivel de Nivel de  |Quantitativo; Discreto. 8
Impacto Referéncia [Descrigdo: Nimero de 60 Y i
choques por més. forto 40
N6 0 20
N5 BOM 2 0 o
N4 3 20
N3 4 40
N2 NEUTRO 7 N
N1 10 ou + 80 . . .
N1 N2 N3 N4 N5 N6
< < - - 150
Matrix of judgements: (consistent)
< M5 N4 N3 N2 N1 COMES 12
SubPVE 1.2.2.2.. Frios _ NS 1]2]4]5] 100.0] 100.0 100 4 7
Tipo: Construido; N4 1[a[5]| 90.0| s0.0
Nivel de Nivel de  |Quantitativo; Discreto. N3 2[4] 70.0| 70.0 %0
Impacto Referéncia |Descrigdo: Nimero de N2 3] 40.0| 4000 504
frios disponiveis. M | b.@ v.w
N5 25 ou + NG M4 N3 Nz wp  Macbelh | Curent 01 0
N4 BOM 22 N5 a00]s00fieaofeong] 120.0
N3 18 N4 ;uumnn:jgg 100.0 501
N2 NEUTRO 14 N el
N T00u- b i o
M -80.0 -100 . . . .
Ficed scale N1 N2 N3 N4 N5
Matrix of judgements: {consisient) 150
NE N4 N3 W2 M1 cores 133,3
SubPVE 1.2.3.1: Informacéo NE 1[3]s[¢&] 1o0.0 1000
Tipo: Construido; Quantitativo; N4 245 3.3 | 833 100 1 00
Nivel de Nivel de glscrerfo; : Numero mensal de o - o s
Impacto Referéncia | cou" 920" . - Mz g 9.9 9.8 501 o0
vezes em que a informagdo N1 | 0.0 00
recisa ser corrigida.
5 = a NE N4 N3 Wz wi  Mechet | Cocert 0 d
N&4 BOM > NG 333 33.3\133.3 o0l 133.3
N3 2 M4 s0.0(1000(1667| 100 .0 50
N2 NEUTRO 5 :3 6.7 Sg . g 0/66,7-
N1 8ou+ : -100 " " " "
il ~66.7 N1 N2 N3 N4 N5
Fixed scale
12321 : matrices
150
Matrix of judgements: (consistent
SubPVE 1.2.3.2.1: Prorrogacao e | ) oo e
Tipo: Construido; NG 1[2]3]¢] too.0] 100.0
iodo | el (Quntsbo pssee |l ETTE ot o| o ¢ - “
Referénci -
Impacto elerencia de prorrogagdes nas faturas W2 3 44 .4 44 .4 0 £
por atraso no envio. M1 | 0.0 0.0
N5 0 W5 M4 W3 Mz wy  (Mesbeth | Curcert 50
N4 BOM 2 N5 [[B0] zso[rsofiesofeesa] 125 0 100-
N3 4 N4 zooo| 100.0 -100
N2 NEUTRO 6 e 5.
N1 8ou+ N2 0.0 150
N1 —100.0 N1 N2 N3 N4 N5
Fixed scale
200
SubPVE 1.2.3.2.2: Antecipacdo 150 "
Tipo: Construido; '
Nivel de Nivel de Ouantl_tal 0; Continuo. i d — 100 100
.. |Descri¢do: % de faturas
Impacto Referéncia L7 Ao moderate | stong | v.stiong | _eatieme A
entregues até 7 dias Uteis B oicots | sions | . suons 50 5
antes do vencimento. N roderse  stiong e
N5 100% i ! 0 5
N4 BOM 95% Consistentjudgements
N3 80% B O Plale] & miEiEag s 2 B 50 166,
N2 NEUTRO 75% '
N1 60% ou - -100
N1 N2 N3 N4 N5
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200
SubPVE 1.2.3.3: Erros 150
— — 140
Tipo: Construido; 2[3[s5][&] 100 D 1nn 0 /
Nivel de Nivel de % Nd 2| alc] e3.3| 83.3 100 / g
Impacto | Referéncia | c o' 640" 3 o] Eb.7 | Bb.7 50 0
mensal de faturas N2 4 41.7 | 41.7
entregues com erro. N1 | 0.0 0.0 0 %
N5 0 N5 N4 N3 Np Nq Macheth | Cuccent
N4 BOM 2 N5 sofeonioafzeod 1400 S0 a
N3 4 M4 anofwoofzoon] 100 0 100 oo
N2 NEUTRO 6 N3 ojweao| 600
N1 8ou+ N2 0.0 -150 - - T T
N1 -100.0 N1 N2 N3 N4 N5
Fixed scale
140
SubPVE 1.2.4.1: Qualidade 120
Tipo: Construido; Qualitativo; 100 _*1249
. . Discreto. j
Nivel de Nivel de — 80
PO : 4,
Impacto Referéncia |DeSCricdo: Chamadas S cormin | e | mhfom 60 _ T
veiculadas em Quantidade (Q) e oo B S /5/0 01
e Periodo (P) contratados. e mocers ot 40
N6 =P;>Q R ocerca fore 20
N5 BOM -P;-Q — 0
N4 <P;>Q Julgamentos consistentes 2
N3 NEUTRO <P;=Q 1281 O Blale) & B &)
N2 =P;<Q T Vioes-
N1 <P;<Q 0
N1 N2 N3 N4 N5 N6
150
SubPVE 1.2.4.2: Pés-Venda 125
Tipo: Construido; Quantitativo; ]
pO: 1]z2] 3 4 o] 0 100 0
Continuo. N4 2]a|¢| 29.9| 8839
Nivel de Nivel de [Descrigdo: % de projetos em e T3 i 7 56 7 50 4 50
Impacto Referéncia |que o pos-venda é entregue N2 3 11 : 1 14 4
até 2 dias ap6s término do N1 [ 0 : 0 00 04 0
projeto. ’
N5 100% N5 N4 N3 Nz w1 Mocheth | Coceert 50
N4 BOM 90% N5 250 75.0\125.0 zesof 125.0 100-
N3 80% M4 s0.0000zo00 1000 -100
N2 NEUTRO 70% N3 wfisool 500
N1 50% ou - M2 0.0 -150
Wi _100.0 N1 N2 N3 N4 N5
Ficed scale
: matrices
150
SubPVE 2.1.1: Feedback 1286
'C';'opn‘;fni‘;”w“'dm Quantitativo; NG 1[2]z[s5] to0. 0 100 ] 100 1 %
Nivel de Nivel de |Descricao: Freqiiéncia de i) 1]315 et 58.3
PR i - N3 1]4 66.7 [ 66.7 50 1
Impacto Referéncia |Reunides de Avaliagdo da 42,9
f N2 3 44 4 [ 44 .4
OPEC com Dircom ou Gercom N I 0.0 0.0
(meses). i : 04 ]
N5 2 meses N5 N4 N3 N2 i Mocheth | Corrent
N4 BOM 3 meses NS 250] 750[esofaso] 125.0 AR
N3 6 meses hA ofons| 100.0 i
N2 NEUTRO 8 meses
N1 12 meses ou + -100
N1 N2 N3 N4 N5
200
175
SubPVE 2.1.2.1: Concurso Globo 150
Tipo: Construido; s[a4]s] 100 U IUU'U
Nivel de Nivel de |Quantitativo; Discreto. ey ol Il 6.5 .7 100 100
Impacto Referéncia |Descricao: Colocagédo da Eg Z g ;g g ;; : g
OPEC no Concurso Globo. 50 50
> N1 | 0.0 0.0
N5 12 lugar
N4 BOM 5° lugar N5 N4 N3 Nz iy Mebelh | Cuend 0 0
N3 77 lugar N5 50 |2sn|17sn z2s0f 175.0 50-
N2 NEUTRO 9% lugar N4 soofwoofison] 1000 -50
N1 112 lugar ou + N3 0ji000] - 50.0
N2 0.0 -100 - - - -
M1 —E0.0 N1 N2 N3 N4 N5
Fixed scale
140
SubPVE 2.1.2.2: Superacao 120 42887
Tipo: Construido; 100 G
Nivelde | Nivel de (duanitaivo; Continuo____ - 5
Impacto Referéncia |DeSCricdo: ltens de Controle . e © 1,44
do Superagdo com Ione forto
desempenho verde (V). mosart ERea) 40 g2es
N6 100% 20
N5 BOM 90% - 0 0
N4 80% Julgamentos consistentes 2
N3 70% 1210 512l & BIEIR B £ /
40 42,86-
N2 NEUTRO 60% g
N1 50% ou - e " " " " "
N1 N2 N3 N4 N5 N6
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matrices 150
SubPVE 2.1.2.3: Despesas Mﬁg"ﬁ ?wfa lﬁlzdmements (consistent) e
Tipo: .Copstruido;’ NE T]z[2]c] 100.0] 1000 100 o
Nivel de Nivel de —,—guantl_tatlvc') O/Cc;ntmuo. 4 Z]3]&] so.0| sooo //
Impacto | Referéncia |ococi¢do: 7 de i) 2lla) .o 0.0 50
Execugao das Despesas Nz 2 40.0 40.0
Orcadas. N1 | 0.0 0.0 0 /
N5 100:/0 N5 N4 N3 N2 N1 Macheth | Curcert
N4 BOM 101% N5 [[00] v s0ofizonfeong] 1200
N3 103% M4 4000001200 100 .0 0 ao./
N2 NEUTRO 105% N3 0[iwon] 600
N1 107% ou + N2 0.0 -100
N1 -80.0 N1 N2 N3 N4 N5
Fized scale
213 : matrices
150
SubPVE 2.1.3: Venda Interna Matrix of judgements: (consistent) / 1833
Tipo: Construido; I MR N1 S 100 o
1]z2]4 100.0 [ 100.0
Quantitativo; Discreto. N4 T3 4 e 57
Nivel de Nivel de |Descrigao: Nimero mensal B -T2 - . a 7 a 50 -
Impacto Referéncia |de iniciativas de divulgagao :
- o N2 3| d42.9| 42.3
das atividades (Relatérios, 0
p N1 | 0.0 0.0
Newsletter, Apresentacdes).
N5 B NG N4 N3 Mz Ny (Macheth | Curcent 50
N4 BOM 6 NG 333 555\13332333 133.3 100-
N3 4 N4 333|000fzo00| 100.0 -100
N2 NEUTRO 2 ik} 2lweer|  BE.7
N1 0 N2 0.0 -150
N _100.0 N1 N2 N3 N4 N5
Fized scale
2141 : matrices
200
SUbPVE 2.1.4.1: Atrasos ——'—9—;—Mﬁ§"ﬁ ?,,'3 h’zd ements: (consistent) :
Tipo: Construido; 2] 3]a]s] 1000 1000 150 '
Nivel de Nivel de Quantitativo; Discreto. Nd 23]« 7.8 7.8 100 i
Impacto Referéncia Descrjgao: Dias de atraso N3 2|4 556 55.6
por més na entrega de N2 3| 33.3| 33.3 50 <
relatérios aos gestores. N1 | 0.0 0.0
N5 0 dias NE M4 NI Mz pi  Pecheh | Cuent 0 5
N4 BOM 3 dias N5 s00]woofisaofezsg| 150.0
N3 7 dias M4 sonfwon|wso| 100.0 -50 175+
N2 NEUTRO 10 dias B oima 50 e
N1 15 dias ou + 0 100
N1 N2 N3 N4 N5
2142 : matrices
200
SUbPVE 2.1.4.2: Flexibilidade Mﬁg"ﬁ‘d ?4'3 :J.IZdMements (consistent)
Tlpo:lColnst_rwdo;’ T[z2[3]3] to0.0] 100.0 150 45
Quantitativo; Continuo. N4 TT=13 _— 75 0
Nivel de Nivel de  [Descricao: Horas de pedidos - 1= 51 : 7 51 : 7 100 4
Impacto Referéncia |extra atendidos com atraso de i E /
até dois dias nos processos i L 25,0 85,0 50 o
M1 | 0.0 0.0
regulares.
N5 22h ou + N5 Mg N3 M2 i Mechsth | Dot 0
N4 BOM 19h N5 50.0 1000|150.0 oo 1500 50-
N3 18h M4 ofse] 100.0 -50
N2 NEUTRO 17h N3 ool  50.0
