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RESUMO

Atualmente, com o acirramento da competi¢do, as organizagdes devem promover a adequacao
das competéncias organizacionais na busca de diferenciacdo e inovacdo. Um dos principais
fatores para obtencdo da vantagem competitiva € a contratacao e retencao de talentos. Por isso, é
importante o cuidado na condugdo do processo de selecdo e alocagdo. O estudo foi realizado em
uma empresa de economia mista do setor de gids e energia de controle aciondrio do Governo
Federal que possui caracteristicas particulares no seu processo de recrutamento e selecdo de

pessoas sendo exigida por lei a realizagdo de concurso publico. Este artigo tem como objetivo
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aplicar de forma integrada os métodos multicritérios MACBETH e VIP Analysis no auxilio a
tomada de decisdo do grupo de candidatos aprovados no concurso publico que ird para a etapa de
entrevista. Esta etapa deve receber candidatos com o perfil e as competéncias mais adequadas

para atuagdo na fungdo disponivel para alocagao.

PALAVRAS-CHAVE Anidlise Multicritério, VIP Analysis, MACBETH, Aloca¢do de Pessoas,

Competéncias

ABSTRACT

Nowadays, with increased competition, the organizations must promote the adequacy of
organizational skills in the pursuit of differentiation and innovation. A key factor for obtaining
competitive advantage is the hiring and retention of talent. Therefore, it is important to be
careful in conducting the selection process and allocation. The study was conducted in a mixing
economy company of gas and energy sector to share control of the Federal Government that has
particular characteristics in the process of recruitment and selection of people, being required by
law the accomplishment of public competition. This article has as objective to apply the
multicriteria methods MACBETH and VIP Analysis, in an integrated form, to aid the decision-
making of a candidates group approved in public competition that will go to the interview stage.
This step should receive applicants with the profile and the most appropriate expertise to work in

the function available for allocation.
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INTRODUCAO

O objetivo do processo de selecdo de pessoal € identificar candidatos que melhor se
enquadrem no perfil de determinada fun¢do e que possuam caracteristicas pessoais consideradas
necessarias para seu bom desempenho.

Atualmente, as empresas estdo investindo cada vez mais em pessoas e avaliando o

potencial emocional e intelectual de cada candidato. Para um bom desempenho profissional, sdo
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necessarios conhecimento especificos para atuacdo em uma determinada funcdo, além dos
aspectos comportamentais como o trabalho em equipe, lideranca, iniciativa, comunicabilidade e
equilibrio emocional. Um processo de selecdo inadequado pode gerar perdas financeiras e
desgastes tanto para o empregado quanto para o empregador.

A empresa onde o estudo foi realizado utiliza a realizagdo de concurso publico, exigido
por lei, em seu processo de selecdo de pessoas. Neste processo sdo avaliados os dados
curriculares e as competéncias necessdrias para o desempenho da funcdo, mas sem adocao de
critérios claros de selecdo. Para uma empresa deste porte, o desafio encontra-se na alocagao de
pessoas as dareas funcionais da organizacdo de acordo com o perfil exigido pelo gestor
responsavel.

Com base no exposto, este artigo tem como objetivo aplicar de forma integrada os
métodos multicritérios MACBETH e VIP Analysis no auxilio a tomada de decisao do grupo de
candidatos aprovados no concurso publico que ird para a etapa de entrevista. Esta etapa deve
receber candidatos com o perfil e as competéncias mais adequadas para atuacdo na funcdo
disponivel para alocacao.

A secdo seguinte detalha o processo de selecdo e alocagcdo de pessoas. Na secdo 3 é
descrito o problema a ser tratado e em seguida, na secdo 4, sdo apresentados os métodos
multicritérios de apoio a decisio MACBETH e VIP Analysis. A aplicagdo dos métodos com os
respectivos critérios e valores utilizados € abordada na secdo 5. Os resultados, a conclusdo e as

referéncias bibliograficas s@o apresentados, respectivamente, nas secoes 6, 7 € 8.

O PROCESSO DE SELECAO E ALOCACAO DE PESSOAS

A empresa em estudo € uma sociedade de economia mista Federal que faz parte da
administracdo Publica Indireta da Unido e tem que respeitar o principio constitucional de
realizacdo de concurso publico para selecdo de pessoas no ingresso aos quadros funcionais da
empresa, conforme determina o artigo 37, 11, da Constitui¢cao Federal de 1988.

O processo de selecao e alocagdo de pessoas inicia-se com o planejamento de pessoal.
Cada geréncia informa a quantidade de funciondrios e os respectivos cargos, conforme as suas
necessidades e alinhamento ao planejamento estratégico de recursos humanos. A partir destas

informacdes, o departamento de recursos humanos realiza o processo de selecdo de pessoas
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através de concurso publico em que os candidatos escolhidos ingressam na empresa em cargos
determinados de acordo com a sua graduacdo. Finalmente, os aprovados no concurso publico sdo
alocados a cada geréncia através de um processo que ocorre em duas fases. Na primeira, o
gerente seleciona um grupo de candidatos a partir da andlise das informacdes pessoais,
conhecimentos e experiéncias que estdo relatadas nos curriculos. Estas informacdes sao
comparadas aos conhecimentos necessdrios para atuar na funcdo e outros critérios definidos por
cada gerente. Na segunda etapa, ocorrem as entrevistas, em que os candidatos sdo avaliados
quanto a suas habilidades e atitudes e se estas sao adequadas para exercer a funcgao.

