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RESUMO

PEREIRA, Rodrigo de Araujo. Aplicacdo do método AHP na reducdo de multas em
empresas de telecomunicagfes. Campinas, 2010, 99f. Dissertacdo (Mestrado Profissional
em Gestdo de Redes de TelecomunicagBes) - Pontificia Universidade Catolica de
Campinas, Centro de Ciéncias Exatas, Ambientais e de Tecnologias. P6s-Graduagcdo em
Engenharia Elétrica, Campinas, 2010.

A presente pesquisa investiga a forte competitividade de mercado, o aumento das
exigéncias por parte dos clientes e a reducdo das margens de lucro como fatores que
contextualizam o cenario de mercado atual das empresas do setor de telefonia movel no
Brasil. Para tanto, langa mao de pesquisas da Fundagdo de Protecdo e Defesa do
Consumidor (PROCON) e da Agéncia Nacional de Telecomunica¢des (ANATEL), para
apontar que as empresas de telefonia celular sao lideres em reclamacfes e somam
multas que ultrapassam o valor de R$ 3 milhdes. A pesquisa abarca uma analise destes
problemas, enfocando os de maior prejudicialidade a competitividade de mercado, ou
seja, aprofunda-se em critérios diretamente ligados a conservacao e degeneracao da
imagem destas empresas, bem como analisa quais o0s principais problemas e
motivadores de reclamacgdes junto aos orgéos de prote¢cdo ao consumidor. Admite como
premissa hipotética de solucdo, a reducdo dos niveis de multas no setor de telefonia
mével, embasando esta tese no método Analytic Hierarchy Process (AHP). Os resultados
da andlise estdo ordenados sob os seguintes critérios: “cobrancas indevidas”, “falha no
atendimento”, “qualidade do servigo”, “bloqueio”, “atraso na entrega” e “propaganda
enganosa’. Sob a analise de sensibilidade, também se apontam variacfes periddicas da
importancia relativa entre tais critérios. Logo, identificadas as devidas importancias
relativas a cada um dos problemas, cabe as organizagfes de telefonia moével analisar
cada um destes problemas, identificando suas respectivas causas. Por conseguinte, tal
andlise das causas viabilisard o desenvolvimento de planos operacionais que visam
solucdes mais eficazes e efetivas da atual conjuntura.

Palavras-Chave: Método AHP; Problemas da Telefonia Mével; Analise Multivariada.



ABSTRACT

PEREIRA, Rodrigo de Araujo. Application of method AHP in reduction fine in companies
of telecommunications. Campinas, 2010, 99f. Dissertation (Professional Master in
Management of Nets of Telecommunications) - Pontificia Universidade Catodlica de
Campinas, Centro de Ciéncias Exatas, Ambientais e de Tecnologias. P6s-Graduagcdo em
Engenharia Elétrica, Campinas, 2010.

This research investigates the highly competitive market, increased demands from
customers and the reduction of profit margins as factors that contextualize the current
market scenario of the companies of mobile telephony sector in Brazil. To that end, uses
of research at the Foundation for the Protection and Consumer Protection (PROCON) and
the National Telecommunications Agency (ANATEL) to indicate that the cell phone
companies are leaders in claims and fines that exceed the total value of $ 3 million. The
research includes an analysis of these problems, focusing on the more damaging to the
competitiveness of the market, i.e., expands on criteria directly related to the conservation
and degeneration of the image of these companies, and analyzes what the key issues and
motivators of complaints at the consumer protection agencies. It accepts the premise of a
hypothetical solution, reducing the levels of fines in the mobile industry, basing this view
on the method Analytic Hierarchy Process (AHP) The analysis results are ordered under
the following criteria: "unauthorized charges,” "Failure to comply", "quality service",
"block", "delayed delivery" and "misleading propaganda”. Under the sensitivity analysis,
also show periodic variations in the relative importance of these criteria. Therefore, the
appropriate amounts identified for each of the problems, the organizations mobile analyze
each of these problems, identifying their causes. Therefore, this analysis of the causes wil
viabilisate the development of operational plans aimed at the most efficient and effective
the current juncture.

Keywords: AHP method; Problems of Mobile; Multivariate Analysis.
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1. INTRODUCAO

Saaty (2001) foi capaz de elucidar de modo abrangente a importancia do
auxilio a decisdo na vida do ser humano, seja esta voltada para as suas decisfes
pessoais, seja para o direcionamento de uma organizagdo, dentre outros. De
acordo com Saaty (2001), nossas vidas sdo constituidas por um somatério de
decisfes - Tanto na esfera da Administracdo de Negdcios quanto na vida social e
pessoal constantemente somos chamados a tomar decisdes. As decisfes
tomadas intuitivas podem ser desastrosas. As decisdes assertivas devem ser
tomadas tendo como eixo uma abordagem sistemética para uma estrutura

compreensiva da tomada de decisao.

Pode-se considerar que de uma forma geral a tomada de decisdo se
constitui uma atividade crucial para a atuacdo das organizagbes, que se
encontram inseridas nesta nova sociedade competitiva, de modo que a eficiéncia
desta atividade pode impactar de forma positiva ou negativa nos resultados das
empresas, € assim no seu sucesso. Destarte, fora elaborado o método Multi-
Criteria Decision-Making (MCDM) na tentativa de prever tais situacdes cruciais,
sistematizando decisdes acertadas e, consequentemente, atingindo um maior

grau de precisao e eficacia.

Ademais, quando se realiza uma analise a respeito do atual contexto que
se encontra o setor de telefonia movel brasileiro, se faz possivel notar a
predominéncia de um setor com elevada competitividade, marcada pelo aumento
das exigéncias por parte dos clientes e consumidores, assim como por uma
expressiva reducdo na Margem de lucratividade destas empresas. Tal situacéo
esta condicionando a estas empresas a realizar um rompimento de alguns de
seus paradigmas de estabilidade, obrigando-as a realizar constantes
investimentos na busca pela melhoria da qualidade de seus servigos, visando

alavancar suas receitas.
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Todavia, esta rivalidade no setor foi de grande beneficio ao mercado
nacional dado o aumento da demanda de produtos e servi¢os, decorrente das
substanciais investidas das campanhas publicitarias e das ofertas direcionadas
aos diversos publicos, de diversas classes econdmicas. Em contrapartida, isto
acabou gerando uma grande erosdo nas margens das operadoras. Apesar da
baixa penetragdo da telefonia moével no mercado brasileiro (60%), se comparada
a mercados mais desenvolvidos, como o europeu (80%), o indice das classes-
alvo de ofertas inovadoras ou de valor adicionado revelou-se elevado em territorio
nacional, atingindo mais de 95% (FRONTINI, 2008).

Portanto, o grande desafio para as empresas do setor nos proximos anos
sera 0 de buscar ganhos de escala e rentabilidade a base conquistada,
intensificando a concorréncia e, por sua vez, provocando um aumento do
consumo para a manutencdo da receita por usuario (FRONTINI, 2008). Neste
contexto, o que vem se especulando no mercado é uma estratégia orientada a
inovacdo e que visa a diferenciacdo e a extracao do valor dos clientes, ao invés
da manutencdo da qualidade dos servigos ofertados. (PGT-USP, 2004 apud
FRONTINI, 2008).

1.1. Objetivos da Pesquisa

O presente trabalho tem como objetivo estudar um Método de Apoio a
Decisdo (MCDM), no intuito de reduzir os niveis de multas contra as empresas do
setor de telefonia movel, por meio da identificacdo dos atributos responsaveis
pelas reclamagcbes que geram tais multas. Desta maneira, objetiva-se,
primeiramente, a definicdo dos critérios procedentes da analise desta pesquisa,
feita através do Meétodo Analytic Hierarchy Process (AHP). Em seguida, a
identificacdo do grau de desempenho e da importancia relativa entre tais critérios
por meio da aplicacdo de ambos os métodos, AHP e MCDM, visando, assim, um

aumento na transparéncia e na eficacia destes processos.



14

1.2. Problematizac&o da Pesquisa

Segundo pesquisas realizadas pela Fundacéo de Protecdo e Defesa do
Consumidor (PROCON) e pela Agéncia Nacional de Telecomunicacdes
(ANATEL), foi possivel constatar que as empresas de telefonia celular possuem
alto indice de reclamacfes de servicos e somam multas que ultrapassam o valor

de trés milhdes de reais.

Este trabalho tem como propdsito problematizar e investigar os fatores que
ocasionam essas multas, e também identificar os indices prioritarios de
reclamacdes dos clientes para que estes possam ser reparados. Norteando-se
pelo método Analytic Hierarchy Process (AHP), a problematizacdo motriz circunda

a seguinte questdo: € efetivamente possivel a identificacdo destes indices

prioritarios de reclamacao?

1.3. Justificativas

Este trabalho traz contribuicdes de carater empresarial, social e académico,
pois problematiza e analisa a alta competitividade de mercado do setor de
telefonia mdével em contexto nacional e as consequéncias desta competitividade.
Além de sugestionar taticas para o aumento do numero de clientes, gerando,

assim, um aumento nos lucros.

Ademais, atinente ao aspecto social, contribui com a qualidade dos
servicos prestados a sociedade pelas operadoras de telefonia mével, j& que a

tatica de aumento dos lucros esta diretamente atrelada a melhoria na qualidade
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dos servigcos prestados. E, academicamente, trata da aplicacdo dos conceitos de
tomada de decisdo multicriterial na area das telecomunicacfes, pesquisa esta,
ainda muito pouco explorada. Por conseguinte, trata-se de um tema de grande
interesse organizacional, além de social e académico, que visa a maximizacao

destes beneficios conclusivos de tese.

1.4. Organizacao do Trabalho

O trabalho consiste em oito capitulos, subdivididos em secdes. Inicia-se
pela introducdo que apresenta o tema, objetivos, problematizacao, justificativa e a

importancia da escolha do método de analise.

Apbs esse capitulo introdutério, o Capitulo 2 apresenta uma série de
consideracdes e pequenos relatos histéricos do setor de telecomunicacdes, que
concerne a conceituacdo do setor de servicos e ao panorama de mercado do
mesmo. O Capitulo 3 aborda questdes relativas a tomada de decisdo através de
uma explanacdo sobre as abordagens gerais e a importancia da tecnologia de

informacéo e competitividade para o setor de telecomunicacgdes.

O Capitulo 4 apresenta o0 método AHP como instrumento de apoio as
tomadas de decisbes, discorre sobre o0 seu surgimento, sobre toda sua
abordagem de funcionamento, e sobre a aplicacdo do método por etapas e
atraves do software escolhido para realizacdo do trabalho. No Capitulo 5 ha uma
andlise de argumentacdo légica, sob o viés da metodologia adotada, além do
processo descritivo de chegada as decisdes e/ou aos resultados, por meio de
compilacdo de dados, de testes, a fim de atingir um resumo conclusivo dos

resultados analisados.

No Capitulo 6 desenvolve-se a analise detalhada dos resultados
conclusivos. O Capitulo 7 consiste nas Conclusdes e Recomendacdes, e elenca

um conjunto de tépicos complementares, além de expor resultados gerais,
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resumo conclusivo do capitulo, previsdes possiveis e plausiveis, contribui¢cdes-
chave no conjunto do trabalho, novos problemas que poderdo se desenvolver e
futuros estudos a serem realizados com base em oportunidades da metodologia.

Por fim, encerra-se o trabalho com as referéncias bibliograficas e os anexos.
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2. 0 SETOR DE TELECOMUNICACOES

Com a quebra do paradigma de monopolizacdo em 1995, deu-se inicio a
reestruturacdo no setor de telecomunicacdes brasileiro, incluindo a telefonia
celular. No ano de 1997, ocorreram dois fatos importantes para este setor,
primeiramente a publicagdo oficial da requerida — LGT - Lei Geral de
Telecomunicacgfes, n° 9472/97, e também a criacdo da ANATEL, feitos estes que
configuraram a fase de privatizacdo das empresas do setor. Em 1998 deu inicio a
competitividade entre as empresas do setor. A reestruturacdo no setor de
telecomunicacdes teve como objetivos principais a modernizagcdo da infra-
estrutura de telecomunicacdes e a diminuicdo do espaco entre oferta e demanda

dos servicos existentes no mercado nacional.

Diante do marco regulatério e a atuacao da agéncia reguladora “ANATEL”,
as empresas do mundo inteiro que atuavam no setor investiram no pais, assim,

deu-se inicio a competicdo no setor. Segundo Frontini (2008, p.54):

Desde 1998, é vertiginoso o crescimento da base instalada em
acessos fixos e moveis no pais, que condiz com a busca de
ganhos de escala caracteristicas do setor, que requer
investimentos elevados que necessita de ganhos em escala para
rentabilizar os ativos.

Hoje, o setor se encontra em um novo momento, onde se busca a
rentabilidade dos ativos para remunerar seus acionistas e assegurar a sobrevida
das empresas. Neste cenario, a aplicacdo de uma boa estratégia tem o papel

fundamental para as empresas do setor (FRONTINI, 2008).

A dinamica procedente das mudancas na economia globalizada exige que

as empresas do setor de telecomunicacbes procurem as mais diversas formas
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para sobreviver neste segmento do mercado que, a cada dia se torna mais

competitivo.

Os servigos tornam-se necessidades cada vez mais rapidas e as empresas
do setor precisam agir de forma mais célere, em se tratando de tomada de
decisdo. As adaptacdes das empresas sdo constantes devido a inimeros fatores,
dentre eles a velocidade da trafegabilidade de informacdo e a intercomunicagéo
dentro das empresas, ambas, fatores que implicam numa maior eficiéncia de

gestao.

De uma forma geral, as empresas de telecomunicacdes tiveram que se
adaptar a abertura dos mercados e as mudancas impostas por tal fato. A
competicdo se tornou mais acirrada, principalmente, quando as novas tecnologias
se disseminaram mais rapidamente, e exigiram mudancas ageis e eficazes em

processos paradigmaticos estagnantes.

Algumas organizacdes atentas a dinAmica do mercado e que investiram em
diferenciais tecnolégicos ganharam no valor agregado a produtos, por meio de
incremento nos servicos prestados, a fim de assegurar 0s aspectos

desenvolvimentistas e de crescimento.

Sob tal conjuntura, o setor de telecomunicacfes enfrentou e continua
enfrentando a construcdo de um novo cenario. Esta nova configuracdo pode ser
vista a partir de fatores variados: a natural evolu¢do tecnoldgica; novos padrbes
transnacionais desenhados por conta do fendmeno da globalizacdo; mercados
competitivos; processos de fusdes, aliancas e privatizacdes; politicas regulatérias
que delimitam novos parametros técnicos e de prazo a adequacao dos produtos e

servigos, entre outros.

No mundo atual, predominam a tecnologia, a informacgao e o conhecimento.
A exigéncia para um salto qualitativo exige muita criatividade, competéncia e
flexibilidade. Na realidade, a convergéncia tecnoldgica em telecomunicacdes
compds um novo cendrio no que se referem as condi¢cbes, competéncias e
capacidades. Atualmente, ao final da primeira década do terceiro milénio, o

avanco deste cenario indica o crescimento continuo com a expanséo dos servigos
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moveis, de Internet e de comunicacdo de dados em alta velocidade. A integracao
tecnologica pressupde a incorporacao de um sistema de infra-estrutura que, por
sua vez, otimiza a relacdo homem X maquina, prevalecendo funcionalidades

efetivas dos interesses dos usuarios.

Evidentemente, esse avanco é ininterrupto. A prospecc¢ao de cendarios no
setor de telecomunicac¢des conta com novos paradigmas tecnoldgicos. De acordo

com Furtado et al. (2005, p.26), inserem-se neste contexto desafios ligados:

[...] a exploracdo préatica de outras propriedades da matéria além
do transporte de elétrons, no nivel dos sistemas, com a
exploracdo de arquiteturas radicalmente novas, como, por
exemplo, aquelas inspiradas nos sistemas biolégicos.

2.1. Telefonia Movel no Brasil

A composicdo de novos mercados no setor das telecomunicacdes ocorre
devido ao grande desenvolvimento dos servicos moéveis que se intensifica a cada
ano. O desenvolvimento ainda se encontra em um estagio incipiente nos paises
em crescimento e possui taxas mais elevadas de crescimento nos paises
asiaticos e europeus. Ha de se ressaltar que os EUA tém um nivel mais alto em
comparacao aos paises subdesenvolvidos, e a incorporacdo do servico nesses
paises é pequena. O grande avanco nos servi¢os de telefonia movel fez com que
surgissem desafios no setor. O setor abordou uma disputa no mercado de

telefonia celular mediante as analises apresentadas e destacou que:

As operadoras de telefonia mdvel importaram para o Brasil a
férmula usada no mundo todo: expandir ao maximo a base de
clientes em um momento inicial, e depois partir para a busca de
resultados melhores. As empresas se despontaram na primeira
parte da licdo. No entanto, até agora conseguiram pouco Sucesso
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guando o assunto € lucratividade. [...] a busca pela redugéo de
custos ganhou forca a partir de 2005. (VEROL, 2006, p.57).