N1 16h ou - .0 100
N1 N2 N3 N4 N5
Matrix of judgements: (con 20
SubPVE 2.2.1: D« d NS M4 N3 M2 N1 cores o]
Tipo: Construido; Quantitativo; 1]z]a]5] ton.a 000 150
. . Discreto. M4 1]13]F5 85.9 88.9
Nivel de N|ve! de. Descrigéo: Dias de atraso por N2 1]4 66 .7 £6.7 100 100
Impacto Referéncia A .
més na entrega de relatérios N2 3 44 4 44 4 50 5
para outras areas. M1 | 0.0 0.0
N5 0 dias Macheth | Current
- N5 M4 N3 M2 N1 0
zg BOM 3 g'z: N5 250 7sn||zsnzzsn 125.0
L . X X -50
N2 NEUTRO 10 dias :; 50.0 1000?500000 123 g Ib—/
N1 15 dias ou + NE 0.0 -100 . . . .
i 1000 N1 N2 N3 N4 N5
Fed scale
150
SubPVE 2.2.2: Projetos 125
Tipo: Construido; 100 .,‘K.
Quantitativo; Discreto.
Nivel de Nivel de  |Descrigao: Nimero de - - = 50 56
Impacto Referéncia |projetos Croywea] oot motome svony | oo ]
: . Suon
interdepartamentais ey ete | S s 0 0
desenvolvidos por més. e
N5 50u+  rrm— 50 1
onsistent judgements
i~ BOM : B O ollo] 2 BshE el 1 |
N2 NEUTRO 2
N1 Tou- -150 - - - -
N1 N2 N3 N4 N5
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140
SubPVE 2.2.3: Pr Comuns 120 /lb,b
Tipo: Construido; 100 ’(, 5
. . Quantitativo; Continuo. 80
Nivel de Nivel de Descrigao: % de processos L] sl
Impacto Referéncia igdo: % de p i fore 60
entre dreas mapeados, s o e w 7%
consensados e atualizados. a aca | modaraca = ]| moceraa
NG 100% ; 2
N5 BOM 90% 0
N4 70% Julgamentos consistentes -20 e
N3 50% 21 O 7]aln 2 BB 1 W 40 B
N2 NEUTRO 30% 60
N1 10% ou - N1 N2 N3 N4 N5 N6
23111 : matrices
g e 200
_ Matrix of judgements: (consistent
SubPVE 2.3.1.1.1.: Adequagag NE N4 N3 NZ NI coreg( ) 150 150
Tipo: Construido; NG a[4]s]e6] too.0] 1000
Nivel de Nivel de w 0% 419 #6.9 769 100 00
Impacto Referéncia Descricdo: % de planos M2 IS 538 ca.a
operados sem readequagdo N2 4 an . e 30.8 50 %
do plano liberado. M1 | 0.0 0.0
o
mi Son 1900(1//" N5 N4 N3 N2y Mecheth | Corrent 0
°° NS 500 |nnn||snn 2167 150.0
N3 750/" N4 s00(w00fis7| 100.0 -50 66 e
N2 NEUTRO 600 % N3 [
N1 30% ou - Nz 0.0 100
N1 6g 7 N1 N2 N3 N4 N5
Frzed scale
140
8,57
SubPVE 2.3.1.1.2: Revisao 120 P
Tipo: Construido; 100 100
Nivel de Nivel de  |Quantitativo; Continuo. 80 4
Impacto Referéncia |Descri¢do: % Planos romod | modaroca | e 60 :
revisados antes da venda. faca | faca | woderada 40 42,86
N6 100% faca | moderads 20 ’
N5 BOM 90%
N4 70% 0 <
N3 NEUTRO 50% 20
N2 30% 40 %286
N1 10%ou - 60 : : . . .
N1 N2 N3 N4 N5 N6
200
SubPVE 2.3.1.2: Conceitos
Tipo: Construido; Quantitativo; 150 56
Continuo. **_Conceitos 100 100
Nivel de Nivel de |Descrigao: % de funcionarios extreme
Impacto Referéncia |da Opec que dominam moderate | stong | extreme e 50 o
conceitos de midia (audiéncia, _““k moderate | v. stiong moderate /
share, CPM). w_k .‘gg 0
N5 100% 50
N4 BOM 70% Consistent judgements -
NG 50% B O Plale] & miEiEag s 2 B 100
t25-
N2 NEUTRO 50% /
N1 20% ou - -150
N1 N2 N3 N4 N5
150
SubPVE 2.3.2.1.1: For a / 120
Tipo: Construido; Quantitativo; 3345 1000 to0.0 100 // 7
. - Discreto. H4 2]3]4 66.7 | B6.7 0
Nivel de Nivelde 110 erigaor Namero mensal de N3 T3] 44.4| 44.4 %0
Impacto Referéncia | A
divergéncias em processos por N2 e 33.3 33.3 R 4
falta de documentos. 1 | 0.0 0.0
mi oM (2) N5 N4 N3 g wi Mabelh | Cumert 50
5 5 M5 100.0 |5s7|znnn:mnn 200.0
N4 567 |1o0nfzong] 100.0 100 500
m? NEUTRO 5 : N3 1333 33 .3 /
= Nz 0.0 150
N1 —100.0 N1 N2 N3 N4 N5
Fied scale
23212 : matrices 250
SubPVE 2.3.2.1.2: Repasse __ Matrix of judgements: (consistent) 200
Tipo: Construido; Quantitativo; N4 N3 NZ N1 caores
Discret N4 4[5[e]| t00.0] 100.0 150
Nivel de Nivel de Des“i?i vsjs‘e"‘é“ﬁas formais de M3 686.7 | BE.7 100 100
Impacto Referéncia rega;:: o Informagaes comerciais: w2 33.3 33.3 50
- Reunides; N1 0.0 0.0
- Teleconferéncia; Macheth | Cuccent 0
Zg BOM 2 e N
N2 NEUTRO 1 wg ' E 100
N1 0 ~100.0 -150 . . . .
Fixed scale ! 2 s “
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SubPVE 2.3.2.2: Objetivos 200
Tipo: Construido; Quantitativo; Mﬁg 4 ?Ja h‘lzdmements (conS|SIent)
DISCY_SEO: S N5 23] 4]5] 100 0] 100 0 150 b
Descricéo: Sistematicas de revisao para 4 =13 1c 77 8 77
i\ 3 os objetivos comerciais: e
Nivel de Nivel de %), oo do Gestao; N3 23] 556 556 10
i ) Faturam;mo' 2 i 33.3 33 3 50 5
. Planos Disponiveis; N1 | 0.0 00
- Planos Vendidos; N5 N4 N3 N2 N1 Macheth | Curcert 0
N5 5 N& 00 TUU.U‘TEU.U 2as0of 150 .0
N4 BOM 4 W4 50.01000/175.0| 100 .0 50 1 75-
N3 3 W3 0jisol  50.0
N2 NEUTRO 2 N2 0.0 0
N1 1ou- N 75 0 N1 N2 N3 N4 N5
Fized scale
200
SubPVE 2.3.2.3: Normas Mﬂgrm ‘:"3 h’zdmeme“ts (consistent)
'(I;g:glfn(jgnstrwdo; Quantitativo; 2[z[3]4] 100.0] 100.0 150 150
Nivel de Nivel de  |Descricdo: % das normas :g 2 3 g ;E : g ;g : g 100 4
Impacto Referéncia |operacionais criticas explicadas - > . o
no semestre para equipe de 50 5
vendas. M1 | 0.0 0.0
N5 100% N5 N4 N3 N2 i Mocheth | Corrent 0
N4 BOM 80% NG 50.0 |nnn||snnznnn 150.0 50_/
N3 70% M4 s0.0fwnofs00] 100.0 -50
N2 NEUTRO 60% N3 woo|  50.0
N1 40% ou - .0 100
i N1 N2 N3 N4 N5
31111 : matrices
200
SubPVE 3.1.1.1.1: Insercdes 150 45
Tipo: Construido; 2[2[4]e] 100, 0 100.0
) ) o 100 To0
Nivel de Nivel de guantl.taflvc.) ’\‘I:),lscretoa N4 2[3]s 81.8 [ 81.8
Impacto Referéncia |DeSCri¢do: Nimero de N3 2]s 63.6 [ B83.6 504 %
insergdes por fora do N2 4 45.5 45.5
roteiro (trimestral). M1 | 0.0 0.0 o <
N5 20u- NE M4 W3 Mz np  Macheth | Cument
N4 BOM 4 N5 soofonifenofrsy 150 50 1
N3 6 N4 eso| 100
N2 NEUTRO 8 -100 1 125-
N1 12 ou + 150
N1 N2 N3 N4 N5
140
SubPVE 3.1.1.1.2: Normas 120 4 130
Tipo: Construido;
Qualitativo; Discreto. N5 3fa]s]e] 100 U 1UU -a 1001 100
Nivel de Nivel de |Descricéo: Materiais assistidos N4 3l5]6 824 82.4 80 z
. |antes da exibicio N3 5|5 64.7 64.7 4
Impacto | Referéncia [ ¢. > 60
P - E: Express; Nz 3 23 5| 235 ]
- L: Local; 40
- G: Geragzo. b | v.m v.m 204
Macheth | Current
N5 E+L+G N5 M4 N3 W2 M1 o A
N4 BOM E+L NS ann EDDlISDDWDD 130.0
N3 L M4 300(1000[108| 1000 20 40./
N2 NEUTRO E B i 70.0 07
N1 Nenhum N2 0.0 -60 T T T T
M1 —40.0 N1 N2 N3 N4 N5
Fized scal
200
SubPVE 3.1.1.1.3: Geragédo 1% 150
Tipo: Construido; 100 100
Nivel de Nivel de |Quantitativo; Discreto. N2 T extreme
Impacto Referéncia |Descri¢do: Nimero de ek ok modorate | rong || 200 | 50 6
5 8 vory woak | weak | moderate g /
regeracdes por més. _v_ = et o
N5 20u- | e
N4 BOM 4 -50
N3 5 Consistent judgements
N2 NEUTRO 8 B O ol ale] & s o) 2] B -100
150-
N1 12 0u + -150 - T T T
N1 N2 N3 N4 NS
-200
Matrix of |udgements (cons|s|ent) 200
SubPVE 3.1.1.1.4: Gravacao NS N4 N3 N2 N1 ) M 175
Tipo: Construido; Quantitatvo; Wi [ 4[5 [&] too T ®
) ) Dlscre!o.._ _ M4 213]5 75.0 75.0 100 2
Ivael de anwe”l de_ Dgsgrjgao: Ngme—ro dve falhgs de N3 5|5 55 3 cg 3 /
mpacto eferéncia [exibicdo ou exlblgoe§ indevidas por NZ 3 417 417 50 0
problema de gravagdo W1 I 0.0 0.0
semestre) : 0
N5 0 N5 N4 N3 Nz i Macheth | Corcert ©
N4 BOM 2 NS a0 125.0‘1?5.0 B000 175.0
N3 4 [ sonfwonfzesn 100 .0 -100 425
N2 NEUTRO 6 N3 1750 50.0 /
N1 8ou+ N2 0.0 -150
N 12t . 0 N1 N2 N3 N4 N5
Ficed scale
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175
SUbPVE 3.1 150 el
NS 3 3|4 6 IUU.U lUU.EI
) ) hA 2| 3|5| v2.7| 727 100 foe
impact | Fatni £ ain -
P exibicao ou exibi¢des indevidas por| N2 3 36.4 36.4 50 /
erro no roteiro (semestre). M1 | o.a oo 0
N5 0
Na 5oM 5 N5 Me N3 N2 i Meebeth | Corent -
N3 2 N5 750]iesnwsofrsg] 175.0 100-
N2 NEUTRO 3 N4 500 (woofzoon 100 .0 -100
N1 8ou + N3 1500/ 50.0
0 -150
: N1 N2 N3 N4 N5