No processo de selecdo de um concurso publico, os candidatos sdo escolhidos para os
cargos de acordo com a sua graduacdo, desconsiderando a experiéncia e conhecimentos
adquiridos durante a sua vida profissional. Sendo assim, o processo de alocacdo dos novos
funciondrios torna-se fundamental para selecionar o profissional adequado que possua as

competéncias necessdrias para desempenhar a funcao, independente do cargo ao qual esta ligado.

DESCRICAO DO PROBLEMA

O processo de concurso publico, aqui estudado, selecionou 100 engenheiros de producdo
para ocuparem 100 vagas abertas na empresa em diferentes geréncias. No processo de alocagao,
as diferentes geréncias analisam os curriculos dos 100 candidatos e uma lista que indica 5 vagas
de maior interesse do funciondrio e selecionam entre eles, aqueles com o perfil mais adequado
para atuar na sua drea. As vagas variam desde planejamento estratégico, avaliacdo de
desempenho até planejamento de projetos e otimizacdo da produgdo. A quantidade de candidatos
escolhidos varia de acordo com a disponibilidade de tempo para a realizacdo de entrevistas de
cada gerente e do nimero de candidatos com o perfil adequado a fungdo. O gerente do estudo
busca escolher entre 10 e 20 candidatos para a entrevista. O resultado, ao final da etapa de
entrevistas, € a elaboracdo de uma lista pelo gerente com cinco dos candidatos selecionados para
ocupar a vaga da sua drea. Os candidatos também preparam uma lista com as vagas de sua
preferéncia e em um processo conduzido pelos Recursos Humanos busca-se conciliar as
necessidades da empresa com o desejo do empregado.

O estudo visa aplicar métodos de decisao multicritério para auxiliar o gerente na escolha

dos candidatos para a etapa da entrevista, No problema aqui exposto, a geréncia estudada é
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responsavel pela implantacdo e manutencao do modelo de gestdo por processos na empresa. As
atividades sob a responsabilidade desta geréncia sdo: definir requisitos de desempenho de
processos, coordenar projetos de implantacdo ou redesenho de processos e coordenar as reunides
de andlise critica do processo.

Para atuar na fun¢do, sdo necessdrios os seguintes conhecimentos, segundo o mapeamento
de competéncias:

e Gestdo de Processos

e (Gestdo de Projetos

e (Gestdo da Qualidade

¢ Sistema de Medicao de Desempenho.

Este estudo enquadra-se em uma problemdtica f de apoio a decisdo, cujo objetivo é
classificar os candidatos em duas categorias, “selecionados” e “ndo selecionados”. O decisor serd
o gerente da drea responsével pela selecdo dos novos funciondrios que participard na elaboracdo
dos critérios e definicdo dos valores das alternativas e dos pesos. Cada candidato é uma
alternativa do problema e os dados do curriculo sdo organizados e valorados conforme os
critérios adotados.

Para resolver o problema foi feita a escolha de utilizar dois métodos de apoio a decisdo
em conjunto:

¢ O método MACBETH, médulo score, estabelece, para cada critério adotado, uma escala
de valores cardinais a partir da avaliagdo qualitativa dos curriculos analisados;

¢ O método VIP Analysis, a partir dos valores atribuidos a cada alternativa conforme a
escala de valores adotada, atribui pesos aos critérios, conforme opinido do decisor.

O método MACBETH foi selecionado dado que em muitas situagdes de avaliacdo de
alternativas envolvendo multiplos critérios, os decisores t€ém dificuldade para atribuir diretamente
um valor numérico aos niveis de impacto das alternativas e aos critérios de avaliacdo. Sentem-se
mais confortdveis ao fazer comparacdes por meio de julgamentos semanticos, expressando
intensidade de diferencas de preferéncia (importancia ou atratividade) entre os elementos de
avaliagdo (MELLO e outros, 2007).

O método VIP Analysis € apresentado como um método de Apoio Multicritério a Decisao

(AMD) bastante indicado em situa¢des nas quais o decisor ndo se sente confortdvel para prover
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valores precisos para os pesos, aceitando trabalhar apenas com um conjunto de informagdes
parciais (MELLO e outros, 2007).
A seguir, € apresentada uma breve descri¢ao dos métodos de apoio a decisao, bem como o

detalhamento dos métodos aplicados ao problema.

0S METODOS DE APOIO A DECISAO

A ferramenta de AMD apresenta um conjunto de métodos e técnicas para auxiliar ou
apoiar pessoas e organizagdes a tomarem decisdes, sob a influéncia de uma multiplicidade de
critérios. Ela busca estabelecer uma relacido de preferéncias (subjetivas) entre as alternativas que
estdo sendo avaliadas sob a influéncia de varios critérios. (ALMEIDA e COSTA, 2003)

A andlise de decisdo com multiplos critérios é um processo interativo, € pode ser
apresentado como a seqii€éncia das seguintes etapas (GOMES e outros, 2004): 1) Identificacao
dos decisores e seus objetivos; 2) Defini¢do das alternativas; 3) Definicdo dos critérios relevantes
para o problema de decisdo; 4) Avaliacdo das alternativas em relacdo aos critérios; 5)
Determinac¢do da importancia relativa dos critérios; 6) Avaliacdo global de cada alternativa; 7)
Andlise de sensibilidade; 8) Recomendacao de cursos de acdo; 9) Implementacao.