Para o autor, a entrada da telefonia mével em solo brasileiro se deu a partir
de duas etapas distintas: a prospeccao de clientes com objetivo de atender a
demanda que se configurou durante a expansdo e, o grande acesso ao Servico.
No entanto, a consolidacdo desse crescimento exige um diferencial, tendo em
vista a migracdo do comportamento do consumidor, que antes adquiria um
produto ou contratacdo de um servico, principalmente, por uma necessidade, e
gue agora muda para um novo patamar, onde ele opta por diferenciais de valores
agregados a este servico. Cria-se, entdo, a segunda etapa de desenvolvimento da

telefonia moével no Brasil.

Doravante, este setor passou a ter novos parametros de exigéncias
consumistas que estimula a evolug&o deste contexto e, por conseguinte, 0 avango
tecnoldgico associado. Verol (2006) afirma que a disputa em torno dos clientes se

converte em alvo das operadoras:

Com margens operacionais que estdo entre as mais baixas no
mundo, as operadoras Dbrasileiras de telefonia movel
intensificaram a disputa pelos clientes de maior valor tendo em
vista 0 objetivo de se tornarem mais rentaveis. Embora a iniciativa
seja, em geral, bem interpretada por analistas de mercado, alguns
deles questionam até que ponto € mais racional a nova estratégia
das operadoras. Além de gastar para atrair assinantes com maior
potencial de retorno, as empresas tém que gastar mais para evitar
a debandada de seus melhores clientes. (VEROL, 2006, p.44).

De fato, torna-se importante ndo soO investir na ampliagdo de mercado,
como também na manutencdo e desenvolvimento dos servicos oferecidos, pois,
com o retorno operacional limitado, o incremento em diferenciais se manifesta,

primordialmente, no ambiente competitivo. Todavia, ndo basta distinguir agoes a
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clientes e prospects’ potenciais, deve se enveredar em estratégias de

manutenc¢ao de carteira.

Em razdo do grande aumento dos recursos tecnoldgicos, ligado aos
avancos das comunicacbes e da tecnologia da informacdo, fora,
simultaneamente, introduzida uma possibilidade de economia de custos
consideravel, possibilitando o aumento da qualidade dos servigos prestados por

estas empresas.

Ademais, o setor de telefonia mdvel esta estabilizado, e ja € considerado
um mercado maduro. As operadoras de telefonia mével celular diante da nova
realidade que as desafia de forma contundente devem reformular suas agdes e
construir novas possibilidades de criar valores que possam de algum modo
incrementar a entrada de receitas oriunda de cada cliente, de forma a equilibrar o
crescimento e a rentabilidade (QUINTELA e RODRIGUES, 2005).

Com o avanco da tecnologia, os clientes se tornam mais exigentes.
Segundo Cunha (2004), para que as empresas possam realmente serem
competitivas torna-se necessario compreender as exigéncias dos clientes que de
forma intensa e inequivoca imp0&e a elas a oferta de servicos com custo que nao
sejam elevados, mas sem deixar de serem eficientes e preferivelmente
customizaveis. Assim, os servicos fornecidos pelo setor competem em varios
canais de tecnologia, disputando um espaco na preferéncia do consumidor. Essa
tendéncia altera valores na prestacéo de servicos em telecomunicacdes, quanto a
sua forma de atendimento aos mercados consumidores, pois existe uma
independéncia tecnoldgica, levando em consideracdo ndo apenas o desafio da
rentabilidade, mas também as tendéncias do setor que podem influenciar a

determinacao das estratégias pelas empresas. (CUNHA, 2004),

! “Prospects” termo que designa possiveis clientes para um vendedor ou uma empresa comercial.
Prospectar é um trabalho que todo vendedor deve dominar, ou seja, trata-se do desenvolvimento
de estratégias para a ampliacdo do quadro de clientes (pessoas, empresas, organizacdes etc.),
por meio da divulgacdo da empresa e de seus produtos. Prospectar € construir uma carteira de
clientes.
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Ainda no ambito dos desafios de rentabilidade, propdem-se redugdes dos
niveis de reclamacgdes, que, por conseguinte, gera uma elevagdo do niamero de
clientes, devido ao aumento dos niveis de satisfacdo dos mesmos. Nessas
condicbes, o setor de telefonia vem se ampliando, e essa entrada de novas
empresas no setor fez o mercado crescer e aumentar seu leque de produtos e
servigos. Desta maneira, propiciou-se ao consumidor a possibilidade de escolha

de produto, servico e empresa.

2.2. Servicos Existentes Ofertados

Atualmente, um dos fatores contribuintes ao desenvolvimento da economia,
tem sido o crescimento do setor de servicos no cenario mundial. Em quase 90
anos, a sociedade testemunhou uma importante evolucdo que deixou de ser
dominante em manufaturas para sé-lo em servicos (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2005). De fato, ha de considerar que, historicamente, desde a
revolugdo industrial, mudangas vém ocorrendo na relagdo compra e venda. Na
verdade, essa revolucdo vem, paulatinamente, provocando profundas mudancas
no desenvolvimento do capitalismo, criando, assim, um novo conceito de

consumidor, caracteristico do mundo moderno.

Observou-se, neste sentido, que a propria evolugdo do homem associada
aos avancos tecnolégicos desenha uma nova realidade a todo instante. O que,
primeiramente, fora manual, e depois artesanal, hoje, encontra lugar na robdtica.
Doravante, valorizando o bem adquirido por suas vantagens e condi¢fes impares

num contexto competitivo. Da era da producao, passou-se a era do servico.

De acordo com Gronroos (2003), um “servico” pode ser considerado como
um processo passivel de subcategorizagdo, mais ou menos intangiveis, e que
pode implicar em intera¢gGes do tipo: cliente e prestador de servigos e/ou recursos,

ou ainda, cliente e bens fisicos e/ou sistema do fornecedor do servico, sendo este
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altimo responsavel por solu¢des as queixas de clientes. E, segundo este autor
(2003), o servico pode estar agregado ao fornecimento de um bem.

A dificuldade em conceituar claramente o termo servigos reside em sua
amplitude e diversidade semantica. Na verdade, alguns setores sdo mais bem
compreendidos, porque oferecem produtos especificos e concretos, diferente do
que condiz o setor de servicos, que oferece, em principio, resultado de dificil

mensuracgao.

No entanto, € importante reconhecer que o0 servico tem a propriedade de
agregar valor diferencial a um produto no momento em que pode ser visto como

um beneficio, vantagem ou ganho aos clientes.

No que se refere a intangibilidade, o conceito corresponde ao fato de que
0S servicos ndo sao concretos ou palpaveis, posto que nao possam ser

percebidos pelos sentidos antes de serem adquiridos ou contratados.

E possivel compreender-se o servico ndo s6 como uma agéo, mas também
COMO um processo cujas caracteristicas mais importantes seria a intangibilidade
no que se refere a necessidade de se aplicar esfor¢os, sejam eles do ser humano
ou de maquinas, para pessoas e objetos que efetivamente ndo constitua a posse
fisica.

Dentro de um cenéario competitivo, o setor de servicos € economicamente
dificil e ha razdes para esse fato: (a) poucas entradas de concorrentes no setor;
(b) pequenas oportunidades para economias de escala; (c) diferencas em poder
entre comprador x fornecedor; (d) fidelizagéo de clientes.

Hoje, uma das principais armas para a sobrevivéncia em um cenario de
grande competitividade esta nos avancgos tecnoldgicos que se transmutam em
poderosas ferramentas dentro do setor, principalmente, quando se trata de casos
em que a empresa langa uma nova tecnologia e faz com que esta se difunda
rapidamente. Segundo Porter (1989) a tecnologia, que sempre se transforma ao

longo dos tempos, deve ser responsabilizada por conduzir a concorréncia.
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Vislumbrando este cenario tecnolégico, dados da ANATEL (2010)? revelam
que alguns dos servicos que as principais operadoras do pais oferecem s&o:
recargas torpedo; recarrega somente do servico de SMS para celulares; débito
automatico; cadastro de conta em débito automatico; roaming internacional; nota
fiscal de recarga; conta online; ideias music store; roaming internacional na
Argentina; utilizacdo do cartdo e supercontrole; servicos 3g; video conferéncia;
portal de video 3g; yahoo e google; ideias TV; video (entretenimento);

videomaker; navegador GPS; entre outros.

Logo, as pessoas nao adquirem “coisas”, e sim solugbes para 0s seus
problemas. Os servicos trazem como finalidade precipua atender as expectativas
de seus consumidores. Entrementes, um novo paradigma de valores, uma nova
linha de raciocinio surge para as empresas, possibilitando a inferéncia de que o
diferencial para os prestadores de servigos esta contido no bom atendimento das
expectativas de seus clientes. (ORTOLANI, 2005)

2.3. Niveis de Reclamacobes e Danos Judiciais:
PROCON/ANATEL®

Os assuntos ligados aos interesses e direitos dos consumidores se
mostram como temas de suma importancia. Nota-se o fato de uma maior
consciéncia da sociedade em relacdo aos direitos contratados, fator
extremamente relevante ao setor de telecomunica¢cdes. Na realidade, os clientes

deste setor estdo cada vez mais atentos aos critérios e condi¢gbes contratuais.

7

A sociedade moderna é, nitidamente, uma sociedade de consumo. Os

processos de consumo, por sua vez, necessitam de principios claros e objetivos,

* Disponivel em: http://www.anatel.gov.br/Portal/exibirPortalinternet.do#. Acesso em 22 Set 2010.
® REVISTA PROCON-SP, 2010
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ligados aos direitos e deveres na relacdo fornecedor X consumidor. Portanto, as

questdes legais envolvidas nesse processo merecem estudo préprio.

A divulgacédo da legislacdo de defesa do consumidor para a populacdo em
geral deixa, em especial, o usuario/consumidor mais ciente de seus direitos e
aperfeicoa a aplicacdo efetiva da lei, sobretudo do Cdédigo de Defesa do
Consumidor. Claramente, espera-se que os efeitos da utilizacdo dessa legislacao
possam contribuir, em sua totalidade e de maneira efetiva, para a perfeita
assimilacdo do conceito de cidadania pela sociedade brasileira - ideal este,

obviamente colimado pelo cadigo.

Anterior a promulgacdo de mecanismos legais proprios ao direito do
consumidor, os casos tratados pelo Codigo Civil 8.078/90 ndo poderiam atribuir
uma igualdade entre as partes. Isto quer dizer que, o vendedor de um bem,
segundo o Codigo Civil, pode livremente impor as regras, ditar as clausulas
contratuais que estariam consubstanciadas em um contrato de consumo. Tais
contratos eram regulados pelo Caddigo Civil, fundado predominantemente em

normas dispositivas.

Nessa seara, posiciona-se o PROCON, como um 6rgdo gestor e
fiscalizador. E, segundo Gugoni (2010), os servicos de telecomunicacdes
apresentaram em 2009, de acordo com dados do PROCON, um elevado indice

de reclamacdes, chegando a atingir 60% deste indice geral.

Nesse sentido, é importante reconhecer que, em relacdo as consequéncias
e danos judiciais, nas relacdes de massa é muito dificil reparar adequadamente
0s danos causados aos consumidores. Medidas compensatérias, além de serem
lentas, ndo abrangem todos os cidaddos. Essa € a razdo pela qual os paises
econdmica e socialmente desenvolvidos estabeleceram um controle judiciario da
situacdo. Esse controle se destina, justamente, para evitar a consumacao do
prejuizo. Por exemplo, nos casos de “apagao”, os consumidores devem
reivindicar prejuizos, considerando danos materiais e ndo materiais em face da

cessacao do fornecimento do servico.
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Ao final do ano de 2009, foi estabelecida parceria entre o Ministério Publico
do Estado de S&o Paulo e o PROCON do mesmo Estado. A proposta principal foi
de reparar danos difusos decorrentes do primeiro grande "apagao" da empresa

Telefbnica.

Na cidade de Sao Paulo, por ocasido do “apagao”, em 2008, os efeitos e
consequéncias foram diversos, incluindo a interrupcao do servi¢o de Internet para
aproximadamente 2 milhdes de usuarios domeésticos. A parceria estabelecida
entre o Ministério Publico e o0 PROCON contribuiu na solucdo deste problema
para que nenhum cliente fosse lesado, tendo a concessionaria Telefonica
concedido, automaticamente, o desconto de 120 horas no respectivo pagamento
subsequente. (PROCON, 2010)

Observou-se que a questdo é delicada e merece monitoramento. Os
parametros legais que regulam o setor tém de ser dinamicos, como, por exemplo,
a introdugdo formal do Servico de Atendimento ao Cliente (SAC) estabelecida
pela Lei de Defesa do Consumidor com determinacfes especificas a partir do
Decreto n°. 6.523/08".

Nesse caso, o Direito do Consumidor tem como propésito ndo somente
proteger diretamente os consumidores, mas também racionalizar e orientar seu
comportamento. Ademais, o Cddigo de Defesa do Consumidor considera, no
ambito extracontratual, que suas normas podem ser aplicaveis a “todos lesados
pelo evento danoso”, causado por um produto ou servigo. Destarte, em relagdo ao
conceito de consumidor, adota-se que este venha a se referir ao “destinatario
final”, sendo desta forma as normas provenientes do Cdédigo de Defesa do
Consumidor, aplicaveis a estas pessoas, quais ndo poderiam no principio ser

enquadradas dentro do conceito de consumidor stricto sensu®.

* Disponivel em: < http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2008/decreto/d6523.htm>.
Aceesso em 23 Set 2010.

> RETTMANN, Solange. Do consumidor equiparado a bystandard. Jus Navigandi, Teresina, ano
8, n. 88, 29 set. 2003. Disponivel em: http://jus.uol.com.br/revista/texto/4338. Acesso em: 3 mar.
2011.
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Assim, tendo em vista os problemas identificados da empresa Telefonica,
processos administrativos continuam em curso com previsfes de multa de até R$
3,2 milhdes, sem dano da aplicacdo de outras sancdes previstas no art. 56 do
Caodigo de Defesa do Consumidor. (PROCON, 2010)

Houve entdo um agravamento desta situacdo, decorrido do surgimento de
acOes civis publicas, estas ajuizadas pela Promotoria de Justica do Consumidor,
baseadas na acusacao de ineficiéncia quanto a prestacdo de servi¢cos por parte
das empresas de telefonia, sendo tal questdo somada a falta de atendimento por
parte desta empresas, quanto ao solucionamento das necessidades dos usuarios,
resultando assim na abertura de processos, nos quais incorriam pedidos de
indenizacgdes no valor de R$ 1 bilhdo. (PROCON, 2010)

N&do se pode negar o trabalho conjunto de fiscalizacdo realizado pelo
PROCON-SP e ANATEL que, de fato, passou a vigiar as empresas do setor.
Neste acompanhamento, as medidas disciplinares de regras para atendimento ao
cliente por telefone (SAC, Callcenter) sédo averiguadas nos termos da Lei, tendo
resultado em aplicacdo de penalidades perante constatacdo do ndo cumprimento,
Tabela 1.

Cabe observar que a acdo do PROCON-SP foi fundamental em tais
constatacdes de irregularidades no setor de telecomunica¢cbes. Foram, ainda,
estabelecidas punicdes para as empresas ndo enquadradas nas condicdes legais
de servicos, com multas que variaram de R$ 212,00 a R$ 3.192,300,
considerando-se a gravidade, quantidade de infracdes e condicdo econdmica do

infrator.

Tabela 1. Maiores multas aplicadas pelo PROCON-SP

Empresas que ndo seguiram a Lei do SAC Valor da Multa aplicada
Telefénica, Vivo, Claro, TIM e Eletropaulo R$ 3.192.300,00

Caixa Econdmica Federal R$ 2.128.200,00
Citibank R$ 510.986,67

Banco GMAC R$ 382.229,78

Maritima R$ 299.562,00

Fonte: REVISTA PROCON-SP (2010, p.28).
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Observa-se que decorrido um ano da vigéncia do Decreto 6.523/08, o
PROCON-SP multou 43 empresas do setor, compondo o valor de R$ 35 milhdes.
Como pode ser observado na Figura 1, foram aplicadas multas na ordem de R$ 3
milhdes, sendo as maiores dirigidas as empresas Telefénica, Claro, TIM e Vivo
(R$ 3.192.300,00 cada uma delas), destacando a duplicidade cobrada as
empresas Telefonica e Claro por reincidéncia. (PROCON, 2010)

Cabe assim destacar que, nos dias de hoje, inicio da segunda década do
século XXI, ndo basta vender e fornecer o servico, mas se deve, principalmente,
primar por uma efetividade e eficacia no cumprimento do acordo contratual
firmado com o consumidor. Sendo assim, torna-se relevante a capacitacao
operacional neste ambiente, distinguindo, qualitativamente, a interacdo empresa
prestadora X cliente, sendo este ultimo, conhecedor de seus direitos. Neste
contexto, cabe ao prestador de servigco priorizar as necessidades e desejos do
cliente, que, usualmente, dirige-se primeiramente a propria organizacdo ou
concessionaria de servico, antes de buscar seus direitos legais por meio dos
orgaos competentes. Conforme apresentado na Figura 2, h4 uma variagcdo na

repercussao dos problemas, cabe em ac¢des continuas do PROCON:

Cobiling {(faturamento conjunto de outras operadoras) [ | 12%6
Cobranga de servigo ndo solicitado | 4224
- |
Clonagem | 45%
- |
Falha no sinal | 59%
| |
Negativagio SERASA 60%
| |
Fidelizagéo | 61296

| |

Registro e validade dos créditos | 68%
| |

Desconto / Banus | 68%
| |

Venda ! Oferta / Publicidade enganosa | 699%
| |

Cancelamento / blogueio de linha | 72V
| |
Cobrancga de ligacdes ndo reconhecidas i | | 809%

Figura 1. Problemas mais Frequentes Apontados pelo PROCON-SP.
Fonte: PROCON-SP (2008, p.5).



