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RESUMO

A determinacdo do preco de venda de medicamentos manipulados tem envolvido cada vez
mais fatores que contribuem com a satisfagdo do consumidor, transformando-se em um dos
principais esforcos na busca de maior competitividade neste ramo de negdcio. Neste contexto,
este trabalho propde duas novas abordagens de agregacdo de preferéncias de stakeholders
acerca da definicdo metodoldgica de precificacdo de produtos farmacéuticos, se concentrando
no caso particular das farméacias magistrais da regido Sul do Brasil. Ambas as abordagens
utilizam-se do método Value-Focused Thinking (VFT), a fim de propiciar um melhor
entendimento do problema pelos membros envolvidos. Além disso, apoiam a identificagdo de
um objetivo fundamental a partir de varias percepgdes do problema, estabelecendo uma viséo
unificada do objetivo a ser alcangado, devido a participacdo de todos os atores. Para isso, sdo
identificados os valores individuais, permite-se a criacdo de alternativas, onde cada
participante contribui com suas percepcoes e valores individuais, sendo definidas as medidas
naturais, diretas e/ou indiretas de acordo com a experiéncia e conhecimento de cada
stakeholder e determina-se as constantes de escala, refletindo suas preferéncias. A primeira
abordagem utiliza-se do consenso entre os membros do grupo para se obter a preferéncia
global, sendo que todas as etapas de desenvolvimento do modelo sdo realizadas com a
participacao de todos os atores. A segunda abordagem prop6e uma maneira individualizada de
participacdo dos stakeholders, incluindo a utilizagdo de mapas cognitivos a fim de organizar e
registrar os valores identificados pelos stakeholders acerca de suas preferéncias, assim, ao
final do processo de estruturacdo da situacdo problema, os mapas individuais séo agregados
por meio da unido das diferentes percepcdes, obtendo um modelo unificado. Percebe-se entéo,
um ambiente com reduzido conflito, visto que praticamente todo o processo é realizado
isoladamente e garantindo-se maior agilidade, podendo haver negociagédo somente no final do
processo. O modelo final gerado, por ambas as abordagens, reflete a preferéncia global de

todos os stakeholders.

Palavras chave: Formacdo do Preco de Venda, Farmécia de Manipulagdo, Tomada de
Deciséo, Value Focused Thinking, Mapa Cognitivo.
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ABSTRACT

Establishing the selling price of compounded drugs has been involved more and more factors
that contribute to customer satisfaction, becoming a major effort to achieve greater
competitiveness in this business. In this context, this work proposes two new approaches for
aggregating of stakeholders’ preferences about the methodological definition of pricing of
pharmaceutical products, focusing on the particular case of compounding pharmacy in
southern Brazil. Both approaches are used the method Value-Focused Thinking (VFT), in
order to provide a better understanding of the problem by the members concerned.
Furthermore, this work supports the identification of a fundamental objective from various
perceptions of the problem, establishing a unified vision of the goal to be achieved, due to
participation of all stakeholders. For this, the individual values are identified, allow the
creation of alternatives, where each participant contributes their individual perceptions and
values, and defined natural, direct and / or indirect measures according to the experience and
knowledge of each stakeholder, and determine the scale constant, reflecting their preferences.
The first approach utilizes the consensus among the group members to obtain the global
preference, and all stages of model development are carried out with the participation of all
stakeholders. The second approach proposes and individualized manner of participation of
stakeholders, including the use of cognitive maps, in order to organize and record the values
identified by stakeholders about their preferences, so the end of the process of structuring the
problem situation, the individual maps are aggregates through the union of the different
perceptions obtaining a unified model. It can be seen then, an environment with reduced
conflict, since practically the entire process is carried out separately, and ensuring greater
flexibility and may negotiated only at the end of the process. The final model generated by

both approaches, reflect the overall preference of the stakeholders.

Key-words: Establishment the Sales Price, Compounding Pharmacy, Decision Making,

Value Focused Thinking, Cognitive Map.
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Capitulo 1 Introducao

1 INTRODUCAO

A politica de salde brasileira tem enfrentado grandes desafios devido a necessidade de
integracdo do segmento de assisténcia a salde e os segmentos industriais que o abastece,
sendo ambos considerados elos de uma mesma cadeia produtiva. E possivel observar
diariamente nos diversos meios de comunicacao, que sdo criticas as dificuldades de acesso de
grande parte da populacdo aos medicamentos essenciais para a manutencdo e melhoria da
qualidade de vida.