Matrix of judgements: (consistent) 200 =
SUbPVE 3.1.2.1.1: Determinagéo Mg W0 Gl GG Ei 150 el
Tipo: Construido; Quantitativo; :i 2 g | g i lgg g lgg g
Nivelde | Nivelde [PSorelo | | Sl epa| s s 1% !
Impacto Referéncia Descrigado: Nimero mensal de . ©
materiais sem determinagéo no M2 3 41.7 11.7
horério de fechamento de roteiro. il | 0.0 0.0 0
N5 0
Na Som < NG N4 W3 M2 Wi Mecheth | Coert o
N3 10 NG 750 125.0\175.0 oogf 175.0
N2 NEUTRO 15 M4 ojzzso 100.0 -100 1+ =7
N1 20 ou + M3 (750l S0.0 150
a N1 N2 N3 N4 N5
150
SubPVE 3.1.2.1.2: Formalizacao 125
Tipo: Construido;
100 00
Quantitativo; Discreto. i R U w
Nivel de Nivel de |Descrigdo: Numero de e Zllzlle 3| e
Impacto | Referéncia |divergéncias por falta de :: 2 3 22 g 2? g 50 &0
determinagéo formal de :
P : N1 | 0.0 0.0
titulo (trimestre). 0 0
N5 0 N5 N4 N3 Mp i Macheth | Coreent
N4 BOM 2 NG as0]7sofizsofeod 125.0
N3 2 Né 50| 100.0 50 75-/
N2 NEUTRO 6 N3 250 50.0
N1 10 ou + o -100
N1 N2 N3 N4 N5
150
SubPVE 3.1.2.2.1: Setorizacdo i / 125
Tipo: Construido; N5 1] 3] 4]6] 100 T 100 %
Quantitativo; Discreto. N ARG a7 © 87 5
Nivel de Nivel de |Descrigdo: Numero )
i | N3 24| e25| s2.8 50 | %
Impacto Referéncia |trimestral de choques de
A N N2 3 37.8 37.8
concorréncia devido a
N1 | (il 0.0
cadastro em setor errado. 0
N5 0 N5 Mg N3 N2 np  Mecbeth | Coment
N4 BOM 2 N5 250]750]iesfog] 1250
N3 4 N4 750l 1000 0 75/
N2 NEUTRO 6 N3 olesol 500
N1 8ou+ 0 -100 T T T
N1 N2 N3 N4 N5
150
SubPVE 3.1.2.2.2: Eventos 125
'[I;ii;);:et%onstruido; Quantitativo; T[z]4]&] 100 D 1nn il 100 %
Nivel de Nivel de |Descrigao: Nimero de :; 2 2 i 2; g 2; : g
Impacto Referéncia [choques de concorréncia : %0 =
. N2 3 37.5 37.5
devido a cadastro em evento i [ 10 0o
diferente do setor (trimestre). ’ 0 (]
N5 0 N5 N4 N3 Np wy Macbeth | Corcent
N4 BOM 2 NE aso]7sofizscfaond 125.0 .
N3 4 (UFS sonfmoofirse| 100 .0 s /
N2 NEUTRO 6 N3 0jiesol  50.0
N1 8 ol N2 0.0 -100
N1 75 0 N1 N2 N3 N4 N5
Fived scale
200
SubPVE 3.1.2.3: Geracido 150
Tipo: Construido; Quantitativo; '
Nivelde | Nivelde [DSCIOI0 = 100 i
Impacto Referéncia |coch¢d0: . N moderate | moderate | strong A
geragdes mensais realizadas oot T cdordic | oodacic strong 5
por fora da planilha. B o | modente rodordte
- : == | |
N4 BOM 2 "
N3 4 B O Plale] & miEiEag s 2 B 50
N2 NEUTRO 6
N1 8ou+
-100