29

Conforme o alerta do proprio PROCON (2008), ndo basta somente o foco
comercial na venda de produtos e servicos. A gestdo de resultados efetivos é
essencial para alavancar a empresa. Deve, entdo, a prestadora de servico se
preparar adequadamente em termos de maquinarios, equipamentos, tecnologia e
pessoal qualificado, de modo que haja o gerenciamento das reclamacoes,
visando a minimizacdo de problemas, bem como sua evitacdo. E condizente a
este tipo de gestdo, uma relacdo legal mais produtiva, assegurando uma melhor
representatividade da empresa junto aos clientes, e possibilitando a resolucéo de
questdes sem a necessidade de acionamento de leis e 6rgdos de defesa, pois, de
acordo com os dados apontados pelo PROCON-SP (2008), cerca de 66% dos
clientes buscam a solucdo de problemas, primeiramente, com o prestador de

servico.

Todo esse processo de monitoramento e aplicacdo de penalidades resulta
na constru¢cdo de um novo ambiente conjuntural, onde é valido reconhecer o
empenho das empresas em melhorias, propondo-se a gerir mais adequadamente
seu relacionamento com o cliente. Consequentemente, investir em qualidade
significa definir com clareza os objetivos a serem atingidos e as normas a serem
utilizadas, de acordo com as caracteristicas do produto/servico final desejado. Em
contrapartida, isto dependera, sobretudo, do nivel de conhecimento e
envolvimento da empresa que, por sua vez, ndo deve garantir a qualidade de
seus produtos ou servicos unicamente pelo uso de dispositivos legais e/ou
normas empresariais, mas também pela adaptacédo categodrica das mesmas as

necessidades declaradas de seus clientes.

2.4. Decisdes Empresariais para Reverter as Reclamacdes

Umas das principais solucdes para reverter ou evitar o aumento nos niveis

de reclamacbes € atuando na prevencdo de ocorréncia de erros. Hoje, esta
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prevencdo € um dos maiores desafios para 0s gestores nos mais diversos
mercados, pois ainda se trata de uma tarefa dificil, dispor de meios que evitem a

insatisfacdo dos clientes.

No Brasil, 0 aumento pelo interesse na insatisfacdo do consumidor e o seu
comportamento se iniciou, principalmente, pela aprova¢do do Codigo de Defesa

do Consumidor, que teve seu funcionamento inicial no final dos anos 90.

O conflito estabelecido entre empresas e consumidores pode ser
comparado ao litigante que mostra seu caso a corte judicial. Hoje, € possivel notar
que diversas empresas demonstram grande interesse na compreensdo desse
cenario de pébs-insatisfacdo, por meio de sistemas que maximizam as
oportunidades de queixas e de solicitacdes do cliente. Trabalha-se, portanto, na
recuperacdo e eficacia dos servicos, tais como em resolucdo efetiva de

problemas, manutencgéo de clientes, etc.

Apesar da existéncia de diversos instrumentos que visam a prevenc¢ao dos
erros, o avanco foi limitado pelo desconhecimento da natureza e dos tipos de
erros de cada setor, 0 que acaba impedindo uma acdo mais enérgica de

prevencao e recuperacao das falhas.

Um cliente insatisfeito pode gerar como resultado para a empresa uma
forte propaganda negativa. Todavia, € possivel sanar este problema quando as
empresas mantém certa preocupacdo em ouvir as reclamacdes e de soluciona-

las, a fim de satisfazer, e gerar confianca e credibilidade absolutas.

A nivelacdo da qualidade notada pelo cliente em relagdo a um determinado
servico é a diferenca entre a qualidade esperada antes de receber o servico e a
qualidade provada durante e apos a prestacdo do servico (GRONROOS, 1995).
Ha problema de qualidade ou falha na prestacédo do servigo a partir do momento
gue o servico prestado ndo consegue alcancar o nivel de expectativas do cliente.
Por conseguinte, a compreensdo do ponto original e da natureza das falhas é
fundamental para uma gestao da qualidade.
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3. TOMADA DE DECISAO

Os processos de tomada de decisédo nas empresas do setor de
telecomunicagfes se modificaram de forma muito rapida nos ultimos anos, devido
a velocidade, a exigéncia do mercado e ao avanco da tecnologia da informacéo e
de comunicacbes (MURAKAMI, 2003). A tomada de decisdo se distingue
conforme o setor empresarial e, particularmente, no das telecomunicacbes, em
razdo da grande velocidade necesséaria na troca de informacdo, além dos
elevados niveis de incerteza e instabilidade peculiares deste setor (CHERUBIN,
2002).

As decisbes tomadas por uma empresa neste contexto devem ser
planejadas com cautela, jA que estas repercutem, diretamente, em perdas &
ganhos de suntuosos montantes de dinheiro. As tomadas de decisdes decorrem
de fatos sob diversas condicdes, as vezes, favoraveis ou que representam

certeza, incerteza, ou ainda, fatores de risco.

A evolugédo continuada da tecnologia se configurou como um dos pontos-
chave para a transformacdo do atual cenario competitivo de mercado. E a
disseminagdo desta evolugédo interferiu de modo significativo em todas as
atividades humanas, fazendo com que o grau de incerteza e imprevisibilidade do
futuro aumentasse (WENDORFF e FRANZ, 2006).

Robbins (2001 apud Batochio, 2002) afirma que a tomada de deciséo € de
extrema importancia na arte de administrar, fato este, ja anteriormente apregoado
por Herbert Simon, ganhador do prémio Nobel, que afirma quédo importante e
crucial é a tomada de decisao para as organizacfes. Simon afirma que estas, sao
fundamentais para o desempenho empresarial e, que o uso de métodos e
técnicas para auferir uma decisao apropriada diante de determinados eventos, ja

se tornara uma praxe para organizacdes com certa maturidade. Existem estudos
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referentes ao comportamento dos gestores no momento da decisdo. Segundo
Gontijo e Maia (2004, p.14):

Os métodos e processos visam assegurar uma agao positiva, ao
mesmo tempo em que se formulam principios com o objetivo de
promover uma agdo concatenada por parte de um grupo de
individuos. Essa maneira de conceber a Administracdo faz com
gue se dé maior destague ao que é realmente feito e pouca

atencdo a escolha que antecede qualquer acdo, isto é, a
determinacgdo do que se deve fazer.

Nas organizagbes competitivas, as tomadas de decisbes sao
direcionamentos que devem ser realizados de forma programada e nao aleatoria.
Com o desenvolvimento tecnologico, torna-se acessivel aos gestores uma grande
variedade de ferramentas que sdo fundamentais no processo de tomada de
decisdo. O uso de técnicas e métodos tem a funcdo de nortear esse momento
que exigird um posicionamento do gestor em termos de escolha ou feitura. E
conforme Buehler et al. (2008, p.62): “[...] muitas decisdes fundamentais [...]
exigem uma quantificacdo de riscos rigorosa como a praticada no mercado

financeiro”.

O fato é que, mediante as mudancas tecnoldégicas num ambiente
competitivo, ndo se pode ter consisténcia e desempenho dos sistemas de
informacéo de uma empresa com o risco de se perder mercado e receita (ROCHA
et al., 2005). E ainda:

Para empresas com essas caracteristicas, e que ainda néao
possuem um sistema de informacdo amplo e padronizado, faz-se
necessario, inicialmente, que seja concebido um banco de dados
corporativo que possa ser acessado e alimentado de forma
descentralizada e que possua flexibilidade para permitir a
realizacdo de adaptacbes rapidamente. Isso se deve
principalmente ao fato de que as solu¢gbes de telecomunicacdes
sdo muitas vezes amoldadas a cada necessidade especifica e que
a agéncia reguladora, em prazos geralmente muito curtos, exige a
apresentacdo de diferentes séries de informacdes em formatos
variados (ROCHA et al., 2005, p.2).
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Diante de um cenério de grande competitividade, como o do mercado de
telecomunicacdes, para que seja possivel uma tomada de decisdo estratégica sdo
necessarios subsidios e informacdes relevantes aos dirigentes das empresas.
Isso possibilita alavancar ndo s6 o desempenho organizacional das mesmas,
como também identificar eventuais oportunidades de mercado a serem
exploradas (CARSTENS, 2006). Conforme Solino e Waid (2001, p.15), existem no

processo decisorio:

Alguns aspectos que influenciam o0 comportamento dos
administradores no exercicio do processo decisério das
organizacdes em que atuam, demonstrando que suas decisbes
nem sempre seguem um processo racional descrito na literatura
organizacional, mas respalda muitas vezes, em formas intuitivas
e criativas de decisdo, que dependem muito mais do seu talento e
da sua percepcao sobre as ameacas e oportunidades do ambiente
organizacional interno e externo do que propriamente de seu
embasamento teérico. Em face da atual complexidade do mundo
empresarial, onde as decisbes devem ser tomadas de forma
rapida e eficaz, em meio a um ambiente instavel e de mudancas
aceleradas, o processo decisério vai além da racionalidade [...]
assumindo configuracdes estratégicas que estdo baseadas em
aspectos racionais e intuitivos, que ainda ninguém tome decisées
puramente intuitivas, ou somente racionais.

No Brasil, o mercado de telecomunicacdes (telefonia mével) sofreu
intensas mudancas na ultima década, dentre elas as mais fortes de natureza
regulatérias, como por exemplo, a Lei Geral de 1997 de telecomunicac¢fes, que,
de acordo com Rocha et al (2005) veio a culminar com a mudancga de cenario
onde as empresas estatais deixaram seu dominio prioritario e deram vez a um

novo ambiente no pais pleno de competitividade e diversidade tecnologica.

Nicolao (2002, p.7) avalia que a estratégia, no processo de tomada de
deciséo, constitui-se de regras de decisdao em condi¢bes de desconhecimento
parcial e que dependem de informagdes precisas e seguras. A informacdo e a
tecnologia séo estratégias que produzem cenarios positivos para as

organizacoes.
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Hoje, as empresas do setor de telecomunicagfes enfrentam um cenario de
alta turbuléncia, causado por grandes ag¢fes judiciais. Ao visionar-se uma saida
para tal situacdo, primeiramente, deve-se considerar que o ndo cumprimento das
determinacdes da agéncia reguladora, ou ainda, que haja atrasos nas quitacoes,
além das medidas previstas, pode prejudicar de forma significativa a dindmica e a
agilidade da empresa (ROCHA et al., 2005). Portanto, € notéria a priorizacao da

reducdo de multas e de acdes judiciais, visto tamanhos prejuizos.

Por conseguinte, a tomada de decisdo, permeada de tecnologias e
estratégias apropriadas, pode e deve ser um instrumento resolutivo para esta

questéao.

3.1. Tecnologia da Informacgé&o e Competitividade

E de grande importancia o uso das tecnologias da informacdo, e de
fundamental ladinice o uso apropriado delas, pois, faz-se necesséario o
processamento exato dos dados para uma abordagem correta dos processos.
Para as organizacdes, saber lidar com o conhecimento e com a formacédo de
capitais intelectuais significa ter uma estratégia de sucesso no mercado,
considerando, obviamente, o universo de mudancas econdmicas influenciadas
por incertezas (PEREIRA, 2009).

As empresas precisam de estratégias politicas e tecnolégicas para buscar
formas alternativas de enfrentamento da competitividade e de manutencédo da

qualidade de seus servicos no mercado.

A estratégia de monitoramento permanente do fluxo de informacgbes
gerenciais possibilita uma dinamica interativa entre setores operacionais e
administrativos. Este tipo de monitoramento se processa no ambiente externo e

interno de negocios e envolve varios processos dinamicos entre pessoas,
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instituicbes e organizacdes. Além de ser extremamente dindmico em sua

conjuntura produtiva. De acordo com Quintella e Cunha (2004, p.6):

O uso da Tecnologia de Informag¢do como ferramenta estratégica
procura reforcar competéncias criticas da organizacdo para:
Estabelecer barreiras a entrada de novos competidores no
mercado; Influenciar trocas de fornecedores, bem como alterar o
poder de barganha; Alterar a base da competicdo (baseada no
custo, diferenciacdo ou enfoque); Alterar o poder de barganha
nas relacdes com os compradores; Gerar novos produtos.

Um dos aspectos positivos do fluxo de informagdes diz respeito ao seu uso
para tomadas de decisGes e para reducdo do tempo em relacdo as respostas
provenientes de pesquisas do ambiente externo, a fim de transformar em
inteligéncia as informacdes, sob rapida avaliacdo, dos problemas de niveis

operacionais e administrativos.

Atualmente, as empresas sao conscientes da necessidade de ampliar a
tecnologia da informacéo para além de suas fronteiras. O uso desta tecnologia
visa possibilitar a evolucao da cadeia de suprimentos de uma estrutura tradicional
para uma forma de teia, onde ocorre uma variagdo dinamica dos setores
empresariais, quais aderem as reais condi¢cdes do mercado. (PAIM; QUINTELLA;
PESTANA, 2005).

A tecnologia da informacéo trabalha em todo o sistema de valor, unificando
elos existentes de modo agil e eficaz, aumentando, assim, seu envolvimento no
processo. Destarte, pode-se assim alegar que a criacdo de vantagem competitiva,
no caso do uso da tecnologia da informac&o, provem na possibilidade quanto a
reducdo dos custos, assim como na diferenciacédo e na otimizagédo dos processos,

gue tal tecnologia proporciona. (FRONTINI, 2008).

O uso da tecnologia da informacao € considerado de extrema importancia
para alcancar a competitividade em ambientes de tecnologias convergentes e
interligadas (PORTER; MILLAR, 1985 apud NUNES, 2009). Na aplicagcdo do

Método Analytic Hierarchy Process (AHP), assim como em qualquer outro método
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similar, a tecnologia da informacdo é considerada como "engrenagem motora"

para um bom resultado.

Os resultados das andlises procedem de bases histéricas das empresas e
de aplicacdo de questionarios. A utilizacdo dos métodos de apoio a tomada de
decisdo se tornou relevante, devido a garantia de um retorno positivo. Através
destes métodos, tomadores de decisdes podem obter e analisar dados em prol de
uma escolha acertada. Este processo de escolha se embasa em informacdes

concretas que, por sua vez, aumentam a competitividade da empresa.
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4. DECISAO MULTICRITERIO

Perante a definicdo da Sociedade Internacional de MCDM (2009), o MCDM
trabalha no estudo da insercéo de critérios conflitantes em decis6es. De acordo
com os critérios de Banville et al. (1998), este método foi definido para utilizacao
em casos bem especificos, porque oferece variantes significativas, como: melhor
analise da tomada de decisdo, identificacdo de atores, solucdes alternativas,

consequéncias etc.

Situagdes de diversas escolhas, muitas vezes, exigem a decisao
multicritério. Estas, também sdo chamadas de decisées com Critérios Mdltiplos ou

com varios tributos. Seguem alguns exemplos contextuais:
e Trocar de aparelho celular.
e Selecionar um provedor de internet.
e Montar uma rede de computadores.
e Selecionar um portfélio de investimentos.

Nestes casos, ha um numero limitado de alternativas e devem ser
considerados diversos objetivos, normalmente, contraditorios. Caso a deciséao
seja coletiva, aciona-se a dimensdo dos multiplos objetivos dos participantes do
grupo. Existem varios métodos MCDM para solugdo de problemas de mdltiplos

critérios, por exemplo:
" “Analytic Hierarchy Process” (AHP);
. “Elimination et Choix Traduisant la Réalité” (ELECTRE);

" “‘Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation
Technique” (MACBETH);
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" “Multi-Attribute Utility Theory” (MAUT).

4.1. Escolas Americana e Francesa

A forma de selecdo das melhores alternativas em situacfes de decisédo
com multiplos critérios deu origem a diversas escolas, dentre elas se destacam a
Escola Americana e a Escola Francesa “Européia”. Neste caso existe uma
posicdo por parte dos especialistas, quanto a superioridade dos métodos de
decisdo da Escola Européia, sobre os métodos da Escola Americana, esta
baseada no fato dos primeiros permitirem o0 surgimento de um paradigma
construtivo. (ENSSLIN et al., 2001)

A Escola Americana, por sua vez, incorpora o paradigma racionalista, onde
se busca "a solucdo 6tima do problema"; diferindo do paradigma construtivista
gue busca "gerar conhecimento” (SALOMON, 2010, p.16). E, ainda:

No paradigma racionalista os modelos séo considerados como t&o
mais préximos da verdade quanto mais aproximado do problema
real for o modelo, sendo possivel encontrar a solugdo otima.
Enquanto que no paradigma construtivista, os modelos ndo séo
aproximacgdes da verdade externa aos decisores, ndo sendo, por
esta razdo, possivel dizer que encontrou a solugédo 6tima, e sim
gue encontrou uma solucdo que atenda aos objetivos e valores
dos decisores (ENSSLIN et al., 2001, p.28).

