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RESUMO

Este trabalho apresenta a construcdo de um modelo multicritério para ordenacdo de
acoes de melhoria, originadas a partir dos fatores criticos de sucesso evidenciados na analise
SWOT, durante o Planejamento Estratégico de uma empresa produtora e distribuidora de
pescados. Estas acdes, foram utilizadas como alternativas em um modelo que teve sua
construcdo apoiada no framework de 12 etapas e refinamentos sucessivos, para resolugédo de
problemas de decisdo multicritério. No contexto deste estudo, o método utilizado foi o
FITradeoff para problematica de ordenacdo. Sua utilizacdo, permitiu uma priorizacdo eficaz
das acbBes para alcance dos objetivos tracados para o estudo. Também foi possivel
implementar uma gestdo mais organizada a partir do momento que as agdes foram dispostas
na Matriz de Decisdo, utilizada como referéncia para o entendimento do que era necessario
realizar. A visualizacdo das a¢des por ordem de prioridade, permitiu que a comunicacgéo entre
0s gestores e o restante da equipe fosse alinhada, além de ter ficado evidente que haveria
ganhos econdmicos para empresa, que passaria a direcionar melhor seus recursos. Para o
estudo, uma lista com 32 acgdes, que derivaram dos fatores criticos de sucesso da analise
SWOT, e 4 critérios, foram utilizados. Um ranking satisfatério, foi obtido apds 6 perguntas de
elicitacdo flexivel e mais 2 perguntas de avaliacdo holistica, chegando a 25 posicdes. A
combinacdo destes dois tipos de avaliagdo melhora o processo de modelagem de
consequéncias ja que aumenta sua eficiéncia e consisténcia. A analise de sensibilidade,
realizada pelo SAD, também demonstrou a robustez do resultado obtido, que teve a maior
parte das posi¢des do ranking inalteradas ap6s uma variagdo de +-10% nos valores das
consequéncias de todos os critérios. A tomada de decisdo de forma estruturada, pdde garantir
maior seguranga por parte dos gestores promovendo maior assertividade em suas escolhas
evitando custos desnecessarios. A implementacdo de acdes de melhoria na empresa, eram
realizadas de forma aleatéria e o estudo demonstrou que algumas acGes listadas, poderiam ser
implementadas antes de outras, que inclusive ja estavam em execucdo. O modelo foi
reconhecido também, como forte aliado para uma futura elaboracdo dos planejamentos de

curto, médio e longo prazo.

Palavras chave: analise SWOT; FITradeoff; industria de pescados; analise

multicritério.



ABSTRACT

This work presents the construction of a multicriteria model for ordering improvement
actions, originated from the critical success factors evidenced in the SWOT analysis, during
the Strategic Planning of a fish producer and distributor company. These actions were used as
alternatives in a model that had its construction supported by the 12-step framework and
successive refinements, to solve multicriteria decision problems. In the context of this study,
the method used was FlTradeoff for ranking problems. Its use allowed an effective
prioritization of actions to achieve the objectives outlined for the study. It was also possible to
implement a more organized management from the moment the actions were arranged in the
Decision Matrix, used as a reference for understanding what was needed to be done. The
visualization of actions in order of priority allowed the communication between managers and
the rest of the team to be aligned, in addition to making it clear that there would be economic
gains for the company, which would start to better direct its resources. For the study, a list of
32 actions, which derived from the critical success factors of the SWOT analysis, and 4
criteria, was used. A satisfactory ranking was obtained after 6 flexible elicitation questions
and 2 more holistic evaluation questions, reaching 25 positions. Combining these two types of
assessment improves the consequences modeling process as it increases its efficiency and
consistency. The sensitivity analysis, performed by SAD, also demonstrated the robustness of
the result obtained, which had most of the ranking positions unchanged after a variation of +-
10% in the values of the consequences of all criteria. Decision-making in a structured way
could guarantee greater security on the part of managers, promoting greater assertiveness in
their choices, avoiding unnecessary costs. The implementation of improvement actions in the
company were carried out randomly and the study showed that some listed actions could be
implemented before others, which were already in progress. The model was also recognized

as a strong ally for the future elaboration of short, medium and long term planning.

Keywords: SWOT analysis; FITradeoff; fish industry; multicriteria analysis.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho trata de uma aplicacdo préatica realizada em uma empresa com 9 anos de
existéncia que atua em duas atividades distintas dentro do mesmo setor industrial, sendo uma
a distribuicdo fisica de pescados (Tilapia e camardo) e a outra a producdo de Tilapia e
Camardo em duas fazendas diferentes, atividades estas que se enguadram no cultivo de
organismos aquaticos sob condi¢des controladas, denominada por Aquicultura. Trata-se de
uma empresa familiar que tem no topo de seu organograma uma diretoria de producgéo,
responsavel pelas fazendas onde ocorre o cultivo do produto final e no mesmo patamar, uma
diretoria comercial, responsavel pelo “Entreposto Logistico” da Empresa Estudo de Caso
(EEC) e suas atividades meio.

No final do ano de 2019, o primeiro Planejamento Estratégico desta organizacéo,
visando 0 ano de 2020, foi realizado com o auxilio da Analise SWOT, ndo estando este
planejamento no escopo deste trabalho. Este planejamento deu origem a Matriz SWOT da
organizacdo, evidenciando inimeros pontos que precisariam ser trabalhados para que a
mesma obtivesse melhores resultados, o que leva a conclusdo de que, um grande nimero de
acOes precisaria acontecer para materializacdo deste planejamento, porém, ndo se conseguia
nomear de imediato todas estas agoes.

A partir deste ponto, a primeira necessidade surgiu, sendo esta, a elaboracdo de uma
lista de acbes de melhoria que derivariam dos fatores criticos de sucesso desta organizacao,
sendo este um dos objetivos do presente estudo, tendo sido entédo fornecido para realizagédo
desta atividade, a Matriz Swot resultante do planejamento estratégico.

Uma outra questdo identificada estava no fato de que nesta empresa, que ja tinha 9 anos
de existéncia, ainda ndo se tinha implementado em sua cultura, uma filosofia de gestéo de
empresas e gestdo da qualidade que possibilitasse melhores resultados por meio da
sistematizacdo de acdes, 0 que causou bastante desconforto aos gestores principalmente no
momento de decidir o que deveria ser realizado em primeiro lugar de modo que 0s recursos
fossem direcionados mais assertivamente.

A partir deste momento, uma nova necessidade surge, pois, ndo estava claro também,
em que ordem as acdes deveriam acontecer, para que objetivos da empresa como,
consolidacdo de sua marca e conquista de novos clientes inclusive do mercado externo, bem
como aumento de lucratividade, pudessem ser alcangcados. Entdo, diante de tantas atividades a
serem realizadas, surge 0 seguinte questionamento: Por onde devemos comecar? Assim,

percebeu-se necessario a construcdo de uma modelo especifico para esta organizacdo, que
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levasse a criacdo de uma lista de acGes com sua posterior ordenagdo, trazendo aos seus
gestores a confiasse necessaria para melhor direcionamento de recursos.

Um problema de Decisdo Multicritério é identificado, quando é preciso escolher entre
pelo menos duas alternativas de acdo que sdo avaliadas por multiplos critérios os quais
representam os objetivos que se deseja alcancar, sendo estes, na maioria das vezes,
conflitantes entre si (DE ALMEIDA, 2013). Dentre as atividades desenvolvidas pela alta
gestdo das organizagdes, a “tomada de decis@o” envolvendo a escolha de alternativas com
multiplos objetivos, talvez seja a de maior importancia, ja que dela, depende sua
sobrevivéncia e longevidade

Os métodos utilizados para resolucdo de problemas de escolha e priorizacdo de
multiplos objetivos, utilizam a figura de um “decisor”, que geralmente é parte integrante da
diretoria de uma empresa, ou, a depender de seu porte, o proprio sécio/dono assume este
papel, 0 que se aplica ao contexto deste texto. Portanto, tratam-se de métodos quantitativos,
que envolvem o subjetivismo nas tomadas de decisdo, sendo esta combinacdo salutar, para
que as escolhas sejam feitas de modo a assegurar a assertividade, trazendo como resultado a
sustentabilidade e competitividade, ja que decisdes tomadas imaturamente, podem trazer
consequéncias negativas irreversiveis.

Tendo em vista que a preocupacdo estd ligada ao futuro das organizacbes e as
consequéncias das decisOes, faz-se necessario o uso de modelos e métodos que melhor se
encaixem as suas realidades. A constru¢do dos modelos estd diretamente ligada aos “atores”
do processo, podendo conter um ou multiplos “decisores”. Para realidade deste estudo, foi
abordado um método decisoério para apenas um decisor.

Segundo Roy (1996), os problemas de decisdo multicritério podem ser classificados de
acordo com sua problematica em problemas que envolvem escolha (o), ordenagdo (Y),
classificagdo (P) e descrigdo (6) de alternativas, devendo o decisor optar por uma destas no
inicio do processo. O presente estudo tratou de uma problematica de ordenacdo objetivando
assim, obter uma ordem de execucdo das acdes de melhoria, segundo uma sequéncia
decrescente de preferéncias. Para tanto, 0 método FITradeoff para problematica de ordenagéo
(FREJ, 2019) foi utilizado e sera elucidado mais adiante.

Foram enumeradas assim, acfes de melhoria que derivaram dos fatores criticos de
sucesso, representando a necessidade de implantacdo de abordagens de Gestédo de Empresas e
da Qualidade, bem como, Gestdo de Seguranca de Alimentos, como solugdo para a promogéo
do crescimento sustentavel da organizagdo. Foram ainda identificadas, acfes de melhoria que

dizem respeito a producdo dos pescados, ou seja, acGes operacionais, que impactam
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diretamente na necessidade da empresa em otimizar custos e incrementar seus resultados
econdmicos.

Dentre os modelos disponiveis para problemas de decisdo, existem aqueles que os dados
precisam ser exatos exigindo assim, que o0 decisor seja apto a expressar suas preferéncias
também de forma exata e minuciosa (WEBER, 1987), podendo tornar o processo de elicitacdo
de preferéncias longo e cansativo. E existem aqueles que exigem menos esfor¢o do decisor,
incorporando em seus modelos matematicos, informacGes parciais acerca de suas
preferéncias, o que torna o processo mais agradavel e simples sem perder sua eficacia na
obtencdo dos resultados (FREJ, 2017).

Segundo de Almeida et al (2016), o método FlTradeoff (Flexible Interactive Tradeoff)
esta classificado como um modelo aditivo que solicita informacdo parcial acerca das
preferéncias do decisor, 0 que representa vantagem em relacdo aos métodos que solicitam do
ator principal do processo, informacGes exatas ou completas a exemplo do procedimento de
Tradeoff tradicional de Keeney e Raiffa, 1976.

Uma outra caracteristica deste método estd em sua aplicabilidade, pois, pode ser
utilizado para varias situacbes praticas que envolvam a tomada de decisdo dentro das
organizagfes, que tém como um dos inimeros problemas vivenciados no dia a dia, as
reflexdes acerca de seu crescimento sustentavel, impondo aos gestores que respondam
questionamentos do tipo: Quais modelos ou filosofias de gestdo deveriam ser empregadas
para aumentar competitividade? Quais a¢Oes desenvolver para possibilitar esse crescimento?
Estas razbes, além das razbes técnicas que serdo expostas em itens mais adiante neste texto,

levaram a conclusdo de que este método seria 0 mais adequado ao caso real estudado.

1.1 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Algumas evidéncias acerca deste negocio justificam a aplicacdo pratica de filosofias e
metodologias de gestdo. Em 2019, a empresa de distribuicdo de pescados (EDP), definida na
apresentacgao inicial deste texto como o “Entreposto Logistico”, identificou que alguns de seus
clientes estavam deixando de adquirir seus produtos, porque nao era detentora dos principais
selos de qualidade especificos para area de alimentos. Ao mesmo tempo, neste mesmo ano,
foi evidenciado um crescimento de 4,9% da producdo de Tilapia no Brasil o que o levou a
posicdo de quarto maior produtor do mundo, ou seja, a0 mesmo tempo que o mercado de
pescados de aquicultura cresceu, a empresa declinou por perda de clientes. E relevante frisar

também, que a Tilapia passou a representar 57% da producdo nacional de peixes,
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ultrapassando até mesmo a producdo de peixes nativos brasileiros, como o tambaqui, 0 que
demonstra a importancia deste pescado para fins de nutricdo (ALBUQUERQUE, 2020).

Uma outra evidéncia importante, foi o aumento das exportacdes da piscicultura na
ordem de 26% no ano de 2019. A perda recorrente de clientes e os promissores indices do
setor aliados aos beneficios em seguranca alimentar, despertam nos diretores donos da
empresa, a necessidade imediata de formalizar seus procedimentos e buscar técnicas de gestdo
que permitam o amadurecimento da mesma de forma sustentavel, buscando a melhoria
continua de seus processos, o0 que facilitard a conquista de novos clientes no mercado interno
e externo, que pode ocorrer por meio de certificacbes da qualidade e implementacdo de
filosofias de gestdo sustentavel.

De acordo com Melo (2009), as empresas que desejam expandir e se tornarem
competitivas, buscam técnicas de gestdo e gestdo da qualidade que promovam indicadores de
produtividade relevantes, através da reducdo dos desperdicios que podem proporcionar
operacOes mais baratas ao longo de toda cadeia produtiva. Assim, fica facil concluir que essas
operacOes terdo seus custos diminuidos através da implementacdo de métodos, ferramentas,
filosofias ou sistemas de gestdo que melhor se adequem a necessidade e realidade da
organizacdo. Ainda segundo Melo (2009), essas técnicas de gestdo precisam passar por um
estudo prévio para que sejam implementadas de forma assertiva, ndo gerando custos
desnecessarios ou perda de tempo.

Um outro ponto de relevancia que justifica o presente estudo refere-se a Seguranca de
Alimentos. Entende-se por Seguranca de Alimentos, como sendo o estudo das ocorréncias de
perigos fisicos, quimicos ou bioldgicos nos alimentos que podem causar danos a salde do
consumidor, devendo vir em primeiro lugar, através da observacdo, por parte dos
comerciantes deste ramo, de normas técnicas que garantam a qualidade do produto ao longo
de toda a cadeia produtiva.

Se por um lado a responsabilidade de oferecer alimentos seguros e saudaveis é da
inddstria alimenticia, por outro lado, os consumidores cada vez mais, estdo em busca de
produtos que ndo s6 oferecam preco acessivel, mas também qualidade. A melhoria dessa
qualidade tem sido preocupacdo crescente de drgdos governamentais que para tanto,
estabelecem normas técnicas e procedimentos que devem ser mantidos através de programas
de pré-requisitos que determinam condicdes basicas e atividades para manter um ambiente
higiénico ao longo de toda cadeia produtiva.

Diante de todos os elementos expostos conclui-se que um Unico fato isolado ja

justificaria esse estudo. Este seria 0 de a organizacdo ndo ter conseguido formalizar seus



17

processos e boas praticas de fabricacdo do pescado ao longo de seus nove anos de existéncia.
E para que este estudo tenha aplicabilidade pratica e sustentivel, ndo é desejavel que as acOes
de melhoria sejam implementadas de forma casual ou descontinuada.

Sob esse prisma, priorizar as melhores praticas e programas de melhoria a serem

utilizados na empresa bem como ordenar sua implementacao, torna-se essencial e desafiador.

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.2.1 Objetivo Geral

O trabalho foi desenvolvido objetivando auxiliar uma empresa que atua na criacao e
distribuicdo de Tildpia e Camardo, na priorizacdo de acdes de melhoria, através da
estruturacdo do processo decisorio por meio de uma abordagem multicritério. Estas agdes
foram extraidas dos fatores criticos de sucesso observados na matriz SWOT da organizacao

fornecida previamente, para ser utilizada como fonte de dados da pesquisa.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para chegar ao Objetivo Geral do trabalho, alguns objetivos especificos foram
desenvolvidos, tais como:

- Averiguar quais programas de melhoria da qualidade e certificacdes sao aplicaveis ao
ramo de atividade da empresa estudo de caso (EEC);

- Compreender, a partir do estudo da Matriz SWOT fornecida pela organizacdo, os
ambientes interno e externo;

- Elaborar lista de acdes de melhoria derivadas dos fatores criticos de sucesso
identificados na Matriz SWOT,;

- Priorizar as acBes de melhoria provenientes da Matriz SWOT, com base no método
FITradeoff para problematica de ordenac&o;

- Fornecer recomendacdes de melhoria para EEC com base nos resultados obtidos na

aplicacdo do método FITradeoff.

1.3 METODOLOGIA

Foram utilizados métodos quantitativos e qualitativos durante o desenvolvimento do

trabalho. O método quantitativo se refere ao uso de métodos provenientes das ciéncias fisica
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e/ou matematica, por exemplo, quando utilizado na formulagcdo matematica para solucionar o
problema multicritério identificado. Ja o qualitativo foi utilizado através de métodos indutivos
que tiveram a finalidade de identificar e descrever detalhadamente as acdes de melhoria a
serem implementadas na organizacdo, sendo realizado atraves de alguns instrumentos de
pesquisa como entrevistas, analise documental, observacao e técnicas de analise de dados.

A anélise SWOT, que deu origem a matriz SWOT fornecida pela organizacdo para
realizacdo desta pesquisa, € uma ferramenta da qualidade que permite verificar o ambiente
interno e externo da empresa, analisando cenarios e definindo um diagndstico situacional.
Esta técnica permite seu posicionamento estratégico através da identificacdo das forgas,
fraquezas, oportunidades e ameagas & mesma e resulta na listagem de seus fatores criticos de
sucesso. Ela é aplicada em etapas. Primeiro as forcas da empresa sdo definidas, logo em
sequida suas fraquezas sdo reconhecidas, fazendo estas etapas parte da analise do ambiente
interno a organizacao.

Depois uma lista de oportunidades é enumerada bem como as ameacas, fatores relativos
ao ambiente externo. Esses fatores sdo colocados em uma matriz, de tal forma que se
estabelece uma relacdo entre eles. Entdo, o proximo passo € determinar quais forcas
potencializam quais oportunidades, quais forcas combatem quais ameacas, quais fraquezas
prejudicam quais oportunidades e finalmente quais fraquezas reforcam quais ameagas.

A analise SWOT portanto, deu origem a matriz SWOT, composta por fatores criticos de
sucesso de onde derivaram as acdes de melhoria utilizadas como alternativas para aplicacdo
do método de analise multicritério escolhido.

Para construgdo do modelo de decisdo multicritério, foi utilizado as 12 etapas do
procedimento descrito por de Almeida, 2013.

Segundo este autor, a elaboracdo de um modelo de decisdo multicritério se da
inicialmente com a caracterizacdo e identificacdo do decisor e dos atores do processo,
procurando revelar qual sera o nivel de envolvimento de cada um e também qual seré o papel
desempenhado por eles; num segundo momento, os objetivos deverdo ser explicitados; ja na
terceira etapa é necessario se estabelecer os critérios, que serdo definidos de acordo com cada
objetivo estabelecido na etapa anterior; na etapa quatro, sera feita a escolha da problematica e
da estrutura do espaco de acdes, bem como a formulacdo das alternativas; na quinta etapa sera
realizada a verificagdo de fatores ndo controlados que sdo aqueles que o decisor ndo pode
controlar relacionados a aspectos probabilisticos do problema. Esta constitui a primeira fase

de estruturacdo da modelagem, que € composta por trés fases.
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Até este ponto, a escolha do método baseada na racionalidade do decisor e nas
caracteristicas do problema, serd possivel, portanto inicia-se a etapa seis, de modelagem de
preferéncias, que devera ser feita juntamente com as etapas sete e oito que sdo
respectivamente a de avaliagdo “intracritério” e “intercritério”. A partir da nona etapa, da-se
inicio a terceira fase da modelagem que consiste em avaliar as alternativas por meio da
avaliacdo global das mesmas. Efetiva-se aqui, a utilizagdo do método multicritério escolhido.
Na etapa dez é feito uma analise de sensibilidade e robustez do modelo e as duas Ultimas
etapas consistem da analise dos resultados e recomendagdes, bem como a implementacao das
acOes selecionadas, sendo esta a décima segunda e Gltima etapa.

Finalmente, para a metodologia descrita acima utilizada neste trabalho, é importante
frisar, que durante todo processo, o conceito de “refinamentos sucessivos”, foi utilizado, pois,
flexibilizou a modelagem além de permitir os ajustes necessarios no decorrer da aplicacdo do

método, conforme necessidade do decisor.

1.4 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O trabalho foi estruturado em cinco capitulos conforme segue a especificagéo abaixo:

O Capitulo | traz uma introducédo ao trabalho fazendo uma breve descri¢do da empresa
em estudo e sua historia, apresentando logo em seguida a justificativa e relevancia do mesmo,
bem como os objetivos que desejou se atingir durante sua consecucdo, além de apresentar a
metodologia utilizada que possibilitou o sucesso do estudo e sua exequibilidade.

O Capitulo 1l traz a base conceitual e revisdo de literatura acerca das metodologias de
gestdo que se adequam a realidade da empresa no contexto da Seguranca de Alimentos e
gestdo de empresas, assim como revisa também os métodos de decisdo multicritério além de
fazer mencdo sobre os sistemas de apoio a decisdo. Faz-se também uma analise de trabalhos
que utilizam o método FITradeoff e suas diversas aplicacdes praticas, bem como de trabalhos
que utilizam os diversos métodos de apoio a decisdo em situagdes que envolvem a Gestdo da
Qualidade nas organizagdes.

O Capitulo 111 elucidara o problema estudado fazendo uma descricao e contextualizacéo
do mesmo, para soO entdo realizar uma analise do panorama estratégico da empresa.

O Capitulo IV apresenta a construgdo do modelo de decisdo e faz uma aplicacdo do
FITradeoff para problemética de ordenacéo elucidando sua aplicagdo dentro do contexto do

trabalho.
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E finalmente no Capitulo V sdo apresentadas as principais conclusdes obtidas por meio

deste estudo com sugestdes para futuros trabalhos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA E REVISAO DA LITERATURA

A partir deste topico, pretende-se buscar na literatura classica e principais referéncias
sobre gestdo de empresas e da qualidade, seguranca de alimentos, decisdo multicritério e
sistemas de apoio a decisdo, amparo para 0 desdobramento do texto e do modelo
desenvolvido. Serdo abordados também trabalhos que utilizam os métodos de analise
multicritério e suas aplicacbes relacionadas a qualidade e gestdo da qualidade nas
organizacOes, bem como trabalhos que utilizam o método FITradeoff especificamente e suas

diversas aplicacoes.

2.1 FUNDAMENTACAO TEORICA

A base conceitual para desenvolvimento deste tdpico divide-se em 4 subitens
considerados primordiais para desenvolvimento do estudo: Gestdo da Qualidade,
Planejamento Estratégico, Qualidade no setor alimenticio e Métodos de Decisdo Multicritério.

2.1.1 O Elemento Estratégico e os Sistemas de Gestdo da Qualidade

Segundo Carvalho e Paladini (2012), o elemento estratégico tem grande influéncia na
sobrevivéncia das organiza¢Bes. O planejamento estratégico € o modelo estratégico mais
conhecido, e envolve todos os recursos das companhias, implementando a¢Ges de curto,
médio e longo prazo. Quando se pensa em estratégia, a primeira pergunta que vem a mente €:
“Onde, nds (como empresa), gostariamos de estar daqui a alguns anos? . Desta forma, a
Qualidade passa a ser o diferencial basico que garante a evolucdo e a sobrevivéncia das
organizagdes. Ela serd, portanto, o “fator estratégico de lideranca” que as impulsiona ao
dominio dos mercados em que atuam (CARVALHO; PALADINI, 2012).

Concomitantemente a introducdo do elemento estratégico ao conceito de qualidade e
gestdo da qualidade, vem a sistematizacdo das acfes que compdem as estratégias de gestao.
Colocar os clientes como centro das acOes das empresas possibilita a oferta de valor ao
mercado por meio da identificacdo de requisitos e expectativas dos mesmos. Porém, a
identificacdo destes requisitos ndo € suficiente, € necessario que as empresas se organizem de
modo que estes requisitos sejam levados a toda cadeia produtiva e assim sejam incorporados
em seus produtos e servicos. Portanto, é incorporado ao conceito de gestdo da qualidade um
olhar sisttmico (CARPINETTI, 2016).
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Os sistemas podem ser entendidos como uma reunido de elementos que promoveréo de
forma coordenada varias atividades com o intuito de atingir objetivos tracados previamente. A
utilizacdo do pensamento sistémico como estratégia de gestdo da qualidade, torna-se ainda
mais util, quando a pensamos como estratégia competitiva para as organizacgoes, ja que como
estratégia competitiva parte-se do pressuposto que o foco deve estar no cliente, o que leva a
um constante reconhecimento de novos requisitos e novas exigéncias. Surge entdo o conceito
de melhoria continua, que provém desta necessidade ininterrupta de se imprimir maior valor
aos produtos e servicos de forma a atender estas novas exigéncias e como forma de
permanecer e crescer dentro de ambientes competitivos (CARPINETTI, 2016)

A proposicdo dos Sistemas de Gestdo da Qualidade se da, entdo, com o intuito de
atenuar discrepancias aos requisitos dos clientes, chamadas de “n3o conformidades” e
também com o anseio de minimizar desperdicios. Dentro do hall de opcdes de Sistemas de
Gestdo disponiveis nos dias atuais, podemos destacar os Sistemas de Gestdo da Qualidade
baseados nas normas de aplicacdo 1SO (International Organization for Standardization).