N1 N2 N3 N4 N5
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200
SubPVE 3.2.1.1.1: Atrasos 150 »
Tipo: Construido; :
Nivel de Nivel de |Quantitativo; Discreto. | td 100 oo
i . 1 extreme. "
Impacto | Referéncia |Descrigao: Numero de it | e | v o + ooy
falhas langadas com . S e
weak | moderate | stion _stong 50 5
atraso no semestre. weak | moderate
= " i =
0
N4 BOM 5 Consistent judgements
N3 10 B O Plale] & miEiEag s 2 B 50
N2 NEUTRO 15 >/
N1 20 ou + 100 : : :
N1 N2 N3 N4 N5
250
SubPVE 3.2.1.1.2: Ct icaca 200
Tipo: Construido; Quantitativo; N5 23 | 3 4 100 U 100 0 |
5 ) Continuo. M4 1123 BE.7 66 .7 50
hivel e | quivel de  [Descrigao: % das faihas acusadas | N3 1[3] s0.0 s0.0 100 !
mpacto eferencia pelo checking antes do cliente, M2 2 33.3 33.3 /
agéncia ou origem de venda. N1 | 0.0 o.n ® /
5 100% Macheth | Cuccent 0
4 BOM 90% NE N4 N3 N2 K1
3 80% N5 wnafisoofzocfzood 2000 R
5 NEUTRO 70% M4 s0.0(000(z000 100 .0 -100
N1 60% ou - M3 0.0 150
N2 0.0 N1 N2 N3 N4 N5
il —100.0
200
SubPVE 3.2.1.2.1: Validade 150 150
Tipo: Construido; Quantitativo; 2]3]4]s U .0
Nivel de Nivel de  {Liscreto. M 2fSl4f 778 I7.8 100 700
. |Descricdo: Nimero de N3 213 55 6 55 A
Impacto Referéncia |. o e
insercdes de comerciais frios N2 3 33.3 33.3 50 &
vencidos exibidos no més. M1 | 0.0 0.0
mi Som g N5 N4 N3 Mp i Mocheth | Coreent 0 o
N3 10 NG 50.0 100.0\1500 zzsol 150.0
N2 NEUTRO 15 M4 S0.0(1000)1750 100 .0 50 175= /
N1 20 ou + N3 250 50.0
N2 0.0 -100
N1 _75.0 N1 N2 N3 N4 N5
Freed scale
SubPVE 3.2.1.2.2: Condicdes
onstruido; Qualitativo; 150
. 12/5
Nivel de Nivel de |Descricéo: Atendimento da veioulagao de 100 w5
| Referancia_ |camPanhas paralelas: = 4,98
mpacto eferéncia oo coes (s): B [ 5 -
-Prazo (P2 R e | o s v
- Programagao (Pg). IR oo | mocests modiot | e | fotniot o
8 Pz+Pg+# — iR /@.
7 BOM Pz+# B oo | noceots | - 50
6 Pg+# — 625
5 m Sulgamentos consistontes 100 -
Na NEUTRO Pg+Pz 8 0 2lan 24 B~ 6l 1
N3 Pz 150
N2 Pg Nt N2 N3 N4 N5 N6 N7 N8
N1 Nenhum
140
_» 125
SUbPVE 3.2.1.3.1: Quantidade 120
Tipo: Construido; 1]a]a]¢ D 0 100 ¥
Nivel de Nivel de Quantitativo; Continuo. N4 213(3 85.7 85.7 80
... |Descricao: % de projetos N3 EE 57.1 57.1 60
Impacto Referéncia
P com entrega de chamadas N2 2 28.6 28.6 © /50
10% acima do contratado. N1 | 0.0 0.0
N5 100% WG N4 N3 Nz i Macbeth | Corent 2
N4 BOM 80% N5 O8] o] aime]is0] 1250 0 e
N3 600/" N4 50.0/100.0/00[ 100.0 -20
N2 NEUTRO 400 % N3 Woo| 500 _40 450 ~
N1 20%ou - N2 0.0 «©
N1 =50.0 N1 N2 N3 N4 N5
Freed scale
32132 : matrices
150
SUbPVE 3.2.1.3.2: Prazos Mﬂg"ﬁj ‘-;‘1'3 'ﬁ'sz lements: (consistent) 1933
Tipo: Construido; 1]2]a]4] to0.0] 100.0 100 00
Quantitativo; Discreto. N4 1212 a3 3| 83 3
Nivel de Nivel de |Descrigdo: Numero de 3 AE s : 2 6t K 7 66,7
Impacto | Referéncia |projetos com chamadas : : 50
N . . N2 2 33.3 33.3
veiculadas em prazo inferior
N1 | [} 0.0
ao contratado (semestre). )
N5 0 NG W4 N3 np pq  Macbeth | Corent
N4 BOM 2 N5 333 sss|mszuuu 133.3
N3 3 M4 333(w000[1657| 100.0 50 M'./
N2 NEUTRO 5 N3 134 66.7
N1 7 ou Nz 0.0 100
N1 —66 .7 N1 N2 N3 N4 N5
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150
1333
SubPVE 3.2.2.1: Alteragcdes
Tipo: Construido; 1009 e
Nivelde | Nivelde SuantiaivoDiscrelo | T BRI e
Impacto | Referéncia | oo igao: U moderats | _sting | _extiems 501 EY
alteragGes de faturamento I -oceae | modene | suong
mensais por erro OPEC. NI roderate  swong
N5 0 N roderate 0 9
N4 BOM 2 Consistent judgements
N3 4 B O Plale] & miEiEag 8 2 B 50 - 66,7-
N2 NEUTRO 6
N1 8ou+ 100
N1 N2 N3 N4 N5
3222 : matrices
200
Mairix of |udgements (con3|stent)
SubPVE 3.2.2.2: Autorizacdo N5 N4 W3 W2 M1 150 45
Tipo: Construido; 2[a]4]e] 100 n mn 0
v | wosse (Qigebene | | WP | o :
Impacto Referéncia |-¢Scrigado: o : ¥
geradas por autorizagéo N2 3 33.3 | 33.3 0 p
incompleta (mensal). M1 | 0.0 0.0
NS 0 N5 Mg N3 Mo iy Mocheth | Coceert 0
z; BOM g NG 50.0 1000|150.0 g2s0 150.0
N2 NEUTRO 7 M1 s00[00.00175.0 100.0 50 1752
N 7 N3 5o 50.0 /
Oou+ N2 0.0 100
N1 -75.0 N1 N2 N3 N4 N5
Fized scale
150
Matrix of ud ements: (con 125
SUBPVE 32371 NE N4 N3 N2 m Scores( 100 e
—— [HEE 100.0 | 100.0
) . Tipo: Construido; N4 =13 4 88 9 58 9
Nivel de Nivel de  [Quantitativo; Continuo. B =ra —_ 6.7 50 58
Impacto Referéncia |Descri¢do: % de erros de Nz 3 " : " 4" . 4
processo tratados (mensal). o [ 0 : 0 0 g 0 0 6
N5 100% ' '
N4 BOM 90% N5 M4 N3 N2 i Mocheth | Corrent 50
N3 75% N5 5] rofesafesy 125.0 100-
N2 NEUTRO 60% N4 50.0(100.02000) 100.0 -100
N1 40% ou - N3 150.0 S0.0
0 -150
N1 N2 N3 N4 N5
150
125
SubPVE 3.2.3.1.2: F énci
Tipo: Construido; 1 3 | =1 5 100. D 1UD 0 100 00
: . Quantitativo; Continuo. N4 2] 3|4 87.5 87.5
Nivel Nivel — ]
":leac‘:z Ref“elreé:;a Descrigao: % de processos N3 204 62.5 £2.5 50 50
P com data de controle pré- W2 3 37.5 37.5
fixada (mensal). N1 | 0.0 0.0
NG 100% NE N4 W3 N g Macbeth | Cuvert 0 0
:g BOM Zg;" NG 250 75.0\125.0 zoogf 125.0
d -50
N2 NEUTRO 20% xg 50.0100.0 :::z 123 g 75-
N1 20% ou - N2 —— 0 : 0
g -100 T T T T
il —75.0 N1 N2 N3 N4 N5
150
SubPVE 3.2.3.2.2; Automagao 128
Tipo: Construido; Quantitativo; z] 3] 4]5] 100, g ] 100 100
i ) |Continuwo. | N4 T[a]4]| =48] B4
Nivel de Nivel de |Descrigcdo: Horas de trabalho e EN 53 8 51 8
Impacto | Referéncia [ganhas por ano com automagao 0B 7l ol 36 50 w29
em relagdo ao ano anterior k :
(mensal), N1 | 0.0 0.0 .
N5 15h ou + ME M4 W3 Mz p1  Macheth | Coreert
N4 BOM 10h N5 2z [es7[izes[ws?] 128.6 57,1-
N3 5h N# s7.4[1000[1s71] 1000 0
N2 NEUTRO 2h N3 .9 100.0 42 9
N1 thou- Nz 0.0 100
M1 57 .1 N1 N2 N3 N4 N5
Frzed scale
150
1333
SubPVE 3.2.3.2.1: Mapas /
Tipo: Construido; 100 !
Nivel de Nivel de —Suanizlaglv?;WCZr;llnuo. N2 o
Impacto | Referéncia |-cSCrgao: 7 nodarito] st |- eitioms 09 =
processos da OPEC B roccioic | modersie | stong
mapeados. N roderate  moderate ——
N5 100% I oo ! 0 0
N4 BOM 90% e RS .
N3 65% B O Pl ale] & s o) 2] B 50
N2 NEUTRO 40%
N1 20% ou -
-100 - - - -
N1 N2 N3 N4 N5
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200
SubPVE 3.2.4.1: Projetos
Tipo: Construido; Quantitativo; 2] aJafs] 1too.a] 1000 180 o
Discref N4 21314 75.0 75.0
Nivel de Nivel de  [Descrigéo: Nimero de projetos N3 23| so.o| so.o 100 100
Impacto Referéncia |estado que apresentam algum N2 7 L] 25 .0
problema na operagéo em rede N [ 0 ) i 0 : 0 50 50
(semestre).
N5 0 N5 M4 N3 W2 i Mesteh | Coent 0 g
N4 BOM 1 N5 so0fwonafisoofeong| 150.0 50-
N3 2 N4 so0(fo0o|iso0l 100.0 50
N2 NEUTRO 3 N3 fonof  50.0
N1 4ou+ N2 0.0 -100
W1 _cn.n Nt N2 N3 N4 N5
Ficed scale
140
SubPVE 3.2.4.2: Praticas 120 A2
Tipo: Construido; Qualitativo; 100 100
. . Continuo.
IN'VEI (:e HN;ve.I de. Descrigao: OPEC’s com mais & 1,44
mpacto eferéncia |- 909 dos processos sk | mocnga | momai | ot 60
padronizados conforme Rede. B s me | 40 ﬁs
N6 100% s A 20
N5 BOM 90% " 0 /
N4 80%
o B O] @lole) 2 BiEim ) &) 20
70% 142,86-
2 NEUTRO 60% 40—
50% ou- -60
N1 N2 N3 N4 N5 N6
= = = 200
SubPVE 3.2.4.3: Informagcéo Matrix of judgements: (consistent)
Tipo: Construido; Qualitativo; NE H4 N3 N2 N1 cores 150 e
Discreto. NG 3|4 | 516 100.0( 100.0
, . Descrigao: Sistematicas utilizadas para N4 al4]c 76.9 76.9
.NWEI de vae] de_ f:ompanilhar(\g)(.)rmagﬁes: N3 =12 53 8 - 100 100
" ) -E-mail () Nz 4| 3068| a0 o p
- Teleconferéncia (T); N1 I 0.0 0.0
- Videoconferéncia (V). Mo Ne N3 Nz ny Macbeth | Coment . y
N5 E+T+V+P NS suofinafEonfeer| 150.0
N4 BOM E+T+V M4 soa(woofee?| 100.0 -50 1667~
N3 E+T M3 mr|  50.0 <
:? NEUTRO - i N2 0o o0
enhum N1 —66 .7 N1 N2 N3 N N5
Frzed scale
140
5
SubPVE 3.2.4.4: Controles 120 A2857
Tipo: Construido; 100 £
Nivelde | Nivel de ~(Qualtalio.Contivo.___J 8
Impacto | Referéncia | cocri¢ao: % 00S 60 7
processos distribuidos e e
controlados regularmente. - ok moduats ([ poioes 40 R2EE
N6 100% ook modorate
| e 20
N5 BOM 90% o %
N4 0% Consistentjudgemonts
= =B g +
N3 NEUTRO 20% B O Slole) 2] BiEime ) &) 20 2 66-
N2 60% -40 ¥
N1 50% ou- -60
N1 N2 N3 N4 N5 N6
Malrix of judgements: (consistent) " 40
SubPVE 4.1.1: Informacdes 5 U1 R 2R coies
Tipo: Construido; Quantitativo; N5 iJ2]s]4] 1o0.0] 100.0 100 0
Nivel de Nivelde |oontinuo. | 19 LL2]L8)) s .o
Impacto Referancia Descrigédo: % de relatérios que N2 2]2 60.0 0.0 50 ]
P precisam ser refeitos por N2 2 30.0 0.0
inconsisténcia nas informagdes. N1 | 0.0 0.0
~ 0 (4
“i SoN (5);: N5 Mg N3 Mo iy Mocheth | Coceent
N3 10% NG 00]s0.0uoofons] 140.0 5060
N2 NEUTRO 20% 3 [ 000
N1 30% ou + N3 2on| 60.0
0 -100
N1 N2 N3 N4 N5
— 200
SubPVE 4.1.2: Objetivos
Tipo: Construido; Qualitativo; 150 45
Discreto. NS 3] 4 | S|6| 100.0 | 100.0
, . Descricao: Sistematicas de revisao para MNd 3 4|5 75.0 75.0
Nivel de Nivel de  |os objetivos operacionais: N3 =T+ ool oo 100 D
Impacto Referéncia |- Modelo Gestao (G); o >
- Superagao (S); N2 3 25.0 25.0 50
- Satist. Clientes (C) N1 | 0.0 0.0
- Satisfagéo Opec (O) W5 na N3 Mz i Medbeth | Coment . y
NS 0+C+S+G NS snn[moofinnfann] 1500 50-
:g BOM 08 Cés N4 s00[1000(1500| 100.0 50
* N3 woo| 50.0
N2 NEUTRO [¢] o 00 100
N1 nenhum " 50 o Nt N2 N3 Na N5