Apesar de ser esta uma discussdo de grande interesse, ndo houve uma
significativa repercussdo sobre esta questdo nos meios académicos e
empresariais. Em uma pesquisa recente, o banco de dados do Instituto Cientifico

de Informacao® revelou a importancia do método AHP, conforme ilustrado nas

6 www.isiknowledge.com
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2008; SALOMON, 2010), que aparecem na

guantia de artigos publicados e citacdes.
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500

450

400

350

300

250

200

150

100

50

o

/

/

/

A~

—— AHP

— / ——mAUT

/

_——"'aq”"—'

Escola Europeia

 _—

—

1980-1984 1985-1989 1990-1994 1995-1999

2000-2004

Figura 2. Nimero de artigos publicados.
Fonte: SALOMON (2010, p.17).
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Independente da escolha do método para verificacdo dos impactos das

estratégias de telecomunicacdes ou de negdcios, o tomador de decisdo estara,

constantemente, diante de um volume de informacdes correlacionadas e questdes

paralelas e concorrentes, ndo importando os conflitos que possam ocorrer neste

cenario diversificado. Exemplo disto seria a falta de clareza da estratégia de

negocio e uma limitada compreenséao de oportunidade de Tl, devido as diferentes

prioridades e aos diversos interesses politicos.
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4.2. Métodos da Escola Francesa

Os métodos mais conhecidos s&o: “Eliminasion et Choix Traduisant la
Réalité” (ELECTRE), “Preference Ranking Organization Method for Enrichment
Evaluations” (PROMETHEE) e “Geometrical Analysis for Interactive Assistance”
(GAIA), conforme citados por Ehrlich (1996). O “Measuring Attractiveness by a
Categorical Based Evaluation Technique” (MACBETH) é um método desenvolvido

na Europa que tem caracteristicas das duas escolas, francesa e americana.

Na area académica brasileira, o MACBETH tem grande destaque. Ele
consiste em julgamentos concernentes a relevancia dos critérios, ndo pareados,
mas ainda sob comparacgfes padronizadas e normativas, previamente definidas.

Ademais, possui dependéncia da utilizacdo de software proprietério.

4.3. Métodos da Escola Americana

O “Multi-Atribute Utility Theory” (MAUT) € o Unico método que trabalha com
a utilidade agregada e condicionada as analises. O “Analytic Hierarchy Process”
(AHP) é diferente do MAUT em termos de complexidade, pois o processo de
modelagem de decisao permite uma maior interacdo do tomador de decisdo com
o método de analise, gerando, assim, uma maior compreensdo de todo o

processo.

O método AHP apresenta a maior quantidade de artigos publicados, e
também é um método bastante utilizado em ambientes corporativos. Isso se deve
a grande disponibilidade de empresas de consultoria e softwares gratuitos para a
sua aplicacdo. (WALLENIUS et al., 2008).
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4.4. Método AHP

O método AHP fora adotado como ferramenta de apoio a este trabalho por
sua eficiéncia em analise de cenarios complexos. Alguns problemas da tomada
de decisdo podem ser classificados da seguinte forma: ndo estruturados (nivel
estratégico) e de mudltiplos critérios (quantitativos ou qualitativos). Assim, o AHP
foi um dos pioneiros a facilitar neste processo de escolha por meio dos multiplos

critérios (quantitativos ou qualitativos).

Critérios sao atributos que podem ser quantificados ou avaliados e
gue contribuem para a decisdo. A busca da solucdo de um
problema freqlientemente ocorre em ambiente em que 0s critérios
sdo conflitantes, ou seja, em que o ganho de um critério podera
causar uma perda em outro. Estes critérios podem ser do tipo
fator, compostos por varidveis que acentuam ou diminuem a
aptiddo de uma determinada alternativa para o objetivo em causa
ou podem ser do tipo exclusdo, variaveis que limitam as
alternativas em consideracéo na analise, excluindo-as do conjunto
solucéo. (ZAMBON et al., 2005, p.3).

Ademais, trata-se de uma ferramenta proposta por Thomas L. S. da
Universidade da Pensilvania, na década 19707, cujo objetivo era de reproduzir o
raciocinio humano na comparacdo de elementos como o auxilio & tomada de
decisbes. Tal processo acontece por meio da ordenacéo dos itens averiguados,
de acordo com o nivel de importancia e dos atributos (SILVA; CABRERA;
TEIXEIRA, 2006).

" Na década de 70, surgiram os primeiros métodos do apoio multicritério & decisdo e diversos
autores, como Gomes, Araya, Carignano, Salomon, Belderrain, Silva e outros, atestam que o
método AHP foi um dos primeiros métodos desenvolvidos em ambiente de DecisGes Multicritério
Discretas.
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Segundo Rafaeli e Muller (2007), um dos pontos de maior dificuldade
enfrentado pelas empresas € o de ponderar, de forma qualitativa, como uma
unidade de andlise cumpre suas metas. Verifica-se que os indicadores
disponibilizados pelas unidades séo atualizados e analisados constantemente, no
entanto, quanto maior o numero de indicadores, maior o grau de dificuldade

avaliativa de desempenho.

4.4.1. Justificativa para a Escolha do Método

Trabalhar com medida de desempenho nem sempre € uma tarefa simples,
pois, muitas vezes, os dados ndo estdo disponiveis, acessiveis ou estruturados
de modo ideal para realizar o trabalho. Devem ser considerados também, os
aspectos subjetivos, que embutem certas complexidades de caréater pessoal e de

dificil exteriorizacéao.

O fundamento do método AHP consiste na decomposi¢cdo e sintese do
sistema de critérios até chegar-se a priorizacdo das indicacbes e, logo, obter o
melhor resultado de medicéo (SAATY, 1991).

Estédo envolvidas selecOes de alternativas e critérios em diferentes tipos de
situacbes para tomada de decisbes. Porém, os tomadores de decisdes tém
pontos conflitantes e diferencas de juizos de valores. Os métodos de decisdes
multicritério surgem como uma alternativa para solucdo desses problemas,

embora seja uma técnica que pode ser utilizada para:
1. Identificar a melhor opcéo;
2. Ordenar as opcgoes;

3. Gerar um numero limitado de alternativas para uma subsequente

avaliacao;
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4. Distinguir as possibilidades aceitaveis das ndo aceitaveis.

Devido a quantidade de op¢cbes em métodos multicritério para a tomada de
decisdo e da diversidade de caracteristicas que cada um dos métodos possui,
torna-se crucial para o desenvolvimento desta pesquisa selecionar aquele que

seja mais adequado, conforme ilustrado abaixo:

Processo  Repetitive: O
AHP permite a realizacdo
de um refinamento das
definicbes do problema.

Unidade: 0 4AHF &
flexivel & de facil

entendimento
Tradecffs: O AHP considera as
pricridades relativas e permite -
selecionar @ melhor alternativa. Complexidade: O AHP
\ agrupa formas dedutivas

e sistémicas.
Sintese: 0 AHF apresenta j ll II

uma visdo geral de cada

alternativa. / Interdependéncia

Consisténcia Légica Estruturacac Hierarguica

Julgamento e Consenso

Medicdo: O  AHP
trabalha com escala
intangivel.

Figura 4. Flexibilidade do modelo AHP
Fonte: Adaptado de GOMES (2009, p.77).

Algumas caracteristicas favoraveis no uso do método AHP sao

apresentadas em por Goodwin (2004):

o A estruturacdo formal dos problemas, carentes de escolhas ou
julgamentos, permite que, estes sejam decompostos em conjuntos mais simples,
e oferece uma razdo documentada para a escolha ou priorizacdo de determinada

opc¢ao em detrimento de outras;

o A simplicidade da comparacéo entre pares de alternativas implica na
possibilidade do julgador focar a mindcia por etapas. Comparacdes verbais e
descritivas também sao importantes aos julgadores, viabilizando outros recursos

além dos dados numéricos;
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o A redundancia de julgamentos permite que a consisténcia do
julgamento seja verificada, e € considerada uma boa pratica a obtencdo das
entradas para um modelo de decisdo de diferentes formas. Com a utilizacdo do

AHP isso é feito de maneira automatica;

o Faz-se possivel evidenciar a versatilidade do AHP através dos
diferentes tipos de aplicacdo que tal sistema permite, incluso aquelas que

envolvem incertezas e previsoes;

Dentro deste quadro, o método AHP se apresentou suficiente para a

realizacdo deste trabalho.

4.5. Aplicacédo da Metodologia AHP

O método AHP é muito aplicado em situacbes complexas: estruturagao,
medida, e outros, entretanto, de modo infrequente sdo usados isoladamente,
exemplificando isto, temos: a aplicacdo do método junto ou para a sustentacao de
outras metodologias, no intuito de sintetizar os resultados de outros métodos,
como também para decidir quantos funcionarios empregar, levando em
consideracdo tempos de espera, custos e frustragdes humanas, ou deduzir
probabilidades para uma arvore de decisdo. As grandes areas onde AHP foi
empregado com sucesso incluem: selecdo de uma alternativa; atribuicdo dos
recursos; previsdo; geréncia de qualidade total, reengenharia do processo de
negécio; distribuicdo da funcdo de qualidade e marcador equilibrado, além de
outras ilustradas a seguir. Para Prieto (2011), as trés fungbes béasicas do AHP

séo:
- Decomposicao;

- Julgamentos comparativos;
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- Composicao ou sintese hierarquica das prioridades.

A decomposicdo € o principio aplicado para estruturar um problema
complexo em hierarquias, sub-clusters e conjuntos secundario-secundarios.
(FORMAN; GASS, 2001). E o principio dos julgamentos comparativos é aplicado
a construcdo por pares. Estas comparagfes vao explorar multiplas combinac¢des
dos elementos em um conjunto, e sao usadas de par em par para deduzir
prioridades dos elementos em um conjunto. (FORMAN e GASS, 2001).

O principio da composicdo ou de sintese hierarquica é aplicado para
multiplicar as prioridades locais dos elementos em um conjunto ‘global’ prioridade
do elemento de pai que produz prioridades globais durante toda a hierarquia e,
entdo, adicionando as prioridades globais para os elementos do mais baixo nivel
(geralmente as alternativas) (FORMAN; GASS, 2001). Saaty (1991) afirma que
este mesmo método fornece apoio a decisdo multicritério baseado nos seguintes

principios:
- Construcdo de um nivel hierarquico;
- Definicdes de prioridades;
- LAgica das prioridades.
[...] Basicamente a aplicagdo do método AHP deve priorizar a
importancia relativa de n elementos de tomada de deciséo em
relacdo a um objetivo, por avaliagbes prévias dos elementos,

faciltando com isso a analise dos avaliadores [...].
(FRANCISCHINI; CABEL, 2003, p.3).

Ainda de acordo com Saaty (1991), para a aplicacdo do AHP devem ser

aplicados os seguintes passos:
a) Determinar o problema e o objetivo almejado através do uso do método;

b) Definir uma hierarquia, partindo do objetivo principal, seguindo pelos
critérios de avaliacdo e, por fim, chegando ao nivel mais baixo da hierarquia

(conforme quadro ilustrativo abaixo):
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Objetivo Principal
Cntério 1 Critério 2

Sub-Critério 1.1 | | Sub-Critério 2.1 Sub-Critério 1.2 | | Sub-Critério 2.2

————————

Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3

Figura 5. Estrutura hierarquica de dois niveis com n critérios e m alternativas.
Fonte: SALOMON, MARINS e DUDUCH (2009, p.3).

c) Determinacéo de valores para os critérios através de matriz n x n, onde
serdo comparadas as importancias relativas. Para realizar as comparacoes,
normalmente, € utilizada uma escala linear que varia de 1 a 9, denominada de
Escala Fundamental (SAATY, 1980), conforme ilustrado nas Tabelas 2 e 3, e

ainda na figura 6, todas na proxima péagina:

Tabela 2. Matriz de Comparacao

Critério C1l C2 C3 | ... CN Peso
C1 Ccil/c1 C1/C2 Cc1/C3 | ... C1/CN C1
Cc2 c2/c1 Cc2/C2 c2/C3 | ... C2/CN C2
C3 Cc3/C1 C3/C2 C3/C3 | ... C3/CN C3
CN CN/C1 CN/C2 CN/C3 | ... CN/CN CN

Fonte: Adaptado de Salomon, Marins e Duduch (2009, p.3).

Tabela 3. Julgamento de prioridades entre pares

1 Igual Importancia. A duas atividades contribuem igualmente para o
objetivo.
3 Importancia Pequena de uma sobre | A experiéncia e o juizo favorecem uma atividade
a outra. em relacao a outra.
5 Importancia Grande ou Essencial. A experiéncia ou o juizo favorece fortemente uma
atividade em relacdo a outra.
7 Importancia Muito Grande ou Uma atividade é muito fortemente favorecida em
Demonstrada. relacdo a outra, com o0 mais alto grau de
seguranca.
9 Importancia Absoluta. A evidéncia favorece uma atividade em relacédo a
outra, com 0 mais alto grau de seguranca.
2,4,6,8 | Valores Intermediarios. Quando se procura uma condicdo de compromisso
entre duas defini¢des.

Fonte: Francischini e Cabel (2003, p.4).
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extrema-

bastante
ments

extrema-

muito pouco 1gual pouco muito bastante
= mentes

MENOS INMPORTANTE MAIS IMPORTANTE

Figura 6. Escala de comparacéo de critérios
Fonte: ZAMBON et al., (2005, p.189).

d) Calculo da matriz de sintese de prioridades, do vetor de prioridades e do

maior autovalor Amax Utilizados na medigdo da consisténcia do julgamento.

Importante ressaltar a respeito da possibilidade de se desenvolver os calculos de

forma manual ou entéo por meio de softwares especificos;

e) Calculo do (CI3), onde CI = (Amax - N) / (N-1);

f) Calculo do (CR?), onde CR = CI / RI e, impreterivelmente, CR < 0,1, caso

contrario a tabela n x n devera ser refeita para que o método AHP seja aplicado.

A verificacdo da coeréncia entre as comparacoes se destaca como um dos

pontos interessantes no método AHP. Caso todas as comparacdes sejam

coerentes entre si, entdo, o autovalor, Anax, da matriz de comparacdes sera igual a

ordem da matriz, n.

No caso de uma matriz de comparacdes ser inconsistente, teremos:

wi>w2, w2>w3 e wi<w3, o valor de Anax, Serd maior que n. O CR sera um

indicador da coeréncia entre as comparacdes. No calculo do CR, leva-se em

consideragao a distancia entre Anax, € N, de acordo com a equacgéo abaixo, e pode

considerar um erro aleatorio ligado a ordem da matriz e dado pelo “Random

Index” (RI), apontado em Salomon (2009):

CR =Amax—n
(n—1) RI

De inicio, foi proposto por Saaty que o limite CR= pode considerar uma

matriz consistente. Para Salomon (2009), pode a incoeréncia das comparagdes

8 “Consistency index”.
® “Consistency Ratio”.
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ser empregada mais na forma de um alerta, do um fato necessariamente, n&o
desejavel. Saaty (2001) recomenda ainda, que os valores comparativos e acima
de 0,20 obtidos no CR devem ser revistos. De acordo com Salomon (2009) e
Saaty (2001) é possivel concluir que o CR deve estar no maximo entre 0 e 0,20 e

que valores fora destes padrdes devem ser revistos pelos especialistas.

Quando é preciso tomar uma decisdo que envolva diversas variaveis,
principalmente variaveis que apontem novos rumos em uma empresa, €
fundamental ter como apoio uma anélise consistente para a tomada de decisdo. A
partir dos resultados, o método AHP oferece uma conclusdo baseada em
principios. Torna-se de vital importancia realizar um destaque a respeito da valia
gue a experiéncia e os conhecimentos dos tomadores possui sobre o sucesso da

atividade, tal como os dados levantados para o0 uso.

4.5.1. Decomposicédo Hierarquica, Definicdo e Logica das Prioridades

Para a decomposi¢cdo de uma hierarquia é necesséario que se defina os
objetivos, critérios e alternativas. A decomposicéo hierarquica do problema torna
possivel a visualizagdo do mesmo por meio da imagem de uma arvore. E possivel

exemplificar a hierarguia em uma rede de microcomputadores da seguinte forma:

Ao realizar uma analise de “n” alternativas de propostas para implantagao
de uma rede, parte do objetivo principal se decompde nos critérios, Custo e
Beneficio. Estes itens de Custos e Beneficios sdo ramificados numa estrutura

hierarquica, também chamada de arvore hierarquica. (EHRLICH, 2010)

A exploracdo da imagem desta arvore, que vem figurar tal decomposicao,
revela-nos algumas perguntas: num movimento descendente "como?"; e num
ascendente, "para qué?". (EHRLICH, 2010)
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Ainda, algumas reflexbes sobre os motivos de se desejar certa
“Capacidade de Armazenamento” vém de encontro ao ja citado critério de

Beneficio que, consequentemente, se obtém através da Versatilidade.