Outra etapa importante € a escolha do método a ser usado, que deve depender mais da sua
adequacdo a estrutura de preferéncias dos decisores, do que da preferéncia do analista por
determinados modelos e métodos.

Lembrando que o conjunto de critérios empregados em uma determinada situacdo de
decisdo deve satisfazer a trés condi¢des ("axiomas de Roy") para que seja uma familia coerente
de critérios (ROY e BOUYSSOU, 1993): exaustividade; coesao; ndo redundancia. Além disso, o
valor dos decisores em AMD ¢€ expresso por meio de suas estruturas de preferéncia entre pares de
alternativas ou critérios. As quatro relacdes fundamentais sdo indiferencga, preferéncia estrita,
preferéncia fraca e incomparabilidade (ROY e BOUYSSOU, 1993; GOMES e outros, 2004).

Os principais fatores analisados na escolha de um método multicritério de apoio a decisdo
sd30: o problema analisado, contexto considerado no problema, a estrutura de preferéncias do
decisor e a problemdtica. Segundo Bouyssou (1990) e Mello (2005), uma abordagem

multicritério apresenta as seguintes vantagens:
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e torna vidvel a constru¢do de uma base para o didlogo entre analistas e decisores, que
fazem uso de diversos pontos de vista comuns;

e prove facilidade em incorporar incertezas aos dados sobre cada ponto de vista;

e permite encarar cada alternativa como um compromisso entre objetivos em conflito. Este
argumento destaca o fato de que raramente serd encontrada uma situacdo em que exista

uma alternativa superior as restantes sobre todos os pontos de vista.

O método MACBETH

O método MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation
Technique), desenvolvido por Bana e Costa e Vansnick (1995), transforma os julgamentos dados
as preferéncias, considerando os niveis de impacto e critérios, em escalas de valor cardinal
(escalas de intervalo), de modo a quantificar o valor de cada alternativa segundo cada critério. A
técnica, ao envolver a comparacao e o julgamento de apenas duas alternativas de cada vez, busca
ir além das limita¢des encontradas em outros métodos que estabelecem valor sobre dois pares de
acdo ao mesmo tempo.

Utilizando o programa MACBETH, o primeiro passo é operacionalizar os critérios,
identificando o nivel de impacto que determinada alternativa trard para um dado critério. Um
indicador de impacto € um valor recebido por uma alternativa no programa e representa uma
regra para determinar o impacto de um critério.

Os niveis de impacto, portanto, seguem uma hierarquiza¢do por ordem de atratividade. A
ordenacgao ¢ facilitada pela construcdo de uma matriz de ordenamento, colocando-se os niveis de
impacto nas abcissas € também nas ordenadas. Ao decisor € solicitado comparar os niveis, na
linha, dois a dois (todos contra todos), indicando qual é mais atrativo. A seguinte pergunta pode
ser formulada ao decisor: o critério ¢; € mais atrativo que ¢;? Sim ou N@o? A resposta Sim tem
valor 1 e a resposta Nao valor 0. Uma matriz n X n de zeros e uns compara os n niveis entre si.
Somando-se as linhas, tem-se um ranking dos impactos, ordenando as preferéncias.

Com a ordenacdo dos niveis de impacto, eles sdo colocados numa matriz quadrada em
ordem decrescente de preferéncia. O decisor, entdo, julga a intensidade da diferenca de
atratividade entre cada par de comparaciao, empregando uma das seis categorias semanticas de

diferencas de atratividade utilizadas por MACBETH, conforme abaixo:
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1- Diferenca de atratividade muito fraca

2- Diferenca de atratividade fraca

3- Diferenca de atratividade moderada

4- Diferenca de atratividade forte

5- Diferenca de atratividade muito forte

6- Diferenca de atratividade extremamente forte

O julgamento da intensidade de preferéncia entre os critérios pode ser feito por
comparacao entre a passagem do pior nivel de um critério para seu nivel melhor, mantendo todos
os demais no pior nivel, frente 8 mesma mudanca para o outro critério.

Por meio de programacdo linear, o MACBETH transforma as matrizes de julgamento dos
niveis de impacto dos diferentes critérios, em uma escala de valor (impacto) para cada critério.
Os coeficientes de ponderacdo sdao obtidos apds normalizacdo da escala. A avaliacdo global das
alternativas (determinacdo do valor) € feita pela agregacdo dos critérios através do modelo aditivo
(forma canonica), gerando um indice com significacio cardinal na comparagdo da intensidade de
preferéncia entre as alternativas avaliadas.

Com base no exposto, a abordagem deste método é mostrada como um método interativo
de apoio a construcdo de uma escala cardinal de valor sobre um conjunto de alternativas. A
interatividade ocorre através da resolucdo de modelos de programacdo linear (Mcl a Mc4),

conforme abaixo.
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Figura 1: Fluxograma do processo interativo MACBETH
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O programa Mc; visa avaliar a consisténcia cardinal dos julgamentos de diferencas de
atratividade verificando a coeréncia dos nidmeros. Este programa fornece como resultado o
indicador de inconsisténcia cy,; se seu valor for igual a zero, o conjunto de julgamentos é
consistente e a solucdo (escala) é dada pelo segundo programa (Mc;). Do contrério, se Cpin > 0,
ha inconsisténcia nos julgamentos e as sugestdes de modificagdo sdo dadas pelas formulagdes
MC3 € MC4.