Esses sistemas tém como principal objetivo criar normas que amparem a negociacgéo de
produtos e servicos, viabilizando boas préaticas de gestdo, além de possibilitar o intercdmbio e
disseminacgdo de conhecimento (INMETRO, 2020). A ISO é uma entidade de padronizacgéo e
normatizacdo de qualidade para produtos e servigos e convém destacar neste texto a 1SO 9001
que pode ser incorporada por qualquer tipo de negécio. No Brasil, A ABNT (Associa¢ao
Brasileira de Normas Técnicas), na condicdo de Organismo Nacional de Normalizacgao,
representa a 1SO.

A 1SO 9001 abrange 8 principios fundamentais para as empresas, sdo eles: Foco no
cliente; Lideranca; Envolvimento de pessoas; Processo de abordagem; Abordagem do sistema
a gestdo; Melhoria Continua; Abordagem factual para tomada de decisdes e Relacdes
mutuamente benéficas com os fornecedores (ABNT NBR ISO 9001:2015). Esses principios
se evidenciam nos requisitos da norma para certificacdo das empresas.

E valido frisar, que os Sistemas de Gestdo ISO tém sua estrutura de requisitos
alicercados no PDCA (Plan, Do, Check, Act). O ciclo PDCA pode ser visto como uma
ferramenta que pode ser utilizada em projetos ou em qualquer processo, ndo somente em
processos de controle e garantia da qualidade, embora ela tenha sido consagrada apos ter sido
inserida como esséncia da estrutura das normas 1SO. E chamada de ciclo, pois funciona de
forma ciclica, onde o inicio e o término das atividades se ddo no mesmo ponto, o “Plan”

(Planejamento), culminando assim, na ideia de melhoria continua. Ou seja, apds o término de
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um ciclo de ataque as ndo conformidades ora identificadas, outro se inicia e outro e outro....
Deste modo, o foco nunca se desvia do atendimento as necessidades dos clientes.

Dentro deste contexto de certificacdes para qualidade, é imprescindivel para este texto a
citacdo do Best Aquaculture Practices (BAP). Esta certificacdo de Aquicultura € a mais
abrangente do mundo, com padrGes que englobam toda a cadeia de producdo, incluindo
fazendas, plantas de processamento, incubatdrios e fabricas de ragdes. Os padroes BAP s&o 0s
padrdes dominantes de Aquicultura no mercado mundial. Mais de 1.100 instalagbes possuem
essa certificacdo e a producdo anual total das plantas de processamento com ela excede 1,5
milhdo de toneladas. Ela abrange desde ac¢des que implicam em responsabilidade ambiental e
social, até aquelas associadas a salde e bem-estar dos animais cultivados, bem como a
seguranca alimentar (BEST AQUACULTURE PRACTICES CERTIFICATION ORG, 2021).

O BAP certifica e premia estrelas para cada uma das quatro partes principais da cadeia
de abastecimento, que seriam féabrica de ragfes, incubatorio, fazenda e planta de
processamento. Para que um produtor de peixe obtenha uma certificagdo quatro estrelas, por
exemplo, de acordo com suas categorias, seu fornecedor de ragdo precisa aderir aos padroes
do BAP e se tornar certificado também.

Sua mencao € necessaria neste ponto do texto, ja que a empresa em estudo, esta em
busca de certificagOes que a torne aceita no mercado interno e externo.

A evolucdo da qualidade levou ao desenvolvimento de inimeros métodos para
gerenciamento das operacdes de transformacao, que possibilitam inclusive, a obtencdo dessas
certificacOes. Eles ttm como meta auxiliar no desenvolvimento da melhoria continua, além de
darem amparo para o reconhecimento dos problemas e suas causas e também possibilitarem a

analise dos frutos da gestdo da qualidade realizada nas organiza¢des (CARPINETTI, 2016).

2.1.2 O Planejamento Estratégico e anélise SWOT

O Planejamento Estratégico se delineia a partir da resposta coordenada, a 4 perguntas
essenciais: Quem somos? A resposta a essa pergunta trard o conhecimento da organizacdo
com a consequente elaboracdo da Misséo, Visdo e Valores da mesma. A segunda pergunta a
ser respondida é: Como estamos? Aqui, para que se possa responder, é preciso fazer uma
analise ambiental ou andlise do meio ambiente interno e externo a organizacdo. A terceira
pergunta, para onde queremos ir? Traz como resposta 0s objetivos estratégicos da organizacdo
e na quarta e Gltima pergunta, como chegaremos 14? Sdo delineadas as metas e acdes para se

atingir os objetivos estratégicos almejados na resposta a pergunta anterior, lembrando que as
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acOes precisam sempre estar alinhadas entre si e aos objetivos estratégicos das companhias
(DECOURT, NEVES, BALDNER, 2012).

Isto posto, percebe-se que o Planejamento estratégico traz em sua esséncia um processo
criativo para as estratégias organizacionais, onde para sua formulagdo, o uso de dados e
informacdes fiéis a realidade que cerca a empresa, sdo cruciais para obtencdo dos resultados
almejados. Entre os profissionais estrategistas existe acuidade para perceber que a formulagéo
de boas estratégias esta diretamente ligada ao nivel de conhecimento que estes profissionais
detém acerca do negdcio, ou seja, do ambiente interno e externo em que a organizagdo se
insere.

Neste contexto, a analise SWOT (Strengths/ Forcas, Weaknesses/ Fraquezas,
Opportunities/ Oportunidades e Threats/ Ameacas) é uma ferramenta eficiente para o
diagnostico e elaboracdo de planos de acdo que guardam em sua esséncia a visao de futuro
das organizacGes.

Essa técnica permite a averiguacdo dos ambientes internos (Forgas e Fraquezas) e
externos (Oportunidades e Ameacas) a empresa, possibilitando assim, um diagndstico da
situacdo em que se encontra e posicionamento estratégico da mesma. O principal objetivo é
atraves deste levantamento dos ambientes, estabelecer estratégias empresariais e planos de
acdo concomitantemente (BASSAM, 2018).

As forcas e fraquezas (ambiente interno), séo elementos que podem ser controlados
pelos proprios gestores da empresa atraves de planos de acao, pois, resultam das estratégias de
acao dos mesmos. Portanto, as forcas precisam ser reconhecidas e utilizadas, ao passo que as
fraquezas identificadas, precisam ser controladas e corrigidas.

As oportunidades e ameagas dizem respeito ao que estd externo a organizacdo e que,
portanto, ndo existe possiblidade de grandes controles acerca destes assuntos, tornando ainda
mais essencial seu monitoramento e identificacdo para que as oportunidades sejam
aproveitadas a0 maximo e as ameacas sejam atenuadas (HOFRICHTER, 2017).

A analise SWOT resulta em uma Matriz de mesmo nome, que permite uma visualizagdo
global de onde a empresa imagina ser forte e vulneravel ao mesmo tempo, conduzindo a
respostas acerca de onde seriam necessarios o ataque e a defesa. Os pontos fortes e fracos,
bem como as oportunidades e ameacas ddo origem ao que se chama de “fatores criticos de
sucesso” para o empreendimento.

Finalmente, é preciso frisar que a analise precisa ser operacionalizada e para tanto, o
resultado de todo o processo de autoconhecimento e reconhecimento do ambiente externo

precisa resultar em um Plano de Acdo. Este, precisa ser coerente com a realidade da
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organizacgéo e precisa acima de tudo ser praticado de forma consistente e persistente de modo

a influenciar diretamente na sua prosperidade.

2.1.3 Qualidade no setor alimenticio

Os estudos de Gestdo da Qualidade para indastria de alimentos englobam
necessariamente a Seguranga alimentar. Segundo a portaria 710/GM de 10 de junho de 1999.
DOU. L. CONFERENCIA NACIONAL DE SEGURANCA ALIMENTAR (BRASIL, 1999),
0 conceito de Seguranca alimentar deixou de se limitar a questdes relacionadas ao
abastecimento na quantidade adequada de alimentos para a populagédo, englobando, tanto os
aspectos nutricionais como questdes relativas a qualidade e ao aproveitamento bioldgico dos
alimentos.

Segundo o Ministério da Saude, as Doencas Transmitidas por Alimentos (DTA’s)
caracterizam-se por sindromes como a anorexia, nauseas, vomitos e/ou diarreia, acompanhada
ou ndo de febre, relacionados a ingestdo de alimentos ou &gua contaminados. Um surto de
DTA é um episddio em que duas ou mais pessoas apresentam 0s mesmos sintomas apds
ingerir alimentos e/ou 4gua da mesma origem (MINISTERIO DA SAUDE, 2020).

Em 2010, um levantamento da OMS (Organizacdo Mundial da Saude), revelou que as
doencas transmitidas por alimentos mataram 351.000 pessoas no mundo todo e ainda,
segundo 0 mesmo 6rgao, os impactos causados por alimentos contaminados estdo para aléem
das doengas transmitidas por eles. “A OMS declarou que os alimentos inseguros representam
também um risco econdmico, principalmente em um mundo globalizado”. Epidemias como a
de E.coli, na Alemanha em 2011 causou prejuizos de R$4,1 bilhdes a agricultores e industrias
(ONU NEWS, 2015).

Um exemplo bastante recente e ainda em curso, estda na Seguranca alimentar, no
contexto da pandemia por SARS- CoV- 2. Segundo artigo publicado no Caderno de Saude
Publica (CSP), “paises como Italia, Frangca e Portugal, j4 em quarentena, desenvolveram
inciativas para evitar aglomeragdes que impactaram a cadeia de alimentos” (OLIVEIRA;
ABRANCHES; LANA, 2020). Em todos os paises afetados, espacos que possam promover
aglomerac0es e que ndo pertencam a classe de servi¢cos essenciais, foram fechados, a exemplo
de restaurantes e eventos culturais. Dentro desse contexto, ¢ dado destaque a “necessidade de
capacitacdo de funcionarios sobre limpeza e desinfeccdo adequada das superficies, uso de
equipamentos de protecdo individual (EPI) e dos produtos de higienizagcdo e ainda dos
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sintomas da COVID-19 e orientagdo em caso de contaminagdao” (OLIVEIRA; ABRANCHES;
LANA, 2020).

A Seguranca de Alimentos possui um arcabouco juridico representado pela Legislacdo
Sanitaria vigente. Todos os programas de boas praticas implementados neste setor séo
provenientes desta legislacdo, que se refere a um conjunto de resolucdes, portarias ou leis
criadas para orientar as pessoas na producdo de alimentos de qualidade e seguros a satde do
consumidor. Essas orientacdes comecam na matéria prima, passando pela producéo em si e
vao até a distribuicdo, o armazenamento e a comercializacdo, abrangendo assim todo o ciclo
economico alimentar.

Para fortalecer e legitimar os conceitos ligados a Seguranca de Alimentos, 0 Ministério
da Salde publicou em 1993 a Portaria 1.428 estabelecendo os procedimentos que garantem a
qualidade sanitaria dos alimentos, definidos por pré-requisitos ou Boas Praticas de fabricacgéo,
necessarios a implantacdo de qualquer Sistema de Gestdo da Qualidade em empresas do ramo
alimenticio. O objetivo especifico desta portaria seria 0 de avaliar 0s processos, meios e
instalagOes, assim como o0s controles utilizados na produgdo, armazenamento, transporte,
comercializacdo, distribuicdo e consumo de alimentos através do Sistema de Avaliacdo dos
Perigos em Pontos Criticos de Controle (APPCC) (MS- BRASIL, 1993).

Em 1997 a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), publica a portaria
326, vigente até os dias atuais, objetivando “estabelecer os requisitos gerais e essenciais de
higiene e de boas praticas de fabricacdo para alimentos produzidos para o consumo humano”
(ANVISA, 1997).

Existem muitos grupos alimenticios no mercado e cada um requer cuidados e
monitoramento especifico afim de evitar os diversos tipos de contaminacgdo.
Independentemente do grupo alimentar, os perigos mais comuns sdo: as Contaminag0es
quimicas; as ContaminacGes fisicas e as ContaminacGes biologicas. Nos alimentos, pode
aparecer somente um tipo de contaminagdo como também os 3 tipos ao mesmo tempo.

Como ja mencionado em outros pontos deste texto, a observacdo das normas e leis
sanitarias por parte dos comerciantes de agronegdcios, ndo é opcional, é regra. No Brasil,
existem dois 6rgaos responsaveis pela fiscalizacdo sanitaria de alimentos, a ANVISA e o
MAPA. Os dois orgaos legislam sobre o assunto, porém, para este texto, interessa aquelas
ligadas as boas praticas agropecudrias e de fabricacio de alimentos. E importante frisar, que a
nivel estadual, existem os érgdos ligados a ANVISA e ao MAPA que também legislam sobre

0 assunto.
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O consumo de alimentos é uma demanda que sé cresce no brasil e no mundo. Os paises
em desenvolvimento tém destaque nesse crescimento, incluindo o Brasil, a india e a China.
Para dar conta disso, nos Gltimos 20 anos a agricultura se encheu de recursos produtivos e
tecnoldgicos extremamente dindmicos. A agricultura deixou de ser vista como um setor
primario e ganhou o conceito de agronegocio com um enfoque sistémico e inserida em
cadeias produtivas. Assim é importante destacar, que mesmo com o crescimento deste setor, a
producdo ndo pode em hipdtese alguma abrir mdo de seguranca e protecdo a salde e
qualidade, afinal, um unico produtor pode ser responsavel pela alimentacdo de milhares de
pessoas. Portanto, é necessario cumprir os protocolos de seguranca de alimentos, em todas as
etapas da cadeia produtiva.

Toda e qualquer atividade de producéo primaria de alimentos deve ser constantemente
monitorada com dois propdsitos: primeiro o de identificar uma possiblidade de contaminacgéo
e depois tomar medidas para minimizar essas possiblidades. Isso significa controlar varios
fatores, os contaminantes do ar, do solo e da &gua inclusive as préticas de higiene dentro da
producdo. E os métodos para realizacdo desses controles sdo especificados na legislacdo
sanitaria acima mencionada. Esse foi um dos principais motivos para incluir este topico na
fundamentacéo tedrica do presente texto, pois, a empresa em estudo, reconhece que necessita
com urgéncia, melhorar seus protocolos sanitarios, escrever e padronizar seus processos €
obter as certificagbes minimas dos Orgdos responsaveis, pois, temem uma retaliacdo a
qualquer momento.

Portanto, as questdes explicitadas, sdo de grande relevancia, ja que varios pontos
levantados na analise SWOT tém relacdo direta com a qualidade no setor alimenticio e
seguranca de alimentos, estando estes temas, diretamente relacionados com os fatores criticos

de sucesso descritos.

2.1.4 Decisdo multicritério

No contexto de decisdo multicritério, a escolha entre duas ou mais alternativas que
trazem dentro de si, multiplos objetivos conflitantes que se deseja atingir, é feita através da
elicitacdo de preferéncias de um ou mais “decisores”. Portanto, aspectos cognitivos e
subjetivos sdo incorporados em modelos matematicos dentro de Sistemas de Informacdes
apropriados, que auxiliam no processo de tomada de deciséo. Para realidade deste trabalho,

foram abordados métodos decisdérios com apenas um decisor.
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Dentro deste universo, existem diferentes tipos de situacfes decisorias, inicialmente
definidas por Roy (1996) por Probleméaticas do tipo a (escolha), B (classificacdo), y
(ordenacdo) e & (descricdo) e mais tarde descritas por De Almeida, (2013) em: Problematica
de Descricdo, tem o proposito de expor acbes e suas consequéncias; Problematica de
Classificacdo, tem o proposito de direcionar cada acdo a uma classe; Problematica de
Ordenagdo, tem o propdsito de ordenar as agdes e Problematica de Escolha, com o proposito
de escolher acdes a serem implementadas. E valido frisar que a problematica escolhida para
um estudo de decisdo multicritério, depende dos objetivos que o decisor deseja alcancar.

As alternativas dos problemas de decisdo multicritério, sdo valoradas em face de suas
consequéncias, portanto, o decisor precisa fazer suas escolhas levando em consideragdo os
resultados que gostaria de alcancar, deste modo, de Almeida (2013), afirma que essas
alternativas precisam estar representadas nas linhas de uma matriz, denominada “Matriz de
Consequéncias”, com seus distintos critérios representados nas colunas da mesma,
inicialmente em unidades de medida que poderdo ou ndo, serem diferentes. Deve-se destacar
nesse ponto, que as consequéncias de cada alternativa analisada individualmente, possuem
varias dimensdes, que no contexto de multicritério retratam as consequéncias dos critérios, e
podem ser traduzidas através de variaveis deterministicas ou probabilisticas (DE ALMEIDA,
2013).

Os Métodos Multicritério de Apoio a Decisdo (MCDA) se classificam, quanto a
natureza do conjunto de alternativas, em discretos ou continuos (DE ALMEIDA, 2013). Esse
trabalho foi fundamentado nos modelos de agregacdo aditivo deterministico ou método de
critério unico de sintese com conjunto discreto de alternativas. Eles unem todos os critérios
em um s6 através de uma fun¢ao, denominada, de “fungdo valor”.

A solucdo de um problema MCDA aditivo deterministico se dard por meio de duas
etapas. Na primeira, métodos de normalizacéo serdo utilizados com o propdsito de unificar as
escalas dos critérios, para entdo, de acordo com as preferéncias do decisor, se determinar um
valor que melhor represente cada alternativa i para cada critério j, obtendo-se uma funcéo
valor intracritério vi(ai).

Um procedimento de normalizacdo nada mais é que a transformacdo de escalas, ja que
se intenta chegar a uma funcdo matematica aditiva que represente um valor global para cada
alternativa que se relaciona a critérios com unidades diferentes, a priori. A Matriz de
consequéncias terd, portanto, seus valores originais de critérios, transformados para uma
escala Unica pré-determinada, que usualmente estabelece valores dentro de um intervalo de 0
a1l (DE ALMEIDA, 2013).
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Um outro aspecto de relevancia a citar acerca da avaliacdo intracritério relaciona-se ao
fato de que a funcdo valor ora mencionada pode ser linear ou ndo linear. Na presente
pesquisa, a linearidade foi assumida, a titulo de simplificacdo, porém, ela pode também ser
elicitada junto ao decisor através de metodos proprios para tal proposito.

Ap0Gs o processo de normalizacdo e da determinacdo da funcdo valor intracritério, uma
segunda Matriz é construida, a “Matriz de decisdo”. Neste momento, os critérios ja estardo
valorados dentro do intervalo de 0 a 1, onde “0” representa a pior consequéncia e “1” a
melhor. Sendo assim, a “Matriz de decisao” representa a “Matriz de consequéncias”
normalizada, ou seja, com os critérios ja valorados dentro de uma mesma escala (DE
ALMEIDA, 2013).

A proxima etapa para os métodos aditivos, seré a etapa que considera a combinagdo dos
diferentes critérios, e sera realizada de acordo com o método MCDA escolhido (DE
ALMEIDA, 2013). Essa etapa é chamada de avaliacdo intercritério e envolve a determinagéo
das constantes de escala “K” ou “pesos” dos critérios, que nos métodos de agregacao,
representam ndo sé o grau de importancia dos mesmos, mas também consideram o range de
valores das consequéncias envolvidas no problema, relacionadas a cada alternativa.

A obtencdo dos pesos das constantes de escala, geralmente é feita com a participacdo do
decisor, através da elicitacdo de preferéncias do mesmo, devendo ser normalizada ao final
deste processo, por métodos préprios, de tal forma a se obter os valores conforme a equacgao

2.1, descrita abaixo:

mk =1k 20 2.1

No contexto deste texto, o procedimento de elicitagdo de preferéncias, para
determinacdo das constantes de escala “K”, junto ao decisor foi realizado considerando
possiveis tradeoffs entre as consequéncias.

E importante destacar, que esses métodos incorporam em sua modelagem uma
racionalidade compensatdria, que significa que um desempenho ruim em um critério pode ser
compensado por um melhor desempenho em outro critério, dentro da avaliagdo de uma
alternativa. Estes sdo os tradeoffs mencionados no paragrafo anterior. Destaca-se também,
que existem varios métodos de agregacdo aditivo deterministico e basicamente o que 0s

diferencia é a forma como se faré a elicitagdo de preferéncias do decisor.
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Conclui-se entdo, que um dos elementos que influenciam na escolha do método a ser
utilizado, é a “estrutura de preferéncias” do decisor, pois, é por meio dela que se modela as
predilecdes deste ator protagonista do processo.

Segundo de Almeida (2013), as possiveis “Relagdes de preferéncias” entre os
elementos, quando realizadas comparagdes par a par, sdo: a “Indiferenca” que representa
paridade entre as opgdes; a “Preferéncia Estrita (P)” que representa uma preferéncia por um
dos elementos que ndo deixa ddvidas para o decisor, aqui existem motivacdes evidentes para
se escolher um em detrimento do outro; a “Preferéncia Fraca” onde existem motivacoes
indubitaveis para que a preferéncia estrita por um dos elementos seja revogada; a
“Incomparabilidade”, quando ndo se consegue comparar dois elementos ou ndo se tem
preferéncia estrita ou fraca nem tdo pouco indiferenga; a “Nao Preferéncia”, ocorre quando o
decisor nao consegue distinguir se dois elementos sao “indiferentes” ou “incomparaveis”
entre si; a “Preferéncia J”” o decisor pode ter duvidas se “prefere” ou se ¢ “indiferente” e tem
motivacdes certeiras para defender uma “preferéncia fraca” e finalmente uma estrutura de
“sobreclassificacdo”, quando ¢ claro para o decisor que um dos dois elementos para ele,
representa uma preferéncia (P) ou uma preferéncia (J), ou, quando identifica-se uma relacao
de superioridade de um elemento em relacdo ao outro.

Ao final do processo de obtencdo dos pesos das constantes de escala e sua
normalizacdo, é realizada a agregacdo entre os critérios, resultando em um valor (score)
global para cada alternativa. A solucdo do problema de decisdo se dara na selecdo da
alternativa com maior valor global ou de acordo com a problematica escolhida pelo decisor
(DE ALMEIDA, 2013). O valor global das alternativas € dado conforme a equacao 2.2:

v(a) = Xj=1 kjv; (@) 2.2

O procedimento de tradeoffs apresenta robustez axiomatica, porem, as preferéncias sdo
extraidas do decisor através de perguntas complexas ao longo de todo o processo, além de ter
que especificar o ponto exato de indiferenca entre duas consequéncias exigindo um alto
esforco cognitivo deste ator, o que pode ser uma desvantagem ja que por esta razdo sdo
observadas altas taxas de inconsisténcia nos resultados obtidos (WEBER &
BORCHERDING, 1993).

A partir das dificuldades encontradas nos procedimentos de elicitacdo de preferéncias
por trade-offs, de Almeida et al, 2016 desenvolveram o método FITtradeoff, que melhora a

aplicabilidade para o decisor, por meio de perguntas mais faceis de serem respondidas, pois
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retratam declaracdes de preferéncia estrita, ou reducdo do niamero de perguntas, resultando
em um menor esforgo cognitivo por parte dos decisores, esperando-se assim, que ocorra uma
diminuicdo das taxas de inconsisténcias no processo de elicitagdo. Além disso, esse método
lida com informagdes parciais de preferéncias tornando-o menos exaustivo.

O FITtradeoff é um método multicritério de apoio a decisdo, operado por meio de um
Sistema de Apoio a Decisdo (SAD), que segundo Sprague e Watson, 1989, é uma modalidade
de Sistema de Informacdo disponivel para controle de informagdes advindas das organizacgdes
e cruciais para seu sucesso, pois, impacta diretamente em suas estratégias coorporativas. Estes
sistemas d&@o suporte ao decisor tanto para solucdo de problemas estruturados como aqueles
ndo estruturados (DAVIS, 1985).

O método FITradeoff € singular dentre outros métodos do modelo aditivo por duas
razoes: a primeira € por solicitar informagao parcial para elicitagdo das constantes “k” e a
segunda razdo seria por se respaldar e manter a fundamentacdo axiomatica do tradeoff
tradicional. O FITradeoff inicialmente foi desenvolvido por De Almeida et al (2016), apenas
para problemas de escolha. Deste modo, para este tipo de problematica, 0 método procura as
alternativas que sdo “potencialmente 6timas” por meio de problemas de programacéo linear,
se embasando nas informacdes das preferéncias dadas pelo decisor (FREJ, 2019). Em 2019, é
introduzida a ideia do método FITradeoff para ordenacdo, ficando o conceito da “potencial
otimalidade” inabil para esta problematica. Neste contexto de ordenagdo de alternativas, a
nova proposta é buscar por relagdes de dominancia par a par entre elas (FREJ, 2019).