Constantemente, o n6é do topo de Objetivo, os intermediarios e ultimos dos
sub-objetivos sdo denominados de atributos. (EHRLICH, 2010)

Ao comparar as alternativas durante a passagem por cada atributo
resultam na preferéncia. As importancias trabalham no sentido de baixo para
cima. Ainda Ehrlich (2010), para ramificacdes sob um mesmo n6 é determinado

pesos/valores para refletir as importancias, conforme a figura 7 ilustra, na pagina

seguinte:
Microcomputador
Gasto;stusto
Setor Financeiro Vantagens
Assist. Tecnica Prazo Entrega VelocidOperac Versatilidade
Compra Transp.Instala FacilOperacio CapArmazena

Figura 7. Decomposicéo hierarquica das necessidades de implantagdo de uma rede.
Fonte: Adaptada de Ehrlich (2010, p.4).

Na Figura 8, a seguir, esta ilustrado o fluxograma de aplicacdo do método

AHP, de acordo com as seguintes etapas:
(1) estruturacéo do problema de deciséo;
(2) coleta dos julgamentos par a par dos decisores;

(3) construgéo das matrizes de deciséo;



(4) obtencao dos autovalores e autovetores das matrizes de decisao;

(5) razéo de consisténcia da matriz de deciséo;

(6) verificacdo da consisténcia dos julgamentos; e,
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(7) processo de agregacdo dos vetores de prioridade. Os procedimentos

contidos nessas etapas serdo descritos a seguir (SILVA et al., 2010):

Eniendimerso do Problemn
de Decistio

| Hierarquizacéo do Problerma

ile Decisio

Estniuracio
de Problerma

¥

Coleta dos fulgementos para |

par dos especialisins

¥

Construigio das motrizes de
decisio

¥

Oivengio dos axgovalores €
arioveicres das mairizes d
decisio.

¥

Raziio de Consistencia (RC)
damatniz de decisho.

doz julgament o=

A0

Fend

L Comparar outros elementos & luz do nivel superior

Processo de Agregacio dos
Vetores de Prioridade.

Figura 8. Fluxograma para a aplicagdo do método AHP
Fonte: OLIVEIRA e BELDERRAIN (2008, p.8).

Etapa |

Etapa 2

Etapa 2

Etipa 4

Btapa 3

Etapa f

Etapa 7
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Conforme apresentado neste fluxograma, a metodologia AHP pode ser

explicada por uma sequéncia de etapas:
Etapa 1: Entendimento do problema de decisao:

O sistema € estudado em detalhes, no intuito de identificar o objetivo do
processo decisorio, os critérios/subcritérios baseados nos valores, crencas e
convicgdes do decisor, bem como as alternativas para a solugéo do problema.

Etapa 2: Hierarquizacdo do problema de decisao:

Pode-se realizar uma divisdo do problema de decisdo em niveis
hierarquicos, tendo por finalidade facilitar o entendimento e avaliagdo do mesmo.
A Figura 9 representa a estruturacdo dos critérios na formulacao hierarquica:

Objetivo Principal
| | |
Critério 1 Critério 2
| | | | |
Sub-critério 1.1 | | Sub-critério 1.2 | | Sub-critério 1.3 Sub-critério 2.1 | | Sub-critério 2.2
Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3

Figura 9. Estrutura hierarquica do AHP
Fonte: Salgado apud SAATY (2008, p.26)

Etapa 3: Coleta dos julgamentos par a par dos especialistas

Uma vez montada a estrutura, had necessidade da coleta de dados
referente aos julgamentos dos especialistas ou decisores para uma comparacao
par a par, tanto das alternativas sob o enfoque de cada subcritério, quanto dos
subcritérios e critérios em relagdo ao nivel imediatamente superior. Geralmente,
as opcdes qualitativas dos especialistas, em relacdo a um determinado critério,

sdo coletadas por meio de questionarios, conforme exemplo apresentado na
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Tabela 4. Nesta primeira comparagédo, o especialista considerou que A possui
uma importancia muito grande em relacdo a B; na segunda comparacéo,
considerou que C possui uma importancia entre pequena e grande em relacéo a
A; e, na terceira comparacao, considerou que C possui uma importancia absoluta

em relacéo a B.

Tabela 4. Questionario para comparacédo par a par de trés elementos:

Absoluta| M. grande | Grande| Pequena |lgual | Pequena | Grande [M. grande| Absoluta
A X B
A X X C
B X C

Fonte: Elaborado pelo autor.

Esses julgamentos, posteriormente, sao convertidos em indices
quantitativos utilizando uma escala prépria que varia de 1 a 9, denominada escala

fundamental, proposta por Saaty (1980), conforme Tabela 3.
Etapa 4: Construcao das matrizes de deciséao:

Cada questionario elaborado na etapa anterior deve ser organizado em
uma matriz quadrada, denominada matriz de decisdo, de ordem igual ao nimero
de elementos comparados. A insercdo dos elementos desta matriz segue as
seguintes regras (SAATY, 1980):

Regra 1: a; =1/ a;. Indica que se na comparacédo de A; em relagdo a A; for
obtido o indice 7, entra-se na matriz o valor de 7. Consequentemente, na
comparacgdo de A; em relacdo a A;, entra-se na matriz o valor de 1/7. Logo, se

a;=a, entdo a;=1/a para todo a>0; e

Regra 2: a;=1 para todo i. Portanto, indica que qualquer critério comparado

a ele proprio possui igual importancia na escala fundamental.

Essas regras caracterizam que a matriz de decisdo é sempre uma matriz

qguadrada, reciproca e positiva e deve possuir a seguinte forma:

1 a, a3 Qg
1/312 1 Ays o,

1/a, 1lla,;, 1 - a

1/a, 1l/a,, 1lla,, --- 1
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A matriz positiva goza de algumas propriedades, sendo que a principal
para o AHP é a definida pelo Teorema de Perron (apud BOROBIA e TRIAS, 1992,
p.62):

Uma matriz quadrada positiva tem um valor préprio (autovalor) de
multiplicidade 1 igual ao seu raio espectral’®, ndo havendo
nenhum valor préprio tdo grande em valor absoluto. Existe, além
disso, um vetor proprio (autovetor) a direita e um vetor préprio &
esquerda correspondente ao valor espectral somente com
componentes positivas.

Essa ultima frase do teorema de Perron garante que o autovetor, associado
ao autovalor de maior valor absoluto, possua somente componentes positivos.
Quanto a Saaty (1980) este foi capaz de demonstrar que o método de auto-vetor
a direita vem a ser que o melhor processo para obter o vetor de prioridades dos
elementos da matriz de decisdo. Sendo assim, quando ndo especificado, a
expressdo autovetor no AHP estarAd sempre associada ao autovetor direito.
Referente ao questionario apresentado na Tabela 4 e utilizando as regras
apresentadas se obtém a seguinte matriz de deciséo:

A B C
A1 4 17

[2]
B 1/4 1 1/9
cC 7 9 1

Esta matriz de decisdo de ordem 3, embora reciproca e positiva, ndo é
consistente, pois 0 elemento azs # ax* a3 =2 1/9 # 1/4* 1/7. As matrizes de

decisédo de ordem 1 e 2 serdo sempre consistentes.

Na etapa 6, serd apresentada a metodologia para verificar a razdo de
consisténcia de uma matriz de decisdo proposta por Saaty. Entretanto, antes é
necessario obter o autovalor maximo da matriz de decisdo e seu autovetor

associado.

190 raio espectral de uma matriz quadrada é o maior valor préprio em valor absoluto.
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Etapa 5: Obtencao dos autovalores e autovetores das matrizes de deciséo:

E possivel calcular o autovalor e autovetor de qualquer matriz por dois
meétodos: algébrico e numérico. O calculo algébrico € efetuado a partir da
equacao caracteristica da matriz (SAATY, 1980; HOWARD; RORRES, 2001;
LATHI, 2007). A equacgdo caracteristica da matriz de decisdo descrita € a

seguinte:

A B C
Al1-4 4 17
B 1/4 1-1 1/9
c 7 9 1-4

det (M-A)=[(1-A)>+28/9+9/28]-[(1-A) +(1-A) +(1-A)] >
=[1-3A+3A\%-A\*+865/252]-[3-3\]>
=[3A%-A3+1,4325]=0.

A equacdo caracteristica dessa matriz tem como solugao o valor préprio A =
3,1448 de multiplicidade 1, A = -0,0724 + 0,6710i de multiplicidade 1; e A = -0,0724
- 0,6710i de multiplicidade 1. A soma dos autovalores calculados € igual ao traco

da matriz original.

Conforme o teorema de Perron enunciado anteriormente, é necessario
obter o maior autovalor (Amax) que estara associado ao autovetor principal da
referida matriz positiva (SAATY, 1980; HOWARD; RORRES, 2001; LATHI, 2007).

Portanto o Amax sera 3,1448.

Uma vez obtido o Amax, €& necessario calcular o autovetor a direita,
associado de modo que AW=Aw (SAATY, 1980; HOWARD; RORRES, 2001;

LATHI, 2007). Dessa forma, devem-se construir as seguintes equacoes:

1 4 17 |w W,
/4 1 1/9/*|\w,|=31448w,
79 1| |w W,
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W, + 4w, +1/7w, = 31448w,
1/4w, +1w, +1/9w, = 31448w,
W, + 9w, + 1w, = 31448w,

w, | |2,7404w, 2,7404| 10,2086
W=w,l= w, =w, 1 [=/0,0761
w;|  [13,1385w, 13,1385 1

Como se pode observar, o processo algébrico para a determinacdo de
valores e vetores préprios € trabalhoso para a maioria das matrizes de grande
dimensdo. Em sua substituicdo, foram desenvolvidos métodos numéricos. Cada
método inclui critérios de parada, geralmente, um teste que determinara quando
se atinge determinado grau de precisao (se os resultados forem convergentes), e
um limite para o numero de iteracBes a serem realizadas (no caso de nao haver
convergéncia). O método numérico mais simples para se obter o maximo
autovalor e seu autovetor associado € o método da poténcia (iteracéo de vetores)
gue sera apresentado neste trabalho (SAATY, 1980; HOWARD e RORRES, 2001,
LATHI, 2007).

A idéia principal é obter iteracdes de modo que Xyx+1=CAXy, onde k é o
namero de iteracdes e ¢ € uma constante de normalizacdo que impede Xg+;1 de ser
muito grande. Apdés varias iteracdes, (k=»«), Xi+1 convergira para o autovetor
principal W; de A, correspondente ao autovalor Amax=A ;. Supfe-se que exista um

autovalor dominante A1, de tal forma que, A1> Ax> Az...>A,.

Inicializa-se a iteracdo construindo um vetor inicial X,. Para observar
porque este processo converge-se e se decompde o0 vetor Xo nOo espago em

funcdo dos autovetores associados aos A1, Ay, As... A, obtendo-se:
Xo=C1W 1+ CoW> +...+C W,

De acordo com Lathi (2007) que para qualquer autovalor obtido vale a

expressao:

AW =AW
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AW = A (AW) = AA W = NAW = AW
ASW = A% (AW) = A2A W = A AW = AW
AW = AR (AW) = ACTA W = A AW = MW
Portanto:
Xk = AXi1 =...= Ao = CIA W1+ AWt ... .+ChA W,

Dividindo-se tudo c;A;¥, obtém-se:

k k k
X—kk _A >E° =W, +—C212\ivz - +—C”/1"\ﬁv” =
CA G4 Ciy Cihy

k
Todos os termos (%} ,i 21 sdo0 menores que 1 e tendem a zero. Portanto,

a expressao tende a convergir para o autovetor principal W1, apés varias iteracdes
(k=»). LATHI (2007)

A razdo de convergéncia € determinada pela relagcdo do segundo maior
autovalor e pelo maior autovalor (LATHI, 2007). Quanto menor esta razao, mais

rapida sera a convergéncia:

O algoritmo usual para a utilizacdo desse meétodo é o seguinte:

a) define-se a precisdo desejada do autovalor (P) e 0 nimero maximo de
iteracoes;

b) inicializa-se Xo, construindo um vetor coluna néo nulo e um contador de

iteracOes. Sugere-se iniciar com um vetor coluna unitario;

c) calcula-se o vetor Y =A*Xy.1;
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d) determina-se o maior valor de Yy que sera representado por Ak=max(Yy);

e) faz-se Xy =(1/A\)*Yy; f) se |\ - A1] < P, para o autovalor e autovetor

associado, que sao A« e Xx. Caso contrario, continua-se; e

g) adiciona-se 1 a k. Se k for maior que o numero maximo de iteracfes a

ser efetuado, caso contrario, retorna-se a alinea c.

Outra maneira de se utilizar o método da poténcia é elevando a matriz de
decisdo a uma poténcia alta e multiplica-la por um vetor coluna unitario. Em
seguida, deve-se normalizar o vetor resultante pela norma da soma. Entretanto,
essa metodologia converge apenas para o autovetor, devendo obter o autovalor a
partir do autovetor convertido por meio da equagao AW= A W (LATHI, 2007).

Exemplificando o método e utilizando a matriz de deciséo, escolhe-se Xy =

[1 1 1]", obtendo as seguintes iteracées:

12 |teracéo :
1 4 1/7 51429
Y, =AX,=[1/4 1 1/9*[1=|,3611
7 9 1 17

=17 xl:%*vl:|o,3025 00801 1

22 |teracdo :

1 4 1/7 |0,3025 [0,7656
Y,=AX,=1/4 1 1/9/*|0,0801 =0,2668

7 9 1 1 3,8382
A, =38382 X, :%*Y2 =(0,1995 0,0695 Jf

2

A Tabela 5 gerou as iteracdes em que todos os valores séo arredondados
a quatro casas decimais. Conforme se pode observar, 0 método da poténcia

converge para o autovalor 3,1448, associado ao autovetor [0,2085 0,0761 1]".
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Tabela 5. lteracdo de Vetores

Iteracao Autovetor Autovalor
0 1 1 1 0

1 0,3025 0,0801 1 17

2 0,1995 0,0695 1 3,8382
3 0,2053 0,0763 1 3,0220
4 0,2091 0,0764 1 3,1235
5 0,2087 0,0761 1 3,1518
6 0,2085 0,0761 1 3,1455
7 0,2085 0,0761 1 3,1445
8 0,2086 0,0761 1 3,1448
9 0,2085 0,0761 1 3,1449
10 0,2085 0,0761 1 3,1448

Fonte: Elaborado pelo autor.

Etapa 6: Razao de Consisténcia da matriz de decisao:

Uma matriz reciproca, positiva e consistente possui apenas um autovalor
diferente de zero e igual ao nimero de ordem da matriz. Saaty (1991) demonstrou
que uma matriz A reciproca e positiva possui seu autovalor maximo Amaxzn. A

igualdade somente € possivel, quando a matriz A for consistente.

De acordo com Saaty (1980), O indice de Consisténcia (IC) foi definido

como:

IC=(Amax-n)/(n-1), em que Amax €& o maximo autovalor da matriz de
decisédo e n é o niumero de ordem da matriz. Saaty (1994) prop6s a Tabela 6 com

os indices Aleatorios, do inglés, Random indices (RI) para matrizes.

Tabela 6. Valores de IR para matrizes quadradas de ordem

n 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

IR 000 052 089 111 125 135 14 145 149 151 154 156 157 1,58

Fonte: Elaborado pelo autor.

O indice de consisténcia (IC) calculado para a matriz de decisdo é
comparado com o valor de RI para fornecer a Razdo de Consisténcia (RC), de
forma que RC=IC/RI. Se RC for menor que 0,1, entdo, os julgamentos da matriz
de decisdo sédo considerados consistentes, caso contrario, existe alguma
inconsisténcia nos julgamentos e o especialista pode ser solicitado para rever a

sua opiniao.
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Utilizando os resultados obtidos na etapa anterior, referente a matriz de
decisdo de 32 ordem, representativa dos julgamentos descritos na Tabela 6,
verifica-se a sua razao de consisténcia. Neste caso, tem-se n=3, Amax=3,1448,

gue proporcionam os seguintes calculos:
IC= (Amax-n)/(n-1)= (3,1448-3)/2= 0,0724
RC=IC/RI=0,0724/0,52=0,14.

Como o RC é maior do que 0,1, logo, € necessario solicitar que o
especialista revise seus julgamentos antes de considerar o autovetor obtido como

o vetor prioridade.
Etapa 7: Processo de agregacéao dos vetores de prioridade:

ApoOs obtencdo dos vetores de prioridades das matrizes de deciséo,
referente as alternativas sob cada sub-critério, destes em relacdo aos critérios
superiores e dos critérios em relacdo ao objetivo principal, deve ser gerado os
vetores de prioridades globais das alternativas.