O modelo Mc, visa alcancar um valor numérico para as diferencas de atratividade de pares
designados para a mesma categoria semantica.

ApO6s rodar o programa Mc; se Cyin = 0, 0s julgamentos s@o consistentes € 0 processo entra
na fase de discussdo para a validacao das condi¢des de cardinalidade. Por outro lado, se cpin > 0,
ha inconsisténcia nos julgamentos de diferencas de atratividade e os valores v(a) dados por Mc;
"conciliam" os julgamentos inconsistentes. Neste caso, ou se reavaliam os julgamentos ou passa-
se diretamente a validacao da escala.

Os programas Mc; e Mcy t€ém por objetivo identificar as possiveis causas de
inconsisténcia, facilitando o processo de reavaliac@o dos juizos de valor. O programa Mcj; detecta
todas as fontes possiveis de inconsisténcia e o problema Mcy sugere um numero restrito de
modificagdes de categorias de diferencas de atratividade na tentativa de obter consisténcia
cardinal.

Apo6s a utilizagdo do modelo MACBETH, a escala cardinal sugerida pelo programa é
utilizada na valoracdo das alternativas que serdao inseridas no modelo VIP Analysis, que €

explicado em seguida.

O método VIP Analysis

O VIP Analysis ¢ um método proposto por Dias e Climaco (2000) que utiliza uma
abordagem com Parametros Interdependentes Varidveis (Variable Interdependent Parameters —
VIP). Essa abordagem sugere que se trate os paradmetros (constantes de escala ou “pesos”), que
representam as preferéncias dos decisores, como varidveis interdependentes sujeitas a restri¢oes
impostas pela estrutura de preferéncias do decisor. No VIP Analysis é considerada uma funcao
onde a avaliacdo das acdes ou alternativas é obtida em funcdo dos parimetros também. Isto

acontece através de uma fungdo valor aditiva, que considera os parametros como varidveis,
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avaliando todas as possibilidades admitidas pelo decisor. Pode-se dizer que este método
considera todas as composi¢des de parametros para as quais o decisor considera-se indiferente. A
funcdo valor aditiva é expressa conforme a equagao (1):

V (a;,k) = X k; u; (g;), onde a; sdo as agdes ou alternativas do problema de decisdo, k = (ki,
ko,..., kn) € um elemento do conjunto K (conjunto de “pesos” admitidos pelo decisor), € u; (g;j) € a
funcdo que representa o valor da performance da i-ésima alternativa no j-ésimo critério ou
atributo. Esta func¢do associa um ndmero real a cada performance, tal que u; (gy) > uj (gy) se a
performance g, for melhor que a performance gy, e uj(gy) = uj(gy;) se as duas performances sdo
igualmente preferidas.

As informacdes imprecisas neste método dizem respeito apenas aos parametros de
importancia k, assumindo-se que as restri¢des que definem K sao lineares. Estas restricdes podem
limitar os parametros através de um limite superior € um limite inferior, como também podem
relacionar os parametros entre si, seja através de um ordenamento definido pelo decisor, ou seja,
por restri¢des aos trade-offs.

Quatro abordagens sao utilizadas para avaliar as alternativas de um problema, porém as
quatro se completam para enriquecer os resultados, permitindo ao decisor tirar conclusdes mais
realistas. Estas abordagens sdo baseadas em:

1- Intervalos de Variagdo: permite observar quais sdo as alternativas mais afetadas pela
variacdo dos parametros.

2- Otimalidade: esta abordagem busca encontrar a alternativa que apresente o melhor valor
na fun¢do de agregacdo aditiva. Caso exista tal alternativa, esta serd considerada 6tima e
apresentada como soluc@o do problema.

3- Regras Pessimistas de Agregacdo de Valor: esta abordagem compara as maiores
diferencas entre os valores obtidos para as alternativas na fun¢do valor aditiva. Devido a
incerteza relacionada aos parametros, pode-se escolher a alternativa que apresente a
menor diferenca.

4- Comparagdo Par-a-Par: ela explora as relacdes bindrias no conjunto das alternativas,
podendo-se analisar os subconjuntos de K que favorecem a cada alternativa quando duas
alternativas sdo comparadas.

O decisor pode escolher entre as abordagens a que melhor se adaptasse aos diferentes

passos do processo decisorio, ao contexto da decisdo e as preferéncias do decisor. Dependendo da

10



Relatérios de Pesquisa em Engenharia de Produgdo v. 10 n. 5

tolerancia do decisor, o numero de alternativas consideradas no conjunto de agdes pode restringir
bastante o uso de algumas abordagens. Dias e Climaco (2000) ndo definem um limite de
alternativas a ser considerado na escolha da abordagem a ser utilizada, pois este fator depende
das caracteristicas do decisor. A medida que sdo eliminadas as alternativas absolutamente
dominadas, pelo critério de dominancia de Bernoulli, o nimero de alternativas € reduzido,
permitindo que o decisor amplie o nimero de abordagens utilizadas ao longo dos estdgios do
processo decisorio.