Existem, portanto, quesitos basicos para escolha do método de apoio a decisdo no
momento de construcdo dos modelos. A logica de pensamento do decisor € um deles,
podendo ser compensatéria, fazendo-se tradeoffs entre os critérios ou o contrario, ndo
compensatdria, conforme elucidado anteriormente neste texto.

O nivel de esforco que o decisor esta disposto a fazer para tomar uma decisao, o tempo
que ele disponibiliza para ela e até mesmo o qudo importante é para o decisor a exatiddo das
informacdes resultantes do processo (DE ALMEIDA, 2013), também sdo aspectos relevantes
a serem considerados.

Os elementos ora mencionados, constituem-se em fatores chave para a escolha de um
método multicritério e precisam ser criteriosamente avaliados antes da constru¢do dos

modelos, para que os mesmos, ndo sejam invalidados no decorrer do processo.
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2.2 REVISAO DA LITERATURA

Pretende-se agora, fazer um apanhado de trabalhos na area de Gestdo que utilizam os
métodos multicritério como auxilio a tomada de decisdo, bem como fazer mengdo a outros
métodos que lidam com incerteza na elicitacdo de pesos e em seguida, serd realizado um
estudo do estado da arte de trabalhos que utilizam o método FITradeoff para resolucdo de

problemas de decisdo multicritério e suas diversas aplicacdes.

2.2.1 Métodos de Decisao Multicritério

No trabalho de Madu et al., (1994) os autores mencionam que, em um ambiente de
elevada competitividade, a chave para sobrevivéncia e sucesso das empresas estd na adogdo
dos principios da Gestdo da Qualidade Total, uma vez que esses principios englobam todos os
setores da empresa e trabalham para melhoria continua de processos e produtos. Segundo 0s
autores, o TQM é um processo de mudanca continua que nunca se esgota. Portanto, o
processo de implantacdo desta filosofia € complexo e demanda mudangas na estrutura
organizacional da empresa bem como na cultura da mesma e na transformacdo de seus
Processos.

Ainda segundo Madu et al., (1994), empresas diferentes tem necessidades e expectativas
diferentes, desse modo, as tecnologias necessarias para implementacdo destas filosofias,
devem ser selecionadas levando em consideracdo essas particularidades. Assim, existem
fatores multifacetados que ndo podem ser propriamente analisados por um modelo que exclua
o0 julgamento humano, ja que estes fatores ndo sdo puramente quantitativos. Desse modo, em
seu trabalho, os autores, apos definir a filosofia de gestdo a ser implementada, usam o AHP ou
Analytic Hierarchy Process (SAATY, 1980), para avaliar as tecnologias a serem
desenvolvidas pela empresa no esfor¢o de implementar a filosofia escolhida e os fatores que
influenciam em como a firma ira alocar seus recursos para implementagdo dessas tecnologias
necessarias. O AHP (SAATY, 1980) é um procedimento sistematico para gerar indices de
prioridade para decisdo entre alternativas quando multiplos critérios estdo envolvidos.

Uma outra abordagem para as técnicas de avaliacdo multicritério que também
interessam a esse texto, sdo aquelas destinadas a selecionar ou priorizar o uso de indicadores
de desempenho.

No trabalho de Gongalves (2015), o autor faz uso do método ELECTRE (Elimination
and Choice Expressing Reality) (ROY, 1996; BELTON, STEWART, 2002). Essa abordagem
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usa modelos de preferéncia baseados na construgdo de relagbes de superacdo, mais
conhecidos por métodos de sobreclassificagdo (outranking relations) através da comparacao
de pares de alternativas usando o conceito de concordancia e discordancia. Essa abordagem
foi utilizada neste trabalho, para selecionar os indicadores de performance chave (KPI) mais
importantes para uma estrutura de gerenciamento de manutencdo. Ao final do texto, o autor
conclui que a metodologia se mostrou pratica e facil, sendo vantajoso usa-la para o
ranqueamento de uma ampla gama de alternativas.

Uma outra abordagem de MCDA envolvendo indicadores de desempenho pode ser
analisada no trabalho de Kucukaltan; Irani; Aktas (2016). Esses autores afirmam que as
medidas de desempenho das empresas da area de logistica baseiam-se em varios tipos de
indicadores. Embora exista uma gama de opg¢des de indicadores disponiveis, a dificuldade em
escolher quais devem ser utilizados e de que forma eles se inter-relacionam sdo evidentes,
pois 0S mesmos apresentam incoeréncias ou imprecisdes. E com o intuito de dirimir essas
imprecisOes, este artigo apresenta primeiramente o modelo BSC (Balanced Score Card)
informados pelas partes interessadas ou stakeholders, incorporando Indicadores de
performance financeiros e nao financeiros com uma abordagem mais abrangente que a do
BSC genérico, suprindo possiveis negligencias por parte de alguns stakeholders.
Posteriormente, uma vez que os indicadores ndo sdo independentes uns dos outros, um
método de decisdo multicritério bastante robusto, o ANP (Analitic Network Process) foi
utilizado para analisar essas inter-relacdes.

A integracdo do BSC com o ANP, fornece uma nova maneira de avaliar os indicadores
de desempenho logistico a partir da perspectiva dos profissionais de logistica. Os autores
afirmam, que essa é uma abordagem, que até a data de publicacdo do trabalho, ainda nédo
havia sido realizada da maneira como foi, o que demonstra a justificativa do estudo. Portanto,
este trabalho apresenta um modelo para identificar os indicadores de desempenho principais
bem como as partes interessadas no setor de logistica, demonstrando suas inter-relagGes, por
meio do método escolhido ANP. Como resultado da pesquisa, o trabalho mostrou que o
indicador de maior relevancia para a competitividade das empresas de logistica, € o indicador
“escolaridade do funcionario” (KUCUKALTAN; IRANI & AKTAS, 2016).

No trabalho de Fazil, et al (2008), a abordagem de analise multicritério foi utilizada para
tomada de decisdo no campo da Seguranca de Alimentos. As tomadas de decisdo nessa area
sdo tipicamente dificeis, ja que os “decisores” lidam constantemente com problemas
relacionados a pressdes por parte da sociedade e de fiscalizacdo por parte dos 6rgdos de

controle. Neste artigo, foi apresentada uma abordagem de andlise de decisdo com Vvarios
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critérios que pode ser usado para resolver o problema de tentar selecionar uma intervencéo de
seguranca alimentar, equilibrando varios critérios.

Segundo Tsai; Hsu e Chou (2011), para que se tenha vantagem competitiva, é essencial
uma orientacdo voltada para os clientes. Em busca de atender as necessidades dos mesmos, 0s
gerentes de um aeroporto em Taiwan, procuram focar nas expectativas e percepcdes dos
passageiros acerca da qualidade dos servigos entregues neste estabelecimento. Portanto, o
trabalho escrito pelos autores deste texto, objetiva desenvolver um modelo de avaliacdo
multicritério para avaliar as lacunas existentes entre a percep¢do dos clientes no contexto dos
servicos entregues e 0 que eles de fato esperam receber. O objetivo também foi de
diagnosticar as estratégias gerenciais para dirimir essas lacunas. Esse modelo de avaliacdo
multicritério foi combinado com um método AHP (Analytic Hierarchy Process Method)
chamado de VIKOR (Multicriteria Optimization and Compromise Solution) e também a
técnica IPA (Importance Performance Alnalysis). A razdo da combinagdo desses métodos e
técnicas se da, pois, entende-se que os modelos multicritério ndo sé superam as fraquezas do
IPA tradicional, como também podem considerar as preferencias e satisfagdes dos clientes
simultaneamente a analise das estratégias gerenciais para reducdo das lacunas encontradas
entre 0 que se tem e 0 que se espera. Dessa forma, € possivel melhorar a qualidade dos
servicos e atender as expectativas dos clientes ao mesmo tempo. Esse trabalho é um estudo de
caso empirico sobre o servico prestado aos passageiros do Aeroporto Internacional de Taiwan
e demonstra a eficacia no uso dos métodos multicritérios para avaliacdo de situacbes como a
descrita (TSAI; HSU; CHOU, 2011).

Uma outra aplicacdo dos métodos de analise multicritério, foi identificada no trabalho
de Banaitiene et al., (2006). O trabalho se prop6e a avaliar o ciclo de vida de edificios e para
tanto utiliza a analise de maultiplos critérios. O trabalho € desenvolvido inicialmente pelo
embasamento tedrico das metodologias de analise multicritérios e posteriormente propde uma
metodologia que permite que todos os interessados em tomar decisdes acerca das edificagdes
(sejam os clientes, investidores ou os proprios construtores) desenhem as alternativas do ciclo
de vida dos edificios e consigam avaliar seus aspectos qualitativos e quantitativos. Essa
abordagem, na qual varios critérios podem ser considerados, destina-se a apoiar a decisao
fazendo a selecdo do ciclo de vida de um edificio e aumentando a eficiéncia do processo
(BANAITIENE et al, 2006).

Para Siskos e Grigoroudis (2002), a avaliacdo de multiplos critérios foi utilizada para
medir a satisfagéo dos clientes em servigos diversos. Para eles, a avaliagdo da qualidade e da

satisfacdo dos clientes é condicdo necessaria a aplicacdo da melhoria continua nas
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organizagles e na implementacdo da filosofia do TQM (Total Quality Management) ou
Gestdo da Qualidade Total, o que justifica a indispensabilidade de desenvolver pesquisas
operacionais e ferramentas de gestdo que poderdo ser suficientes para analisar em detalhes a
satisfacdo dos clientes. Originalmente neste trabalho, foi utilizado o método MUSA, um
modelo de desagregacdo de preferencias seguindo os principios da analise de regressdo
ordinal. Essas aplicacBes referem-se a pesquisas de satisfagdo de clientes do setor publico
bem como do privado e sdo selecionados de tal maneira que possam indicar a contribui¢do da
analise multicritério para o problema de avaliacdo da qualidade. Mais adiante, as analises
apresentadas demonstram na préatica o processo de implementacdo de projetos de medidas de
satisfacdo em empresas de ramos de negocios variados.

No trabalho de Snezana et al., (2019), os autores tinham como objetivo propor um
modelo de tomada de decisdo pela abordagem FUZZI, que estando no campo da Teoria dos
Conjuntos Nebulosos, consegue representar e relacionar conceitos subjetivos e incertos com
valores linguisticos, levando a uma fundamentacdo matematica necesséaria, para classificar
processos de fabricacdo sob a perspectiva da gestdo da qualidade na industria automobilistica.
Este artigo propde um modelo para melhorar o gerenciamento da qualidade através da
avaliacdo e classificacdo dos sub processos de fabricagdo no que tange os Indicadores de
Desempenho Chave ou KPI’s. O modelo desenvolvido, foi amparado pelo método difuso
estendido ELECTRE IllI, que permitiu a determinacéo da classificacédo dos sub processos. Um
exemplo ilustrativo é apresentado no trabalho e mostra que o método poderia ser aplicado
facilmente no dia a dia das empresas como um ativo da Gestdo da Qualidade Total. O modelo
consegue incorporar todas as incertezas das informacGes através da teoria dos métodos
difusos. A pesquisa também sugere diferentes implicacGes gerenciais porque fornece uma
ferramenta adequada para melhoria da qualidade de uma forma geral. O namero de
indicadores de desempenho tratados, foi relativamente alto, justificando assim, o uso do
ELECTRE Ill, pois, 0 mesmo oferece vantagem em relacdo aos demais métodos MCDA, ja
que envolve menos pensamento subjetivo e exige um pouco menos de conhecimento de
especialistas durante o processo de tomada de decisdo e avaliacdo (SNEZANA et al., 2019).

Segundo Aquino et al., (2017), periodicamente as empresas precisam alterar os aspectos
relacionados a gestao da qualidade de seus processos e produtos para adequar-se as demandas
de seu mercado de consumidores e concorrentes. No contexto do presente estudo, as
mudancas no gerenciamento da qualidade envolvem ferramentas, programas, métodos,
padrées e procedimentos que podem ser aplicados. O objetivo do trabalho foi ajudar gerentes

séniores a identificar tipos de mudancas e consequentemente, como deveria ser conduzida de
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forma correta dentro de uma organizacao. A metodologia envolve um método de classificacdo
com Varios critérios onde foram adotadas 3 classificacbes de mudanca organizacional (o0s
extremos, tipo | e tipo Il, conforme confirmado na revisdo de literatura, e um intermediario
proposto no trabalho). O método multicritério utilizado foi o ELECTRE TRI e o modelo foi
aplicado a duas empresas do ramo téxtil no estado de Pernambuco no Brasil. Os resultados
sdo interessantes, principalmente porque mostram a coeréncia e consisténcia do modelo de
classificacdo proposto (AQUINO et al, 2017).

No trabalho de Silva e Melo (2018), os autores se propdem a elaborar um modelo de
decisdo multicritério com o objetivo principal de apoiar na etapa de selecdo de servicos de
consultoria e de certificacbes de gestdo da qualidade no esforgo de se implantar um SGQ
(Sistema de Gestdo da Qualidade), caso necessario, nas organizagdes. Para tanto, um
framework metodologico foi criado com o propoésito de estruturar o problema de decisdo. Este
modelo abordou o grau de maturidade que as organizacdes tém em relacdo a gestdo da
qualidade seguindo a ISO 10014 e a melhoria continua proposta na ISO 9001. O que distingue
este trabalho dos demais, ¢ o grande acervo técnico utilizado para estabelecer os “critérios
qualificadores” para selecdo da consultoria e do Organismo Certificador Credenciado (OCC)
(SILVA; MELO, 2018), por meio da observacdo as normas ISO (9001, 10019, 17021e
19011). Uma avaliagdo empirica foi realizada em uma empresa do ramo farmacéutico bem
como a verificagdo de diferentes cenarios com a utilizagdo do método PROMETHEE 11 e do
plano GAIA (Geometrical Analysis for Interactive Aid) (SILVA; MELO, 2018).

O trabalho de Gurumurthy e Kodali (2008) sera citado, ja que se trata do uso de
metodologias multicritério para justificar a escolha de Sistemas de Manufatura Enxuta (Lean
Manufacturing Systems) que se relacionam diretamente com a qualidade e sua gestdo. Os
autores mencionam inicialmente que as organizagdes enfrentam forte concorréncia nos
mercados interno e externo devido ao impacto da globalizacdo e ao aparecimento de novas
tecnologias de producéo.

Para alcancgar vantagem competitiva, 0os gerentes tentam transformar suas organizacoes
implementando filosofias de gerenciamento altamente bem-sucedidas propostas pela
administracdo Japonesa e Ocidental, por gurus da qualidade. A exemplo destas filosofias
temos o JIT (Just-in-time), o TQM (Total Quality Management), o TPM (Total Productive
Maintenance), o SS (Six-Sigma), o LMS (Lean Manufactoring System) e etc. Por outro lado,
alguns gerentes bancam sistemas altamente tecnoldgicos e sofisticados como o FMS (Flexible
Manufactoring Systems), o CIMS (Computer Integrated Manufactoring Systems) e IS

(Information Systems), mas a questdo principal para este trabalho é: como os gerentes
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decidem implementar praticas e filosofias de gerenciamento baseadas e orientadas para
pessoas ou sistemas tecnoldgicos sofisticados? A implementacdo de tais sistemas e filosofia
demandam um desprendimento alto de energia e dinheiro e exigem justificativas fortes para o
convencimento da alta diretoria. Porém, a justificativa desse tipo de investimento & complexa
e ndo deve ser feita através de técnicas tradicionais, pois estas ndo consideram fatores
intangiveis bem como os beneficios oferecidos e, portanto, requerem a utilizacdo de um
modelo de avalia¢cdo multicritério, MCDA.

Assim, neste trabalho foi utilizado o modelo PVA (Performance Value Analysis) de
analise multicritério para avaliacdo das alternativas baseados nos seus impactos sobre
diferentes medidas de performance da organizacdo. Um algoritimo detalhado do modelo PVA
foi demonstrado usando um estudo de caso e resultou que o Lean Manufactoring System
(LMS) seria a melhor escolha para a dada situacdo, pois, resulta em uma melhoria geral da
organizacdo (GURUMURTHY; KODALLI, 2008).

No trabalho de Chaves et al (2010), o objetivo dos autores foi de associar dois métodos
de agregacdo aditivos, o VIP Analysis (Variable Interdependent Parameterer) de Dias, L. C. e
J. N. Climaco (2000) e o MACBETH (Measuring Attractiveness by a categorical based
Evaluation Technique de Bana e Costa e Vansnick (1995), com o intuito de oferecer apoio ao
decisor para quantificacdo de suas preferéncias. Os autores fizeram uma adaptagédo do
problema estudado por Bana e Costa (2004) onde a deciséo relaciona-se a qual profissdo optar
para realizacdo de prova de vestibular, assim, 6 profissées sdo utilizadas como as alternativas
do estudo e 6 critérios de decisdo como exemplo “salario”, “qualidade de vida” e “satisfa¢ao
pessoal” foram elaborados. Inicialmente 0 MACBETH foi utilizado para obten¢do da matriz
de decisdo, pois, segundo os autores, esta ferramenta oferece maior simplicidade para este
propdsito, ja que tal matriz ndo é provida pelo VIP Analysis. A segunda etapa do estudo fez
uso do VIP Analysis com a matriz construida no MACBETH, para tomada de decisao,
concluindo-se que é coerente e importante 0 uso conjugado destas duas metodologias.
Finalmente, foi elucidado no estudo, que para que o VIP Analysis conseguisse chegar a uma
provavel melhor alternativa ou uma lista das mais promissoras, o uso do julgamento
intercritério realizado pelo MACBETH, demonstrou-se util, simplificando o processo.

Em Dias e Climaco (2000), foi considerado a agregacdo de desempenhos multicritério
por meio de uma funcdo de valor aditivo sob informagdes imprecisas. O problema abordado é
a forma como uma analise pode ser conduzida quando os tomadores de decisdo ndo sdo
capazes de (ou ndo desejam) fixar valores precisos para os parametros significativos. Esses

parametros podem ser vistos como variaveis interdependentes que podem assumir varios
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valores sujeitos a restricbes. Em primeiro lugar neste trabalho, é classificado resumidamente
algumas abordagens para lidar com este tipo problema. E argumentado que estas abordagens
se complementam, cada uma com seus méritos e deficiéncias. Em seguida, € apresentado um
novo (para o ano do estudo) software de suporte a decisédo - VIP Analysis - que incorpora
abordagens que pertencem a diferentes classes. E proposto uma metodologia de anélise
baseada na reducdo progressiva do nimero de alternativas, introduzindo um conceito de
tolerancia que permite aos tomadores de decisdo usar algumas abordagens de uma maneira
mais flexivel.

No trabalho de Ramos et al (2018) os autores analisaram o0 impacto para 0 aumento da
competitividade na industria de processamento da Tilapia, por meio da conjugacdo de
esforcos entre organizacdes de apoio ao produtor rural, instituicdes de ensino e 6rgdos
publicos e privados, através de um estudo pratico e experimental, que se deu na agroindustria
de filetagem de Tilapias, na regido de Toledo, no oeste do Parand, utilizando-se como método
para analise de decisdo multicritério o AHP, que auxiliou na anélise da ordenacdo das
variaveis do problema demonstrando que o incremento de competitividade se daria
principalmente por meio de alternativas que expressam crescimento de investimentos em
técnicas de manejo do peixe e seu processamento industrial, tornando-as mais eficazes, seriam
as melhores opgdes para se promover maior competitividade e agregagéo de valor ao produto.

No trabalho de Volcker e Scott (2008), os autores objetivaram a escolha de areas com
maiores potenciais de cultivo de 3 diferentes espécies da aquicultura: o camarao branco, pitu e
tildpia, ao longo de todo o rio S&o Jodo, situado no estado do Rio de Janeiro, Brasil. Para a
analise foram considerados multiplos critérios na dimensdo ambiental que exercem grande
influéncia sobre o cultivo das citadas espécies. Neste texto, o AHP foi utilizado para
estabelecer os pesos destes critérios ambientais que expressaram as regides possiveis de se
cultivar as espécies estudadas, sendo Util para o planejamento de investimentos neste setor
industrial para a referida regido, podendo vir a promover um incremento de postos de
trabalho.

O estudo de Francisco, Corréia e Feiden (2019), propds um método para a identificacdo
de areas adequadas para a piscicultura em tanques escavados no solo a partir de dados obtidos
em instituices publicas. O método foi aplicado em trés cidades localizadas na regido centro-
sul do Estado do Parana, Brasil. Para selecionar as areas adequadas, foi criado um sistema de
informacdes geograficas (SIG) a partir de dados de um modelo digital de elevacdo (DEM),
aléem de dados de ocupacdo e tipo do solo. Um modelo de reclassificacdo de variavel (VRM)

foi criado, e 0 método do processo de hierarquia analitica (AHP) foi aplicado para estabelecer
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pesos para uma avaliagdo multicritério dos fatores. Areas ndo classificaveis e areas com
restrigdes foram identificadas e removidas da analise. Como resultado, os locais classificados
como altamente adequados ou adequados representaram 33.270,79 ha (18,71% da area total),
enquanto as areas restritas representaram 54.427,91 ha (30,60% da area total). Este método
pode representar uma ferramenta Gtil para a tomada de decis6es no contexto do planejamento
regional e pode ser utilizado no estabelecimento de politicas publicas e na alocagdo de
recursos para o desenvolvimento da aquicultura.

Percebe-se assim, que o uso de métodos de avaliagdo multicritério (MCDA) sédo
destinados a solucionar problemas relacionados a escolha e/ou priorizacdo de alternativas de
forma multidisciplinar e para multiplos cenarios, apresentando para tanto, inGmeros modelos e

meétodos, cujas as opg¢des de utilizacdo ndo se esgotam nesta revisao.

2.2.2 Método FITradeoff e suas aplicacGes praticas

Os “métodos de critério inico de sintese”, sdo considerados métodos com conjunto de
alternativas discretas e também sdo chamados de “métodos de agregacdo aditivo
deterministico” (DE ALMEIDA, 2013). Eles se embasam na Teoria do Valor Multiatributo,
acolhendo que, o decisor utiliza suas preferéncias de forma bem especificada e imutavel
quando dar as respostas aos questionamentos feitos no processo de elicitacdo de preferéncias
(WEBER & BORCHERDING, 1993).

Acontece que no dia a dia das empresas o tempo que se dispOe para 0 processo quase
sempre € infimo devido a urgéncia na tomada de decisdo, além do que a escassez de recursos
e as dificuldades que se encontram em abstrair do decisor objetivos tangiveis, podem tornar a
elicitacdo dos pesos em uma atividade de alta complexidade (SALO, PUNKKA, 2005).

Segundo Weber (1987), os métodos que exigem informagdo completa, também exigem
do decisor um nivel de firmeza e detalhamento em relacdo as suas preferéncias, que na
realidade nem sempre o decisor consegue especificar com esse nivel de detalhe exigido,
dificultando o processo de elicitacdo junto a este ator.

Uma outra questdo levantada é que a depender do nivel de detalhamento, o processo
pode se tornar longo demais ficando cansativo e demorado (SALO, HAMALAINEN, 1992),
além do que o decisor pode nao querer dedicar esse tempo ou até mesmo nao conseguir dar
todas as respostas necessarias para elicitacdo da constante de escala simplesmente porque nédo
tem a informacdo (BELTON, STEWART, 2002).
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Os métodos que utilizam informacdo parcial tiveram origem a partir das dificuldades
expostas no paragrafo anterior acerca do contexto de métodos que utilizam informacgéo
completa ou precisa. A partir disso, aparece uma longa lista de métodos, disponivel em
literatura, que consideram informacdo parcial para elicitacdo da constante de escala no
modelo aditivo e a maioria se embasa no procedimento de Swing (FREJ, 2017).

Uma outra forma de elicitacdo das constantes de escala nos modelos aditivos, seria o
método de tradeoff tradicional desenvolvido por Keeney & Raiffa, 1976. Este, estd no
contexto da informacdo completa e apesar de apresentar uma estrutura axiomatica robusta,
apresenta altas taxas de inconsisténcias, na ordem de 67% nos estudos comportamentais, por
exigir um alto esforco intelectual dos decisores quando responde as perguntas durante o
processo (WEBER & BORCHERDING, 1993).

Na tentativa de suprir as necessidades de um método que preserve a estrutura
axiomatica do tradicional trade off, porém melhore as taxas de inconsisténcias decorrentes de
perguntas que exigem um alto esfor¢o cognitivo do decisor, de Almeida et al (2016),
desenvolvem o FlTradeoff que utiliza a informacdo parcial por parte do decisor, porém,
diferentemente dos métodos que utilizam Swing para elicitacdo de preferéncias, consegue
estruturar de forma robusta a elicitacdo. O FITradeoff oferece dois beneficios principais: as
informacdes exigidas do decisor sdo reduzidas e ele ndo precisa fazer ajustes para a
indiferenca entre duas consequéncias, 0 que é uma questdo critica no procedimento de trade
off tradicional, pois, € mais facil para este ator do processo, fazer comparacdes de
consequéncias (ou resultados) com base na preferéncia estrita do que na indiferenca (DE
ALMEIDA et al., 2016). Estas e outras questdes acerca deste método sdo evidenciadas nos
trabalhos citados a seguir.