Fzed scale
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SubPVE 4.2.1: Versatilidade
Tipo: Construido; Quantitativo;
. " Continuo.
IvaeI c:e RN:veJ de_ Descricao: % de funcionarios 8 d J 2 i
mPacie | TR laue dominam pelo menos 3/4 B o e o e
das fungdes da OPEC. faca | fracmod | modor
NG 100% moderada | moor
N5 BOM 80% e
N4 60%
N3 40% [ 2] Of 9] sl &1 By &) 1 T
N2 NEUTRO 20%
N1 0% 60
N1 N2 N3 N4 N5 N6
= - 200
Matrix of judgements: (consistent)
SUbPVE 4.2.2: Avaliagao Mg T T G T = 150 15
Tipo: Construido; Quantitativo; 3 sJ4s]6] 100.07100.0
o : : N4 3]a]5]| 75.0| 750
Nivel de Nivel de D:scr?:éo' Frequiéncia de avaliagéo N3 al4 50.0 50.0 0 ’
Impacto Referéncia pessoal formalizada de pelo menos 70% N2 3 25.0 25.0 50
dos funcionarios (meses). M1 | 0.0 0.0
N5 3 meses
7 BOM 6 meses N5 N4 N3 N2 i Mocheth | Corrent 0
3 9 meses N5 s00]woaafisaofono] 150.0 50-
2 NEUTRO 12 meses H4 saafweofisas) 100.0 -50
1 15 meses ou + N3 woo|  50.0
N2 0.0 -100
N1 _5po.0 N1 N2 N3 N4 N5
Fized scale
250
matrices
SubPVE 4.2.3: Critérios =
o 200 200
Tipo: Construido; Quantitativo; Matrix of judgements: (conswtent)
Continuo. L PR = 150
. . Descricéo: Critérios de avaliagdo pessoal: 31415 100.0 100.0
Nivel de Nivel de |- partcipativos (P): 4| s2.5| 62.5 100 fo0
Imp Referénci e »(”(N); N2 25.0( 25.0
- Informais (1);
- Sem critérios (S). il 0.0 0.0 50
M4 NI N2 N Macheth | Cuoreent
N4 P 200.0 0 0
N3 BOM N 100.0 52
N2 NEUTRO I 0.0 0
N1 S —B6. 7 100
Fued scale N1 N2 N3 N4
140
SubPVE 4.3.1: A ipaca 120 6.8
Tipo: Construido; Quantitativo; 100 00
Nivelde | Nivel de g°”"”.“9' oo - R P 801
Impacto | Referéncia |-¢>cri¢do: 7o € Processos e —— T — - fore 60 66,57
n&o previstos em relagéo ao -°° R L B B forte
total dos processos mensais. EEE -  moserds mosion ST 401 43,33
Ne 100/0 ou - fraca  moderada 20 ¥
N5 BOM 15% o
N4 20% TS 1 o
N3 25% (B Of 9l ale] =9 Bl &1 B -20 133,34-
N2 NEUTRO 30% -40
N1 40% ou + 60 : : : : :
N1 N2 N3 N4 N5 N6
matrices 200
SubPVE 4.3.2: Stand By 150 5
Tipo: _Co_nstrwdo;l I 2[3]4[5] 100.0] 1000 . /
Nivelde | Nivel de fQuantiaiivo. Gontinuo. _ He TICE] @8 e e /
Impacto | Referéncia |—c o' ¢a0: Meses porano WS dle] cE.7) 6.7 50 0
em que ha funcionério para N2 4 41.7 41.7
cobrir auséncias. 1 | 0.0 ] ol §
N5 12 meses NE M4 N3 Mz My Desbeth | Cuvert
N4 BOM 9 meses N5 so0]s00[Weofza00] 140.0 501
N3 6 meses Hé waofwosfaog] 1000 100-
N2 NEUTRO 3 meses N3 00| 600 -100 1
N1 nenhum N2 0.0
A 1000 150 - - - -
Fered sedle N1 N2 N3 N4 N5
44 : matrices 180 140
PVE 4.4: Reconhecimento __I_Q__rlv"ﬂgri;f1 ?4'3 'wsz1emenlSZ (consistent)
i . P COMEs 100 100
.Cr;po't?otnSt'r"gqo' . NSO z[3[4]5] 100.0] 100.0
Nivel de Nivel de —Duanrli Vo, 'f’:;foo' N4 21415 20.0) 80.0 %0
Impacto | Referéncia | oo ¢a0: NU N3 4] 60.0) 60.0 507
anual de prémios para N2 3 30.0| 20.0
funcionéarios da OPEC. N1 | 0.0 0.0
0 o
N5 10 ME M4 N3 Nz Ny Macheth | Curent
N4 BOM 7 N5 s0fenofiaofeong] 140.0
N3 5 N4 0nfwoofson| 100.0 50 | 60-
N2 NEUTRO 2 N3 zoo| 60,0
N1 nenhum Nel | 0.
N1 —60.0 -100 T T T T