Uma alternativa B € absolutamente dominada pela alternativa A, quando exijo para o
mesmo conjunto de pesos K que:

AAgB = & VK V(a,k)>=V (bk) e T k. V (aj k) >V (bik)

Este resultado € obtido por:

Max V (bi,k) - V (a;,k)

saa Xkj>=0

Se resultado for maior que zero, ndo existe dominancia entre as alternativas A e B, caso
contrario, ndo existe nenhum valor de K que torne a alternativa B melhor que A e, portanto, A
domina absolutamente B.

O software VIP Analysis utilizado visa oferecer aos seus usudrios uma forma expedita de
analisar um problema de escolha através de multiplas abordagens e a diferentes niveis de detalhe,
quando se lida com informacdo imprecisa acerca dos coeficientes de escala. Em particular, o
programa calcula o intervalo de valor global de cada alternativa e a matriz de confrontagdo
extrema (onde se confrontam as alternativas aos pares) - o que permite identificar dominadas ou
quasi-dominadas por outras -, bem como o maximo regret associado a escolha de cada alternativa
e os dominios onde cada alternativa é 6ptima ou quasi-6ptima (caso a dimensao do problema o

permita).

A APLICACAO DOS METODOS

O método € aplicado a partir das informagdes dos curriculos dos candidatos, conforme
Figura 2 e da lista com as dreas de interesse preenchidas pelos candidatos. Na lista de areas de
interesse, o candidato indica as geréncias da empresa nas quais deseja ingressar em ordem de

prioridade. Na Tabela 1 € apresentado o exemplo da lista de interesse de um dos candidatos.

11
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A partir desta informacao, pressupde-se, por exemplo, que este candidato tem interesse
pelas dreas de Suprimento, Comercializacdo, Planejamento e Controle e Avaliacio de
Desempenho de qualquer Diretoria ou Segmento ou mesmo o produto. Isto ndo ¢é
necessariamente verdade, ja que os fatores que levam o candidato a selecionar a geréncia ndo é
apenas o interesse pelos processos executados por ela. No entanto, uma premissa do processo de
alocacdo de pessoas € que cada candidato serd alocado a uma geréncia, independente do seu
interesse por esta e vice-versa. Portanto, faz-se necessario ordenar os candidatos, mesmo que nao

haja interesse pela drea, mas considerando o nivel de interesse como critério para a ordenacao.
DADOS PESSOAIS

CIDADE (ORIGEM): RIO DE JANEIRO UF: RJ
NASCIMENTO: 26/9/1981 IDADE: 27 ANOS N° DE FILHOS: 0
ESTADO CIVIL: | soLTERO -]

FORMACKO ACADEMICA
INSTITUIGAO: ‘ RJ - UFRJ - UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO DE JANEIRO v |
SE OUTRA:

GRAU ACADEMICO

[ IDENTIFIQUE ABAIXO SUA SITUACAO | QUAL A AREA? |
‘ MESTRADO FALTANDO ELABORAGAO OU DEFESA DE TESE \ v | Mestrado em administragdo pelo COPPEAD.

HABILIDADES ESPECIFICAS

IDIOMA

| GRAU DE CONHECIMENTO

‘ DOMINIO DO IDIOMA - SEM SOTAQUE v ‘ INGLES

‘ LEITURA, ESCRITA E COMUNICA-SE RAZOAVELMENTE ‘ v | ‘ FRANCES
‘ SOMENTE LEITURA ‘ v | ‘ ALEMAO
‘ LEITURA, ESCRITA E COMUNICA-SE RAZOAVELMENTE v ‘ ESPANHOL

EXPERIENCIA PROFISSIONAL
| CASO ESTE SEJA SEU PRIMEIRO EMPREGO OU NAO POSSUA EXPERIENCIA PROFISSIONAL, EXCLUA AS LINHAS CORRESPONDENTES.

U L Lele]fe]le]

ESTE E SEU PRIMEIRO EMPREGO? NAO | w POSSUI EXPERIENCIA PROFISSIONAL? sM  |w

EMPRESA: Natura Cosméticos S.A

CARGO: Coordenadora de Logistica INICIO: 10/2006 FIM: 03/2007

| ATIVIDADES DESENVOLVIDAS

Desenvolveu projetos para capacitagdo logistica, melhoria dos processos logisticos e adaptagdes da rede logistica da empresa.
Gerenciou times multifuncionais. Planejou um hub para abastecimento de centros de distribuicdo e exportagdo. Desenvolveu um
simulador do uso da capacidade produtiva na cadeia de suprimentos para o processo de S&OP. Participou de estudos de
viabilidade de projetos de melhoria do servigo ao cliente.

EMPRESA: Natura Cosméticos S.A

CARGO: Trainee INICIO: 01/2006 FIM: 10/2006
| ATIVIDADES DESENVOLVIDAS

Elaborou metodologia de analise do portfélio de produtos para orientar descontinuagdes e desenvolvimento de novos produtos.
Redesenhou o processo de inovagdo e desenvolvimento de produtos para adapta-lo ao cenario de internacionalizagdo da
empresa. Analisou indicadores do canal de vendas para definicdo da estratégia de crescimento das vendas. Participou de estudos
para redugdo das perdas com setup nas linhas de separagao de pedidos.