Para garantir a oferta de medicamentos de qualidade, tais como os medicamentos de
referéncia e similares, reduzir seus custos no mercado e fomentar o acesso do individuo a
estes medicamentos de forma racional e consciente, algumas iniciativas foram desenvolvidas
pelo governo federal, destacando-se entre elas a criagdo da Central de Medicamentos
(CEME), a regulamentacdo do Sistema Unico de Satde (SUS), a aprovagdo da Politica
Nacional de Medicamentos (PNM), a criacdo da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
(ANVISA), a Lei dos Genéricos e, mais recentemente, a realizacdo da Conferéncia Nacional
de Medicamentos e Assisténcia Farmacéutica, a criacdo do Departamento de Assisténcia
Farmacéutica e Insumos Estratégicos (DAF), e a aprovacdo da Politica Nacional de
Assisténcia Farmacéutica (Pnaf) (PORTELA et al., 2010).

Os medicamentos genéricos vém recebendo grande apoio e ampla divulgacdo do
governo, que associado ao pre¢co mais acessivel, acarretou seu sucesso no mercado. Diante
deste cendrio, onde 0s incentivos governamentais no que se referem as promocdes,
esclarecimentos em diversos meios de comunicagdo quanto ao uso dos medicamentos
genéricos, e do poder das grandes industrias de producdo de medicamentos de referéncia e
similares, as farmacias de manipulacdo (que sdo geralmente Micro e/ou Pequenas Empresas,
devido ao perfil da propria atividade) precisam concentrar esforgos no desenvolvimento de
estratégias inovadoras para se manterem competitivas no mercado.

Neste contexto, percebe-se a necessidade de se aprofundar os estudos no dominio dessa
situacdo, permitindo que as farmécias de manipulacdo permanecam lucrativas num mercado
altamente competitivo. Dutra & Hatakeyama (2005) e Atkinson et al. (2007) acreditam que
para ter éxito em qualquer atividade, as empresas devem possuir uma 6tima metodologia de
formacéo do preco de venda para os seus produtos, mercadorias e/ou servigos. Sendo assim, a
tomada de decisdo pessoal e gerencial torna-se um aspecto chave na busca de um preco ideal.
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Para tanto, esta tese desenvolve duas novas abordagens que permitem agregar diferentes
pontos de vista gerando uma visao coletiva e consolidada do problema, orientando a definicéo
de uma estratégia que proporcione maior competitividade para as farmacias magistrais,
buscando atender aos multiplos fatores que influenciam sua gestdo, tal como uma
metodologia de precificacdo de produtos farmacéuticos mais eficientes. Essas abordagens
utilizaram o método de estruturacdo de problema VFT (Value-Focused Thinking) como

alicerce para clarificar e formalizar a situacdo problema.

1.1 Motivacéao e Contexto

De acordo com a Associagdo Brasileira de Redes de Farmacias e Drogarias (Abrafarma)
(2011), em 2010, o movimento nas 26 grandes redes associadas a entidade superou R$17
bilhdes, 18,03% a mais do que em 2009. As maiores altas percentuais foram dos genéricos
21,21%. A comercializacdo de medicamentos chegou a R$12,23 bilhdes, indice de 16,93%
superior ao do ano anterior. J& 0s genéricos ultrapassaram R$1,77 bilh&o.

Em contrapartida, 0 mercado de medicamentos manipulados também vem crescendo
significativamente nos ultimos anos. E o que mostram os dados da Gltima pesquisa feita pela
Associacdo Nacional dos Farmacéuticos Magistrais (ANFARMAG, 2011). De acordo com o
levantamento, o nimero de farmécias que produzem medicamentos manipulados aumentou de
2.100 em 1998, para 7.850 em 2009, mesmo com a legislacdo mais exigente. Ainda segundo a
Anfarmag, mais de 60 milhdes de receitas sdo manipuladas anualmente, o que representa
cerca de 10% de todo o mercado de medicamentos no Brasil (ANFARMAG, 2011).

Os medicamentos manipulados sdo economicamente  mais  vantajosos,
comparativamente aos industrializados, ou seja, 0s genéricos, similares ou de referéncia. Na
pesquisa realizada por Rezende et al. (2003), foi constatado que, entre 0S menores precos
cotados, todos estavam acima do menor pre¢co dos manipulados, ocorrendo uma variagéo
superior de 530% do industrial, 189% do genérico e 173% de outros similares. Estas
variages significativas também foram encontradas tanto nos médios e maiores pregos.

Porém, segundo o estudo de caso realizado por Pereira & Servilieri (2005), foi
constatado que ha& uma série de exigéncias de ordem técnica e legal, relacionadas a
infraestrutura, recursos humanos e processamento das formulas magistrais. No estudo
realizado por esses autores, 0 orgamento de uma prescricdo é calculado considerando apenas

0s custos das matérias primas e embalagem e sobre o qual é aplicado uma Margem de Lucro
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para atingir o preco desejado. Procurou-se, entdo, mensurar 0s custos das preparacoes,
mediante a adog¢do do método de custeio por absorcao.