Fixed scale N1 N2 N3 N4 N5
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511 : matrices 200
SUbPVE 5.1.1: Estrutura Matrix of judgements: (con
- — NS M4 W3 M2 N1 cares 150 !
Tipo: Construido; 3]a]5]6] 100.0] 100.0
Nivel de Nivel de Quantl_ta}lvt.);GContlnuo. N4 3l4]5| 75.0| 75.0 100 70
... . |Descri¢do: % de postos de N3 3| 4 co.o| so.oo
Impacto Referéncia : i
trabalhos que atendem N2 il 250 25.0 50 5o
norma de ergonomia. M1 | 0.0 0.0
N5 100% NE M N3 Nz ng Masheth | Corrent . 5
N4 BOM 80% N5 500 |nnn||snnznnn 150.0
N3 60% M4 soafweofses| 100.0 o
N2 NEUTRO 40% N3 s 50.0 =0
N1 0% N2 0.0
M1 —-50.0 -100 T T
Fredscde N1 N2 N3 N4 N5
: matrices 150
120
SUbPVE 5.1.2: Avaliagao Malrix of judgements: (consistent) 100 L
Tipo: lCopstrwdo;’ N5 T]3]2]c] fo0.0] 1000 ,/
velde | oo (st Contwe | | [ PRI 22| o2 .
Impacto Referéncia cerigao: Frequenc 0 Sl 708 || 7.8
avaliaga@o de especialista N2 1 53.8 53.8 0 8
em ergonomia. M1 | 0.0 0.0
N5 3 meses NE M4 W3 N2 np Macheth | Cument 50
N4 BOM 6 meses N5 200]e00fiznofsod] 120.0
N3 12 meses M4 100 finoofze0n 100 0 ~100 1 .
N2 NEUTRO 18 meses N3 eoos| 800
N1 24 meses ou + nz2 0.0 -150 : .
W1 _140.0 N1 N2 N3 N4 N5
Fized seale -200
5211 : matrices 150
133,
Malrix of |udgements (con3|stent) /
SubPVE 5.2.1.1: Quedas NS Hé N3 N N‘ 100 2
Tipo: Construido; 1[2]s o D mn m .7
Nivel de Nivel de |Quantitativo; Discreto. N4 iz 4 87.5 | 87.5 50
Impacto Referéncia |Descrigao: Nimero mensal :3 2 3 EE 'g ;g 'g
de quedas do sistema. - | a i @ . . 0 0
N5 20u- : :
N4 BOM 3 NG W4 N3 hp pi  Macheth | Coent 50
N3 4 NG 333] 666 [10acfeecs| 133.3
N2 NEUTRO 6 n4 F32[w00@s3 100 .0 100
N1 Jou+ N3 oog] 667 133.3/
N2 0.0
N1 -133.3 150
. N1 N2 N3 N4 N5
5212 : matrices 200
SbPVE 5.2.1.2: Tempo__ Mg;rm of judgements: (consistent) 150 -
Tipo: Construido; t[z2[3]¢] too.0] 1000
Nivelde | Nivelde [Juaniitativo;Continuo. __J i 1]es] 75.0| 75.0 1001 00
.. |Descrigdo: Tempo médio N3 ilz| so.o| sooo
Impacto Referéncia
mensal das quedas do Nz 1 5.0 250 504 %
sistema (min). N1 | 0.0 0.0
N5 5'ou - N5 N4 W3 Wz i Macheth | Coert 0 5
N4 BOM 10' NG soofionafistofzong 150.0
N3 15' M4 so.0lwoafisos] 100.0 <&
N2 NEUTRO 20' N3 afoes| 50.0 =0
N1 25'ou + Nz 0.0
N1 —50.0 -100 : .
Feced scale N1 N2 N3 N4 N5
160
SubPVE 5.2.2: Velocidade 1401 19
Tipo: Construido; 120
i . Quantitativo; Continuo. 100 406
Nivel de Nivel de  [Descrigao: % de tempo de — = 80
Impacto Referéncia |utilizagéo do sistema em adorors | sione | extiome v stiong e |
que a utilizagao da rede é NN noderste | moderate | stiong s 50
menor que 90%. __'"““"“" motsty 40
N5 90% ou + 204
N4 BOM 709 Consistent judgements 0l 4
© S B e
N3 50% -20 433,3-
N2 NEUTRO 30% 20
N1 10% ou -
60
N1 N2 N3 N4 N5
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140
___ Matrix of judgements: (con 120 122,
SubPVE 5.3.1: Atualizacéo N5 N4 N3 W2 NI 100 %5
Tipo: Construido; 2[3]s]e
o . 80
iside | Nl o (QUalatio Conlne_ e
Impacto | Referéncia | c o 9a0: 7o d€ Micros q &
atendem especificagdo 2 %
sugerida do sistema. |
N5 90% ou + He N3 N2 NI 2
N4 BOM 80% 2z2 77.8||22.2 1EE.E 0
N3 60% 596 [100.0/144.4 -20
N2 NEUTRO 40% 303 4
N1 30% ou - 0
-60
matrices 150
atrix of judgements: 120
SubPVE 5.3.2: Disponibilidade —mlwﬁ—;— 100
Tipo: Construido; 5 HERE
weice | Nveiao QUi Contnue anE
Impacto Referéncia |- cocri¢ao: femp! %
sem algum equipamento ou 4
Stand By. | 0
N5 2hou - N4 N3 N2 M1
N4 BOM 4h z00] e0.0[1z00[z00.)
N3 8h 400 [100.0]1z0.0 -50
N2 NEUTRO 24h 140.0]
N1 36h ou +