No trabalho de Frej, De Almeida & Costa (2019), os autores propdem 0 uso de
visualizacao de dados em um novo método para resolver problemas de tomada de decisao de
maltiplos critérios para ordenacdo de alternativas baseado no método FlTradeoff. Esta
abordagem usa informagdes sobre as preferéncias do decisor, com base em um processo
estruturado para obter constantes de escala (ou pesos) dentro do escopo da Teoria do Valor
Multiatributo. Mais uma vez, os autores inovam, pois, diferentemente da maioria dos métodos
de informacdo parcial presentes na literatura, essa abordagem é baseada no tradeoff
tradicional, que é o procedimento mais bem fundamentado axiomaticamente, para elicitacdo
de pesos de critérios. O conceito de dominancia par a par € incorporado ao modelo
matematico do FlTradeoff de tal forma que, em cada interacdo com o decisor, uma ordem

parcial ou completa das alternativas pode ser alcancada, com base em um algoritmo proposto
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em duas etapas. O método € operado por meio de um sistema de apoio a decisdo, que fornece
visualizacdo gréfica, com as respectivas relacbes de dominancia das alternativas, a cada
interacdo, simplificando o processo de tomada de decisao.

O trabalho de Pergher et al (2020), afirma que as decisdes de scheduling, relacionadas a
atribuicdo de datas de vencimento, liberacdo de pedidos e despacho prioritario, afetam varias
dimensdes de desempenho simultaneamente. Estudos anteriores de job-shop, baseados em
simulagdes e técnicas de otimizacdo multiobjetivo, ndo exploram os objetivos que um
tomador de decisdo deseja alcancar, ao avaliar compensacdes entre multiplos beneficios e
impactos potenciais gerados por uma combinagdo de regras. Com o objetivo de refletir a
estrutura de preferéncias do decisor nas decisdes de agendamento, este artigo considera
simulacdo discreta de eventos para uma abordagem integrada com o método FlTradeoff para
identificar a melhor combinacédo de atribuicdo de data de vencimento, liberacdo de pedido e
regras de despacho de loja.

Por meio de simulacdo de eventos discretos, o desempenho de diferentes combinagdes
de regras e parametros inerentes ao processo, séo avaliados com relagédo aos atributos de custo
total, quantidade de producdo, tempo total de processamento e atrasos. O método FITradeoff é
usado para compensar a desvantagem no desempenho de um dos atributos com a vantagem
em outro atributo, considerando as preferéncias do decisor que sdo elicitadas em um
procedimento que requer menos informagdes para fazer comparacGes entre Varias
consequéncias simuladas. Uma aplicacdo numérica € estabelecida usando dados realistas de
um fabricante de calcados femininos para visualizar e discutir as etapas do modelo e sua
utilidade na prética (PERGHER et al, 2020).

Neste trabalho, os autores chegaram a conclusdo que o método compensatorio
FITradeoff, fornece um processo flexivel que requer menos esfor¢co cognitivo do decisor
quanto a expressar suas preferéncias sobre as consequéncias e também a possibilidade de
reducdo de inconsisténcias, que podem ser encontradas em processos cognitivamente mais
exigentes. A flexibilidade deste método também contribuiu para a reducdo do tempo gasto na
modelagem de preferéncias, uma vez que ele avalia sistematicamente a possibilidade de
encontrar uma solugdo compromissada durante o processo de elicitagdo. Além disso, permite
que o decisor interrompa o processo a qualquer momento (PERGHER et al, 2020).

No trabalho de de Almeida; Frej & Roselli (2021), os autores afirmam que a
flexibilidade do FITradeoff para modelagem de preferéncias ja considerou duas perspectivas
diferentes de modo isolado, em outros trabalhos: avaliagbes holisticas e elicitagdo por

decomposicdo. Neste artigo é apresentado um novo recurso na flexibilidade do FITradeoff,
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combinando e integrando esses dois paradigmas. Esta combinacdo melhora o processo de
modelagem de preferéncias, uma vez que aumenta sua eficiéncia e consisténcia.

O uso de resultados de estudos comportamentais € apresentado resumidamente. Esses
resultados incluem aqueles que surgem do uso das ferramentas de neurociéncias com o intuito
de modular mudancas no design do Sistema de Apoio a Decisdo e também com o intuito de
melhorar o processo de decisdo, apoiando a forma como o analista pode interagir com o
decisor. A combinagdo dos referidos paradigmas ficou demonstrada no novo Sistema de
Apoio a Decisdo do FITradeoff. O decisor tem a opc¢do de usar um ou outro, a depender da
probleméatica, mas se necessario também, a critério do decisor, esses paradigmas podem ser
usados alternadamente durante o processo de modulagédo das preferéncias do mesmo, com o
intuito de chegar a uma solugdo otima. Essa flexibilidade melhora a consisténcia geral do
processo de modelagem de preferéncias (DE ALMEIDA; FREJ & ROSELLI, 2021).

Alguns resultados de estudos comportamentais foram brevemente discutidos, e suas
contribuigdes para a melhoria dessa consisténcia tem sido apontada. Ferramentas de
neurociéncia, também foram aplicados a fim de modular o SAD do FITradeoff e seu processo
de decisdo a fim de fornecer informacdes ao analista sobre como interagir com o decisor no
que diz respeito a escolha entre esses dois paradigmas para a modelagem de suas preferéncias.
A maioria desses estudos comportamentais foi desenvolvida para avaliacdo holistica no
método FITradeoff (DE ALMEIDA; FREJ & ROSELLLI, 2021).

Gusmao & Medeiros (2016) afirmam que modelos multicritério tem sido propostos para
apoiar decisdes em sistemas de informacao, ja que neste contexto existem muitos critérios que
conflitam entre si. Neste trabalho, as autoras também fizeram uso dos procedimentos de
elicitacdo de preferéncias do método FITradeoff, sob a justificativa da percepcdo da
necessidade de contribuir para a avaliagdo de um Sistema de Informacéo estratégico. Portanto,
um modelo baseado neste método é proposto e aplicado usando dados de uma fabrica de
embalagens de vidro que precisa selecionar um unico sistema de informacdo de um conjunto
de sistemas previamente identificados como relevantes. Os resultados obtidos sdo consistentes
tanto com o desempenho das alternativas quanto com o modelo aditivo usado para avaliar as
alternativas. Eles também foram consistentes com os dados de entrada. Concluiu-se também,
que o esforco necessario e o tempo gasto no procedimento de elicitacdo de preferéncias do
decisor foi consistente com os objetivos visados pelo método.

No trabalho de Kang; Junior & de Almeida (2018), os autores afirmam que avaliar quais
tecnologias de geracdo de energia elétrica devem compor a matriz elétrica de um pais, tornou-

se um problema mundial. Vérios fatores devem ser levados em consideracao e questdes como
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aquelas que tém a ver com aspectos sociais, econdmicos e ambientais devem ser considerados
na decisdo a ser tomada. Neste artigo, um modelo de decisdo baseado no método FITradeoff é
proposto a fim de auxiliar essa tomada de decisdo multicritério no contexto do planejamento
energético. A originalidade do artigo esta em acomodar, no modelo proposto, situacdes em
que as informac@es disponiveis estdo incompletas, quando se avalia as tecnologias de geracao
de energia elétrica. Com o intuito de ilustrar a aplicabilidade do modelo, 8 diferentes
tecnologias que formam a matriz energética atual do Brasil, foram avaliadas sob 4 dimensdes:
Financeira, Técnica, Ambiental e Socio Econémica. Uma analise de sensibilidade foi
realizada a fim de verificar a robustez dos resultados obtidos. A aplicacdo do modelo proposto
fornece informacbes que podem ser utilizadas no Brasil na formulacdo de politicas
energéticas mostrando, portanto, o uso potencial do método para resolver situagdes
relacionadas.

Em Frej et al (2017), os autores apresentam um modelo para resolver um problema de
selecdo de fornecedores em uma industria de alimentos, considerando varios objetivos que
influenciam no processo de tomada de decisdo. Em tempos de crescente competitividade, as
empresas se esforcam muito para melhorar sua lucratividade e a selecdo dos fornecedores de
suprimentos pode ajudar, desde que seja feita de forma apropriada e por meio de um processo
de tomada de decisdo bem estruturado. Nesse trabalho, também é utilizado o método
FITradeoff para modelagem de preferéncias sendo realizada de forma flexivel e interativa
com o decisor. InformacBes parciais foram coletadas sobre as preferéncias deste ator do
processo, de forma que menos esfor¢o foi gasto para encontrar uma solucdo final para o
problema. Sete critérios foram selecionados para representar os objetivos relacionados a essa
situacdo especifica e cinco fornecedores foram avaliados no que diz respeito a esses critérios.
A modelagem de preferéncias era conduzida considerando as preferéncias de um gerente de
compras dentro de uma abordagem compensatéria, auxiliada pelo SAD FITradeoff,
permitindo que o decisor respondesse interativamente as perguntas. Em seguida, o sistema
buscou por alternativas potencialmente 6timas resolvendo problemas de programacéo linear.

A questdo relacionada a analise holistica também ¢é trazida nesse trabalho, evidenciando
essa possibilidade através dos graficos de visualizacdo fornecidos para o decisor em cada
etapa, permitindo que o mesmo analisasse o desempenho das alternativas potencialmente
6timas. Ap6s duas perguntas de elicitagdo de preferéncias respondidas pelo decisor, 0 SAD
encontrou uma solugéo final para o problema. Um interessante ponto a ser destacado nesse
trabalho, € o fato de que a alternativa selecionada nao foi a que apresentou a melhor oferta de

preco, que na maioria das vezes € o unico atributo considerado pelas empresas para tomar
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esse tipo de decisdo. Assim, ha evidéncias de que abordagens considerando apenas fatores de
custo, podem néo resultar na melhor solucdo para este tipo de problema em uma empresa
(FREJ et al, 2017).

No trabalho de Santos et al., (2020), os autores abordam um problema de selecdo de
fornecedores varejistas e atacadistas do setor da construcéo civil, pois a abordagem utilizada
no momento, pela empresa era incapaz de analisar conjuntamente todas as questbes
consideradas importantes pela organizacdo. Para tanto, o FlTradeoff foi escolhido, pois,
conseguiu, através de informacdes parciais das preferéncias do decisor, extrair a alternativa
mais atrativa, com base na classificagdo dos fornecedores disponibilizada. Baseado no
diagrama de Hasse desenvolvido durante a aplicacdo do método, o decisor conseguiu fazer
observacOes sobre a posicdo dos fornecedores na classificagdo que o SAD apresentou.
Gréficos de radar e de barras também sdo fornecidos pelo SAD, ao longo de todo o processo,
permitindo que o decisor avalie melhor cada fornecedor tornando o processo interativo. Nessa
situacdo em particular, ficou perceptivel que o método foi bem aceito, além de ter uma boa
aplicabilidade. Os graficos ajudaram a entender e analisar melhor o problema permitindo
maior seguranca para fazer os tradeoffs. Assim, nessa situacdo particular, os resultados
obtidos na aplicacdo do metodo foram coerentes com o desejo do decisor demonstrando-se
adequando a situacao.

No estudo de Monte e Morais (2019), os autores identificaram que os sistemas de
abastecimento de dgua em areas urbanas podem se tornar deficientes devido ao aumento da
demanda, que acompanha o crescimento da populacdo, mas é ainda mais prejudicado pelo
envelhecimento do equipamento e problemas relacionados a gestdo de manutencdo. Além
disso, a operacdo do sistema envolve um grande nimero de questdes que um decisor deve
abordar simultaneamente. Portanto, o uso de ferramentas para auxiliar o processo de decisao é
bastante relevante para fornecer um melhor entendimento do problema e gerar uma
recomendacdo que melhor atenda aos seus desejos. Este estudo apresenta um modelo baseado
na abordagem do pensamento focado no valor (Value-focused thinking, VFT), exigindo
apenas informacgdes parciais na analise multatributo, usando funcdo valor linear e 0 método
FITradeoff, o que implicou menos esforco para alcancar a alternativa ideal. O modelo foi
aplicado ao gerente de operacdes da empresa de abastecimento de agua na central da regido de
Olinda no estado de Pernambuco, Brasil. Consequentemente, 0 modelo produziu uma anélise
profunda do raciocinio do gerente, que foi transcrito através da hierarquia dos objetivos e

chegou a uma solucéo para os problemas do sistema de abastecimento de 4gua local.
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No trabalho de Martins et al, (2020), os autores mencionam que 0s trés objetivos mais
importantes da Policia Rodoviaria Federal (Patrulha) na gestdo do transito das rodovias
federais no Brasil, sdo garantir que haja um movimento eficiente de trafego em condigdes
estaveis e problemas minimos de congestionamento, garantir que rodovias federais sejam
seguras e que acidentes ndo ocorram. Portanto, varias questdes sdo relevantes para a
seguranca no transito e do usuario, como por exemplo, a pronta manutengdo dessas rodovias,
0 monitoramento regular do seu estado de conservacédo e de suas caracteristicas, o controle do
trafego e a prevencdo e combate a criminalidade.

Assim, considerando a vasta rede e as diferentes condigdes das estradas brasileiras, 0s
diferentes tipos de acidentes de transito e suas consequéncias, e os diferentes niveis de
violéncia nas estradas federais, € essencial que elas passem por manutencdo e inspecdes
regulares, sejam patrulhadas constantemente e sejam sujeitas a melhorias continuas. Portanto,
definir a priorizacdo e criticidade das estradas assume as caracteristicas de uma decisao
multicritério, dados os aspectos multidimensionais dos riscos que lhes sdo inerentes. Este
artigo apresentou um modelo de decisdo multicritério para priorizar trechos de estradas, com
base em sua criticidade e os riscos que os usuarios enfrentam (MATINS ET AL, 2020).

O modelo foi aplicado usando o método FITradeoff, por sua flexibilidade e por exigir
menos esfor¢o cognitivo do decisor no que diz respeito as suas preferéncias. Um estudo de
caso foi realizado em um conjunto de estradas federais do estado de Pernambuco (Brasil),
cobrindo 22 trechos diferentes com caracteristicas diferentes. Como resultado, foi possivel
classificar e identificar as se¢cbes mais criticas de uma rodovia. O uso do FlTradeoff deu
suporte a tomada de decisdo na ordenacgdo dos trechos (MATINS ET AL, 2020).

Em Fossile et al, (2020), os autores usaram um modelo de decisdo multicritério para
resolver um problema de selecéo de fonte de energia, a fim de identificar qual tipo de energia
renovavel é a mais viavel para os portos brasileiros investirem. O trabalho considerou energia
edlica, energia fotovoltaica e energia das ondas de uma perspectiva multicritério. Vinte
critérios foram definidos em um processo de brainstorming levando em consideracdo
principios de gestdo de sustentabilidade, informagdes apresentadas na literatura, padrdes
nacionais, legislacdo da politica energética nacional e dados de projetos de energia renovavel
anteriores ou em andamento nos portos. Esses critérios foram avaliados pelo Escritorio
Brasileiro de Pesquisa Energética (EPE) em uma escala Likert de cinco pontos. A abordagem
multicritério adotada foi baseada no método FITradeoff, que possibilitou a implementacéo de

um modelo de programacdo linear para identificar alternativas potencialmente 6timas.
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Durante as avaliacdes realizadas, chegou-se a conclusdo que a energia fotovoltaica seria a
fonte de energia renovavel mais viavel para os portos brasileiros investirem.

O trabalho de Roselli, De Almeida & Frej, (2020), menciona que as decisdes
multicritério sdo bastante comuns no dia a dia das sociedades. No entanto, algumas
dificuldades aparecem quando tais problemas surgem e a visualizacdo pode facilitar este
processo. A neurociéncia lida com o estudo do sistema neural e tem tido relevancia crescente
para diversas areas do conhecimento, incluindo auxilio para tomada de decisdo multicritério,
ja que contribui para a compreensao do comportamento do ser humano durante esse processo.
O uso de ferramentas de neurociéncia para ajudar a melhorar os dados de visualizagdo esta se
tornando cada vez mais relevante, uma vez que esta é uma questdo importante para tomada de
decisdo. Portanto, este estudo buscou usar a neurociéncia a fim de investigar como 0s
decisores avaliam a visualizacdo grafica no método FlITradeoff. Neste contexto, um
experimento neurocientifico usando rastreamento ocular foi desenvolvido com o objetivo
principal de melhorar o SAD do FITradeoff e, além disso, fornecer informagGes ao analista
sobre a aplicacdo de graficos de visualizagio em problemas de tomada de decisdo
multicritério. O experimento foi aplicado com alunos de graduacdo e pds-graduacdo em
engenharia de gestdo da Universidade Federal de Pernambuco no Brasil.

E por ultimo, ainda dentro do contexto do FlTradeoff, o trabalho de Mendes et al.
(2020), busca fazer um experimento por meio de simulagdes computacionais, para analisar o
comportamento do método em diferentes cendrios, ja que ndo existiam até a publicacdo deste
artigo, estudos preliminares que testassem sua performance comprovando o que se diz na sua
teoria, acerca da reducdo de tempo e esforgco cognitivo. Nesse estudo, foi investigado como o
desempenho do FITradeoff pode ser afetado por mudangas no nimero de critérios, namero de
alternativas e padrdo de peso, possibilitando um aprofundamento na compreensdo do método
e suas principais caracteristicas. O estudo também objetivou preencher uma lacuna na
literatura e validar o método dentro da simulagdo computacional.

O design do experimento, foi baseado em literatura existente e um vasto namero de
simulagdes realizadas, permitiu aos autores, realizar uma analise detalhada de fatores como
distribuicdo de pesos, aumento do numero de critérios e alternativas. Neste experimento, foi
possivel identificar como um aumento no numero de alternativas e critérios afeta o
desempenho do FITradeoff no que diz respeito ao nimero de perguntas que 0 processo exige
do decisor. Quatro diferentes padrdes de peso foram simulados, para que fosse possivel

avaliar como a distribuicdo dos pesos afeta 0 desempenho do método (MENDES et al., 2020).
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Os resultados encontrados pela anélise do aumento do namero de critérios revelaram
que guanto menor o numero de critérios, menos perguntas o decisor tera que responder para
encontrar uma solucdo. Uma vez que a maioria dos problemas de decisdo multicritério ndo
lidam com uma grande quantidade de critérios, os resultados do método FITradeoff foram
considerados positivos (MENDES et al., 2020).

Por meio deste estudo, foi possivel perceber que uma variagcdo no padrdo de peso afeta o
desempenho do método FITradeoff mais intensamente do que uma variagdo no aumento do
namero de critérios, o que por sua vez influencia 0 método mais do que um aumento no
namero de alternativas. Por fim, este estudo possibilitou verificar, por meio de simulagdes,
diversos pontos descritos na teoria do método FITradeoff, trazendo maior validacdo ao
mesmo e preenchendo uma lacuna encontrada na literatura, em relagdo aos estudos com
simulacdes com FlTradeoff (MENDES et al., 2020).

2.2.3 Sintese do estado da arte e posicionamento do trabalho

Durante o estudo do estado da arte foram apresentados trabalhos que evidenciam a
multidisciplinaridade do método FITradeoff e suas aplicacbes praticas. Identificou-se estudos
que mostram desde sua abordagem de forma inovadora com o uso do método para
problematica de ordenacdo, passando por trabalhos de aplicacdo pratica em diversas areas de
atuacdo como por exemplo a aplicacéo realizada em uma empresa fabricante de calgados que
precisava tomar decisOes acerca da liberagédo de pedidos e datas de vencimento; ou ainda
trabalhos que evidenciaram decisdes relacionadas a avaliagdo de Sistemas de Informacdes
estratégicos; ou trabalhos que se propuseram a resolver problemas relacionados a selecdo de
fornecedores para uma organizagdo do ramo alimenticio e outros tantos citados.

O que todos estes trabalhos apresentaram em comum, apesar da diversidade de areas de
atuacdo onde o método foi aplicado, foram os resultados acerca das vantagens oferecidas pelo
mesmo. Todos os autores, conseguiram evidenciar que a tomada de decisdo utilizando o
FITradeoff exige menos dos decisores no que tange o esfor¢o cognitivo. A maioria dos
trabalhos evidenciaram também, a vantagem que o método apresenta por trazer graficos que
demonstram os resultados em qualquer momento de sua aplicacdo, além de se ter achado
vantajoso o fato de que ele permite ao decisor, a interrup¢do do processo no momento que
achar pertinente, de acordo com sua realidade. Foi evidenciado por grande parte dos trabalhos
também, a rapidez que se consegue chegar a uma alternativa 6tima de forma coerente com o

esperado pelos decisores.
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A aplicacdo realizada no presente trabalho, demonstrou ser diferente dos diversos
supracitados, porque tratou da ordenagdo de acGes de melhoria para uma empresa atuante
tanto na producdo quanto na distribuicdo de pescados, porém, pode se enquadrar
perfeitamente no contexto da andlise multicritério com uso de métodos que utilizem
informacao parcial para elicitacdo de preferéncias do decisor, objetivando chegar a uma
conclusdo consistente de priorizacdo destas acGes de forma mais répida e pratica ja que os
gestores ndo dispdem de muito tempo para execugdo do processo, além de ndo poderem correr
riscos realizando a¢6es que ndo sdo prioritarias, antes do tempo, desprendendo assim, recursos
em momento inoportuno.

A possibilidade da analise holistica através dos graficos de visualiza¢do das alternativas,
evidenciada durante a revisdo e também a possibilidade de se trabalhar com informacGes
parciais, mostrou-se vantajosa para aplicacdo do estudo.

Ficou evidente que, o campo de aplicacdo do metodo FlTradeoff é vasto e abrange
situacBes de naturezas diversas que envolvem decisdes em varias dimensfes. No presente
trabalho, um problema de decisdo multicritério foi identificado quando, durante as reunides de
planejamento estratégico, 0s gestores demonstraram inseguranca acerca de por onde deveriam
comecar a agir para implementar melhorias na organizacdo. Mais adiante, evidencia-se neste
texto, que o método FlTradeoff para ordenacdo de alternativas foi utilizado para possibilitar a
tomada de decisao.
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3 DESCRICAO DO PROBLEMA ESTUDADO

No item 3.1 serd realizada a contextualizacdo e descricdo do problema estudado para
Empresa Estudo de Caso, permitindo ao leitor, maior entendimento da situacdo vivenciada
quando da aplicacdo do método, bem como sera feita mais uma caracterizacdo da empresa e
de seus produtos. J& no item 3.2 sera demonstrado um panorama estratégico do caso real

estudado.

3.2 CONTEXTO, DESCRICAO DO PROBLEMA E CARACTERIZACAO DA EMPRESA
ESTUDO DE CASO

De acordo com o Comité das NacBes Unidas para a Seguranca Alimentar Global (CSA),
0 peixe, tanto quando produzido de forma controlada através da Aquicultura, como quando
pescado de forma natural, constitui-se em uma fonte primaria de proteinas e nutrientes
essenciais. Além disso, existe um crescente reconhecimento de seu valor nutricional, sendo
visto como fonte de promocdo de salde por fornecer nutrientes essenciais ao desenvolvimento
humano (COMMITEE ON WORLD FOOD SECURITY- CFS, 2014).

Segundo a Organizacédo das Nacgdes Unidas para Alimentacdo e Agricultura (FAO), em
35 anos, houve um salto de producdo da piscicultura no mundo saindo de 4,7 milhdes de
toneladas em 1980 para 70,5 milhdes de toneladas em 2013. Ocorre que, para sustentar os
niveis atuais de consumo, essa producdo precisaria aumentar ainda mais (IPEA, 2017).

Segundo a Associacdo Brasileira de Piscicultura, em 2018 os Brasileiros consumiram
cerca de 10kg dessa proteina, o que ainda esta abaixo do recomendado pela Organizacdo
Mundial de Salude (OMS) que seria de 20kg anuais. Um outro dado importante para a
atividade econdmica em estudo, é o de que a Tilapia e o0 Camardo de cultivo, estdo entre 0s
pescados mais consumidos no Brasil (CAMPQOS, 2018, CANAL RURAL).

Percebe-se entdo que a piscicultura é uma atividade crescente em nosso pais, tanto por
trazer beneficios econdmicos e sociais, pois promove a seguranca alimentar para populacées
mais carentes, quanto por um desenvolvimento de consciéncia alimentar formada numa
geracdo mais preocupada com a promoc¢do da salde através da insercdo dos pescados na
alimentacéo.

No Plano de Desenvolvimento da Aquicultura Brasileira menciona-se que um novo
cenario de aumento de poder de consumo das classes médias de paises como a China, RUssia,

México e Brasil, aliado ao aumento da necessidade de consumo de alimentos saudaveis,
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especialmente os pescados, considerando-se que ndo existem mais estoques pesqueiros
disponiveis em grandes quantidades no mundo, a oferta desses pescados se dara através da
Aquicultura (MPA, 2015).