Figura 2 — Modelo de Curriculo
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Prior | Diretoria Segmento Geréncia

1 Abastecimento | Logistica Suprimento de Petrdleo

2 Abastecimento | Marketing e Comercializacdo Comércio de Produtos Especiais
3 Abastecimento | Refino — Refinaria Araucéria (PR) | Planejamento e Controle

4 Engenharia Abastecimento Planejamento e Controle

5 Corporativo Estratégia Avaliacdo e Desempenho

Tabela 1: Lista de areas de interesse dos candidatos

Os critérios adotados

Para equacionar o problema apresentado neste artigo foram escolhidos alguns critérios

baseados nas informag¢des contidas nos curriculos da empresa, com a participacdo do decisor.

Estes critérios foram submetidos a avaliacdo quanto a satisfagdo das condicdes de exaustividade;

coesdo; nao redundancia. Na verificagao da condi¢ao de nao redundancia foram eliminados os

critérios: conhecimento de linguas, exceto inglés, Instituicdo de Ensino e o grau académico,

sendo que este ultimo foi considerado dentro do critério conhecimento requerido para atuar no

processo. Ao avaliar a condi¢do de exaustividade, foi incluido o critério estado de origem, pois

se observou que candidatos residentes no Rio de Janeiro eram preferiveis a candidatos de outros

Estados. Os critérios adotados sao:

e [dade: a idade do candidato indica o grau de maturidade e motivagao do candidato.

e Estado de origem: como o concurso para selecio dos novos funciondrios ocorre em

ambito nacional, os candidatos podem ter residéncia em qualquer Estado da Federacao.

Sendo assim, os candidatos jé residentes no Estado Rio de Janeiro possuem menor risco

de ter problemas de adaptacdo a cidade. Por outro lado, os candidatos residentes em

Estados muito distantes ou que disponham de filiais da empresa, possuem o maior risco

de ndo se adaptarem a cidade e solicitarem o retorno a cidade de origem ou para cidades

proximas.

e Area de Interesse: indica se a geréncia em questdo estd selecionada na lista de areas de

interesse elaborada por cada candidato (com interesse), ou se foi demonstrado interesse

por geréncias que atuam em gestdo de processos em outras Diretorias e Segmentos (com
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interesse em dreas afins), ou se o candidato ndo escolheu nenhuma geréncia que atue na
atividade de gestdo de processos (sem interesse).

Conhecimento em Inglés: este critério avalia o grau de conhecimento do idioma inglés,
declarado no curriculo.

Conhecimento requerido para atuar no processo: Na empresa existe a pritica de
mapeamento de competéncias necessdrias para atuar nas atividades realizadas pela
geréncia. A competéncia é o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas
do profissional. O decisor sabe, através deste mapeamento, os conhecimentos, habilidades
e atitudes requeridas para o candidato. Através do curriculo, é possivel identificar o nivel
de conhecimento tedrico demonstrado pelo candidato nos conhecimentos mapeados para a
atividade em questdo, através de cursos de curta ou longa duragdo. A avaliacdo da
adequacdo das habilidades e atitudes do candidato serd observada na entrevista.
Experiéncia : Este critério indica o tempo de experiéncia, em anos, que o candidato possui

nos conhecimentos identificados no mapeamento de competéncias.

Julgamento de Valor com MACBETH

Nesta etapa, os critérios selecionados foram submetidos ao método MACBETH,

estabelecendo relagdes de preferéncia forte, fraca e indiferenca para cada par de comparacoes.

Abaixo sdo apresentadas as relacdes obtidas no MACBETH Scores:

Critério Conhecimento em Inglés

Foram estabelecidos os valores da escala cardinal no critério de conhecimento em inglés, a

partir das relagdes de preferéncia entre os seguintes perfis:

0.

1
2
3.
4
5

Sem conhecimento do idioma

Somente Leitura

Leitura e Escrita

Leitura e Escrita e comunica-se razoavelmente
Dominio do idioma

Dominio do idioma sem sotaque
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6. Idioma Nativo
7. Tradutor

Os valores da escala encontrados para este critério sao:

Matriz de Julgamento
6 5 4

0 1 1
]

0

~

Escala
100,0
97,0
95,0
93,0
82,0
60,0
41,0

0 0 0,0

0

2
2
2
0

OlW|WIW|W|W

I e AR ES S

=NV
o|h|OOi|{O|O|O| =
QOO [DH|DH]|O|O

Figura 3: Escala cardinal do critério Conhecimento em Inglés

Critério Idade

Para o critério idade dos candidatos foram definidos valores da escala considerando as
preferéncias em relacdo as seguintes faixas etarias:
e 22— Menos que 25 anos
e 26- Entre 26 e 30 anos
e 31 —Entre 31 e 35 anos
e 36— Acima de 36 anos

Os valores encontrados para este critério sao:

Matriz de Julgamento
26| 31 22| 36| Escala
26 0 1 2 3 100,0

31 0 2 2 75,0
22 0 1 25,0
36 0 0,0

Figura 4: Escala cardinal do critério Idade
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Critério Estado de origem

Para o critério Estado de origem foram definidos os valores da escala, considerando as preferéncias

em relacdo aos seguintes conjuntos de Estados:
e RIJ - Rio de Janeiro,
e SP - Sao Paulo,
e RS - Rio Grande do Sul e Santa Catarina
e PR - Parani,
¢ NE - Regido Nordeste,
e MG - Minas Gerais,
e NT - Regido Norte.