-100
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PVF1 [ 1401 [ 1412 [ 1.0.2.0.1 [ 1.1.2.1.2 [ 1.1.2.1.3 [ 1.1.2.2.1 [ 1.1.2.2.2 | 1.24.1.1 [ 1.2.4.1.2 | 1.21.2 [ 1.2.1.3.1 [ 1.2.0.3.2| 1.221 | 1.22.2 | 1.231 | 1.2.3.2.1] 1.2.32.2| 1.2.33 | 1.2.41 | 1.2.4.2
sci 0 100 100 100 100 100 100 100 1333 100 100 100 85,71 0 1333 125 50 140 74,99 100
" RS1 0 50 100 100 100 100 100 100 1333 100 100 100 85,71 ) 100 125 ) 140 74.99 100
TBLU 50 50 100 100 50 100 100 ) 444 0 0 50 85,71 0 0 100 ) 60 7499 50
CXS 50 0 100 100 50 100 100 143 | 4aa 0 T4 50 0 0 0 125 0 60 74,99 50
PVF2 | 244 [ 2421 | 24.22 [ 2423 | 243 [ 2.1.41 | 2142 | 221 2.22 223 [23141][23114.2] 2312 [23.21123.21.2] 23.22 | 23.23
SC1 0 0 100 120 -100 100 0 50 50 0 50 0 50 70 100 50 100
RS 1286 700 71,44 100 6.7 50 50 100 50 50 100 Q 50 70 100 150 50
"TBLU 100 0 0 100 100 0 50 Q 50 33,33 0 4286 0 30 0 0 )
CXS 100 50 71.44 100 ‘100 0 50 0 100 -33,33 0 42,86 0 -130 -100 75 0
PVF3 [ 3.1.4.14 [ 3.11.1.2] 3.14.1.3 [ 3.14.1.4 | 3.4.1.2 | 3.1.2.1.1 [ 3.1.21.2 | 3.1.2.2.1 | 3.1.2.2.2| 3.1.2.3 [ 3.2.4.1.1 | 3.2.1.1.2| 3.2.1.2.1 | 3.2.1.2.2 | 3.2.1.2.1 | 3.2.1.2.2| 3.221 | 3.2.22 | 3.2.3.1.1 | 3.2.3.1.2| 3.2.3.2.1 | 3.2.32.2 | 3.241 | 3.242 | 3243 | 3244
sCt1 100 130 100 100 100 50 100 100 100 100 0 100 100 100 100 667 100 100 0 50 0 42,9 100 100 100 128,57
TRSI 50 130 50 175 50 100 125 100 100 50 100 50 50 1125 50 100 50 100 0 50 50 459 0 128,57 150 100
T BLU 50 100 0 50 0 0 50 50 50 50 100 100 50 50 100 66.7 50 0 -100 ) 50 42,9 100 71.44 100 71,44
CXS 25 100 0 50 0 0 50 50 50 0 50 0 50 100 50 66.7 50 50 100 0 50 42,9 0 71,44 100 71,44
PVF4 | 44. 212 2.2 2.22 2.23 431 232 24
sci 60 150 75 50 0 66,67 0 0
T RS1 60 100 50 50 0 100 80 Q
TBLU 0 50 100 50 0 33,33 100 )
CXS 0 50 100 50 0 33,33 “100 60
PVF5 | 5.4. 512 | 52144 | 5212 | 522 5.3.1 532
sC1 100 0 100 50 50 122.2 60
RS 150 60 1333 ) 1333 | 122.2 100
“TBLU 0 140 66.7 50 50 100 60
CXS 50 “140 66.7 50 50 100 60