No mesmo plano, fala-se também da Carcinicultura (criacdo de camarfes em cativeiro)
e de seu potencial para economias locais. Essa atividade esta instalada basicamente na regido
Nordeste do Brasil, do Maranh&o a Bahia, e experimentou um periodo de bonancga, de 1997 a
2003, declinio e estagnacgdo, de 2005 a 2011. Esse declinio se deu ao aparecimento de doencas
virais e perda de mercados externos, o que dificultou sua expansdo pelo pais. Porém, ainda
assim, a Carcinicultura é uma atividade atrativa, pois, o camarao cultivado é a commodity do
setor pesqueiro, com o maior valor das transagfes financeiras de pescado, em mercados
internacionais (MPA, 2015).

A empresa em estudo esta inserida dentro deste contexto de producdo de pescados,
sendo esta uma atividade agropecuaria, classificada por aquicultura. Como ja mencionado
anteriormente neste texto, ela é atuante no cultivo de organismos aquaticos em espacos
confinados e controlados, mais especificamente, Tilapia (definida por psicultura) e Camardo
(definida por Carcinicultura). A empresa atua ainda na distribuicdo do pescado préprio e
também de terceiros. Portanto, ela tem 2 produtos que comercializa in natura e um subproduto
do peixe, o filet de Tilapia e dois subprodutos do camardo, o filet e 0 camardo inteiro sem
cabeca. Os seus clientes estdo divididos entre restaurantes, galegos, feirantes, cozinhas
industriais e supermercados. Portanto, suas vendas sdo em atacado e varejo. Durante a
realizacdo deste trabalho, ela contava com 42 funcionarios em seu quadro total, onde 17
destes estavam alocados nas atividades de distribuicdo da empresa.

A Tilé&pia da empresa € cultivada em gaiolas de 12m x 6m e tem um ciclo de 7 meses,
indo para o abate quando atinge uma média de peso de 1 kg. O tempo de residéncia da agua
do acgude criadouro, € de no maximo 45 dias, de forma a proporcionar uma Tilapia de sabor
diferenciado. E importante mencionar a partir deste ponto, a forma que o peixe é abatido, bem
como sua manutencdo e armazenamento, j& que estes sdo fatores que influenciam na
qualidade do pescado e também em seu tempo de prateleira. Assim, evidencia-se que o peixe
¢ abatido com choque térmico, em caixas de 1000L onde a temperatura € obtida com uma
mistura de agua com gelo. O gelo utilizado é do tipo escama e a quantidade adequada e
utilizada para armazenamento € em geral 2,5 partes de peixe para 1 de gelo.

Ja o camardo, é cultivado em tanques escavados e seu ciclo é de 80 dias em média. Um
dos diferenciais da fazenda est4 na recirculacdo de agua, tornando a fazenda mais sustentavel

e corroborando para preservacdo da dureza e alcalinidade necessarias ao bom
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desenvolvimento do camardo, embora 0 mesmo seja criado em agua doce. A qualidade do
pescado e seu tempo de prateleira, também sdo determinados pela forma como ele é abatido,
bem como sua manutencdo e armazenamento. Portanto, evidencia-se que ele é abatido com
choque térmico, em caixas de 1000L, em um processo semelhante ao da Tilapia, trazendo
como diferenca apenas a quantidade de gelo tipo escama adequada para armazenamento, que
é em geral de 1 parte de camardo para 1 de gelo.

Ao longo de 9 anos de operagéo, a empresa objeto de estudo enfrentou pelo menos 3
grandes crises. A primeira, caracterizada pela seca nos estados do Nordeste, que perdurou de
2012 até 2017, forcou o Diretor de Producdo a transferir o cultivo da Tilapia do acude
Castanhdo, no Ceara, para o acude Guadalupe no estado do Piaui. A diminui¢do dos niveis de
agua nos acudes, afeta a qualidade da mesma e dificulta o cultivo da Tilapia.

Essa atitude, essencial para manutencdo do negdcio, resultou em altos custos extras ndo
contabilizados no planejamento estratégico da EEC. Ainda por motivos relacionados a seca
desse periodo, houve uma limitagcdo nas outorgas de agua concedidas pelo Estado do Ceara,
prejudicando também o cultivo de Camardo, uma vez que as atividades da industria ficaram
paralisadas até a concessao da mesma.

Ja a crise econdmica iniciada no ano de 2014 e com uma timida recuperacao em 2018,
culminou na greve dos caminhoneiros nesse mesmo ano, afetando bastante a logistica da
empresa, fazendo com que a mesma perdesse cargas de seus pescados.

E a ultima e ndo menos importante, foi a chegada da “mancha branca” no estado do
Ceard em meados de 2017. Trata-se da doenca do camardo de cativeiro, causada por um virus
que se manifesta nos estagios iniciais de crescimento do mesmo, fazendo com que o pescado
morra e producdes inteiras sejam perdidas antes mesmo de chegar ao consumidor final. Essa
Gltima crise, obrigou a empresa a mudar suas técnicas de producdo através da construcdo de
equipamentos que evitam a contaminacdo do produto permitindo seu crescimento saudavel
para sua comercializagéo.

Durante o estudo, ficou perceptivel que a empresa, embora tenha 9 anos de operacéo,
encontra-se em fase inicial de crescimento. Segundo Greiner (1972), as empresas se
comportam de acordo com 5 fases. Na fase 1, é dado énfase a criacdo do produto, assim
como, a conquista do mercado. A EEC, estava focada até 0 momento, em estudar técnicas de
criacdo de seus pescados que proporcionem altos indices de sobrevivéncia superando assim,
as doencas que acometem os mesmos. Este foco os fazia estar menos interessados na

implantacéo de filosofias de gestéo e sistemas de gestdo da qualidade.
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Porém, dentro de um contexto em que o consumo de pescados no mercado interno é
crescente, bem como a demanda dos mercados internacionais, enxerga-se a possibilidade de
insercdo dos produtores brasileiros nesse mercado em que a empresa em estudo se insere,
refletindo na necessidade de ajustes para o crescimento. A partir deste momento, os donos
passam a dar énfase na necessidade de implantacdo de abordagens de Gestdo de Empresas e
Gestdo da Qualidade, assim como, Gestdo de Seguranga de Alimentos, como solugdo para a

promog&o do seu crescimento sustentavel.

3.2 PANORAMA DO CASO ESTUDADO

No final do ano de 2019, o Planejamento Estratégico da organizacéo foi realizado, tendo
como visdo de futuro o ano de 2020. A analise SWOT foi utilizada para apoiar todo o
processo. Este trabalho focou nas atividades realizadas no Entreposto Logistico e nos
funcionérios deste estabelecimento para realizacdo de entrevistas e visitas in loco, porém, para
construcdo da Matriz SWOT, a empresa considerou o negécio de forma global, abrangendo
também as duas fazendas de producdo de Camardo e de Tilapia. Para viabilizar este estudo, a
matriz SWOT da organizacdo elaborada durante o planejamento estratégico, foi
disponibilizada e podera ser visualizada na Figura 1. E valido ressaltar que o
desenvolvimento da Matriz SWOT, nédo fez parte do escopo deste estudo, mas sim, serviu
como parametro para elaboracdo das acdes de melhoria a serem implementadas e priorizadas
pela empresa e utilizadas como input para o problema.

Para um completo entendimento da Matriz SWOT fornecida pela organizagcdo para
realizacdo deste trabalho, algumas etapas foram seguidas, de modo a sistematizar melhor o
estudo.

A primeira etapa, consistiu em uma investigacdo sobre a empresa e o mercado onde ela
estava inserida. O intuito desta, foi compreender as forcas e fraquezas, oportunidades e
ameacas relatadas. Para tanto, foram realizadas visitas no Entreposto Logistico para
visualizacdo das instalacOes e identificacdo das oportunidades de melhoria no espago fisico,
bem como foram realizadas entrevistas com funcionarios considerados imprescindiveis, para
as operacdes de vendas e distribuicao.

Sendo assim, o primeiro funcionario a ser entrevistado foi o auxiliar administrativo.
Este, revelou que a empresa de distribuicdo tinha em seu quadro 17 funcionarios naquele
momento, distribuidos entre auxiliares administrativos e de carregamento, encarregado de

estoque, gerente de compras, financeiro, motorista e promotor de vendas. Aos funcionarios da
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logistica interna, principalmente o encarregado de estoque, gerente de compras e financeiro,
foram feitas entrevistas com o intuito de identificar se a empresa possuia algum sistema de
gestdo implantado e se sim, como estava seu funcionamento.

Ao gerente de compras, foram solicitados documentos que evidenciassem a forma que a
empresa realizava seu controle de vendas. Este funcionario revelou que até aquele momento, a
empresa, ndo fazia uso de sistemas de controle logistico ou vendas, bem como financeiro. O
mesmo funcionario também nos apresentou um mapa didrio de entregas, preenchido
manualmente. Outros documentos também foram apresentados, como por exemplo, uma
tentativa de elaboragcdo dos procedimentos padrfes da organizacdo, porém, os documentos
estavam inacabados e sua confeccdo paralisada.

Durante as entrevistas foi evidenciado também, que a forma de comunicagdo entre 0s
funcionarios da organizacao e suas liderancas era bastante informal, além de se ter percebido
uma ineficiéncia na divisao de tarefas, ja que alguns funcionarios acumulavam varias funcdes
e a0 mesmo tempo ndo se conseguia identificar claramente quem era responsavel pelo o qué.

Para conhecer o mercado onde a empresa estava inserida, entrevistas com a diretoria
administrativa do entreposto logistico foram realizadas com o intuito de identificar se a
mesma realizava pesquisas de mercado formalizadas, porém, ndo foram identificadas tais
pesquisas. A diretoria informou que o mercado que ela atuava era bastante competitivo e
acirrado. A mesma também deixou claro que seus clientes demonstravam muita satisfacdo
com seu produto afirmando que o sabor do mesmo era diferenciado e que o atendimento
prestado os fazia serem fiéis na parceria. A promotora de vendas também foi entrevistada e
chegou a afirmar que quase 100% dos clientes que faziam degustacdo, acabavam levando o
produto. Portanto, as informacdes coletadas acerca do mercado e satisfagdo dos clientes séo
informais e ndo sistematizadas.

Esta etapa preliminar de investigacdo e reconhecimento do ambiente interno e externo,
descrita nos paragrafos anteriores, foi Gtil para que se pudesse compreender os fatores listados
na Matriz e suas classificagbes de acordo com sua natureza em forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas. Foi relatado pelos gestores que esta classificagdo se deu por meio
de reunides com os diretores de producdo e administrativo (donos da empresa) e o consultor
contratado para materializar o Planejamento Estratégico. Nesta etapa, os inUmeros fatores
listados foram classificados, dentro de cada natureza, do mais importante para 0 menos
importante.

Na terceira etapa, prosseguiu-se para consecucdo da Matriz SWOT, as forgas e

fraquezas foram confrontadas com as oportunidades e ameacas de forma holistica. Segundo a
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diretora administrativa, o cruzamento dos valores dos fatores ndo foi realizado, conforme
indicam alguns modelos propostos por autores como Ferrell & Hartline (2009) e Dutra
(2014). O que se fez a partir deste momento, foi alocar, com a ajuda dos diretores, aqueles
com maior grau de importancia e prioridade, dentro da Matriz SWOT, de acordo com sua
natureza, em cada quadrante especifico. Esse processo foi realizado durante reunides também,
com os donos da organizagdo, que avaliavam os fatores e decidiam a real necessidade de
coloca-los na matriz, para 0 momento que estavam planejando. Durante este processo, alguns
itens, que tinham um grau de importancia e prioridade baixos para o ano vindouro, foram
retirados e armazenados em outra planilha de controle, para serem incorporados em um outro
momento.

Neste contexto, varias reunides foram realizadas com o intuito de através da técnica de
brainstorming, possibilitar a construcdo da Matriz SWOT da organizacdo. Estas reunides
foram essenciais para trazer evidencias e gerar um diagnostico situacional da empresa. A
partir disso, os objetivos almejados bem como o que precisava ser feito para que estes
objetivos fossem alcangados, foram delineados como resultado da determinagédo dos fatores
criticos de sucesso.

Fatores criticos como “auséncia de processos bem definidos” e “falta de lideranca
logistica” em fraquezas e “alta concorréncia” e “aumento na fiscalizagdo dos pescados” em
ameacas, despertaram nos gestores (donos), uma profunda preocupacgédo, que resultou na
definicdo de como a empresa iria se projetar naquele ano, para o publico em geral diante de
seus concorrentes. Neste sentido acfes que se relacionavam com o marketing da organizacao
bem como com a implantacdo de sistemas de gestdo para busca das certificagbes, foram
reconhecidas como primordiais para o sucesso e consolidacdo da marca da empresa no
mercado.

A missdo, visdo e valores da organizacdo também foram definidas neste momento,
elucidando para os donos para qual direcdo apontar no ano que estava por vir, além de seus
propositos terem ficado claros também.

Conforme ja mencionado algumas vezes neste texto, as melhores técnicas de gestdo e
gestdo da qualidade, precisam passar por estudos prévios de tal forma que ndo sejam
implementadas aleatoriamente, trazendo custos desnecessarios e gerando perda de tempo. Isto
posto, o resultado do planejamento estratégico do ano ora mencionado gerou a Matriz SWOT
demonstrada na Figura 1.
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Figura 1 - Matriz Swot da organizacao

« Singrgia entre s negdcios; + Auséncia de processos bem definidos;
+ Mecanizagdo de processos de produgdc; + Equipe nava em treinamento;

« Infraestrutura adequada; + Falta de lideranga logistica;
« Fidelizagio do consumidor;

« Credibilidade no mercado de pescado fresco;

+ Problemas de sobrevivéncia (til3pia);
+ Restricdo de caixg;

W - Fraquezas

» Regularidade na distribuicdo; + Custo de produgdo elavade;

+ (Carteira de clientes; + Custo logistico elevado;

« Fornecedor de larva confidvel (camardo); + Custo financeiro elevado;

+ Conhecimento técnico (tilapia). +  Nivel de endividamento elevado;

+ Baixa disponibilidade de dgua devido 3 secs;

+ Posigdo restritiva do governo no uso da agua;

+ Doencas WS e nin (camaraa);

+ Abertura do mercada (importagdo);

« Inseguranga plblica local (furto);

+ Répida desenvalvimento da cadeia produtiva;

+ Baixo ndmeros de fornecedor de alevinos;

+ Aumento de fiscalizagio de pescados com exigéncia do SIF;
+ Alta concorrénciz;

+ Comércio informal;

« Preacupagdo com alimentagdo saudavel;

+ Demanda no mercado externo;

+ Interesse dos [aboratarios em desenvalver vacinas (tilzpia);

« Crescimento do mercado de pescados congelados (beneficiados);

T - Ameacas

« Verticalizagdo pouco expressiva dos empreendimentos instalados na regido
nordeste.
+ Acesso a fornecedores de pescades para amplizgdo de mix de produtos;

+ Crise econdmica;

Fonte: A autora (2021)

Apos estudo e compreensdo da Matriz SWOT com seus respectivos fatores criticos de
sucesso, deu-se inicio a uma rodada de reunibes com os dois diretores da organizacdo (de
producdo e comercial), com o intuito de iniciar o presente estudo, além de operacionalizar o
Planejamento Estratégico, extraindo dos fatores criticos de sucesso, acdes de melhoria
necessarias para o desenvolvimento sustentdvel da organizacdo. Como exemplo desta etapa
pode-se citar o fator critico de sucesso “Auséncia de processos bem definidos”, elencado no
quadrante “fraquezas”, da matriz, que gerou a agao “Implantar Sistema da Qualidade ISO
9001”, na planilha de acdes de melhoria elaborada para consecugao deste trabalho. Na se¢do 4
deste texto, serd apresentada a planilha ora mencionada, com a listagem dos fatores criticos de
sucesso e as respectivas acbes de melhoria relacionadas a cada um deles, resultado desta
etapa.

Portanto, durante as reunibes, era analisado cada fator critico de sucesso de forma
isolada, inicialmente, com o intuito de extrair o méaximo de acBes de melhoria que
representassem a solucdo para aquele que estava em andlise. A anéalise isolada de cada fator,
resultou em um total de 40 acGes.

Apos isso, uma andlise combinada das a¢des elaboradas, foi realizada com o intuito de
eliminar acdes que se repetiam ou que poderiam ser unificadas em uma s6 acdo. Esta etapa
resultou em 32 acdes de melhoria que foram utilizadas como alternativas no método de

analise multicritério escolhido e pode ser visualizada na Tabela 1 abaixo. No proximo



capitulo seré elucidado a aplicacdo do método de analise multicritério aplicado a empresa

estudo de caso.

Tabela 1 - A¢Bes de melhoria derivadas dos fatores criticos de sucesso

Analise do
ambiente

Fatores Criticos de
Sucesso

Acoes/Alternativas

Fidelizacdo do

. Al | Criar processo para mensuracdo da satisfacdo do cliente
consumidor
A2 Implantar top manager para aumento de produtividade,
" possibilitando assim, o incremento dessa carteira
] i i ; i jonari
S | Carteira de clientes Investimento em treinamento de vendas para os funcionarios
L A3 | desempenharem papel comercial incrementando a carteira de
clientes
Credibilidade no Implantar SGQ 1SO 9001 para monitoramento dos principais
mercado de pescado | A4 | processos para controle de qualidade, mantendo assim essa
fresco credibilidade
Falta de liderana A5 | Implantar software de automagdo logistica
logistica/Custo Ag | Contratar consultoria com expertise em logistica para sugerir
logistico elevado novos modelos de abordagem logistica
A7 | Desenvolvimento de novos fornecedores de alevinos
Problemas de A8 Degen\f/pl_wr?ento ctontlntuad? junto c:os Igboratorlos de vacinas
sobrevivéncia da mais eficientes contra estreptococos tipo
Tilapia . . . . x
@ P A9 Melhoria do sistema de monitoramento do animal em rela¢do
§ ao meio ambiente e suas mudancas
o T~ <
© | Restri¢do de caixas
L. | de armazenamento A10 | Desenvolver método de controle e retorno de caixas
de pescados
Implementacdo de novas metodologias de alimentacdo do
All |animal, fazendo uso de alimentadores automaticos,
Custo de produgio minimizando a m&o de obra para arragoamento
lev . x
elevado Al12 | Desenvolvimento de novos fornecedores de racéo
Al13 | Producéo da propria racéo
Realizar testes com equipamento de injecdo de pressdo na agua
de modo a promover troca de temperatura entre aguas
Al4 e
superficiais e profundas do agude, resultando em temperaturas
mais adequadas para o peixe
§ Experimentar criagdo com niveis de densidade menores,
§ | Doencas da Tilapia | AlS |interferindo no conforto do animal, sem considerar aquisicao
E de novas gaiolas
Al6 | Avaliar resultados da eficacia das vacinas realizadas na Tilapia
A17 Fazer uso de para probioticos e prebidticos como forma de

prevengdo da bactéria, analisando resultados
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Abertura do mercado
(Camaréo)
(Importagdo)

Al8

Diminuir custos de producdo- Adquirir carro com carroceria
para minimizar perdas com movimentacdo de equipamentos e
ferramentas no momento da despesca

Al9

Diminuir custos de producdo- Dobrar a capacidade do sistema
de bombeamento para troca e abastecimento de &gua dos
viveiros, permitindo que essas agbes sejam realizadas na
madrugada com taxas de energia elétrica menores

Inseguranca publica
local (furtos)

A20

Aumentar nimero de refletores

A21

Ampliar sistema de monitoramento de video por cAmeras (ap6s
a anterior)

Baixo niimero de

fornecedores de A22 | Cultivar alevinos
alevinos
Contratar Consultoria em Engenharia de Alimentos,
Engenheiro de pesca, profissional especialista em elaborar
projetos para implantacdo de frigorifico e conseguir o SIF
A23 o . .
emitido pelo MAPA, pois este selo assegura a qualidade dos
Aumento de produtos de origem animal comestiveis, destinados ao mercado
fiscalizacdo de interno e externo
pescados ] ] ] ]
Fazer parcerias com frigorificos terceiros de forma
A24 -
regulamentada para beneficiar os pescados
A25 | Implementar projeto do frigorifico
A26 Melhoria na apresentagdo do produto inclusive etiquetas
nutricionais
Alta Concorréncia Promover acgdes voltadas a divulgacdo dos produtos e
AD7 fortalecimento da marca da empresa (Implantagdo do
frigorifico pode promover a consolidagdo dessa marca no
mercado)
P(eocupagao com Reforgar acdes de Marketing com opcdes de pratos saudaveis
alimentacéo A28 | .
, utilizando os produtos da empresa
Saudavel
Contratar consultoria na area de comércio exterior para
realizacdo de pesquisa de mercado identificando assim,
3 | Demandano A29 | hotenciais compradores e suas exigéncias, além de estudo de
S | mercado externo potert placores. > & o
k=] viabilidade econdmica/financeira da expansao
c
g A30 | Certificacdo BAP (Best Aquaculture Practices)
o
2 Prospectar produtores identificando niveis de producdo de cada
O |Acessoa o ;
A31 |um para fazer acertos comerciais e conseguir os pescados para
fornecedores de
processar.
pescados para
ampliagio do mix de Prospectar frigorificos certificados para beneficiamento desse
produtos A32 | pescado e fazer estudo de viabilidade econdmico/financeiro da

ampliagdo do mix de produtos

Fonte: A autora (2021)
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3.3 CONSIDERAGOES FINAIS SOBRE ESSE CAPITULO

No contexto da Aquicultura, tanto a Psicultura como a Carcinicultura se apresentam
como boas oportunidades de negocios, uma vez que a demanda por este tipo de produto so
aumenta com o passar dos anos.

A empresa em estudo, atuante na producéo e distribuicdo destes pescados frescos e de
seus subprodutos, tanto com venda em atacado como em varejo, contava com 42 funcionarios
na data de realizacdo deste trabalho e ja estava a 9 anos no mercado Cearense, tendo
vivenciado neste periodo, algumas crises, a exemplo da crise hidrica neste estado, que
perdurou do ano de 2012 até 2017, a crise econdmica brasileira iniciada em 2014 e a chegada
da doenga do camardo nos estados do nordeste, conhecida por “mancha branca” em meados
de 2017. Estas crises, acabaram contribuindo para uma estagnacdo da empresa no que tange a
implementacdo de métodos e filosofias de gestdo, uma vez que seus gestores estavam sempre
focados em como fazer seu produto sobreviver diante de tantas adversidades que fugiam de
seu controle.

Este estudo foi, portanto, um grande aliado, na tentativa de introduzir uma cultura
direcionada para gestdo do negocio como um todo, uma vez que, utilizou como input para a
consecucdo de um modelo de analise multicritério, os fatores criticos de sucesso da matriz
SWOT fornecida pela organizagdo. Estes fatores criticos deram origem a a¢des de melhoria e
estas acOes foram utilizadas como alternativas na aplicacdo do método escolhido.

O modelo multicritério desenvolvido para esta empresa durante este estudo teve grande
importancia a partir do momento que permitiu aos gestores uma melhor visualizacdo do que
precisava ser feito e em que ordem precisava acontecer, j& que 0S mMesmos estavam
acostumados a agir por instinto sem analise ou calculo de melhores cenarios. Sua importancia
abrange também a grande necessidade desta organizacdo, de implementar acdes relacionadas
a sua gestdo, uma vez que estavam prestes a padecer por ndo conseguir gerir seu negécio de
forma eficiente.

Neste contexto, o proximo capitulo apresentara a construcdo deste modelo de decisdo
multicritério para priorizacdo das referidas acdes identificadas a partir do planejamento

estratégico da empresa, através da analise criteriosa de sua matriz SWOT.
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4 MODELO MULTICRITERIO PARA PRIORIZACAO DE ACOES DE MELHORIA
NA EEC

Nesta secdo sera efetuada a construgcdo do modelo multicritério para ordenacdo das
alternativas encontradas durante o estudo de caso apresentado. Para tanto, o capitulo se
desenvolvera em 12 subsecdes seguindo assim, o procedimento para resolugdo de problemas

de decisdo proposto por de Almeida (2013).

4.1 CONSTRUCAO DO MODELO DE DECISAO

Segundo de Almeida (2013), para estruturacdo de modelos de apoio a decisdo, €
necessario seguir um procedimento que se divide em 3 fases: a primeira é a “fase preliminar”,
composta por 5 etapas; a segunda ¢ a “modelagem de preferéncias e escolha do método”
dividida em 3 etapas e a terceira e ultima fase é a de “finalizagdo”. E importante frisar que
durante todo desenvolvimento do procedimento, é possivel se retornar a qualquer das etapas
antecessoras, com o intuito de se obter resultados superiores, o que define os “Refinamentos
Sucessivos”. Estas 3 fases tém suas etapas representadas por cada subitem desta secdo e serdo

descritas a seguir. Elas também poderao ser visualizadas na Figura 2.