Foi verificado que os custos eram superiores ao pre¢o praticado. Embora seja relevante
considerar a subjetividade dos critérios de rateio dos custos indiretos, presente na metodologia
de custeio por absorcao, ficou evidente que as farmacias nao realizavam controles sobre o real
custo de suas preparacdes, acarretando prejuizos a farmacia, o que deve ocorrer com muitas
farmacias existentes no pais.

Para Dolan & Simon (1998), a fixagéo de precos pode ser considerada uma das mais
importantes decisdes no processo de planejamento da organizacdo, e estdo relacionados
diretamente com seus objetivos. Essa decisdo podera envolver diversos fatores como:
demanda, posicionamento estratégico, mercado, concorréncia, para maximizacao de retorno,
de acordo com o ciclo de vida do produto ou servigo, com 0 custo, prazo etc.

Estabelecer precos de venda competitivos é uma tarefa que exige do empresario o
conhecimento dos componentes que ddo origem ao preco de venda. A definicdo da estrutura
do preco € parcela importante neste processo, uma vez que possibilitard ao administrador
saber o quanto lucrou.

Segundo Hansen & Mowen (2001) muitas empresas ndo apuram a estrutura de seu
preco de maneira precisa, 0 que acarreta a obtencdo destes de forma empirica. Essa pratica
mascara 0s custos e o0 lucro da empresa, acarretando diversos problemas, tais como:

e Preco de venda abaixo do real, o que diminui os lucros da empresa.

e Preco de venda acima do real, o que dificulta as vendas.

e Fabricacdo de produtos que ddo pouco lucro em detrimento de outros mais rentaveis,
ocasionando ma alocacgéo dos recursos.

e Esforco de venda ndo orientado para produtos mais lucrativos.

e Dificuldades para identificar e fixar acGes para reducao de custos e despesas, 0 que podera
levar a empresa a operar com custos e despesas mais altos do que deveria.

Como consequéncia de um ou mais desses problemas, a empresa tera um lucro e uma
rentabilidade menor, constituindo-se numa ameaca ao seu crescimento e até a sua prépria
estabilidade econdémico-financeira (SARDINHA, 1995).

1.2 Relevancia e Contribui¢cao do Estudo

O primeiro aspecto basico em problemas de decisdo € a definicdo ou formulacdo do

problema. O responsavel por estruturar um modelo de decisdo na empresa estd encarregado de
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(Luftman et al., 1993, apud Norden, 1993): fazer as perguntas certas; detectar os elementos
relevantes; identificar os pardmetros significativos; determinar 0s relacionamentos
significativos entre os elementos e parametros selecionados; especular sobre o “tamanho
certo” e a “formulacdo certa” do problema (limites: decisdes de inclusdo ¢ exclusdao dos
elementos e parametros); avaliar a caracteristica temporal do problema (ciclos de vida,
duracdo, estabilidade e descontinuidades).

A complexidade no processo de tomada de decisdo ocorre quando o responsavel ou 0s
responsaveis pela decisdo precisam atender a varios critérios, frequentemente conflitantes,
diante de varias a¢des possiveis. As dificuldades de identificar os impactos, as incertezas, as
consequéncias das decisdes e as suas relacGes, muitas vezes dinamicas, tém exigido do
decisor, ou grupo de decisores, analises de cenarios possiveis para uma melhor compreenséo
do problema (GOMES et al., 2009).

Para Franco (2009), os métodos de estruturacdo de problemas sdo uma familia de
métodos de apoio a decisdo que colaboram com o0s grupos de composicdes diversas para
concordar com um determinado problema em foco e a se comprometer com uma acgéo
consequente. A principal caracteristica dos métodos de estruturacdo de problemas é o uso de
um modelo para representar versdes alternativas da situacdo complexa de interesse comum,
associado a facilitadores que ajudam os membros do grupo a fazer os ajustes mutuos
necessarios.

Tendo em vista a complexidade do ambiente que envolve as empresas atualmente, €
crescente a quantidade de modelos na literatura que tratam sobre tomada de decisdo em grupo
em problemas complexos (MORAIS & ALMEIDA, 2010, 2012). Apesar disso, de acordo
com Alencar et al. (2010) ainda ha muitos problemas de decisdo que sdo modelados como se
uma Unica pessoa fosse a responsavel por essa decisdo, embora isso nao represente a situacéo
real.