Figura 46 — Desempenho das Alternativas nos Descritores.




APENDICE G - Férmulas de Agregacio Aditiva e Desempenho Global do Modelo

Vevei( . ) =

0,46 x ¢ 0,46x { 0,63 x
(
+0,54 x4 0,33 x { 0,47 x
\
(
+027x4 0,15x
\

133,3

150 Y (
100
50 +0,37 x
0
-50
J \
( 142,9 Y
100
0,41 x 371
0
-114,3
\ J
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+0,54x < 0,63 x
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100
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0
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150
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+0,37 x 0
0
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137,5 137,5 137,5
100 100 100
0,33 x 0 A yomx| 0 | somax| P +0,37x { 0,59 x
0 0 0
-50 -50 -50
150 142,9 133
100 100 100
30 +0,23x { 0,34 x 0 Loeex] P +0,20x { 0,61 x
0 0 0
-50 71,4 -833
J
(140 112,49 125
100 100 100
+os3x| 0 +020x4071x | 7 | 4029 0
0 50,01 0
-100 0 -100
\ 49,99

Figura 47 — Férmula de Agregacdo Aditiva do PVF O1.
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VPVFz( . ) =

0,21 x

r

( ( 128,6 ) (
100
0,53x { 034 x 429 1 L023x {
0
-57,1
\ \ Y \
( (150 )
100
+0,15x { 0,59x 50 +0,12 x
0
-75
\ \ J
( ( (120 )
100
+0,62x { 028x § 0.61x 0
0
-130
\ \ \ y

125 )
100
50

-100

+0,39x

175 ) (128,57 (120 ) ) (1333 )
100 100 100 100
0 1 rodex| MMM L vozsx| 0 | Yoo | 67 [+020x 4
0 42,86 0 0
-50 0 -80 -100
Y \ 42867 \ J \ y \
(116,677 ) ( ( ( (150 )
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c020x| 83 > +032x4038x { 059x { 021x 0 1 4046 x
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0 -66,7
\ 33337 / \ \ \ \ /
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100 > +0,42x 0 1 4030x 50 > >
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J ) \ y \ J ) )

Figura 48 — Férmula de Agregacdo Aditiva do PVF 02.
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VPVF3( )=
( 150 130 150 175 175 ( 175 125
100 100 100 100 100 100 100
0,54x € 0,53x £0,57x {0,23x 30 +0,29 x 70 +0,12x >0 +0,36 x 0 +0,43 x 50 +0,47x4 0,30x {041x 30 +0,59 x 0
0 0 0 0 0 0 0
-125 -40 -150 -125 -100 -125 -75
\ \

150 200 ) 150
100 100 100

0 +0,57 x 0 > +0,32x 4 0,56 x

) 125 150
100 100 100

+0,50 x +0,16 x +046x4 026x £036x {043x
0 0 0 0 0
75 -50 75 -100 75
J )
112,5 125 133,3 133,3 150 ( 125 125
100
100 100 100

+0,54x € 0,50 x

74,98 100 100 100
50 66.7 66,7

50
0 +0,32x § 0,49 x +0,51x +0,19x { 0,62 x +0,38 x 0 £0,53 x 50 +0,47 x 50
0 0 0

-25,02
-62,5 -50 -66,7 -66,7

-100

+0,44 x +0,26x { 0,50 x

-75 -100 -75

1333 128,6 150 128,57 150 128,57
100 100 100 100 100
voerx | 4P +0,29x { 025 x O Aiozix| T [ ronox| 0 [ roask| T
0 0 42,86 0 42,86
-57,1 -50 0 -66,7 0
42,86 -42,86

+0,50x { 0,39 x

Figura 49 — Férmula de Agregacdo Aditiva do PVF 03.



Vevr( . ) =

140
100

0,25x € 0,38 x

+0,62 x

150
100
50

+0,29x

-37,5

+0,27 x

150
100

+0,31x
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Figura 50 — Férmula de Agregacdo Aditiva do PVF 04.
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H ' Gerenciamento dos Meios Mode Data

Gerenciarmento dos Resultad ighted Scores
Gerenciamento dos Resultados YWeight RS CHS  Cumulative
BIE BLL Weight
Clualidade Percebida no Mercado | 39 . 331 320 17 0 116 . 17 6
Clualidade Percebida na Empresa G1 | 182 514 148 08 | 274
TOTAL 100 a2 a3 19 1 45 ,IZI'

Figura 51 — Desempenho das Alternativas no Gerenciamento dos Resultados.

HGerenciamento dos Resultados Node Data

Gerenciamento dos Meios Weighted Scores
Gerenciamento dos Meios  Weight R51 CXS  Cumulative
51 BLU Weight
Processos [ 37 33 302 13,7 9.4 204
Peszoas 48 e 193 Bl 97 25 4
Infra-Estrutura | 15 | 08 17 6 B0 B | 8.3
TOTAL 100 571 BE 23 26 550

Figura 52 — Desempenho das Alternativas no Gerenciamento dos Meios.

K. Criterion Hode Data

Qualidade Percebida no Mercado Weighted Scores

Qualidade Percebida no Mercado  Weight R=1 C¥S  Cumulative

s BLU Weight
Relacionamenta com Mercado T 327 288 194 155 81
Clualidade do Servico | o4 | 523 032 24,1 143 85
TOTAL 100 85 g2 44 30 176

Figura 53 — Desempenho das Alternativas no PVF 01.
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H ' Criterion Node Data

Cualidade Percebida na Empresa Weighted Scores
Cualidade Percebida na Empresa Weight RS1 Cws  Cumulative
SC1 BLLI Wigight
Gestares .5 7D 455 90 117 | 145
Sineruia 16 &, T2 Lk 0.4 4.4
Area Comercial Kl 18,7 260 54 136 g5
TOTAL 100 | 31 a4 3 2 | 27 4

Figura 54 — Desempenho das Alternativas no PVF 02.

i Processos Node Data

feighted Scares
Processos Weight RS CHS  Cumulative
51 BLU Wieight
Clualidade da Exihicéo 54 | 555 499 166 12,1 | 110
Cualidade Operacional | 465 | 355 NG 205 132 | 94
TOTAL 100 a9 g1 7 25 20,4

Figura 55 — Desempenho das Alternativas no PVF 03.

i Pessoas Mode Data

Pessoas YWiigight RE1 Cws  Cumulative

SC BLL YWeight
Comunicacéo [ 25 [ 289 212 78 78 [ B
Desenvolvimento 29 5,2 2.2 53 8.3 7
Capacidade 23 Eg 178 G5 95 E1
Feconhecimento® | 23 | 0,0 oo oo 138 | B,1
TOTAL 100 41 41 B 20 26 4

Figura 56 — Desempenho das Alternativas no PVF 04.
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APENDICE H - Anilise de Sensibilidade
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Figura 58 — Andlise de Sensibilidade: Gerenciamento dos Meios.
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=1-5C1
-2-R&1
=3-BLU
~4-CKS

100

Figura 59 — Analise de Sensibilidade: PVF 01 — Qualidade Percebida no Mercado.
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-1-8C1
80 =2-R51
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= A N Ww b D ®
cmo oo oo O dO do

Figura 60 — Analise de Sensibilidade: PVF 02 — Qualidade Percebida na Empresa.

=1-8C1
=2-R51
=3-BLU
~4-CHS

Figura 61 — Andlise de Sensibilidade: PVF 03 — Processos.



Figura 62 — Anélise de Sensibilidade: PVF 04 — Pessoas.
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Figura 63 — Anadlise de Sensibilidade: PVF 05 — Infra-Estrutura.

-1-
st
o
Par

5C1
RE1
BLu
CKE

sC1
RE1
BLu
CKE

198



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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