Figura 2 - Procedimento para resolucéo de um problema de deciséo

Fase preliminar Modelagem de

P Finalizacéo
Preferéncias e Escolha <

1 I I 1 1 |
1 [ I 1 1 I
1 1. Caracterizar I ! do Método ! | !
I —m»| decisor (es) e I ! ! 1 !
! outros atores I ! | ! o Avali !
! ! ! 6. Efetuar ! ! - Awvatiar - !
1 I I I 1 Alternativas I
' —— | . Modelagem de |4 \ |
: || 2. Identificar : : breferénclas : : ; :
objetivos TR
1 ! ! I ! 10. Efetuar I
1 I [ ! 1 Analise de !
' I ' ' ! ! sensibilidade !
1 [ I 1 1 I
1 3 .Es.LabeIecer I I 7. Efetuar I I I
! critérios ! ! Avaliacdo i ! !
1 1 [ e | Y ]
Intracritério .
| ! ! ! 1 11. Analisar !
1 I I 1 1 I
— resultados e
: 4. Estabelecer : : : : elaborar :
| [—*| espago de agdes | | Y | | recomendacdes |
' e problematica " | 8. Efetuar 1 ' I
1 I | Avaliacdo Y I 1
1 ; I I intercriterio 1 1 ¥ I
: 5. ldentificar : : : : :
| — fatores néo i . \ \ 12, Implementar |
N controlados " ) \ ) deciséao —
1 I I [ ] I
e o o = o - < b e = o o - - - J U U J

Fonte: De Almeida (2013)
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4.1.1 Etapa 1- Caracterizar decisores e outros atores

Este estudo foi realizado com um decisor Unico representado pela diretora
administrativa/financeira que também é acionista da empresa, além de ser responsavel por
todas as atividades desenvolvidas no entreposto logistico. Embora este estudo tenha sido
materializado com um decisor, “outros atores” também influenciaram no processo de decisao.

O principal foi o diretor de produgéo, encarregado por todas as atividades desenvolvidas
nas duas fazendas de criagdo dos pescados. Este atuou como um especialista por deter
informagdes concretas sobre os problemas e necessidades de melhoria para a empresa, pois
conhece todas as questdes técnicas envolvidas no processo de cultivo dos pescados e suas
peculiaridades, além de conhecer bem o mercado em que estdo inseridos. Além deste ator,
tem ainda um terceiro que deve ser considerado como um influenciador do processo. Este é
um dos acionistas da empresa, que apesar de ndo atuar diretamente na gestdo da mesma, pode

ser considerado como um stakeholder, pois pressiona o decisor na tomada de decisao.

4.1.2 Etapa 2- ldentificar objetivos

Para o estabelecimento dos critérios desse problema, a maximizacdo da margem de
lucro da empresa foi considerada como objetivo fundamental e para atingi-la, alguns outros
objetivos-meio foram considerados como por exemplo, a reducdo de custos com a compra de
racdo para os pescado, reducdo dos custos de criacdo do animal nas fazendas de producgéo
através da implementacdo de novas tecnologias, minimizagdo dos custos envolvidos para
frete, consolidacdo da marca no mercado através de acbes de marketing que impactem,
acrescentem e fidelizem seus clientes e implantacdo de sistemas que permitam uma gestdo
mais eficiente dos recursos da empresa. Estes objetivos-meio foram considerados e deles se

originaram quatro critérios para este problema, que serdo expostos no subitem a seguir.

4.1.3 Etapa 3- Estabelecer Critérios

Nesta etapa os critérios sdo construidos de tal forma que representem 0s objetivos
descritos na etapa anterior. Os critérios foram embasados no trabalho de Correia & Frej
(2020). Segundo Roy (1996), estes critérios ndo podem ser redundantes, devem retratar
integralmente os objetivos descritos na etapa anterior e devem apresentar coeréncia com as
preferéncias do decisor. Segundo Keeney (1992), existem 3 tipos de critérios: naturais,

construidos e proxy. No contexto deste problema, todos os critérios foram do tipo construidos,
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ja que ndo foi possivel obter os valores reais dos critérios. Assim, 4 critérios foram
considerados para estudo:

1- Preco para implementacdo: é o valor pago para implementacdo de uma acdo de
melhoria, sendo considerado fundamental uma vez que os recursos da empresa sao
limitados e ja que muitas vezes acBes de baixo custo podem representar altos
retornos financeiros.

2- Prazo para implementacdo: é o tempo necessario para implementar uma acéo,
também considerado fundamental, ja que a empresa identifica uma evasdo de seus
clientes para seus concorrentes e tem urgéncia em melhoria de processos.

3- Dificuldade de implementacdo: algumas acgbes descritas podem exigir um
conhecimento técnico especifico ndo conhecido da organizagdo ou esbarrar em
burocracia governamental.

4- Beneficios e relevancia para empresa: esse critério é fundamental para avaliacdo
de priorizacdo de acOes, j& que todas as acOes relacionadas sdo importantes para o

crescimento da organizacdo, mas nem todas sdo consideradas urgentes.

Os valores de cada critério para cada alternativa, foram obtidos através de uma escala
Likert de 1 a 5 pontos, onde 1 representa o pior valor e 5 0 melhor, de acordo com a descrigédo
na Tabela 3 abaixo. A escala Likert utilizada, € uma escala verbal e possibilita comparar as
alternativas classificando-as. Os valores de 1 a 5 representam niveis com caracteristicas
quantitativas. Abaixo serdo descritos através de uma avaliacdo subjetiva, o significado de
cada um deles para cada critério:

Preco para implementacdo: Para o nivel 1 (Muito caro) foram consideradas a¢des que
excedessem o valor de R$50.000; 2 (Caro) seriam a¢des situadas dentro de um intervalo entre
R$30.000 a R$50.000; 3 (Intermediario) acdes de R$10.000 a R$29.999; 4 (Barato) valores
de R$5.000 a R$9.999 e 5 (Muito barato) acdes abaixo de R$5.000 ou que ndo representassem
desprendimento de recursos financeiros, caso o recurso j& estivesse disponivel na prépria
empresa.

Prazo para implementacdo: Para o nivel 1 (Muito demorado) foram considerados
prazos com 6 meses de duracdo; nivel 2 (Demorado) sdo prazos de 3 a 5 meses; nivel 3
(Intermediario) prazos de até 2 meses; nivel 4 (Répido) prazos de 1 més e nivel 5 (Muito
Répido) acdes que podem ser realizadas com menos de 1 més de duragéo.

Dificuldades de implementacdo: Para o nivel 1 (Muito dificil) foram consideradas as

atividades que dependiam da anuéncia de 6rgdos de controle, ou seja, dependem de fatores
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externos a organizacdo; no nivel 2 (Dificil) foram consideradas as a¢gdes que dependiam de
maquinas e equipamentos que a empresa nao dispunha em seu estoque; no nivel 3
(Intermediario) estdo as acOes que dependem de tempo dos gestores para estudar e analisar
dados; no nivel 4 (Facil) séo as agdes que ndo dependem de fatores externos, que a empresa
dispGem dos recursos necessarios para realizar, mas nao realiza por que ndo conseguiu treinar
um funcionério para realizar e no nivel 5 (Muito facil) estdo as acbes que além de ndo
possuirem nenhum dos impedimentos acima citados, ou porque a empresa dispde de todos 0s
recursos necessarios ou porque nao depende de fatores externos, ou ainda porque o tempo de
execugdo é considerado muito rapido.

Beneficios e relevancia para empresa: No nivel 1 (Irrelevantes) foram consideradas
acles que ndo iriam trazer beneficios financeiros ou de melhoria de imagem da empresa; nivel
2 (Pouco relevantes) seriam acfes que trariam retorno financeiro, porém, a imagem da
empresa ndo seria muito afetada; nivel 3 (Intermediario) sdo acdes que trazem beneficios
financeiros e sobre a imagem da empresa, porém, ndo geram um impacto forte o suficiente
para alavancar vendas; no nivel 4 (Relevante) sdo a¢Oes que trazem beneficios financeiros e
para imagem da empresa, além de serem capazes de alavancar vendas de forma timida; no
nivel 5 (Muito relevantes) as acfes sdo capazes de alavancar as vendas em uma percentual
que gire em torno de 40% do atual, consequentemente trazendo beneficios financeiros e para
imagem da organizacao.

Estes niveis serdo utilizados na Matriz de Consequéncias do problema para valorar cada

critério para cada alternativa e podem ser visualizados na Tabela 2.

Tabela 2 - Valoragao dos critérios dentro da escala Likert adotada

Beneficios e

Preco para . Prazo para Valores | Dificuldade de | __ L. . . L
P Valores (P=RS) e s e Valores (subjetivos) | relevincia paraa | Valores (subjetivos)
empresa
Depende de fatores Sem retomo
1-Muito caro P> RS30.000 I-Muito demorado| M=6 1- Muito dificil P 1- Irrelevante financeiro ou para

externos .
imagefm

Traz retorno
2-Pouco relevante | financeiro e ndo pra

Depende de maquinas

2-Caro R530.000 <P<R330.000 | 2-Demorado F<M<3 2- Dificil e
que nio dispde

imagem
Traz retorno
financeiro e pra

Depende do tempo

3-Intermediirio |BS 10000 < P< RS 20000| 3. Intermedidrio M=2 3- Intermediirio 3- Intermediario

dos gestores imagem sem
alavancar vendas
Nio depende de Traz retorno
{Barato | R$5000<P<R$9900 | 4 Rapido M=1 4 Faey |ftoresememosendol po .., | fmencekocpr

ocorre por falta de imagem alavancando
treinamento vendas timidamente

" Traz retorno

Agfes sem financeiro & pra
3-Muito barato P <RS 5000 3- Muito rapido M<1 3-Muito faeil impedimento para | 3- Muito relevante

imagem alavancando
acontecer =

vendas em 40% +

Fonte: A autora (2021)
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4.1.4 Etapa 4- Estabelecer espaco de acdes e problemética

Segundo de Almeida (2013), nesta etapa inicialmente estrutura-se o espago de agdes que
representa o conjunto de alternativas formulado para o problema e suas consequéncias. No
contexto deste texto, foi considerado que este conjunto é discreto composto por 32
alternativas descritas conforme Tabela 4 a seguir (CORREIA & FREJ, 2020; CORREIA et
al., 2021). Isso significa, que cada alternativa do conjunto de todas as alternativas, tem um
caminho disponivel a seguir, implicando tambeém, no estabelecimento da problematica da
questdo de decisdo estudada, ou seja, de que forma o decisor pretende confrontar esse
conjunto de alternativas. Se o decisor pretende fazer uma escolha de uma Unica alternativa a
seguir, essa Problematica € denominada de “Escolha” € representada simbolicamente por P.a.
Quando o decisor pretende alocar cada alternativa a uma classe previamente definida, é
chamada de “Problematica de Classificagdo” representada por P.B. Na “Problematica de
ordenacdo, o objetivo é obter uma ordem para as agdes e é representada por P.y. Por ultimo a
“Problematica de Descri¢do”, que objetiva fundamentar as decisdes através da descricdo das
acoes, sendo representada por P.9.

Para a realidade deste texto, adotou-se a Problematica P.y, ja que a intengdo era obter
uma ordem de implementagdo das a¢Oes de melhoria para a empresa. Neste ponto, é valido
lembrar que as alternativas sdo as acdes de melhoria que derivaram dos fatores criticos de
sucesso da Matriz SWOT da organizacdo e estdo representadas na Matriz de Consequéncias

da Tabela 3 abhaixo:

Tabela 3 - Matriz de Consequéncias do problema estudado

.8 (<)

1= Fatores s
LG i . Critérios
-c_i’s g Criticos de Alternativas
c £ Sucesso
< ©

Preco | Prazo | Dificuldades | Beneficios

Fidelizacdo do Criar processo para mensuracdo da
consumidor Al satisfagdo do cliente 5 5 5 4
Implantar top manager para
A2 aumento de produtividade, 2 1 2 5

possibilitando assim, o incremento
dessa carteira

Investimento em treinamento de
vendas para o0s funcionarios
A3 | desempenharem papel comercial | 3 3 4 5
incrementando a carteira de
clientes

Carteira de
clientes

Forcas
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Credibilidade
no mercado de
pescado fresco

A4

Implantar SGQ 1SO 9001 para
monitoramento  dos  principais
processos  para controle  de
gualidade, mantendo assim essa
credibilidade

Fraquezas

Falta de
lideranca
logistica/Custo
logistico
elevado

A5

Implantar software de automac&o
logistica

A6

Contratar consultoria com expertise
em logistica para sugerir novos
modelos de abordagem logistica

Problemas de
sobrevivéncia
da Tilapia

A7

Desenvolvimento de novos
fornecedores de alevinos

A8

Desenvolvimento continuado junto
aos laboratorios de vacinas mais
eficientes contra estreptococos tipo
3

A9

Melhoria do sistema de
monitoramento do animal em
relacio ao meio ambiente e suas
mudangas

Restricdo de
caixas de
armazenamento
de pescados

Al10

Desenvolver método de controle e
retorno de caixas

Custo de
producéo
elevado

All

Implementacdo de novas
metodologias de alimentagdo do
animal, fazendo uso de
alimentadores automaticos,
minimizando a mdo de obra para
arragoamento

Al2

Desenvolvimento de novos
fornecedores de ragao

Al3

Producdo da propria racéo

Ameacas

Doencas da
Tilapia

Al4

Realizar testes com equipamento
de injecdo de pressdo na agua de
modo a promover troca de
temperatura entre aguas
superficiais e profundas do agude,
resultando em temperaturas mais
adequadas para o0 peixe

Al5

Experimentar criagdo com niveis
de densidade menores, interferindo
no conforto do animal, sem
considerar aquisicdo de novas
gaiolas

Al6

Avaliar resultados da eficacia das
vacinas realizadas na Tilapia

Al7

Fazer uso de para probidticos e
prebiéticos como forma de
prevencdo da bactéria, analisando
resultados

Abertura do
mercado
(Camarao)
(Importagdo)

Al8

Diminuir custos de producéo-
Adquirir carro com carroceria para
minimizar perdas com
movimentacdo de equipamentos e
ferramentas no momento da
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despesca

Al9

Diminuir custos de producéo-
Dobrar a capacidade do sistema de
bombeamento  para troca e
abastecimento de 4gua dos
viveiros, permitindo que essas
acbes  sejam  realizadas na
madrugada com taxas de energia
elétrica menores

Inseguranca
publica local
(furtos)

A20

Aumentar nimero de refletores

A21

Ampliar sistema de monitoramento
de video por cameras (ap6s a
anterior)

Baixo nliimero
de fornecedores
de alevinos

A22

Cultivar alevinos

Aumento de
fiscalizacdo de
pescados

A23

Contratar Consultoria em
Engenharia de Alimentos,
Engenheiro de pesca, profissional
especialista em elaborar projetos
para implantacdo de frigorifico e
conseguir o SIF emitido pelo
MAPA, pois este selo assegura a
qualidade dos produtos de origem
animal comestiveis, destinados ao
mercado interno e externo

A24

Fazer parcerias com frigorificos
terceiros de forma regulamentada
para beneficiar os pescados

A25

Implementar projeto do frigorifico

Alta
Concorréncia

A26

Melhoria na apresentacdo do
produto inclusive etiquetas
nutricionais

A27

Promover acfes voltadas a
divulgaco  dos  produtos e
fortalecimento da marca da
empresa (Implantagéo do
frigorifico pode promover a
consolidacdo dessa marca no
mercado)

Oportunidade

Preocupagdo
com
alimentacéo
Saudavel

A28

Reforcar acdes de Marketing com
opcbes de pratos  saudaveis
utilizando os produtos da empresa

Demanda no
mercado
externo

A29

Contratar consultoria na area de
comércio exterior para realizagdo
de pesquisa de mercado
identificando  assim, potenciais
compradores e suas exigéncias,
além de estudo de viabilidade
econdmica/financeira da expansao

A30

Certificacdo BAP (Best
Aquaculture Practices)
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Prospectar produtores identificando
niveis de producdo de cada um

Acesso a A31 | para fazer acertos comerciais e| 4 2 3 4
fornecedores de conseguir 0s  pescados para
pescados para processar.
ampliacéo do
mix de Prospectar frigorificos certificados
produtos para beneficiamento desse pescado
A32 |e fazer estudo de Vviabilidade| 3 4 3 4

econdmico/financeiro da ampliagéo
do mix de produtos

Fonte: A autora (2021)

4.1.5 Etapa 5- Identificar fatores nao controlados

Esta etapa deve ser realizada quando existem possiveis estados da natureza ou fatores
relevantes que ndo estdo sob controle do decisor, como por exemplo, a demanda por
determinado produto ou uma mudanca climatica que pode vir a influenciar nos valores das
consequéncias. Para este trabalho, todas as varidveis consideradas sdo de natureza
deterministica, ndo apresentando, portanto, fatores ndo controlados. Essa consideracao é feita
a titulo de simplificagdo para o caso estudado, porém, seria possivel vir a considerar fatores
ndo controlados em trabalhos futuros que venham a utilizar métodos de apoio a decisdo

multicritério que lidem bem com contextos probabilisticos.

4.1.6 Etapa 6- Efetuar Modelagem de Preferéncias

A partir desta etapa, inicia-se a sequnda fase do procedimento. Nesta fase sera realizada
a escolha do método a ser utilizado para resolucédo do problema real. A partir deste momento,
analisar a estrutura de preferéncias do decisor, bem como sua racionalidade séo atividades
fundamentais para escolha do método. Para o caso estudado, identificou-se que o decisor
somente identificava relacdes de preferéncia e indiferenca entre os pares de consequéncias das
alternativas, o que levou a conclusdo de que sua estrutura de preferéncias seria do tipo (P, I).
Assumiu-se também, que todas as alternativas podem ser comparadas entre si, ndo havendo
incomparabilidade.

A ordenabilidade e a transitividade também podem ser verificadas. Segundo de Almeida
(2013), quando o decisor consegue estabelecer relacGes de preferéncia e indiferenca (P, 1)
entre todas as alternativas, a ordenabilidade é identificada. Depois pode-se identificar também
se a transitividade foi respeitada.
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A racionalidade do decisor também € definida neste momento, porém, segundo de
Almeida (2013), tanto a racionalidade quanto as relagdes de preferéncias podem estar
integradas nas etapas 7 e 8, durante a elicitacdo junto a este ator. Portanto, € importante frisar
a flexibilidade expressa no conceito de refinamentos sucessivos, pois, ao se integrar etapas, é
possivel corrigir o curso da escolha do método mais adequado para cada caso estudado,
permitindo assim, resultados consistentes.

No problema considerado, durante o processo de elicitagéo, foi evidenciado que um pior
desempenho no critério “preco”, poderia ser compensado com um melhor desempenho no
critério “beneficios e relevancia para a empresa”, bem como, um melhor desempenho neste
altimo critério, poderia compensar um pior em “tempo para implementacdo”. Apos esta
percepcdo, ficou caracterizado entdo, a racionalidade compensatdria do decisor.

Depois de analisar racionalidade e estrutura de preferéncias do decisor, parte-se para
escolha do método. Algumas particularidades acerca do FlTradeoff, foram consideradas
vantajosas em relacdo a outros tantos disponiveis, para aplicacdo neste trabalho, por exemplo,
0 conceito de elicitacdo flexivel que melhora a aplicabilidade do procedimento de tradeoff
tradicional; o método exige menos informacdes do decisor e além disso ndo ha necessidade de
fazer ajustes para a indiferenca entre duas consequéncias, ja que ele trabalha apenas com
perguntas de preferéncia estrita, demandando menos esfor¢o cognitivo; o método é construido
em um Sistema de Apoio a decisdo (SAD) que realiza a elicitagdo das constantes de escala do
modelo aditivo de maneira flexivel e também interativa com o decisor, além do que permite
que o processo de elicitacdo seja encerrado conforme desejo deste ator, pois, por meio de
informacdes parciais ja consegue obter bons resultados; uma outra questdo é que também
pode avaliar os resultados em todas as etapas de sua aplicacdo por meio dos graficos
fornecidos pelo sistema para avaliagcdo das alternativas.

Portanto, pelas caracteristicas explicitadas nos paragrafos anteriores e corroboradas em
trabalhos importantes verificados durante a revisdo de literatura, como o de Roselli, de
Almeida & Frej (2020); Fossile et al (2020) e Mendes at al (2020), que demonstraram uma
redugdo de tempo de aplicagdo com o uso de informacgdo parcial, além de sua flexibilidade e
possibilidade de analise grafica melhorando o entendimento do decisor, 0 método FITradeoff

foi o escolhido para o caso estudado.
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4.1.7 Etapa 7- Avaliacdo intracritério, Etapa 8- Avaliacdo Intercritério e Etapa 9-

Avaliacao das alternativas

As etapas 7, 8 e 9 sdo realizadas de forma integrada dentro do SAD do FITradeoff e,
portanto, serdo analisadas conjuntamente, a partir deste ponto.

Segundo de Almeida (2013), a etapa 7 consiste em estabelecer a fungdo valor para cada
critério. A titulo de simplificacdo para aplicacdo do caso estudado, foi estabelecido que todas
as funcbes valor seriam do tipo linear. Nesta etapa, a normalizacéo é realizada por meio do
SAD do FITradeoff e prossegue-se para a etapa 8 ou avaliagdo Intercritério.

A partir da escolha do método, o primeiro passo € obter acesso ao seu SAD que se da de

forma simplificada, por meio de um link da web (cdsid.org.br/fitradeoff). O usuario precisa

preencher um formulério fornecido pelo site e em seguida recebe um e-mail que contém um
cddigo de verificagcdo e que devera ser introduzido durante o primeiro acesso ao sistema.
Neste processo, serdo cadastrados senha e e-mail do usuério, que deverdo ser utilizados
sempre que desejar acessar. Assim, o método escolhido é iniciado, inserindo-se, a tabela 4
apresentada no subitem 4.1.4 deste texto, formatada previamente conforme modelo exigido
pelo FITradeoff.

A primeira parte da elicitacdo de preferéncias, a partir deste momento, é a ordenagéo
das constantes de escala. Essa analise foi realizada por avaliagdo holistica, porém, o SAD
possibilita também, que seja realizada por comparacéo par a par. As Figuras 3 e 4 mostram o

formato fornecido pelo sistema para esta avaliagéo.

Figura 3 - Avaliacéo holistica das constantes de escala
Ranking by holistic evaluation of the criteria

11. Now suppose that you can improve the
performance of this alternative in only ONE
of the criteria to the maximum value
Which ould you choose?

P’ -

I. Consider a hypothetical alternative:

ermeer ssee crberis, please

:

LeE) e BE Nete: Select the eriteria 1 see the changes
Best ' r r
Cl1-Prego para Implementacio
C2-PFrazo para Implementagio
C3-Dificuldade de Implementacio
C4-Beneficios e Relevdncia

Choose

[Cona [Cwza) Caat) EZEN Chosen Order:

Worst

Mole: Wi is the werst sutcomse of criterion Ci Change to Pairwise Comparison

Fonte: A autora (2021)
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Figura 4 - Ranking dos critérios por avaliagdo holistica

Ranking by holistic evaluation of the criteria

1. Consider & hypothatical alternative:
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Fonte: A autora (2021)

O segundo passo no sistema trata da elicitagdo flexivel junto ao decisor, demonstrada na

Figura 5, onde, o ranking obtido para os critérios, ja aparece também, no canto inferior a

direita da tela. Esta fase, representa também a etapa 9 do procedimento para resolucdo de

problemas de decisdo proposto por de Almeida (2013).

Figura 5: Perguntas da elicitacdo flexivel junto ao decisor

Which consequence do you prefer?
Answer the questions by choosing one option

Consequence & Conaegaerce B
€1 1IN
a2 @ (5] cxl [21]
o | () =1 Mo
ca @ [an

Bhabi W s Tha il il i o ¢ vt )
i e eeris bteeaan Beal sad worst & Crbenen O
Bi oy Ve sl el memrd g s@erme Do

Optons:
Comequence A
Conseguence B
Inatifferent
My Afigwer

O
el e LT S I

R e T 3

Show Current Results

Stop Llicitatiolf
Chosen Drder:

C1 - Pregs pars beplementaciia
£ - Bereficess & Rlevlingg

3 - Praps pars Implementaciis
€« Dufiguliade de Impiementaghs

Fonte: A autora (2021)
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Com a ordenacdo das constantes de escala por avaliacdo holistica do passo anterior no
FITradeoff, um resultado parcial com 5 niveis no ranking de alternativas ja foi obtido,
conforme mostra a Figura 6, que também permitiu a avaliacdo para continuidade do processo
de elicitacdo flexivel. Nesta figura, nota-se que no nivel 5, existem ainda varias alternativas
incomparaveis. Portanto, foi preciso fornecer mais informacdes para 0 modelo para que estas

alternativas passassem a ser comparaveis.

Figura 6 - Ranking das alternativas apos elicitagdo das constantes de escala

Bar Graph Bubble Graph | Radar Graph
Ranking
Ranking Position{alternatives
1 [A12]
2 [A1]
E [A16]
- [A7]
5 [A3][AZ20][A21][AL14][AL5][A31][AZ6][A24][A27][AS2][A23][ALB][AZE][AS][AG][A19][AZD]
F
View Graph Back to Elicitation Export Results
Export Summary Dominance Matrix

Would you like to perform a Holistic pre-analysis?