Os valores encontrados para este critério sao:

Matriz de Julgamento
RJ |SP |RS |PR |NE |MG |NT Escala
RJ 0 3 4 4 5 5 5 100,0
SP 0 3 3 4 4 4 75,0
RS 0 2 3 3 4 50,0
PR 0 2 3 3 33,0
NE 0 1 2 26,0
MG 0 1 8,0
NT 0 0,0

Figura 5: Escala cardinal do critério Estado de origem

Critério Interesse na Area

Para este critério foi definida a escala de valores a partir das relacdes de preferéncias entre

0s seguintes grupos:
e S -Com Interesse
e SN - Com interesse em areas afins
e N - Sem Interesse.

Os valores encontrados para este critério sao:
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Matriz de Julgamento

S SN |S Escala
S 0 3 6/ 100,0
SN 0 4] 60,0
N 0 0,0

Figura 6: Escala cardinal do critério Interessa na Area

Critério Experiéncia

Para este critério foi definida a escala de valores a partir das relagdes de preferéncias entre

os seguintes periodos de tempo:

e (- Até 3 meses de experi€ncia

e (.2 - Entre 3 e 6 meses de experiéncia

¢ (.5 — Entre 6 ¢ 9 meses de experiéncia

e (.7 — Entre 9 meses e 1 ano de experiéncia

e | —Entre 1 e 1,5 ano de experiéncia

e 1.5—Entre 1,5 e 2 anos de experiéncia

e 2 —Entre 2 e 3 anos de experiéncia

e 3 —Entre 3 e 4 anos de experiéncia

e 4 —Entre 4 e 5 anos de experiéncia

e 5—Entre 5 e 6 anos de experiéncia

® 6 - Mais de 6 anos de experiéncia

Os valores encontrados para este critério sao:
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Matriz de Julgamento
3 2,5
4

2]
[¢,]

Escala

100,0
98,0
93,0
85,0
78,0
68,0
58,0
47,0
37,0
20,0
0,0

o
—
o|=|=|s

2
2
1
0

O|=|N|W|W|N

OIN|IN|W|H>

OIN|W[W|R|D]|D|—

OIN|W|A[AR|OI|O|O1|

OIN|W|A|R|[OIJOI|OIJOI|O1

OIN|W|ARJOO|D|O[D]|D]|N

OIW|AR[CIO|D|D|D|D|DH|O|O

Figura 7: Escala cardinal do critério Experiéncia

Critério Conhecimentos Especificos

Para este critério foi definida a escala de valores a partir das relacdes de preferéncias entre os

seguintes tipos de cursos de formagao:

1. Mestrado Completo,

2. Mestrado Incompleto,
3. Po6s-Graduacdo completa,
4. P6s-Graduagdo Incompleta,
5. Curso de Curta Duracao
6. Sem Treinamento
Os valores encontrados para este critério sao:
Matriz de Julgamento
1 2 3 4 5 6| Escala
1 0 3 4 5 5 6 100,0
2 0 2 3 4 5 77,0
3 0 3 4 5 66,0
4 0 3 5 50,0
5 0 4 33,0
6 0 0,0

Figura 8: Escala cardinal do critério Conhecimento Especifico
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Aplicacao do VIP Analysis

A abordagem adotada para o problema foi da otimilidade que apds eliminacdo das
alternativas absolutamente dominadas, seleciona as op¢des com maiores valor maximo.

Inicialmente, foi construida a matriz de decisdo a partir das informag¢des dos curriculos de
cada candidato considerando critérios adotados e os valores da escala cardinal obtidas através do
método MACBETH.

A matriz de decisao foi inserida no software VIP Analysis e realizada a primeira rodada
apenas com a restricao inicial em que o somatério dos pesos de cada critério seja igual a 1 e com
limites inferiores iguais a 0 e superiores igual a 1 para os pesos de todos os critérios.

O resultado desta etapa foram 70 alternativas dominadas de Bernoulli, em um total de 100

alternativas. As alternativas ndo dominadas sdo apresentadas na figura abaixo:

Surnmary l Hgnge] Qonfrontation] Max Hggret]
Alternative [Value |Min Walue |Max WValue |Max Fegret |D0minated?
a3 a 77 100
ad a 95 100
a5 0 63 100
a7 a 100 7
a10 a 100 84
a1 a 100 24
a15 a 100 7
al? 0 100 1a0
a18 a 100 100
221 a 100 92
a24 a 100 100
28 a 100 7
230 a 93 100
a3 a 82 100
832 a 100 7
333 0 100 7
336 a 100 100
233 a 95 7
246 a 100 7
248 a 100 7
250 0 100 77
52 a 100 100
253 a 100 100
Eisl a 100 7
Eiati] a 93 92
Ek] 0 100 7
ab2 a 100 100
84 a 100 7
EE a 100 100
283 0 100 68

Figura 9: Relacdo de Candidatos Nao-Dominados
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Resultados finais

A metodologia VIP Analysis permite sucessivas interacdes do decisor durante o processo

de sele¢do, resultando em flexibilidade no processo de apoio a decis@o. A intervengao do decisor

pode ser realizada através da alteracdo do limite inferior e superior dos pesos ou através da

inclusdo de fungdes de restrigdes que determinam que um critério mais importante devera ter o

peso superior ao outro critério. A cada intervencdo do decisor, sao eliminadas as alternativas

absolutamente dominadas, sendo cada vez mais restrito o conjunto de candidatos possiveis.