Pode-se assim encontrar as prioridades globais das alternativas por meio
da multiplicacdo de suas prioridades locais pelas prioridades globais de todos os
critérios e sub-critérios, procedendo ap6s com a soma dos resultados para todas

as alternativas.

45.2 Célculo de Autovetor de Matrizes Consistentes

Duas alternativas para obtencdo dos algoritmos do vetor de prioridades
descritos na literatura para matrizes reciprocas e consistentes sdo: método da

média dos valores normalizados e o método da média geométrica.
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45.3 Método da Média dos Valores Normalizados

De acordo com Saaty (2000) e Gomes (2004), a média dos valores

normalizados consiste dos seguintes passos:

a) Normalizacao pela soma dos elementos de cada coluna.

. 6/9 6/9 6/9
W,M)=—2—  j=i.,n 3] W, (M,)=[2/9 2/9 2/9
a, 1/9 1/9 1/9

i-1

b) Somatoério dos elementos de cada linha normalizada, dividido pela
ordem da matriz.

n 6/9 | 1
W(M)=> W, (M;)/n Vi=1..,n [4] W(M,)=|2/9=|0,333
= 1/9| |0,1667

c¢) Calculo do autovalor associado ao vetor calculado no item anterior.

M*W = A, *W f = 13 MW]
™on&s ow

1 3 6 1 3
M*W=4_ *W ==>[1/3 1 2/*/0,3333/=|1
1/6 1/2 1] |01667| |05

A —lzn:—[MW]i—l* S, 1, 05 13
mCT &y 3 (1003333 01667

454 Método da Média Geométrica
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Segundo Bajwa et al. (2008), apdés comparar diversos métodos para
analisar a obtencdo de vetores de prioridades para matriz de comparagcéo de
paridade por meio de simulacdes, € que foi possivel identificar o método da média
geométrica proposto por Crawford e Williams (1985), este fora mais eficaz no que

concerne as propriedades exigidas.

A média geométrica consiste dos seguintes passos, exemplificada pela
matriz de decisdo M (CRAWFORD e WILLIAMS, 1985; SAATY, 2000; BAJWA,
2008):

a) Produto dos elementos de cada linha elevado ao inverso da ordem da
matriz.

. (1*3%6)Y° 2,6207
W(M)zn/]_[aij i=1..n [51  w(M)=| @/3*1*2)"* |=|0,8736
= 1/6*1/2*1)**| 10,4368

b) Normalizagdo do vetor de prioridades obtido.

2,6207 1
W (M) =|0,8736| = |0,3333 [6]
0,4368 |0.1667

c) Calculo do autovalor associado ao vetor calculado, redundando em

resultado idéntico ao subitem anterior.

4.6. Vantagens e Limitagcbes do Método

O método (AHP) tem algumas vantagens sobre os demais métodos de
decisdo multicritérios, como, por exemplo: softwares gratuitos, facilidade de uso e
a habilidade de manusear julgamentos inconsistentes. Na concepc¢do de Schmidt

(1995), raramente sdo consistentes o0s julgamentos das pessoas que atuam de
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forma unilateral. De acordo com Schmidt (apud SAATY, 1990), as vantagens

hierarquicas séo:

o Primeiramente tem-se a apresentacdo de um sistema de forma
hierarquica, possibilitando seu uso de forma descritiva, havendo assim mudancas
nas prioridades dos niveis mais altos, quais afetam a prioridade dos niveis

inferiores;

o Auxilia na uniformidade do entendimento do problema por parte de
todos os envolvidos no processo decisorio, permitindo visualizar os inter-

relacionamentos dos fatores de nivel mais baixo;

. Ganho de eficiéncia, por parte do desenvolvimento de sistemas
naturais montados de forma hierarquica, tornando-se este superior aos sistemas

montados de forma geral,

. Estabilidade das hierarquias, pois a ocorréncia de pequenas
modificacdes apresentam efeitos flexiveis e de pequeno impacto, possibilita ainda
a realizacdo de adicBes, pois hierarquias bem estruturadas nado sofrem

perturbacdo no desempenho.

De uma forma geral, auxilia nas limitacbes para se tomar uma decisédo que
tem o inicio nas proprias limitacbes do ser humano. Além disso, o ser humano
carrega consigo suas limitacGes para qualquer decisdo, sejam elas referentes
aos seus conhecimentos, dificuldades e incertezas diversas, etc. Acrescentando
ainda as incertezas das decisbes (ROWE e LUECKE, 2006), dificuldades das
decisbes (CLEMEN e REILLY, 2001) e diversas outras citadas por varios outros
autores, 0s quais asseveram que para qualquer decisdo, devem-se considerar as

limitacdes do homem.

Miller (1956)*, professor do MIT, apresentou os limites da capacidade
humana em processar a informacéo, e nele ficou demonstrado que o niumero de

informacgdes que o ser humano consegue processar é de 7, mais ou menos dois.

1 “The Magical Number Seven, Plus or Minus Two: Some Limits on Our Capacity for Processing

Information”
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As informac6es de entrada sdo captadas e absorvidas pela nossa meméria
rapida, a captura destas informacgdes pelo sistema cognitivo € realizada por meio
dos olhos, ouvidos, olfato e tato. E através dela que, também s&o depositadas as
saidas, ou seja, as informacgfes que se expressam com a fala, 0s movimentos e

as acoes.

Tal nome Ihe é conferido, devido ao fato da mesma ser capaz de absorver
e armazenar as informacdes, por um pequeno periodo de tempo, o qual ha ordem
de 10 segundos, além é claro deste possuir informacdes de acfes se desenvolve
de forma repetida em fracbes de segundos, sendo deste modo seu acesso
extremamente rapido. Neste caso tem se o armazenamento de uma quantidade
de 7 £ 2 informacdes, onde a memoria de curto tempo, ao realizar a captacado de
certo niumero de informacdes, através de um dos sentidos de entrada, realiza o
armazenamento de em média 7 destas informacgfes, apresentando assim uma
variabilidade média de 2, ou seja, ocorre desta forma o armazenamento de 5 a 9

informacdes.

Neste caso ao se ditar para um individuo uma lista contendo
aproximadamente 30 ou 40 palavras, no termino, solicita-se ao ouvinte que o
mesmo escreva 0 maior numero de palavras que puder se lembrar. DE uma forma
geral, as pessoas costumam se lembrar de aproximadamente 7 palavras,
podendo uns até ultrapassar este limite médio, porem sera necessario retirar
algumas palavras, devido ao fato das mesmas ndo pertencerem a lista
anteriormente lida. (MILLER, 1956).

Saaty (2003, p.233-234) justifica a escolha do nimero 9 para criacdo da
tabela de peso para julgamento, que trata das limitagdbes humanas na capacidade
de processar informagdo em elementos simultaneamente de interacdo com
exatiddo de confianca e com validez. Este limite € sete mais ou menos dois
elementos, nota-se que 0 numero sete aparece em diversos aspectos da vida:
das sete maravilhas do mundo aos sete mares e aos sete pecados mortais. Ainda
segundo Saaty (2003), o fazer julgamentos em pares de elementos de um grupo,
como no processo de hierarquia analitico (AHP), o nimero de elementos no grupo

nao deve ser maior de sete.
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As limitagcbes gerais no desempenho humano s&o muito familiares na
literatura da psicologia e sdo classificadas, frequentemente, junto as extensdes
cognitivas. Tais limites sdo conhecidos extensamente como “memdria’,
“capacidade de concentracao”, “extensao da apreensao”, “extensao perceptual”,
"extensdo do julgamento absoluto”. S&o limites no numero de sensacgoes:
impressdes, ou distincbes que podem ser realizadas na mente
momentaneamente e, por conseguinte, agarradas imediatamente, ou usadas

como uma base de julgamentos (SAATY, 2003).

O julgamento absoluto é a identificacdo do valor de algum simples
estimulo, por exemplo, o brilho de uma luz, o volume de um tom, ou a curvatura
da linha em termos dos padrdes de memoéria sobre estimulos similares. Acao esta
contraria ao julgamento relativo, qual consiste na identificacdo de alguma relacao

entre dois estimulos que se apresentam ao observador. (SAATY, 2003).
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5. METODOLOGIA DE PESQUISA

Nesta fase, sera definida onde e como a pesquisa acontecera. Além do tipo
de pesquisa, limitacdes, populacdo (universo da pesquisa), amostragem,
instrumentos de coleta de dados e a forma de como seré tabulado e analisado os
dados colhidos. Todas as fases identificadas e as orientacfes realizadas deverao

servir de guia para a elaboracéo desta pesquisa.

5.1. LimitagGes do Estudo

Primeiramente, este setor escolhido para a pesquisa empirica, o de
telecomunicacdes, em carater especifico, o de telefonia mével, € um setor muito
problematico, devido a diversos fatores conjunturais e, até mesmo, estruturais do
pais. Se a pesquisa abrangesse todos eles, tanto em ambito quantitativo como

qualitativo, com certeza, seria um estudo interminavel.

Outra limitacdo do estudo diz respeito a impossibilidade de se generalizar o
caso. Quanto a isto, dois séo os fatores determinantes: o primeiro, por se tratar de
uma pesquisa exploratoria; o segundo, pela especificidade do tema/assunto
escolhido como pesquisa. Neste caso torna-se complexa ou até mesmo
impossivel de ser operacionalizada a generalizacdo das mudancas e das
adaptacdes estratégicas ocorridas na organizacdo por determinado periodo de
tempo. Poder-se-ia entdo propor neste caso a realizacdo de um estudo multicaso,
possibilitando assim realizar uma comparacao dos dados existentes em busca de
outras conclusGes. Porém, esta ndo é a real situacdo desta pesquisa, que visa

apenas um Unico caso numa relativa profundidade.
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5.2. Caracterizagcao da Pesquisa

Toda a pesquisa bibliografica € demonstrada com conceitos, definicées e
estudos sobre Avaliacdo de Desempenho, Tomada de Decisdo, Multiple criteria
decision analysis (MCDA) e sobre o Método AHP. Segundo Gil (1991 apud SILVA
e MENEZES, 2001, p.21): “Pesquisa Bibliografica: quando elaborada a partir de
material j& publicado, constituido principalmente de livros, artigos de periédicos e

atualmente com material disponibilizado na Internet”.

Para realizacdo deste estudo, adotou-se a metodologia da pesquisa
exploratoria. De acordo com Piovesan e Temporini (1995), uma pesquisa
exploratéria pode ser realizada de trés formas: (1) mostrar um entendimento
melhor ao pesquisador sobre uma situacéo, (2) aplicar a pratica de um método

em estudo e (3) desenvolver um método que podera ser aplicado.

Define-se pesquisa exploratéria, na qualidade de parte integrante
da pesquisa principal, como o estudo preliminar realizado com a
finalidade de melhor adequar o instrumento de medida a realidade
que se pretende conhecer. Em outras palavras, a pesquisa
exploratéria, ou estudo exploratério, tem por objetivo conhecer a
variavel de estudo tal como se apresenta, seu significado e o
contexto onde ela se insere. A pesquisa exploratéria tem por
finalidade o refinamento dos dados da pesquisa e o
desenvolvimento e apuro das hipéteses, nesta nova concepcéo é
realizado com a finalidade precipua de corrigir o viés do
pesquisador e, assim, aumentar o grau de objetividade da prépria
pesquisa, tornando-a mais consentdnea com a realidade
(PIOVESAN; TEMPORINI, 1995, p.321).

Desta forma, uma pesquisa cientifica consistiria na realizagcdo de forma
concreta de uma investigacdo planejada e desenvolvida, baseando-se nas
normas estabelecidas pela metodologia cientifica. E a ultima € entendida como

um conjunto de fases ordenadamente colocadas, a fim de vencer na investigacao



67

de um fendmeno. Isso inclui: escolha do tema, planejamento, desenvolvimento,
coleta e a tabulacdo de dados, analise dos resultados, realizacdo das conclusfes
e a publicacdo dos resultados (SILVA; MENEZES, 2001).

5.3. Coleta de Dados

O universo da pesquisa se centrou no setor de telefonia mével e a amostra
foi composta por dados colhidos do site RECLAMEAQUI (2010)*. A amostra foi
selecionada pelo ranking de empresas mais reclamadas deste site.

O RECLAMEAQUI Consumidor foi selecionado como fonte fornecedora
dos dados, pois, segundo pesquisas®® realizadas no inicio de 2009, pela e-Life,
empresa especializada no monitoramento de marcas na internet, e pelo Portal da
Revista Exame. Este site, langcado h& cinco anos, conta com aproximadamente
105.000 reclamacgdes por més e com mais de 1.700.000 de usuérios cadastrados,
sendo, entdo, o quarto site do Brasil que mais recebe comentarios de usuérios
sobre empresas, ficando atras apenas do Orkut, Blogspot e Wordpress (SILVA e
PAIVA, 2009).

Ademais, o RECLAMEAQUI é considerado um site que ganhou o espaco
dos Orgados de defesa do consumidor, devido ao retorno obtido de maior
satisfacdo para os consumidores. Difere daquelas feitas por meio convencional,
dado que o PROCON estabelece um prazo de 100 dias para um retorno as
empresas que, muitas vezes, acaba sem solucdo. Vale dizer que, o
RECLAMEAQUI tem uma média de trés dias para resposta (SILVA e PAIVA,
2009).

12 http:/www.reclameaqui.com.br/ranking/
'3 http://elife.com.br/estudospapers/marcas-na-web/
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5.4. Procedimentos de Coleta de Dados

Os dados para realizacdo do trabalho foram obtidos por meio das
reclamacdes de clientes no site RECLAMEAQUI (2010). Para a realizacdo dessa
analise, foram coletados dados de 3.615 reclamacdes relativas aos meses de
julho, agosto, setembro e outubro de 2010, avaliando-se a evolucdo de cadeia
destes problemas nesse periodo, segundo os anexos deste trabalho. Também na
figura 12, do capitulo seguinte, pode-se perceber a quantidade total de
reclamacdes apresentadas, além do impacto de cada tipo de problema sobre a

imagem da organizacao.

A aplicacdo do método AHP no trabalho se deu conforme a figura 10,
abaixo, em que é possivel a visualizacado do fluxo das atividades realizadas. A
pesquisa é caracterizada pela interacdo entre tais fatores: os atores dos
problemas a serem estudado e o planejamento e a busca pela solucdo do
problema na pesquisa. Destaca-se como uma caracteristica bastante forte na
pesquisa-acdo, a possibilidade de redirecionamento do trabalho, conforme o
desenvolvimento do mesmo. A partir desta perspectiva, pode-se notar a
semelhanca existente entre a pesquisa-acdo e o0 Ciclo plan—-do—check—act
(PDCA).

—bl DEFINICAC DO PROBLEMA A SER PESQUISADO |

4.1 COLETA DOS DADOS |
s ] TRATAM ENTT DOS DADOS J=—
.
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= o T =M
[=s] < INCOEREMCIA > —
m — A
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g 4" ANALISE DE SE*NSlBlLlDADE
&2 ,./ﬁ-m.
o T SIM
- INCOEREMNMCILA R SEEEEEE—
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INTERF’BETA(;.&.O DOS RESULTADOS
ELABCORACAD DO RELATORICO DA PESQUISA

Figura 2 - Fluxo das atividades da pesquisa-acao com o Método AHP
Fonte: Adaptado de SOUZA (2003).
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5.5. Instrumentos de Medidas Utilizados

Diversos autores desenvolveram estudos sobre MCDM, dentre eles,
destacam-se Salomon e Montevechi (2001), que apresentam comparagdes
realizadas por Zanakis (1998), sobre o AHP, “Technique for Order Preference by
Similarity to Ideal Solution” (TOPSIS) e “Elimination et Choix Traduisant la Réalite”
(ELECTRE).

Ainda, Salomon et al. (1999; 2010) realizaram uma pesquisa comparativa
dentre os métodos AHP, “Fuzzy Decision Approach” (FDA), “Measuring
Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique” (MACBETH),
TOPSIS e “Analytic Network Process” (ANP). Concluiram que, em nenhum
momento, o AHP fora inferior a qualquer outro método de decisdo multicritério e
que, mediante tais resultados, péde-se considerar o AHP similar aos demais

meétodos, sendo mais vantajoso em termos de aplicacdo em relacdo aos demais.

Por fim, Salomon (2010; 2004) recomenda a utilizacdo do método AHP
para obtencdo de 6timos resultados. Saunders (2010), em uma analise técnica
entre os métodos “Social Judgement Theory” (SJT), “Multiple Attribute Ultility
Theory” (MAUT), AHP e “Point Allocation” (PA), aponta o método AHP como uma

tecnologia claramente superior.

Salomon (2010) realizou a comparagcdo em sua tese de livre-docéncia,
entre os métodos MCDM, AHP e MACBETH e comprovou que, de fato, o AHP é o

melhor método para a tomada de decisdo multicritério.

Guglielmetti, Marins e Salomon (2003), em trabalho de mapeamento
profundo dos métodos de decisdo, identificaram pontos e caracteristicas

importantes, mostrando o0s principais pontos fortes e fracos de cada um dos
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métodos testados. Deste modo, facilitando a escolha dos usuérios em relacdo a

qual método utilizarem em cada situacéo, conforme Tabela 7, na préxima pagina.