Yes Mo

Fonte: A autora (2021)

Portanto, o processo de elicitacdo flexivel foi iniciado, e apds responder duas perguntas,
0 numero de posicdes permaneceu igual. Ja na terceira pergunta, o FITradeoff apresentou 10
niveis no ranking, definindo as posicdes de 1 a 4 e de 6 a 10, demonstrando que neste ponto,
ja era possivel observar, uma definicdo das melhores (ou mais prioritarias) e piores
alternativas (ou menos prioritarias), ficando ainda na posi¢cdo 5, uma porcdo de outras

incomparaveis, conforme mostra a Figura 7:
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Figura 7 - Ranking das alternativas apds 3 perguntas da elicitacdo flexivel

Bar Graph | Bubble Graph | Radar Graph |

Ranking

Ranking PositionfAlternatives
[A12]

Al]

Al6]

A7
AZ][AZ1][A15][A31][A20][A26][A27][A14][A23][A32][AS][A24][A28][A29][A18][A19][AL]
Al3
AZS
A30]
AB]
0 [A22]

= ED R 0 s s s

4 | ]

View Graph . Back to Elicitation Export Results |

Export Summary Dominance Matrix |

Fonte: A autora (2021)

Para uma melhor visualizacdo do ranking, neste ponto, foi gerado também o diagrama
de Hasse para identificacdo das relacBes de dominancia entre as alternativas, evidenciado na
Figura 8 a seguir:



Figura 8 - Diagrama de Hasse apds 3 perguntas da elicitacdo flexivel

Fonte: A autora (2021)
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Nas perguntas 4 e 5 ndo houve alteracdes nos resultados, porém, apds a pergunta 6, o
namero de posi¢cdes foi incrementado em 4, passando para 14. Apds esta também, como o
FITradeoff realiza a elicitacdo considerando niveis intermediarios dos critérios e como 0s
critérios do caso estudado séo discretos e com 5 niveis, 0 sistema ndo obteve muitas opgcoes
de perguntas. Portanto, todas as possiblidades de elicitacdo, dentro da faixa que ele estava
trabalhando do espaco de pesos, foram exauridas neste momento. A Figura 9 mostra o melhor

resultado apresentado pelo FITradeoff por elicitacao flexivel:

Figura 9 - Resultado final da elicitacdo flexivel apds 6 perguntas

Bar Graph | Bubble Graph | Radar Graph
Ranking

Ranking Position Alternatives
1 Al2]
2 Al]
E Al6]
4 AT]
b Asl[a21][A31][A15][A26][A27]
5 A20][A23][A14][A32]
7 [A5][A28][A29][A17][A19]
[ [AG][A24][ALL1][ALSB][AZ][AG][ALD]
0 [A4]
10 Al3
11 AZS
12 A30]
13 AR
14 [A22]

View Graph Back to Elicitation Export Results
Export Summary Dominance Matrix

Would you like to perform a Holistic pre-analysis?

Yes Mo

Fonte: A autora (2021)

O diagrama de Hasse do ranking acima foi incluido abaixo para melhor observar as
relacbes de dominancia a partir deste ponto e pode ser observado na Figura 10. Sua
visualizacao foi de grande importancia para que o decisor pudesse escolher por qual posi¢do

iniciar a avaliacdo holistica.



Figura 10 - Diagrama de Hasse apds 6 perguntas de elicitagdo flexivel

‘a Position 1
“ Position2
‘o Position3
“ Positiona
‘ a Positions
a e Positions
a a Position7
‘ e Positions
“ Positions
‘a Position10
‘e Position11
‘o Position12
“ Position13
‘a Position14

Fonte: A autora (2021)
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Como o problema inicial era composto por 32 alternativas, neste ponto, o decisor optou
por dar continuidade na aplicacdo do método, através da avaliacdo holistica, que representa a
caracteristica de flexibilidade do software além de permitir que informacdes adicionais sejam
dadas ao modelo acelerando o processo. Esta ferramenta, demonstrou vantagens acerca do uso
deste método para o presente estudo de caso, corroborando com os achados no estudo de de
Almeida; Frej & Roselli (2021), onde, avaliagdes holisticas e elicitagdo por decomposi¢édo sdo
combinadas trazendo melhorias ao processo de modelagem de preferéncia, aumentando sua
eficiéncia e consisténcia. Também é demonstrado no referido estudo, que esta ferramenta,
apoia a forma como o analista pode interagir com o decisor, facilitando todo o processo.

Este tipo de avaliacdo no sistema, permite a comparacao entre alternativas através da
visualizacdo de gréaficos de barras, radar, bolha ou visualizacao tabular. Para o caso estudado,
optou-se pelo grafico de barras.

A primeira avaliacdo holistica foi realizada na posicdo 6 do ranking, que tinha 4
alternativas. Porém, foram comparadas as alternativas A20 e A23. Essa atividade foi
possibilitada, pois, o sistema permite ocultar alternativas atualizando a visualizagdo. As
Figuras 11 e 12 ilustram o grafico de barras com as 4 alternativas da posicdo 6 e com as 2

escolhidas para comparacao pareada, respectivamente.

Figura 11 - Gréfico de barras da posicédo 6 apds primeira avaliacdo holistica, 4 alternativas

Bar Graph
Note:
1 i You can hide an alternative
by (de)selecting its item.
@ A20
0.8 @ A23
. Ald AZO
| A32 A23
0.6 Al4
A32
0.4
Update
0.2 Ranking Position 6 v

Prego paraImplementacio Prazo para Implementacdo
Beneficios e Relevancia Dificuldade de Implementagio

Would you like to perform a Holistic pre-analysis?

Yes No

Fonte: A autora (2021)
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Apos avaliacdo das alternativas na Figura 11, o decisor declarou preferéncia por A20,
que demonstrou grande vantagem em 3 dos 4 critérios da avaliacdo. Na Figura 12 da primeira
avaliacdo holistica, observa-se claramente que a alternativa A20 ganha da A23 nos critérios

preco, prazo e dificuldades de implementacéo.

Figura 12 - Gréfico de barras da posicao 6 apds a primeira avaliacdo holistica, 2 alternativas

Bar Graph
Note:
i You can hude an aterrative
by (delselectag its tem.
| A2
08 @ A2
A20
A23
0.6 - A4
A32
04
Update

Ranking Position 6 v

Pregopara Implementacio
Beneficos e Relevinca

Dficuldade de Implementaclo

Would you like to perform a Holistic pre-analysis?
Yes No

Fonte: A autora (2021)

Neste ponto, foram encontradas 17 posi¢fes que podem ser observadas na Figura 13.



Figura 13 - Resultado apds a primeira avaliagcdo holistica com 17 posi¢Bes
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Export Summary

| Dominance Matrix |
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Fonte: A autora (2021)

Foi dado continuidade ao processo e mais uma avaliacdo holistica foi realizada. Agora,

as alternativas comparadas foram a A3 e A31 na posicdo 6. As Figuras 14 e 15, mostram

respectivamente, o grafico de barras antes e depois da selecdo de alternativas a comparar. A

escolha desta dupla é feita visualmente. Ocorre através da percep¢do do decisor da

necessidade desprender um menor esfor¢o cognitivo para diferencia-las, pois identifica

facilmente que os pesos sao maiores em maior parte dos critérios.
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Figura 14 - Gréfico de barras da posicao 6 ap6s a segunda avaliagdo holistica, 4 alternativas

Bar Graph
Note:
1 You can hide an alternative
by (de)selecting its item.
| A3
0.8 @ A3t
@ AlS A3
| A2 A31
0.6 A15
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Fonte: A autora (2021)

Figura 15 - Grafico de barras da posicdo 6 ap6s a segunda avaliagdo holistica, 2 alternativas
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Fonte: A autora (2021)
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Apobs esta segunda avaliacdo holistica, o decisor declarou preferéncia por A3 apds
analisar sua vantagem no grafico e um ranking com 25 posic¢des foi encontrado, deixando-o
confortavel para finalizar o processo. No entanto, a combinacdo da elicitacdo por
decomposicdo com declaracGes holisticas possibilitam que o decisor fornega informacdes
conflitantes, trazendo a necessidade de realizar testes de inconsisténcia. Estas inconsisténcias
sdo verificadas no proprio SAD, de forma automatica. O SAD apresenta ao decisor as
informacgdes dadas por ele para que ele escolha qual é a correta de acordo com suas
preferéncias

No caso estudado, apds a segunda avaliacdo holistica, uma inconsisténcia foi
identificada, pois, uma informacdo de preferéncia da alternativa A3 sobre a alternativa A31,
foi declarada durante esta avaliagdo, conflitando com uma declaracéo de indiferenca dada na
Gltima pergunta da elicitacao flexivel. Como declaracdes deste tipo exercem grande forca para
o resultado do modelo, esta indiferenca foi descartada, optando-se por manter a informacao

dada na avaliacdo holistica. A Figura 16, ilustra esta ferramenta:

Figura 16 - Inconsisténcia encontrada entre informacGes da avaliacdo holistica e elicitacdo flexivel.

An inconsistency has been found
The question you have just answered is inconsistent with previous judments you made with Holistic Evaluation,
Please, select which information is correct.
Options:
Elicitation by decomposition O Helistic evalution OK

Elicitation by decomposition Holistic evaluation
AlB A3 was belived to be the best alternative from this group.

Consequence A Consequence B
Radar Graph | Bubble Graph | Tabular Visualization’

Bar Gragh

Fregopara Implementacho Prazo para Implementagio
Beneficios s Ralevinos Dfizuldsde de Implemartaghe

Fonte: A autora (2021)

O resultado final, pode ser identificado através da Tabela 4 e na Figura 17, o grafico de
Hasse também € apresentado para demonstracdo final das relacdes de dominancia. Para
melhor visualizagéo, a imagem foi cortada de modo a enfatizar as posic¢des 7, 14, 15 e 16, que

sd0 as que apresentaram alternativas incomparaveis.



Tabela 4 - Resultado final da ordenacéo, apos duas avaliagdes holisticas

Ranking Final

Posigdo Alternativa

1 [A12]

2 [A1]

3 [A16]

4 [AT7]

5 [A21]

6 [A3]

7 [A26][A31][A15]

8 [A27]

9 [A20]

10 [A23]

11 [A14]

12 [A32]

13 [A5]

14 [A28][A29]

15 [A17][AL19]

16 [A9][A24][Al11][A18]

17 [A2]

18 [A6]

19 [A10]

20 [A4]

21 [A13]

22 [A25]

23 [A30]

24 [A8]

25 [A22]

Fonte: A autora (2021)
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Figura 17 - Corte para aproximacao, grafico de Hasse, ordem final apds duas avaliagdes holisticas
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Fosition16

Fonte: A autora (2021)
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Assim, a Figura 18 abaixo, mostra o grafico com o range de valores das constantes de
escala obtidos, apds as avaliagdes holisticas e a Tabela 5 mostra os valores das constantes de
escala, com seus minimos e maximos para cada critério, € valido frisar que a posicdo dos
critérios nas colunas da planilha apresentada na Tabela 3, sofreu uma modificacéo, ficando da
esquerda para a direita a partir da primeira coluna de critérios a ordem: Preco, Beneficios,
Prazo e dificuldades. Esta modificacdo se da apds o ranking final das constantes de escala,

performado pelo sistema, para o presente estudo.

Figura 18 - Range de valores das Constantes de Escala

Scaling Constants Range of Values

Criteria Legend

C1: Preco para Implementacdo
C2: Beneficios e Relevancia

C3: Prazo para Implementacdo
C4: Dificuldade de Implementaca

Fonte: A autora (2021)

Tabela 5 - Valores das Constantes de Escala

Range de Valores das Constantes de escala
Critérios Preco (C1) Beneficios (C2) Prazo (C3) Dificuldades (C4)
Max 0,50 0,40 0,10 0,05
Min 0,45 0,37 0,08 0,02

Fonte: A autora (2021)

Em resumo, foi possivel demonstrar que o0 método chegou a um ranking de 14 posi¢Ges
de alternativas apds 6 perguntas na elicitacdo flexivel. Como o decisor ndo se satisfez com
este ranking, foi possivel, a partir deste ponto, continuar o processo atraves de avaliagdes
holisticas. Depois de 2 avaliagdes deste tipo, o resultado final de 25 posic¢Ges foi obtido, o que
pareceu satisfatorio, atendendo a necessidade de respostas do decisor, que optou por encerrar

0 Processo.
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4.1.8 Etapa 10- Analise de sensibilidade

A anélise de sensibilidade consiste em variar o input da matriz de consequéncias e ver
como o resultado final é alterado. O FlTradeoff traz esta ferramenta dando opc¢fes de
variagdes em porcentagem. A andlise foi realizada variando todos os critérios em +- 10% de
seus valores originais, de uma vez sO. Essa variacao, para o caso estudado em que todos os
critérios sdo discretos do tipo construidos, considera-se +- 10%, uma variacao significativa
para obtencdo de resultados confiaveis. Na Figura 19 abaixo, observando-se o grafico,
percebe-se na cor azul, a quantidade de vezes que as consequéncias permanecem iguais com
esta variacdo e em roxo, tém-se as alternativas que mudam de posic¢ao no ranking.

Essa analise ajuda a visualizar o quao sensivel é o ranking de alternativas gerado e
demonstrar a robustez dos resultados. Portanto, pelo grafico de analise de sensibilidade,
conclui-se que algumas alternativas sdo mais sensiveis as posi¢des do ranking e outras menos,
por exemplo, a alternativa A12 que fica na primeira posicdo, em 100% dos resultados,
levando a certeza de que esta devera ser de fato, a primeira acao a ser executada.

Por meio desta analise, 24 alternativas (1, 3, 5, 7, 8, 9, 12, 14, 15, 16, 17, 19, 20, 21, 22,
23, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31, 32), tiveram suas posi¢des fixas, o que trouxe um certo nivel de
estabilidade quanto a prioridade de sua execucdo além de demonstrar o qudo robusto é o

resultado. A analise de sensibilidade foi realizada ap0s a ultima avaliacdo holistica.

Figura 19 - Analise de sensibilidade com variacdo de +-10%, ap0s Ultima avaliacdo holistica
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4.1.9 Etapa 11- Analisar resultados e elaborar recomendacdes e Etapa 12- Implementar

decisdo

Segundo de Almeida (2013) a analise dos resultados e as recomendagfes nao se limitam
apenas em apontar a ordem das alternativas, mas também em deixar claro para os atores do
processo, a sensibilidade do modelo e as decisdes de simplificacdo mais importantes
realizadas no contexto de aplicacdo. J& a etapa de implementacao envolve a acdo em si e sua
realizacdo. Portanto, decidiu-se unir estas duas etapas em uma s, fazendo um apanhado geral
do posicionamento das alternativas, permitindo a observagdo das melhores e piores, além de
fazer as recomendacbes necessarias e por fim, deixando claro se as mesmas serdo
implementadas de imediato, a curto, médio ou longo prazo. As duas ultimas etapas estdo
entrelacadas no contexto deste texto e por isso serdo apresentadas neste item dnico.

A seguir, faz-se uma analise dos resultados obtidos durante a aplicacdo do meétodo
FlTradeoff. Optou-se por analisar primeiramente nesta sessdo, apenas as alternativas que
puderam ser comparadas, as alternativas que permaneceram incomparaveis nas posicoes 7,
14, 15 e 16, serdo melhor discutidas logo em seguida.

Analise dos resultados:

- Posicdo 1, A12 (Desenvolvimento de novos fornecedores de ragéo): Obteve o primeiro
lugar do ranking e esta posicao foi confirmada tanto pelo decisor quanto pelo especialista ou
gestor da producédo. Esta agdo inclusive, ja estava em curso no momento desta analise, tendo
sido captados mais 3 novos fornecedores de ragdo. Ela foi de extrema importancia para a
empresa, pois, existe grande necessidade de diversificacdo dos fornecedores, para garantir o
abastecimento e o bom funcionamento do negdcio, além disso, os gestores chegaram a
conclusdo, que esta acdo deveria ser continua, de tal forma que novos fornecedores estejam
sempre sendo cadastrados e testados, para que nao corram o risco de falta de abastecimento, j&
que este insumo € essencial para a saude do negdcio;

- Posicdo 2, Al (Criar processo para mensuracao da satisfacdo do cliente): Alternativa
ainda ndo executada, posicionada no segundo lugar do ranking, pois, obteve excelentes pesos
em todos os critérios, ou seja, € uma acao barata, simples e rapida de ser executada que traria
grandes beneficios para empresa. Os atores do processo reconhecem a importancia da
realizacdo desta alternativa de imediato e concordam com sua posi¢do. Esta acéo,
possibilitaria uma melhoria nos produtos da empresa, caso atendesse as necessidades dos
clientes identificadas na mensuracdo de sua satisfacdo, ja que esse tipo de medida também

pode trazer este pardmetro como resultado e isso poderia se traduzir em uma fidelizacéo
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destes clientes a longo prazo, gerando um grande impacto na eficiéncia operacional da
organizacéo;

- Posicdo 3, A16 (Avaliar resultados da eficacia das vacinas realizadas na Tilapia): A
acao ja foi iniciada e sua posicdo foi confirmada pelos gestores. Os animais ja foram
vacinados, porém, sua eficacia sé conseguira ser de fato avaliada dentro de mais 4 meses, que
é 0 prazo para despesca e avaliacdo da mortalidade do animal. Atualmente a empresa trabalha
com 3 novos fornecedores deste insumo;

- Posicdo 4, A7 (Desenvolvimento de novos fornecedores de alevinos): Acdo também
em execugdo com posicionamento confirmado no ranking pelo decisor. O fornecedor foi
trocado e um novo foi captado. A despesca final de engorda, onde o desenvolvimento do
animal pode ser avaliado, ainda ndo aconteceu, porém, as duas fases iniciais de analise com
15 e 45 dias foram satisfatorias em relacdo a curva de crescimento e engorda do mesmo. A
ultima analise, com 150 dias em média, ainda seré realizada;

- Posicdo 5, A21 (Ampliar sistema de monitoramento de video por cameras) e posi¢ao
9, A20 (Aumentar namero de refletores): Apds analise dos resultados, o analista chamou
atencdo do decisor para execucao destas duas alternativas, pois a A20, na verdade deveria ser
executada antes da A21, porém, como a A21 tem um peso maior no segundo maior critério e
esta igual no primeiro e no terceiro critério, ela ficou melhor posicionada no ranking, mas
avaliou-se que seria inutil ampliar o sistema de monitoramento com cameras sem fornecer
uma iluminacdo adequada. De qualquer modo, as duas alternativas ainda ndo foram iniciadas
ou executadas, por falta de recursos e os gestores pretendem realiza-la dentro dos proximos 6
meses;

- Posicdo 6, A3 (Investimento em treinamento de vendas para os funcionarios
desempenharem papel comercial incrementando a carteira de clientes): Segundo o decisor
(que é a diretora do entreposto logistico) essa atividade ndo foi realizada, porém, ela deseja e
acha necessario manté-la na posicdo do ranking encontrada, pois, é de grande importancia
para retira-la da funcdo de vendas, que hoje também é acumulada pela mesma, deixando-a
mais livre para gerir seu negocio;

- Posicdo 8, A27 (Promover a¢bes voltadas a divulgacao dos produtos e fortalecimento
da marca da empresa): Segundo o decisor, a posicdo deve ser mantida. A recomendacgédo do
analista é que acBes de marketing sejam implementadas a curto prazo, ja que com estratégias
de marketing bem definidas e assertivas, a tendéncia é que o aumento da procura pela marca
da empresa aumente aprimorando seus resultados. A empresa inclusive ja detém recursos

financeiros destinados para esse propésito. E valido frisar, que o intuito desta acdo era a
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promocao de degustacdo do produto em supermercados e feiras, demonstrando aos clientes o
sabor do alimento, o que foi impossibilitado pela pandemia e suas restricdes. A recomendagdo
€ que se invista mais nas redes sociais. A promocao de videos demonstrando pratos com o
produto, como tratar o animal, caso seja adquirido fresco, de pessoas fazendo degustagdes em
reunides particulares e etc., seria imprescindivel para geracao de valor comercial;

- Posicdo 10, A23 (Contratar Consultoria em Engenharia de Alimentos, Engenheiro de
pesca, profissional especialista em elaborar projetos para implantacdo de frigorifico e
conseguir o SIF emitido pelo MAPA, pois este selo assegura a qualidade dos produtos de
origem animal comestiveis, destinados ao mercado interno e externo): Para dar inicio a esta
acdo, um consultor nas areas de engenharia de alimentos e pesca foi contratado, com o intuito
de compor as etiquetas nutricionais dos subprodutos que atualmente s@o processados no
entreposto logistico e viabilizar a criacdo das embalagens apropriadas, também com o
objetivo de definir melhor os processos para regulamentacdo do SIF. Neste momento, esta
pendente a elaboracdo do projeto do frigorifico para o entreposto logistico ja que 0s recursos
para este fim sdo escassos e esta acdo devera ser realizada & longo prazo. A recomendacao
diante deste contexto de escassez econdmica seria fazer um plano de acdo para
implementacdo das acOGes necessarias a obtencdo do selo e que sdo possiveis de serem
realizadas com pouco ou nenhum recurso, até que se viabilize a implementacédo do frigorifico
propriamente dito;

- Posicdo 11, Al4 (Realizar testes com equipamento de injecdo de pressdao na agua de
modo a promover troca de temperatura entre aguas superficiais e profundas do acude,
resultando em temperaturas mais adequadas para o peixe): A¢do ndo realizada, devera ser
concluida em um prazo de 6 meses, sua posicao, segundo o decisor, esta adequada no ranking;

- Posicdo 12, A32 (Prospectar frigorificos certificados para beneficiamento desse
pescado e fazer estudo de viabilidade econdmico/financeiro da ampliacdo do mix de
produtos): Acdo ainda ndo realizada em sua totalidade, pois, ja foram iniciadas negociagdes
com frigorificos certificados, porém o estudo de viabilidade ainda esta pendente de
informagBes que advém dos parceiros. O decisor afirma que a posi¢do no ranking esta
adequada;

- Posicdo 13, A5 (Implantar software de automacdo logistica) e posicdo 17, A2
(Implantar top manager para aumento de produtividade, possibilitando assim, o incremento
dessa carteira): No momento de avaliagdo do estudo, estas agdes ja haviam sido
implementadas, inclusive antes das que as precederam no ranking. A questdo é que se fez a

implantacdo dos softwares e por falta de mao de obra capacitada para operagdo do mesmo ou
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de definicdo de quem o operaria, ainda ndo esta sendo operado a contento, além de que seus
resultados ainda ndo puderam ser avaliados. Ja o top manager, que corresponde a A2, também
foi implantado, porém, como as acdes Al, A3 e A27, ndo foram concluidas ou estdo em plena
execucdo, 0 incremento da carteira de clientes ndo foi possibilitado. Esperava-se que o
profissional que iria operar o sistema, seria também um profissional de vendas. A
recomendacgdo para os gestores é que procurem focar nas agdes anteriores, pois, talvez 0s
sistemas tenham sido implementados cedo demais, sem que a empresa possuisse uma
estrutura consolidada de mao de obra, para opera-los. Neste contexto, recursos foram
desprendidos prematuramente e os sistemas nao estao sendo utilizados em sua plenitude;

- Posicdo 18, A6 (Contratar consultoria com expertise em logistica para sugerir novos
modelos de abordagem logistica): Esta acdo ndo foi realizada e sua posicdo no ranking
também foi confirmada. Ela devera acontecer em um meédio prazo, pois depende de recursos
financeiros, que a empresa nao dispde no momento, além de depender também das acdes
anteriores, principalmente as da posigédo 13 e 17 do ranking.

- Posicdo 19, A10 (Desenvolver método de controle e retorno de caixas) - Esta atividade
ndo foi executada, porém, o decisor informou que ja estad pensando em um novo formato para
as caixas, de tal forma que as torne Unicas e diferenciadas das dos demais fornecedores. Sua
posic¢ao no ranking deve permanecer;

- Posicdo 20, A4 (Implantar SGQ ISO 9001 para monitoramento dos principais
processos para controle de qualidade, mantendo assim a credibilidade) — Essa acao apresentou
um alto custo, pois culmina na certificacdo, porém com grandes beneficios para os resultados
da empresa, ja que esta trabalha com alimentos. Como ainda ndo existem recursos
disponiveis, ela deve ficar na posicao indicada pelo FITradeoff e deve ser realizada a longo
prazo. Porém, é recomendavel que algumas atitudes para se chegar a certificagdo comecem a
serem realizadas aos poucos, como por exemplo, mapeamento de processos, identificacao da
politica da qualidade da empresa, disseminacdo da visdo, missao e valores, cumprimento da
legislacdo pertinente ao negdcio e etc. Atitudes estas, que ja poderiam ser iniciadas aos
poucos, 0 que é recomendavel, para que a longo prazo se atinja o resultado esperado com a
obtencdo da certificacdo. Pode-se considerar que a empresa ja iniciou a tentativa de um dos
requisitos, ao contratar um consultor, mencionado na acdo A23, na posi¢cdo 10, para
compreensdo da legislagdo pertinente ao negocio e implantagcdo das melhorias necessarias que
ndo demandem de muitos recursos financeiros.