Foram realizadas 7 intervengdes pelo decisor, resultando no seguinte conjunto de restri¢des

(figura 9):

1.

A L B

Peso do conhecimento em gestdo de processos > Peso do conhecimento em gestdo de projetos
Peso da experiéncia em gestdo de processos > Peso da experi€ncia em gestao de projetos

Peso da experiéncia em gestdo de processos > Peso da experiéncia em gestdo de qualidade
Peso da conhecimento em gestdo de processos > Peso da conhecimento em gestdo de qualidade
Peso da conhecimento em gestao de processos > Peso da conhecimento em inglés

Peso da conhecimento em gestdo de processos > Peso do estado de origem

Peso do interesse na area > Peso do estado de origem

Data ]ﬁounds Eoﬂstraints]

Idade

RHS

2

1

|Estad0 |Institui;:50 |Interesse Inglés ConhiGProj EonhGProc|ConhGQual|E0nhDeserr ExpGProj  |ExplGProc |ExpGQuaI |ExpDesem {=,
il il il il il il il il il il il il

~

1 1
1 1

Fars

Fars

jry

~
[ A R )
oo o oo oo T

]

~

Figura 10: Lista de restri¢des definidas pelo decisor

Além disso, foram alterados os limites inferiores dos critérios Interesse na darea,

Conhecimento em Gestdo de Processos e Experiéncia em Gestdo de Processos implicando em

uma maior importancia para estes critérios. Por outro lado, foram reduzidos os valores dos limites

superiores dos critérios Idade, Estado de origem, e conhecimento em inglés que reflete a opinido

do decisor de menor relevancia destes critérios.
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Data  Bounds |Eonstraints]

ldade |Estad0 |Institui;:50 Interesse  |Inglés ConhGProj ConhGF‘roc|ConhGQuaI|ConhDeserr ExpProj |ExplGFroc |EHDGQuaI |ExpDesem
LowerB a 0 a 0z 0 1] 01 0 1] a 01 1] a
UpperB 0s 0.9 1 1 0.9 1 1 1 1 1 1 1 1

Figura 11 — Limites inferiores e superiores para os Pesos

O resultado desta etapa foram 15 alternativas ndo dominadas. Elas sdo apresentadas na

figura abaixo:

Surarnary l Hgnge] Qonfrontatinn] [LEM Hggret]
&ltermnative  [Value |Min Walue |M analue |M ax Regret |D|:uminated?|
ah 13.4 h4.2 BT
all 301 01 351
a2l 20 a0 |
328 221 az1 408
a3l B8 25 833
a3z 221 az21 408
EEK 20 an 50,9
adf 12.8 ER.5 BE.3
ada 26.8 a6.8 361
ELll] 26.8 a6.8 26.2
Elals a0 0.1 45
Elat 18.8 E2.1 5E.3
afd 221 71.5 32
ELEla] E.8 EE.8 333
289 20 a0 50,9

Figura 12 — Alternativas ndo-dominados na Simulagao Final

Embora a abordagem da otimalidade proponha que sejam selecionadas as alternativas com
maior valor mdximo, o decisor optou por selecionar os 15 candidatos para a entrevista.

Comparando o resultado final obtido com o método de auxilio a decisdo com os 14
candidatos selecionadas pelo decisor sem a aplicacdo de qualquer método, sdo identificadas 9

coincidéncias em um total de 15 alternativas.
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A2
A5
All All
AlS
A21 A21
A28 A28
A3l
A32
A33 A33
A4l
A46 A46
A48
A50 AS50
A54
A56 AS56
A58
A60
A84 A84
A85
A89 A89

Tabela 1: Comparacao entre o resultado obtido pelo método e a opinido do decisor

CONCLUSAO

O método MACBETH permitiu que as informacdes curriculares fossem transformadas em
valores cardinais em fun¢do das preferéncias do decisor, permitindo a comparacdo entre as
alternativas para cada critério.

O método VIP Analysis permitiu que o decisor fornecesse informagdes progressivamente,
de forma a interagir com os resultados e opinar apenas nas questdes que se sentisse confortavel.
A metodologia mostrou-se amigével reduzindo consideravelmente o trabalho do decisor.

Supondo que o método multicritérios fosse adotado de forma sistémica para este processo
de selecdo, os candidatos, ao invés de elaborar um curriculo, preencheriam os dados de modo que
estes fossem traduzidos nos critérios e na escala de valores pré-determinada pelo decisor. O
decisor ndo precisaria mais ler todos os curriculos resultando em grande reducgao do seu trabalho.
Por outro lado, as escolhas definidas por um método cientifico sdo mais apurados que um método
manual que depende da andlise de um nimero muito grande de informacdes, resultando em uma

melhor tomada de decisio.
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Conclui-se que a metodologia proposta para a escolha de um grupo de candidatos para a
etapa de entrevista pode ser utilizada para futuros processos de alocacdo. Podem ainda ser
aplicadas para qualquer fun¢do da empresa, desde que suportada pelo respectivo mapeamento de

competéncias da funcao.
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