Tabela 7. Comparacao tedrica entre métodos de MCDM

AHP MAHP ELECTRE
ENTRADA DOS DADOS (INPUT)
Utilizacdo em decisBes com varios niveis SIM SIM NAO
Restricdes quanto a quantidade de elementos em um nivel SIM NAO NAO
Restricdes quanto a quantidade de elementos em um nivel ALTA M'EE.II_?A BAIXA
Necessidade de processar os dados antes que estes NAO SIM SIM
possam ser usados
Possibilidade de tratar dados quantitativos e qualitativos SIM SIM SIM
Possibilidade de lidar com problemas do tipo técnico SIM SIM SIM
Possibilidade de tratar critérios/alternativas estatisticamente NAO NAO NAO
dependentes
Possibilidade de criar as escalas de julgamento de acordo NAO SIM NAO
com o contexto
SAIDA DOS DADOS (OUTPUT)
Problemas com alocag&o em conjuntos NAO NAO NAO
Problemas com avaliagdo de desempenho SIM SIM NAO
Problemas com avaliagdo de desempenho em classes NAO NAO NAO
Problemas com avaliagdo de desempenho em classes SIM SIM NAO
Proporciona solu¢des muito refinadas SIM SIM NAO
Proporciona somente eliminacéo de algumas alternativas NAO NAO SIM
Permite a avaliacdo de coeréncia dos julgamentos SIM NAO NAO
INTERFACE TOMADOR DE DECISAO versus METODO
Disponibilidade de software para download gratuito SIM NAO NAO
Necessidade de um especialista no método utilizado MEDIA ALTA MEDIA
Utilizacdo de decisGes em grupo SIM SIM NAO
PermLssao para a participacdo de mais de uma pessoa na SIM SIM SIM
deciséo
Facilidade para estruturar o problema ALTA MEDIA N/A
Possibilita 0 aprendizado sobre a estrutura do problema SIM SIM N/A
vael_ de compreensdo conceitual e detalhada do modelo e ALTO MEDIA BAIXO
algoritmo
Nivel de compreensao para o decisor referente a forma de ALTO ALTO BAIXO
trabalho
Transparéncia no processamento e nos resultados ALTA BAIXA MEDIA
Quantidade de aplicacBes préticas ALTA BAIXA BAIXA
NUmero de publicag8es cientificas ALTA BAIXA MEDIA

Fonte: Adaptado de Guglielmetti, Marins e Salomon (2003)

Quando da aplicacdo em decisdes de varios niveis, torna-se possivel notar
que tanto os métodos AHP e MAHP apresentam metodologias especificas para a
resolucdo e composicdo dos problemas através de hierarquias profundas. Mas,
com o ELECTRE, nao foram encontrados artigos que abrangessem o assunto de
hierarquias com diversos niveis (GUGLIELMETTI; MARINS; SALOMON, 2003).

~

Para Guglielmetti, Marins e Salomon (2003), quanto a quantidade de

alternativas e critérios, constataram que o Unico método que apresenta alguma
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7

restricio € o AHP original. Baseado em Miller (1956), Saaty (1997) propds a
comparagdo com no maximo nove itens em simultaneidade, problema este, que

foi corrigido por Saaty com a aplicacéo do ratings.

Conjunto de niveis de intensidade (ou categorias) que servem
como base para avaliar o desempenho das alternativas em termos
de cada critério e/ou subcritério. As categorias que formam um
ratings, devem ser definidas de uma forma clara e o menos
ambigua possivel para descrever adequadamente 0
critério/subcritério. O ratings é considerado adequado na medida
em que o0s decisores o0 consideram como uma ferramenta
apropriada a avaliagdo das alternativas. (SILVA e BELDERRAIN,
2010, p.4).

Saaty (2006 e 2008) e Saloman et al. (2009) que na aplicacdo do ratings
pode-se perceber uma diferenca quanto a este permitir estabelecer comparacfes
junto a mais de nove niveis de importancia ou desempenho. Dado a questao do
mesmo vir a trabalhar com a medicao absoluta, sendo neste caso as alternativas
comparadas segundo o0s niveis de intensidade associados a cada

critério/subcritério.

Tanto o sistema MAHP, quanto ELECTRE apresentam uma grande
dificuldade adicional, dado a questdo de tornar-se necessario um procedimento
preliminar dos dados quantitativos durante a aplicacdo do algoritmo. No
ELECTRE faz-se também necessario transformar os valores cardinais em
ordinais, enquanto que MAHP, precisa-se realizar a transformacdo para uma
escala geométrica. (GUGLIELMETTI; MARINS; SALOMON, 2003).

Em relacdo ao método MAHP, esta apresenta um série de dificuldades na
implementagcdo dos algoritmos, como o tomador de decisdo pode vir a interferir
nos resultados, faz-se necessario realizar o processamento dos dados
quantitativos. Quanto as dificuldades do ELECTRE estas estdo relacionadas a
atividade de comparacédo de duas alternativas, decorrida neste caso da falta de
informag&o, ou entdo pelo excesso de subjetividade por parte do tomador de

deciséo, tal fato vem a acarretar na imprecisao do resultado.
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Outro problema enfrentado pelo método esté relacionado ao ndmero de
parametros presentes em seu desenvolvimento, porém, é muito complexo e dificil
de ser aplicado (ALVES, 2007).

Tabela 8. Escolha dos Critérios Relevantes

| AHP | MAHP | ELECTRE

Entrada de Dados (Input)

Utilizacdo com decisdes em varios niveis Sim Sim N&o
Necessidade de processar dados antes que estes possam ser | Nao Sim Sim
usados
Possibilidade de lidar com problemas do tipo técnico Sim Sim Sim
Possibilidade de criar as escalas de julgamento de acordo com o | N&ao Sim Nao
contexto
Saida de Dados (Output)

Proporciona ranking completo de alternativas Sim Sim Nao
Proporciona solugbes muito refinadas Sim Sim N&o
Permite avaliacdo de coeréncia dos julgamentos Sim N&o Nao

Interface tomador de decisdo versus método
Disponibilidade de software sobre a estrutura do problema Sim Sim Nao
Possibilita 0 aprendizado sobre a estrutura do problema Sim Sim Nao
Facilidade para estruturar o problema Alta Média Nao
Transparéncia no processamento e no resultado Alta Baixa Média

Fonte: Adaptado de Alves (2007, p.3)

A escolha do método AHP foi dada como a mais adequada para o
desenvolvimento desta pesquisa apOs se analisar as informacgdes contidas na
Tabela 7 e 8 e Figuras 3 e 4. Realizou-se, também, um estudo detalhado na
literatura disponivel sobre tomada de decisdo (MCDM). Sendo assim, foram
considerados 0s seguintes aspectos relevantes para a escolha da ferramenta:
facilidade de uso; consisténcia, logica, transparéncia, tempo requerido para o
processo de analise e disponibilidade de software; quantidade de aplicacdes

praticas e publicacdes cientificas.

Doravante, foi possivel considerar o AHP como o método mais
recomendavel para ser aplicado no ambiente empresarial, por ele se utilizar de
uma estratégia de descentralizacdo do conhecimento e ser de facil compreensao
e aplicacdo. E ainda, por possuir diversas aplicacdes praticas (ALVES, 2007) que,
segundo as pessoas consultadas nos estudos de Guglielmentti, Marins e Salomon
(2003), possibilitam considerar o AHP original como o MCDM mais “amigavel”, ou
seja, de entendimento mais facil em relagdo aos demais métodos. De acordo com
Alves (2007), o AHP também merece destaque, por trabalhar na divisdo de
problemas de decisdo em nivel hierarquico, a fim de obter uma melhor

compreensao e avaliagao.
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A partir dos critérios determinados foi possivel chegar & conclusdo que o
método AHP seria 0 mais indicado para o desenvolvimento desta pesquisa, pois

tém varios atributos desejaveis a realizacdo do estudo proposto, como:

a) trata-se de um processo de decisdo estruturado, que pode ser

documentado e repetido;
b) é aplicavel a situacdes que envolvem julgamentos subjetivos;
c) utiliza tanto dados quantitativos como qualitativos;
d) prové medidas de consisténcia das preferéncias;

e) ha uma ampla documentacdo sobre suas aplicacbes praticas na

literatura académica;

f) seu uso é apropriado para grupos de decisdo (JIANYUAN, 2010;
STEIGUER; DUBERSTEIN; LOPES, 2010).

5.6. Tratamento e Analise dos Dados

Este trabalho cientifico utilizou o software SUPERDECISIONS para o
tratamento e andlise dos dados do método AHP, o que possibilitou modelar,
automaticamente, as matrizes de comparacdo, de acordo com a hierarquia do

problema de decisdo, implantada no programa pelo usuario.

O software foi criado por uma equipe de profissionais orientados por Saaty,
para desenvolver decisbes em situagOes de grandes complexidades que utilizam

o método AHP e o ANP para tomada de decisdes e feedback. A ferramenta

4 Este produto foi projetado por Bill Adams e a fundacao criativa da decisdo. O nimero da verséo
atual é 2.0.8 produzido em, 01 Jun 2009 23:25:25 -0400. VCRevInfo 2118. Tcl Versdo é 8.5.
Disponivel em: HTTP://www.superdecisions.com. Acesso em 13 Out. 2010.
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SUPERDECISIONS consiste em clusters de elementos (nos), e ndo elementos
organizados em niveis. A menor hierarquia tem: cluster do objetivo, contendo o
objetivo (goal); cluster dos critérios, contendo os elementos dos critérios e cluster

de alternativas, contendo seus elementos (alternativas).

Segundo Boas (2006), ao se realizar uma analise tedrica a respeito do
AHP, MAHP e do ELECTRE, pode-se perceber a existéncia de uma grande
vantagem no emprego do AHP, esta sustentada pela facilidade existente quanto
a obtencdo dos softwares, quais ndo requerem grandes investimentos, pois sao
sistemas gratuitos; outro fator também esta relacionado a simplicidade da
interface método x tomador de decisdo. Destaca-se também a facilidade em se
estruturar o problema, quanto a se compreender a estrutura do problema,
facilitando também a compreensdo detalhada tanto do modelo quanto do

algoritmo.

Swuper Decisions Main Windoess: Aoauto S edecbion . miod

Filr Design Assess/Tompars Compulalions Helveorks Test Help
& I S P Al msh AcB Spr B =

= F ¢ Foal =1=21=1

]

=] 20 riteria =17]=

1Price I ZMiles Per Gallan I 3Prestige I 4C cmfortl

. T ]

!

il FAternatives ===

Avalon carI Babylon car I Carryon carl

Figura 3 - Estrutura hierarquica.
Fonte: SAATY (2003).

Uma importante ressalva a se destacar esta no fato ser necessario
primeiramente realizar uma analise pormenorizada das alternativas de deciséo, e
somente apoOs isto se realiza a analise dos resultados obtidos pelo software
SUPERDECISIONS. Para cada alternativa gerou-se um cenario diferente,
possibilitando a manutencdo ou desativacdo deste cenario no futuro. Na
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concepcao de Saaty (1991) o cenério € definido como sendo uma representacao
de uma idéia particular de um respectivo assunto, o qual vem a ser enfatizado
como sendo uma representacdo adequada de sua interacdo junto a fatores

ambientais, politicos, tecnologicos, econdmicos e sociais.
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6. RESULTADOS

Nesta secdo, apresentam-se os resultados que tém por objetivo verificar o
ponto critico causador do grande numero de reclamacgdes por parte dos clientes e,
consequentemente, que geram acdes judiciais e grandes despesas em multas as
empresas do setor de telefonia movel, conforme apresentado na Figura 13:

1375

% 811 & 823
o - 223
I o
COBRANCA FALHANO QUALIDADEDE  ATRASO NA BLOQUEIO PROPAGANDA
INDEVIDA ATENDIMENTO SERVICO ENTREGA ENGANOSA

Figura 4. Total de Reclamacdes.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a conclusdo dos resultados, levou-se em consideracdo itens que
obtivessem: (1) menor desempenho; (2) maior importancia. Os resultados deste
estudo se propdem a comprovar, através da aplicacdo de um método de apoio, a
tomada de decisdo, ao verificar qual alternativa seria a mais adequada em
determinados periodos, e os indices de menores e maiores importancias obtidos

por meio dos valores normalizados dos autovetores.

A logica para obtencéo dos resultados é apresentado na figura 14, onde se
tem cliente x qualidade da prestagédo do servico oferecido pela empresa. De
acordo com Parasuraman, Berry e Zeithaml (1988), a qualidade percebida pelo
servico é resultado dentre as comparagfes das percepcgdes e as expectativas do

cliente.
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J& Hubbert (1994) refere que a qualidade do servico é a impressao do
cliente sobre a relagédo superioridade/inferioridade da organizacdo e dos seus
servicos. Seria como a atitude resultante da comparacdo entre expectativas X

percepcao do servico pelo cliente.

| Qualidade da Prestagao de Servigo |

[ Sanico Expersio | o Peresian]-

| Cobranca Indevida | | Cobranca Indevida |——
| Falha no Atendimento | | Falha no Atendimento |
—— Qualidade do Servico | | Qualidade do Servico |—
| Atraso na Entrega | [ Atraso naEntrega |
— Bloqueio | | Bloqueio —
|| Propaganda Enganosa | | Propaganda Enganosa |

Figura 5. Relacionamento entre os critérios.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O objetivo légico da figura 13 é chegar ao ponto de relacdo entre Servico

Esperado e Servico Percebido, como a légica a seguir elencada:
a) expectativas < percepcdes: a qualidade percebida é boa;
b) expectativas = percepcdes: a qualidade percebida é aceitavel,
C) expectativas > percepcdes: a qualidade percebida € pobre.

Conhecendo as expectativas e problemas enfrentados pelos clientes, a

empresa podera prestar um servico adequado e/ou superar 0s problemas

ocorridos.
| Criteties -|olx|
|
7] b J

!

Alternatives

A
PR .| [ e i
4

Figura 6. Hierarquia gerada a partir do software SUPERDECISIONS.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na figura acima, os critérios foram definidos de acordo com Parasuraman,
Berry e Zeithaml (1993), e as alternativas foram criadas com base nas fontes do
PROCON (2008) e RECLAMEAQUI (2010). Estes ressaltaram os seis critérios de
maior indice de reclamacao, conforme apresentado no grafico anexo 9, ao final
desta dissertacdo, seguiu-se o relacionamento entre as alternativas e critérios,

conforme apresentado na figura 13, da pagina anterior.

Pela figura 14, acima, € possivel notar os valores determinados para
julgamento e comparacao entre cada critério determinado, conforme se pode
observar nas figuras 13 e 14, para que, com isso, possa-se finalizar a aplicagéo
do método AHP.
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f 1

ws Super Decsions Main Window: final.mod: Limit Matrix N L o ] [
Alternatives Criteries
Cluster
Mode Labels Bloguei | Cobranga | Falha no Propaganda | Qualidade do | Servigo

Atraso na Entrega servige Percebido

0 Indevida | Atendimente | Enganosa | Servigo Esperado

Atraso na Entrega 0.079193 0079193 | 0079193 | 0079193 0.079193 0079193 | 0.079193 0.079193

M_EE_ 0048135 0048136 | 0048135 0048136 0048136 0048136 | 0048136 0048136
mmﬁuwm 0.141305 0141305 0141305 0.141305 0.141305 0.141305 0.141305 0141305
Alterna
tives Falhz na 0.118013 0118013 0118013 0.118013 0118013 0.118013 0.118013 0118013
Atendimento
Mﬂmﬂm“ da 0,003105 0003105 0.003105 0,003105 0,003105 0,003105 0,003105 0003105
mmch“wnw% do 0110248 0110248 | 0110248 0110248 0110248 0110248 0110248 0110248
Servigo

Criterie 0003311 0009311] 0009311 | 0.009311 0003311 0009311 | 0.009311 0009311
Esperado

5

Servico Percebido 0490629 0490639 | 0490689 | 0490689 0490639 0490689 | 0490689 0490649

Dane
i

Figura 15. Matriz identificada.
Fonte: Elaborado pelo autor.

notar as que devam ser trabalhadas e observa-se um indice muito elevado na

s

é possive

7

, acerca das prioridades:

A

, ha sequéncia

Por meio do Grafico 1

resultante Servico Percebido em relacdo ao Servico Esperado. Desta forma,

a

t

~

, OU seja, 0 mesmo nao es

percebe-se maior atencdo ao servico que ao cliente

atendendo as expectativas do contratante.
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i

mer Super Decisions Main Window: Unnamed file (: Priorities =RACIH X
Here are the priorities.