- Posicdo 21, Al13 (Producdo da prépria racdo) - Essa verticalizacdo ndo se torna

interessante para 0 momento de incertezas vivenciados no pais, pois, 0s insumos para
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viabilizar essa producdo estdo apresentando altissimos custos e apds uma pesquisa de
mercado, junto a outros produtores de pescados, percebeu-se que ndo seria 0 momento de
realizar esta acdo, 0 que corrobora com o resultado apresentado pelo método. Além disso, ndo
ha recursos financeiros disponiveis e ela devera ser executada a longo prazo.

- Posicdo 22, A25 (Implementar projeto do frigorifico), posicdo 23, A30 (Certificacdo
BAP), posicdo 24, A8 (Desenvolvimento continuado junto aos laboratérios de vacinas mais
eficientes contra estreptococos tipo 3) e posicédo 25, A22 (Cultivar alevinos): Todas sdo a¢oes
imprescindiveis, porém, de altos custos financeiros, devendo serem realizadas a longo prazo,
por falta de recursos imediatos. A recomendacao aqui, € que a empresa faca uma programacao
financeira incluindo estes custos em seu fluxo de caixa, j& que sdo essenciais para o
crescimento da organizagao.

Inicia-se agora, a analise das alternativas que permaneceram incomparaveis:

- Na posicdo 7, 3 alternativas (A26- Melhoria na apresentacdo do produto inclusive
etiquetas nutricionais, A31- Prospectar produtores identificando niveis de producdo de cada
um para fazer acertos comerciais e conseguir 0S pescados para processar, e Al5-
Experimentar criacdo com niveis de densidade menores, interferindo no conforto do animal,
sem considerar aquisicdo de novas gaiolas) permaneceram incomparaveis. A A26 é bastante
importante, porém, o fato de ter permanecido incomparavel ndo impactou na decisdo de
encerrar 0 processo do decisor porque, esta acdo poderia ser realizada dentro da A23,
posicionada no 10° lugar do ranking. A A31 e Al5, também sdo a¢bes importantes, porém o
gestor do entreposto logistico optou por realiza-las no longo prazo, ja que existiam acfes mais
prioritarias para 0 momento.

- As alternativas que permaneceram incomparaveis na posicdo 14 foram A28 e A29. A
A28 (Reforcar acbes de Marketing com op¢des de pratos saudaveis utilizando os produtos da
empresa) considerou-se que poderia ser unificada a A27, na posi¢do 8 do ranking e para A29
(Contratar consultoria na area de comércio exterior para realizacdo de pesquisa de mercado
identificando assim, potenciais compradores e suas exigéncias, além de estudo de viabilidade
econdmica/financeira da expansdo) houve a percepcao, de que este, ndo era 0 momento de
pensar em expansdo para mercados externos e até mesmo internos, ja que muitas questdes
relacionadas as certificacdes de qualidade da empresa ainda estavam por serem executadas em
acoes que obtiveram um lugar bem definido no ranking. Portanto a acdo deve entrar em um
planejamento de longo prazo.

- Na posicdo 15, as alternativas A17 (Fazer uso de probidticos e prebidticos como forma

de prevencdo da bactéria, analisando resultados) e A19 (Dobrar a capacidade do sistema de
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bombeamento para troca e abastecimento de dgua dos viveiros, permitindo que essas agdes
sejam realizadas na madrugada com taxas de energia elétrica menores), sdo atividades que
apresentam custo, prazo e dificuldade variando de valores intermediarios para altos. Por esta
razdo, o decisor entendeu que sua incomparabilidade ndo geraria grandes impactos, uma vez
que existem outras acdes mais prioritarias.

- A posicdo 16 apresentou 4 alternativas incomparaveis no ranking final (A9, A24, All
e Al18). O decisor afirmou que a A9 e All ja haviam sido executadas e, portanto, sua
incomparabilidade ndo lhe parecia importante. Em relacdo a alternativa A24, o decisor
entendeu que deveria uni-la a A32 que esta posicionada em 12° lugar do ranking. J& a
alternativa A18 (Adquirir carro com carroceria para minimizar perdas com movimentacao de
equipamentos e ferramentas no momento da despesca) concluiu-se que, deveria ser realizada
em médio prazo, assim que recursos financeiros sejam liberados, uma vez que tem um custo
de peso intermediario, facilidade de implementacéo e trara altos beneficios para a producao,

eliminando algumas perdas durante a despesca.

4.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Por meio da aplicagdo ao caso estudado, algumas consideracbes precisam ser
enfatizadas.

O sistema chegou a um ranking de 14 posicGes, apds apenas 6 perguntas durante a
elicitacdo flexivel junto ao decisor, o que pareceu simples e rapido para 0 mesmo. As
alternativas que estavam nas 4 primeiras posi¢cdes do ranking (Al12, Al, Al6 e A7),
permaneceram em seus lugares até o final do processo e apds reunido com o0s gestores,
conclui-se que, este ranking inicial poderia ser aprimorado, pois o problema em estudo, tinha
32 alternativas, portanto, optou-se por dar continuidade ao processo, ja que alternativas
importantes, como a A3 (Investimento em treinamento de vendas), continuavam
incomparaveis na posicao 5.

Essa alternativa € considerada de grande importancia para o decisor, ja que por meio
dela, este, que também é o gestor do entreposto logistico, ficaria mais livre para desempenhar
melhor o papel de gerir sua empresa, saindo um pouco da tarefa de vendas que consome quase
100% de seu tempo, o que faz parte de sua realidade atual. Por esta raz&o, a mesma assumiu o
6° lugar no ranking final, o que foi considerado uma étima posicao.

As acgOes que estavam em primeiro lugar Al12 (desenvolver novos fornecedores de

racdo) e em terceiro lugar A16 (avaliar a eficAcia das vacinas) ja estavam inclusive em
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execucao, corroborando com o resultado do ranking. Estas acdes sdo relacionadas a producao
em si e de fato precisam ser priorizadas, pois, sem o produto ndo ha possibilidade de
sobrevivéncia do negdcio. Uma outra observacdo, € que a maior porcdo dos custos de
producdo deste negdcio, vem da racdo do pescado, entdo esta € uma questdo que precisa ser
observada e melhorada continuamente de forma planejada, de modo que haja antecipacao
sempre ao seu uso, permitindo fluidez na criacdo do animal. Do mesmo modo, a a¢do Al6 ja
estava em execucao e a empresa j& havia conseguido captar 3 novos fornecedores de vacinas
de multinacionais e ja estavam experimentando o produto, mostrando que sua priorizacao ¢ de
extrema importancia para sobrevivéncia do negécio e mais uma vez, confirmado o resultado
do ranking fornecido pelo método utilizado.

Apb6s 6 perguntas da elicitacdo flexivel, partiu-se para a avaliacdo holistica para
satisfazer uma demanda do préprio decisor. Foram necessarias apenas 2 avaliagdes deste tipo,
para se obter um resultado satisfatorio para este ator. Foram obtidas 25 posicGes de 32
alternativas e, portanto, neste ponto o decisor achou que poderia encerrar 0 processo. Ficaram
definidas as 6 primeiras posi¢Oes, de 1 a 6, depois de 8 a 13 e da 17 a 25, ou seja, as melhores,
intermedidrias e piores alternativas foram identificadas e confirmadas pelo decisor.

A utilizacdo do método FITradeoff pareceu adequada ao caso estudado. Os resultados
obtidos foram satisfatérios e demonstraram a importancia de se estruturar a tomada de decisdo
organizacional com base em uma metodologia bem consolidada como a escolhida.

Os atores do processo, acharam o método eficaz porque traz flexibilidade, uma vez que
dispde de dois tipos de avaliacdo, por elicitacdo flexivel e holistica e também permite que o
decisor pare na etapa que achar mais adequado e de acordo com suas necessidades. Além
disso, foi percebido por parte da empresa, uma simplicidade em dar as respostas durante todo
0 processo. Ao todo foram realizadas 8 perguntas aos decisores, o que lhes pareceu agradavel
e conveniente, ja que ndo dispunham de muito tempo. Uma outra questdo mencionada
satisfatoria também, foi que o modelo trouxe questdes faceis de serem respondidas, o que ndo
tornou o processo cansativo. A visualizagdo dos graficos ajudou bastante no processo
decisério também, uma vez que facilita a percepcédo das alternativas.

Para finalizar esta secdo, € preciso avaliar a analise de sensibilidade. Esta, segundo a
percepcdo da empresa, foi uma ferramenta bastante dtil, tornando o processo confiavel e
deixando o decisor seguro para tomada de decisdo, pois, a maioria das alternativas
permaneceu no mesmo lugar do ranking, apés uma variacao de +-10% nos valores dos pesos.
Este resultado, foi imprescindivel para a aplicabilidade do método, por parte da organizagéo,

que demonstrou desejo em dar continuidade nestas aplicacdes. O intuito é utiliza-lo em seu
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dia a dia, retirando sempre as a¢gdes mais prioritarias e analisando seus desdobramentos para

transforma-los em acGes dentro de planejamentos de curto, médio e longo prazo.

4.3 CONSIDERACOES FINAIS

O problema proposto para este estudo teve como fonte de dados os fatores criticos de
sucesso elencados na Matriz SWOT da organizacdo e fornecida ao analista, dando origem
assim, as acOes de melhoria. Estas acOes, que foram utilizadas como alternativas no metodo
de decisédo proposto, sdo reconhecidamente pelos gestores, de extrema importancia para o
crescimento sustentdvel da empresa. Algumas acgdes, embora devam fazer parte de um
planejamento de longo prazo, como as acdes A4, A25 e A30, que ocupam respectivamente as
posicBes 20, 22 e 23, precisam ser observadas com cuidado e seriedade, pois, também sdo
responsaveis pelo crescimento da organizacdo. Esta afirmativa demonstra o qudo importante é
a priorizacdo, ja que existe escassez de recursos, porém, as a¢Ges que ocupam as Ultimas
posicBes, ndo devem ser esquecidas em hipotese alguma.

E muito importante estabelecer e consolidar a visdo de futuro da empresa, pois, néo
saber onde quer chegar, pode deixa-la obsoleta dentro de um mercado altamente competitivo.
O Planejamento Estratégico foi o primeiro passo para descobrir esta direcdo e apds a
discussdo dos resultados encontrados, é perceptivel que a implementacdo de uma cultura de
planejamento e controle, bem como uma cultura de estruturacdo das tomadas de decisdo na
empresa, sao urgentes, além de terem se demonstrado necessarias.

E para finalizar esta sessdo, € preciso deixar uma reflexdo: Sonhar ndo muda nada,
tomar uma decisdo pode mudar tudo e tomar uma boa decisdo, pode fazer tudo mudar para

melhor!
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5 CONCLUSOES

Foi apresentado no estudo, um modelo de decisdo multicritério com utilizacdo do
método FlTradeoff para elicitacdo das preferéncias do decisor (DE ALMEIDA, 2016). Desta
forma, os fatores criticos de sucesso identificados durante a analise SWOT realizada no
Planejamento Estratégico do ano de 2019, foram utilizados como inspiracdo para a construgédo
de acBes de melhoria necessarias para o desenvolvimento sustentavel da organizacéo,
resultando em 32 acBes, que foram utilizadas como alternativas na aplicagdo do método
FITradeoff, sendo este utilizado com a intencdo de estruturar melhor a tomada de deciséo e
promover uma maior seguranca dos gestores acerca de quais agdes deveriam ser realizadas
prioritariamente, ja que existe limitagdo de recursos.

A construcdo do modelo foi viabilizada através do procedimento descrito por de
Almeida (2013) realizado em 12 etapas com refinamentos sucessivos e para definicdo do
melhor método a ser utilizado a etapa 6 foi crucial onde, algumas caracteristicas acerca do
decisor e dos atores do processo, bem como da organizacdo foram apontadas. Porém, estas
caracteristicas se confirmaram ao longo de todas as etapas. S&o elas, a estrutura de
preferéncias do decisor (P, I) e a racionalidade compensatdria do mesmo, além das vantagens
mencionadas, acerca do método escolhido.

A consideracdo de funcBes valores lineares e varidveis deterministicas a titulo de
simplificacdo, também influenciaram nesta escolha. Inclusive esta consideracdo se evidencia
na valoracdo dos 4 critérios escolhidos para o estudo. Como néo foi possivel obter valores
reais, uma escala Likert que variava de 1 a 5 pontos foi construida para todos eles e a primeira
tarefa do consultor foi pontuar cada critério para cada alternativa dentro desta escala,
considerando 1 sempre a pior avaliacdo e 5 sempre a melhor independente de qual critério
estivesse sendo observado.

Uma outra questdo importante a ser considerada, foi a indisponibilidade de tempo dos
gestores e do decisor, portanto, um método que demonstre mais simplicidade e demande
menos tempo para obtencdo de respostas, pareceu ser mais adequado. Partindo destas
informagdes, o metodo FlTradeoff para ordenacdo de alternativas, foi considerado o mais
conveniente para o caso estudado e algumas vantagens acerca deste puderam ser confirmadas.

Apos a escolha e aplicacdo do meétodo, chega-se a algumas conclusGes praticas para
organizacdo, como exemplo, o fato de ter contribuido principalmente e inicialmente para que
0S seus gestores conseguissem tirar do papel, o planejamento estratégico, uma vez que as

acoes de melhoria utilizadas como alternativas do problema proposto, foram originadas da
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Matriz SWOT fornecida. Esta empresa, que ja tem 9 anos de existéncia, ainda ndo estava
habituada a gerir seus negocios fazendo uso de metodologias e filosofias de gestao, tendo sido
este estudo de suma importancia neste aspecto, pois, apresentou este conhecimento a
organizacéo, possibilitando seu uso de forma adequado.

Outras conclusfes préaticas para esta organizacao que foram capazes de gerar impactos
positivos, relacionam-se ao primeiro passo que se deve considerar antes de tomar uma
deciséo, ou seja, a determinacdo das prioridades da organizagdo com o direcionamento
planejado de seus recursos financeiros.

Um outro ganho préatico proporcionado pelo estudo esta na perspectiva de que a partir
deste momento, passem a ser realizadas medigdes por meio de indicadores, de modo a
mensurar 0s impactos das melhorias implementadas por meio das acOes descritas. A
perspectiva de implementacdo dos planejamentos de curto, médio e longo prazo tomando por
base sempre a Matriz de decisdo com o ranking final das alternativas, também é vista como
um ganho pratico para a organizacao.

Uma outra questdo considerada importante pelos gestores, agora acerca do método
escolhido, esta na possibilidade de continuar o processo, mesmo ap0s o FlTradeoff esgotar
todas as possibilidades de perguntas por elicitacdo flexivel, que se da por meio de avaliacdes
holisticas, onde, apds apenas duas avalia¢fes deste tipo no estudo, um ranking, que pareceu
satisfatorio para o decisor com 25 posicGes, foi obtido. Vale frisar, que as alternativas que
ficaram empatadas ou ndo foram comparadas ou ja haviam sido executadas no momento da
aplicacdo, que é o caso da A9 e All na posi¢cdo 16, ou deveriam ser executadas a longo prazo,
como a A29, devido ao momento vivido pela empresa ndo ser 0 mais adequado para realiza-
las, ou a percepcdo de que a acdo deveria ser incorporada a uma outra alternativa do ranking
que estivesse bem definida, como foi o caso da A28 na posicdo 14, que pdde ser incorporada a
A27 na posicao 8.

Isto pode indicar inclusive, uma outra vantagem no método, que seria a de demonstrar
para o decisor quais alternativas, em casos de problemas de decisdo com mais de 20, sdo
repetitivas e, portanto, podem ser unificadas a outras.

Um outro ponto que pareceu simplificar bastante e que, portanto, deve ser visto como
vantajoso, foram os tipos de perguntas realizadas pelo sistema. O decisor precisa estabelecer
relacbes de preferéncia estrita, dispensando a necessidade de especificagdo do ponto de
indiferenca entre as alternativas, o que é uma tarefa que exige menor esforgo cognitivo deste
ator, tornando-a mais facil e além de tudo intuitiva. Por esta razdo, a elicitacdo flexivel

juntamente com as 2 avaliacdes holisticas, demandaram apenas 30 minutos do tempo do
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decisor, que demonstrou bastante satisfacdo ao final do processo, quando percebeu sua
simplicidade.

Até este ponto, foi possivel notar que o novo processo proposto para tomada de decisdo
para esta empresa, ndo sO possibilitou que os administradores usassem de forma mais
adequada seu conhecimento, mas também, desenvolvessem novos conhecimentos, a partir do
momento que entraram em contato com a metodologia proposta pelo analista.

Para o caso estudado, os administradores, estavam confusos e ndo sabiam exatamente
por onde deveriam comecar a agir, diante de tantas alternativas de ac6es que foram extraidas
da analise SWOT, portanto o método os auxiliou neste direcionamento.

A grande vantagem nisso, foi que 0s gestores perceberam que existiam acOes que
precisavam ser iniciadas de imediato, porém de forma planejada, a exemplo das a¢des A5 e
A2, que demandavam uma mao de obra mais especializada para fazer analise de dados,
porém, como esta mdo de obra ndo estava disponivel, os sistemas estavam sendo
subutilizados, mostrando ao decisor que estas acfes foram executadas prematuramente, ja que
j& haviam sido executadas antes mesmo deste estudo e estavam nas posi¢es 13 e 17
respectivamente.

Portanto, ficou evidente a partir dai, que a forma como 0s gestores estavam
acostumados a tomar decisdes na empresa, de forma aleatoria, ndo estava sendo 0 mais
adequado, evidenciando a necessidade urgente de implementar uma cultura de planejamento
na organizacgdo. A grande questdo aqui, € que, embora 0s sistemas estivessem em operacao, 0s
dados que eram fornecidos por ele ndo estavam sendo inteiramente aproveitados, ja que ndo
existia um profissional para analisé-los a contento.

Os recursos desprendidos prematuramente para estas acOes (A5 e A2), poderiam
inclusive terem sido utilizados em outras que estivessem conectados a posi¢do 2, alternativa
Al gque trata da mensuracdo da satisfacdo dos clientes e ainda ndo havia sido iniciada ou a
posicdo 6, alternativa A3 que trata dos treinamentos e capacitacdo dos funcionarios em
vendas, 0 que permitiria que a gestora da area, neste caso a propria decisora do processo,
fizesse a gestdo dos sistemas e dos dados obtidos através deles, ja que é capacitada para tal
funcao.

Uma outra vantagem percebida pelos atores, foi o fato do SAD do FITradeoff acusar
inconsisténcias entre as respostas fornecidas para a elicitacdo flexivel e para a avaliagdo
holistica e ndo s6 isso, o fato de o sistema permitir a resolugdo destas inconsisténcias
perguntando ao decisor qual resposta ele deseja manter, incrementando assim, a

confiabilidade nos resultados.
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A Ultima etapa do SAD do FITradeoff para o estudo, foi a analise de sensibilidade. Esta
analise foi realizada variando o valor de todos os critérios em +-10%, o que € um valor
significativo ja que se tratam de critérios discretos e construidos. Nesta avaliacdo, a maioria
das alternativas se manteve na mesma posi¢cdo do ranking, o que demonstrou robustez nos
resultados.

O estudo foi relevante para demonstrar aos gestores, a importancia de se estruturar o
processo de tomada de decisdo nas organizacdes, devendo fazer escolhas de forma embasada
e segura, além de alinhadas ao planejamento estratégico o que permite alcangar resultados de
longo prazo.

Na correria do dia a dia, 0s gestores mais ansiosos ficam tendenciosos a acreditar que
tudo é prioritario. O que é realmente relevante no momento da avaliacdo das prioridades,
precisa estar alinhado com os objetivos e metas da empresa. E esta avaliacdo foi primordial
para a organizacao, impactando principalmente no direcionamento planejado de seus recursos
financeiros. Até o momento deste estudo, a empresa ndo havia realizado medi¢bes que
demonstrassem os impactos financeiros reais, porém, a perspectiva de que a partir deste
estudo passem a ser realizadas tais medi¢Ges por meio de indicadores, de modo a mensurar
estes impactos e as melhorias geradas, é vista como um ganho real e pratico para esta
organizagao.

Os gestores também, tiveram uma percep¢do positiva com a simplicidade do
procedimento, que, embora tenham entendido que inicialmente precisariam de consultoria
especializada para realizar o método a contento, seguindo seu passo a passo correto e para
interpretar os resultados, compreenderam que seria possivel treinar um dos gestores para em
um futuro préximo, dar continuidade mantendo-o como um forte aliado aos planejamentos de
curto, médio e longo prazos.

Um bom exemplo pratico de que as melhorias existem de fato com a aplicacdo do
método, é que, no inicio do estudo, a empresa estava tendenciosa a adquirir outro software,
porém, ao perceber que ndo estavam conseguindo utilizar a contento o que ja estava
implantado, decidiram que deveriam direcionar seus recursos priorizando agbes que
envolvessem a garantia da qualidade de seus pescados, como a A23 na posicdo 10 e ndo a A6,
que tratava da aquisicao de sistemas e estava posicionada em 18° lugar do ranking.

Para resumir, o0 método FITradeoff para problematica de ordenacéo foi aplicado em um
estudo de caso dentro de uma empresa da industria alimenticia, produtora e distribuidora de
pescados, que tomava decisbes de forma aleatdria, baseando-se apenas em custos. As

respostas obtidas neste trabalho elucidam a necessidade de estruturacdo desta tomada de
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decisdo e ndo se esgotam, ao contrario, elas abrem uma porcdo de novas possibilidades
relacionadas a gestdo desta organizagdo, como por exemplo, a necessidade de implementacéo
dos planejamentos de curto, médio e longo prazo.

Por fim, ficou claro que a utilizacdo do metodo se mostrou Util para estruturacdo da
tomada de decisdo e seu uso deve ser continuado possibilitando assim, a atualizacdo de acOes
de melhoria com suas respectivas ordenacgdes tornando o processo continuo, possibilitando

assim, uma melhoria continua para a organizacgéo.

5.1 LIMITACOES

As limitacGes encontradas no processo relacionam-se a alguns fatores descritos a partir
deste momento.

O primeiro deles deve-se ao fato de que ndo foi possivel se obter dados em escala
natural para composicdo da Matriz de Consequéncias, obrigando o consultor a construir
escalas para todos os critérios, o que leva a questdo da limitacdo de perguntas a serem feitas
pelo SAD, que considera valores intermediarios para consequéncias.

Esta limitacdo se deu no contexto da empresa, pois, as acOes identificadas no
planejamento estratégico e que conforme ja elucidado, foram usadas como alternativas no
problema de decisdo proposto, em sua grande maioria, haviam sido esquecidas, pois, até a
realizacdo deste estudo, ndo existia um funcionario que desempenhasse o papel especifico de
gestdo da empresa. Por esta razéo, a obtencdo destes valores reais foi impossibilitada.

A resisténcia dos diretores da empresa em utilizar uma metodologia que eles
consideram nova por ndo terem o conhecimento da mesma e também por ndo estarem
acostumados a estruturacdo das tomadas de decisdo organizacional também se impés, em um
primeiro momento, como limitacdo. A decisora sempre se esquivava em fazer reunides para
listagem das acOes e escolha dos objetivos, 0 que tornou esta primeira atividade mais
demorada do que deveria. Porém, ap6s algumas demonstracdes de resultados de estudos
anteriores sobre 0 método, a mesma comegou a sentir curiosidade pelo mesmo, além do que, a
necessidade de gerir o negdcio de forma mais eficaz foi se tornando mais explicita com os
problemas enfrentados pela organizacao ao longo dos meses.

O fato de ser necessario a presenca de um analista que entenda do processo decisorio e
da metodologia, também pode ser uma limitacdo para determinadas empresas, que detém

menos recursos financeiros, para estruturacdo destes procedimentos.
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5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Algumas sugestdes para trabalhos futuros sdo feitas nesta sessdo, como por exemplo,
usar uma problematica de decisdo em grupo, pois, a empresa € composta por 3 donos
acionistas, um, engenheiro de producéo, responsavel pelas atividades realizadas nas fazendas
e detentor de todo conhecimento técnico da atividade desenvolvida pela organizacdo, a outra
acionista seria a decisora escolhida, que é responsavel por todas as atividades desenvolvidas
no entreposto logistico, alem, de ser responsavel pelas vendas dos produtos e um terceiro
dono, que embora ndo assuma nenhum posto na gestdo da organizacdo, detém 50% de suas
acOes e gosta de exerce influéncia nas tomadas de decisdo. Além disto, durante todo o
processo, estes acionistas, com énfase ao engenheiro de producdo, atuaram de forma
contundente junto ao decisor escolhido.

A tilizacdo de outros métodos que considerem probabilidades, ou fatores ndo
controlados para 0 mesmo estudo seria interessante também, uma vez que a aquicultura é uma
atividade de dificil manejo, pois, além do produto ser fragil, exigindo grande atencdo e
controle de fatores como a agua e sua temperatura, o que dependem do clima e estacdo do
ano, as acoes de melhoria sobre o produto sé conseguem ser efetivamente avaliadas, no ato de
sua despesca que se da em mais ou menos 4 meses. Uma outra questdo é a demanda que varia
de acordo com o periodo do ano, porém, pode também sofrer variacbes de acordo com o

momento econdmico vivenciado no pais.
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