Nolcon| Servigo Percebide | 081432 [0.407182
Nolcon| Servigo Esperado | 018568 |0.092838
Nolcon| Cobranga Indevida | 0.27940 |0.139701 )
No Icon | Falha no Atendimento | 0.23799 [0.118996
No Icon| Qualidade do Servigo | 0.22419 [0.112094
Nolcon| Atraso na Entrega | 0.09969 [0.049847 _
Okay | Copy Values

Grafico 1. Prioridades.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Com a aplicacdo do método AHP foi possivel obter a importancia e o
desempenho de cada critério a ser trabalhado, segundo a Tabela 9, que, junto
com a analise de sensibilidade, possibilita visualizar qual critério deve ser trabalho
e a partir de qual momento deve ser dada atengdo ao critério e, assim, conseguir

obter um maior sucesso na organizacao.

Através da Tabela 9, é possivel notar na coluna “Grafico” qual critério
obteve o maior indice e através da coluna “Ranking” o ranking geral. Através de
calculos de porcentagens, foi possivel obter os indices de importancia e
desempenho de cada critério, ou seja, foi possivel notar qual critério obteve o
maior desempenho, o que, teoricamente, torna o critério menos prioritario a
tratamento das redugbes de multas. E por meio do grau de importancia, foi

possivel observar qual critério teve maior importancia nas reducdes das multas

judiciais.
Tabela 9. Ranking das Alternativas
Grafico Alternativas Total Normal Ideal Ranking | Importancia | Desempenho
Atraso na Entrega 0.0498 | 0.0997 | 0.3568 5 9,97 % 90,03%
Blogueio 0.0585 | 0.1170 | 0.4188 4 11,7 % 88,3%
] Cobranca Indevida 0.1397 | 0.2794 1.0000 1 27,94 % 72,06%
| Falha no Atendimento | 0.1190 | 0.2380 | 0.8518 2 23,80 % 76,2%
Propaganda Enganosa | 0.0208 | 0.0417 | 0.1492 6 4,17 % 95,83%
[ | Qualidade do Servico 0.1121 | 0.2242 | 0.8024 3 22,42 % 77,58%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Percebe-se que, pela realizacdo da analise, ilustrada no Gréfico 2, os itens

de maior importancia de acordo com o grau apresentado sao:



81

o Cobranca Indevida;
o Falha no Atendimento;

o Qualidade do Servico.

30,00% 120,00%
25,00% 100,00%
20,00% \ ——| 80,00%
15,00% — 60,00%
10,00% -~ — 40,00%
5,00% ] — 20,00%
0,00% - T T T T l T 0,00%

Atraso na Bloqueio Cobranca Falhano  Propaganda Qualidade do

Entrega Indevida  Atendimento  Enganosa Servigo

B [mportdncia = Desempenho

Grafico 2. Grau de importancia e desempenho dos problemas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

E importante destacar que, apesar do item “Atraso na Entrega” ter obtido
um dos maiores desempenhos e uma das menores importancias para de
priorizacdo da empresa, conforme a Tabela 9, ressaltou-se sua importancia, pois,
durante a analise realizada e o levantamento dos dados, conforme apresentado
no anexo 2, foi possivel notar que ocorreu um aumento significativo no niamero de

reclamacdes sempre em periodos de langcamento de novos produtos.

Ao analisar o grafico 3, verifica-se que o “Atraso na Entrega” é uma das
maiores prioridades a ser tratada pela empresa, podendo individuar iSso por meio
da grande curvatura desenhada, a qual tende ao critério “Atraso na Entrega”. E
possivel identificar também que os outros dois pontos principais a serem tratados

sao “Cobranca Indevida” e “Falha no Atendimento”.
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Desempenho Global

1.0

Importancia das Prioridades

Experiment_sl
Atrazo na Entrega 1 0.673 =
Blogueio 6 0.020 L4
Cobranga Indevida 2 0116
Falha no Atendimento 3 0.093
Propaganda Engancsa 4 0.055 D
Qualidade do Servige 5 0.043 [+
1 P

Pricrity: Atraso na Entn p.S

Gréafico 3. Andlise de sensibilidade.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Ao visualizar o grafico 4, na pagina seguinte, nota-se 0 momento exato em

que o “Atraso na Entrega” deixa de ser a alternativa prioritaria, tomando seu lugar

a alternativa “Cobrancga Indevida”.
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Desempenho Global

Importdncia das Prioridades Experiments

Atraso na Entrega 2 0.259 -
Blogueic 6 0.046
Cobranga Indevida 1 0.262
Falha no Atendimento 3 0211
Propaganda Engancsa 4 0125 D
Qualidade do Servigo 5 0.097 -
}

4

Priority: Atraso na Entn 0.15006999999999993

Grafico 4. Analise de Sensibilidade.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A analise de sensibilidade foi crucial para a conclusdo deste trabalho, pois,
em um problema de analise de decisdo, examinam-se variacbes dos pay-off
gerados pelas alterna¢des dos valores quanto a probabilidades das ocorréncias

dos eventos aleatorios.

Por meio da andlise de sensibilidade, foi possivel concluir que durante o
periodo de tempo analisado, os itens “Atraso na Entrega”, “Cobranga Indevida” e
“Falha no Atendimento” sdo os itens principais a serem trabalhos pela empresa e,
em seguida, os demais. Apesar de o item “Atraso na Entrega” ter obtido um dos

maiores desempenhos e uma das menores importancias para a empresa,
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conforme apresentado na Tabela 9 (p. 80), ressalta-se sua relevancia. Durante a
analise realizada e segundo os levantamentos dos dados, ocorreu um aumento
significativo no numero de reclamacdes, mais uma vez, em periodos de

lancamento de novos produtos.

Deste modo, para que se possam atingir os objetivos propostos no inicio do
estudo, sdo necessarios que a organizacdo venha a solucionar os problemas

existentes na seguinte ordem:

a) Atraso na Entrega — a organizacdo devera buscar um aumento na
sua efetividade operacional, de modo a reduzir a ocorréncia de atrasos, e assim,
garantir maior consisténcia em seus prazos. Acredita-se que a ocorréncia desse
feito esteja relacionada a fatores motivadores, os quais devem ser avaliados,

sendo estes:

. Falha no processo de previsdo de demanda para o novo produto — é
necessario analisar e realizar ajustes ao processo de previsdo de demanda do
novo produto ao longo de seu ciclo de vida, para que se possa adequar a

producdo ao seu atendimento.

. Desempenho operacional inferior — muitas vezes, o que se é
planejado e o desempenho obtido ndo se apresentam compativeis, desse modo,
a organizacdo tera que analisar seu processo, mensurando como estdo sua
eficiéncia e eficacia operacional, buscando, assim, estabelecer planos para a sua

adequacao, conforme a necessidade da demanda.

b) Cobranca Indevida — para o atendimento desse quesito, a
organizacdo devera analisar seus processos internos, tanto a parte operacional,
gue envolve as pessoas, quanto a parte informatizada, atinente ao seu sistema
de dados e operacdes. Desta maneira, busca-se identificar a raiz da ocorréncia,
podendo, a partir deste ponto, estabelecer as medidas necessarias para sua
solucédo, seja por meio da realizagdo de treinamentos, ou alteragdo no fluxo de

trabalho, dentre outras.

C) Falha no atendimento — esse tipo de problema esta relacionado

intimamente com o grau de treinamento e motivacdo do funcionério, sendo sua
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solugdo sob a responsabilidade do proprio colaborador, desde que existam
procedimentos internos, que possam ser aplicados na solugdo do problema do
cliente. Neste caso, deve-se realizar um trabalho de treinamento e de motivacao
dos colaboradores, como também, pode-se vir a adotar um sistema de
remuneracao por desempenho, que, por sua vez, venha motivar a evoluir seus
resultados. No caso das solu¢cdes que ndo se encontram nos procedimentos

internos, deve-se revé-las e inclui-las nos procedimentos;

d) Qualidade de Servico — a organizacgao precisa realizar avaliacdo de
seu sistema de qualidade, priorizando o diagnostico dos niveis de qualidade e
eficiéncia de seus servicos através de um sistema de indicadores que possibilite a
sua mensuracao. Precisa-se compreender qual o nivel de qualidade esperado
pelo consumidor e compara-lo ao nivel fornecido, de forma a realizar as

adequacdes necessarias.

Ao se destacar a realizacdo de uma analise de Strenghts, Weaknesses,
Opportunities e Threats (SWOT), como sugestdo de grande importancia para o
alcance dos objetivos propostos, deve-se identificar seus pontos fortes, fraquezas,
oportunidades e ameacas, sejam elas internas ou externas, em prol de uma

melhoria no atual cenario da empresa.

Outra sugestéo € a aplicacao da cadeia de valor no intuito de verificar uma
grande faixa, desde as relacdes com os fornecedores e ciclos de producao e de
venda até o cliente final. A cadeia de valor visa dividir a organizacdo em suas
atividades de importancia estratégica, tornando possivel o entendimento da
reacdo dos custos e da existéncia de fontes potenciais de diferenciacdo. A
execucdo das atividades estratégicas faz com que a empresa possa ganhar
vantagem competitiva (QUINTELLA, MESCHESI e OLIVEIRA, 2003).

Sugere-se, também, a implantacdo do conjunto de boas praticas
Information Technology Infrastructure Library (ITIL), para aplicagdo na infra-
estrutura, operacdo e manutencdo, visando a melhoria de um conjunto de
processos e procedimentos gerenciais. Com eles a organizagdo podera gerenciar
suas taticas e operacoes, tendo em vista alcancar o alinhamento estratégico com

0S negocios. Pelos resultados obtidos, atesta-se que a aplicacdo do método gerou
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solugdes que reduziram os niveis de acdes judiciais sofridos pela empresa. E que
através dele, tornou-se possivel a identificacdo dos critérios a serem tratados,

prioritariamente, pela empresa.
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7. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este trabalho teve por propdsito analisar quais sao 0s principais problemas
que as companhias de telefonia moével apresentam no Brasil, sendo estes, os
maiores motivadores de reclamacgfes junto aos 6rgdos de protecdo ao
consumidor. Tais fatores prejudicam a imagem das empresas, reduzindo sua

competitividade frente a concorréncia.

O estudo detalhado desses fatores teve como objetivo principal
contextualizar o leitor, conduzindo-o ao entendimento das peculiaridades das
atividades do setor, das falhas envolvidas. Por tratar-se de um problema real,
houve a necessidade de realizar uma revisdo bibliografica sobre as
telecomunicacdes, especificamente, voltada a telefonia movel, sugerindo a
adocdo de modelos multicritérios para que se abarcasse aos diversos aspectos

envolvidos na fase decisoria.

Optou-se pelo uso do método AHP para tratar o problema, que se
concentrou na hipétese de reducdo dos niveis de acdes judiciais no setor de
telefonia mével. Um dos grandes beneficios proporcionados por esta metodologia
a resolucéo da problematica € a sua possibilidade de estruturar hierarquicamente
o problema, permitindo um melhor entendimento do mesmo e a elucidacao de

prioridades dos varios aspectos qualitativos intrinsecos.

Também se comprovou a utilidade deste método na ordenagdo das
prioridades das alternativas, ou ainda, planos de acdo em projetos empresariais
em que haja escassez ou impossibilidade de utilizacdo ou de acesso a
informagdes quantitativas do problema. Pode assim, visualizar a viabilidade de
aplicacbes em organizacdes em diferentes niveis de maturidade no tocante a

reducado dos niveis de reclamacdes.

Por meio de calculos automatizados, como a multiplicacdo de matrizes, os

by

programas eletrébnicos mostram-se facilitadores a sintese dos resultados, a
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verificagdo da coeréncia dos julgamentos e a andlise da sensibilidade. Na
realizacdo de matrizes de julgamentos, demonstrou-se como a utilizacdo de
planilhas eletrGnicas deixa um pouco a desejar em comparagcdo aos softwares

especializados.

Ao longo da andlise, foi possivel constatar (como apontado no Grafico 4)
que o critério “Cobrancas Indevidas” apresentou maior importancia do que,
realmente, este item vem a ser responsavel, ou seja, por mais de 27% das
reclamacdes geradas. E seguido pelos problemas ocasionados pela “Falha no
Atendimento” e “Qualidade de Servigos Prestados”, sendo, por fim, considerado o
critério “Atraso na Entrega”, o de menor indice de prioridade, com apenas 9,97%
de importancia. Desta forma, o gestor deve atentar-se ao fato gerador de
reclamacdes (vide apontamento dos indices) e, assim, evitar 0 aumento

exorbitante de acdes judiciais.

Identificadas as devidas importancias relativas a cada um dos problemas
responsaveis pelas reclamac¢fes junto aos 6rgaos de protecdo ao consumidor,
cabe agora as organizacdes de telefonia movel analisar cada um deles,
identificando suas respectivas causas. Por meio desta andlise, sera possivel
desenvolver planos operacionais de encontro a solucdes, focalizando seus
esforcos de maneira eficiente, ao concentrar-se nos problemas de maior

importancia e de impacto frente a imagem da empresa.

7.1. Contribuicdes do Trabalho

A pesquisa realizada apresenta contribuicdbes em areas distintas: apoio a
Decisdo, Desempenho Empresarial, Gestdo de Qualidade e Analise Setorial. De
modo geral, as principais contribuicbes desta pesquisa sao relacionadas ao apoio
a decisdo. Normalmente, os textos a respeito deste tema, sejam livros ou artigos,

apresentam o0s passos de um método ou de suas variacdes e discorrem sobre
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aplicacOes praticas. As contribuicdes desta pesquisa atuam diretamente no setor
de telecomunicacdes, contribuindo na reducéo de custo e melhoria da qualidade

dos servicos e imagem da empresa.

7.2. Pesquisas Futuras

Ao se basear nos resultados obtidos na realizacdo deste estudo, podem-se

propor as seguintes continuidades de pesquisas:

o A aplicacdo do método proposto no setor de telefonia fixa e a analise
dos resultados, como base para comparagdo e obtencdo de conclusées em

diferentes abordagens possiveis;

. Aplicacdo de légica nebulosa (fuzzy ou ratings) para obtencdo de

uma flexibilidade ainda maior na obtencéao dos julgamentos qualitativos;

° Desmembramentos dos critérios e alternativas, a fim de buscar as

causas geradas para 0 acontecimento;

. Aplicacdo do método AHP em outras areas do setor de telefonia

movel ou telecomunicagdes, como beneficio as organizacoes;

o Andlise do portfélio, no intuito de verificar investimentos e projetos

tratados no setor e/ou empresa.
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ANEXO A

NiVEIS DE RECLAMACOES

Tabela 10. Reclamacdes do Més de Outubro.

CATEGORIA DAS RECLAMACOES | TOTAL DE RECLAMACOES — OUTUBRO
COBRANCA INDEVIDA 240
FALHA NO ATENDIMENTO 191
QUALIDADE DE SERVICO 144
ATRASO NA ENTREGA 83
BLOQUEIO 50
PROPAGANDA ENGANOSA 48
LOJA VIRTUAL TIM 35
CANCELAMENTO INDEVIDO 20
PORTABILIDADE 18
OUTROS 4

Fonte: Resultado da Pesquisa
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Grafico 5. Total de Reclamacg8es do Més de Outubro.
Fonte: Resultado da Pesquisa



Tabela 2. Reclamagfes do Més de Setembro.
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CATEGORIA DAS RECLAMA(}@ES TOTAL DE RECLAMA(}C)ES — SETEMBRO
COBRANCA INDEVIDA 399
QUALIDADE DE SERVICO 272
FALHA NO ATENDIMENTO 227
ATRASO NA ENTREGA 75
PROPAGANDA ENGANOSA 59
CANCELAMENTO INDEVIDO 41
LOJA VIRTUAL TIM 40
BLOQUEIO 20
PORTABILIDADE 39
OUTROS 13

Fonte: Resultado da Pesquisa
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Gréafico 6. Total de Reclamacgbes do Més de Setembro.
Fonte: Resultado da Pesquisa




Tabela 3. Reclamacfes do Més de Agosto.
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CATEGORIA DAS RECLAMA(}OES TOTAL DE RECLAMA(}C)ES — AGOSTO
COBRANCA INDEVIDA 381
QUALIDADE DE SERVICO 214
FALHA NO ATENDIMENTO 202
PROPAGANDA ENGANOSA 72
BLOQUEIO 54
OUTROS 44
PORTABILIDADE 31
CANCELAMENTO INDEVIDO 27
ATRASO NA ENTREGA 23
LOJA VIRTUAL TIM 14

Fonte: Resultado da Pesquisa
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Grafico 7. Total de Reclamagbes do Més de Agosto.

Fonte: Resultado da Pesquisa




Tabela 4. Reclamagfes do Més de Julho
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CATEGORIA DAS RECLAMA(}OES TOTAL DE RECLAMA(}@ES — JULHO
COBRANCA INDEVIDA 355
QUALIDADE DE SERVICO 193
FALHA NO ATENDIMENTO 191
OUTROS 46
PROPAGANDA ENGANOSA 44
BLOQUEIO 38
ATRASO NA ENTREGA 21
CANCELAMENTO INDEVIDO 16
PORTABILIDADE 12
LOJA VIRTUAL TIM 6

Fonte: Resultado da Pesquisa
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Grafico 8. Total de Reclamagbes do Més de Julho.
Fonte: Resultado da Pesquisa
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Grafico 9. Total de Reclamacgdes no Periodo de Julho & Outubro.

Fonte: Resultado da Pesquisa
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