Vérias abordagens para agregar preferéncias individuais no sentido de se obter uma
visdo coletiva do problema foram propostas na literatura para casos onde um grupo de
funcdes utilidade foi determinado (DYER & MILES, 1876; GOLABI et al., 1981; DYER &
LUND, 1982; REAGAN-CIRINCIONE et al., 1991), ou para casos onde o0 voto, a
classificacdo ou um método equivalente foi usado (LINCOLN & RUBIN, 1979; EDWARDS
& Von WINTERFELT, 1987), ou ainda quando o consenso foi alcangado informalmente
(ULVIILA & SNIDER, 1980).
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Segundo os mesmos autores, a melhor maneira de agregar os diferentes pontos de vista
ndo foi totalmente resolvida, porém a identificacdo de preferéncias individuais, seguida por
agregacdo dessas preferéncias em uma preferéncia em grupo € um meio muito eficaz para
representar e compreender a situacdo objetivamente. Diante dessa situacdo, duas novas
abordagens propostas neste trabalho procuram apoiar os atores envolvidos na politica de
definicdo da metodologia para precificacdo de produtos farmacéuticos, para uma tomada de
decisdo estruturada de forma que possa integrar as diferentes preferéncias de stakeholders
internos considerando seus pontos de vista, interesses especificos e as diferentes percepcgdes
da situacdo problema, obtendo um modelo unificado, seja por meio de uma avaliagdo conjunta

ou de maneira individual.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Propor abordagens que permitam agregar as preferéncias de stakeholders internos
pertencentes a um mesmo ramo de negdcio no processo de identificacdo metodolégica mais
adequada a precificacdo dos produtos farmacéuticos, gerando uma visdo unificada do

problema.
1.3.2 Objetivos Especificos

e Analisar os métodos de estruturacdo de problema, identificando os mais adequados
para utilizagdo nos modelos;

e Analisar diferentes formas de agregacdo das preferéncias individuais dos
stakeholders envolvidos no processo;

e Desenvolver modelos que permitam agregar as percepgbes dos diferentes
stakeholders para apoiar o problema de identificacdo metodologica mas adequada
na determinacéo do preco de venda;

e Aplicar os modelos propostos com o intuito de ilustrar seu funcionamento.

1.4 Metodologia Adotada

A pesquisa desenvolvida neste trabalho caracteriza-se por ser multimétodo, pelo fato de

realizarem-se 0s seguintes procedimentos metodoldgicos:
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Estruturacdo de uma base conceitual sobre Procedimentos de Agregacéo de Preferéncia de
Stakeholders internos, obtida a partir da literatura;

Do ponto de vista da finalidade, em funcdo de resolver um problema concreto e imediato
da humanidade, envolvendo a geracdo de conhecimentos que tenham aplicacdo préatica e
que sejam dirigidos a solucdo de problemas especificos, além de envolver verdades e
interesses locais, a pesquisa é aplicada (APPOLINARIO, 2004):

Embora a abordagem qualitativa seja predominante neste trabalho, visto que seus
procedimentos de pesquisa baseiam-se em conversar, ouvir e permitir a expressdo livre
dos interlocutores, a abordagem quantitativa também estd presente na identificacdo das
medidas de avaliacdo da estrutura hierarquica dos decisores como na definicdo das
constantes de escala. Para Richardson (1999, p.90), a pesquisa qualitativa “pode ser
caracterizada como a tentativa de uma compreensdo detalhada dos significados e
caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados”. Tais procedimentos
resultam em clima de informalidade, e o simples fato de os sujeitos poderem se expressar
livremente a respeito de um tema sem obedecer a roteiros rigidamente determinados, ou
mesmo responder a um questionario, colabora para diminuir o distanciamento do
pesquisado e pesquisador.

Segundo Gil (1999), a pesquisa descritiva tem como objetivo principal descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou o estabelecimento de relagcBes entre as
variaveis. Além disso, a estratégica escolhida para condugdo do trabalho é baseada no
estudo de campo. Esta estratégia privilegia o realismo no contexto decisorio € 0 minimo
nivel de obstrugdo com respeito ao julgamento de valor, preferéncias e percepcgdes dos
decisores. Nesta estratégia, adotaram-se dois estudos de caso para testar a viabilidade e a
capacidade das abordagens propostas permitindo confrontar teoria e pratica, gerando
aperfeicoamentos no contexto decisorio (YIN, 2001).

No desenvolvimento do trabalho, também foram abordados métodos de estruturacéo de

problemas como Delphi, Strategic Options Development and Analysis (SODA), Strategic
Choice Approach (SCA), Soft System Methodology (SSM) e Value Focused-Thinking (VFT).

Para Rosenhead & Mingers (2004), os métodos de estruturacdo de problemas (ou PSM, sigla

do inglés Problem Structuring Methods) sdo particularmente importantes para problemas nao-

estruturados, caracterizados pela existéncia de varios decisores, diversas perspectivas,

conflitos de interesses e incertezas. Eles reconhecem e integram os pontos de vista subjetivos

dos participantes e a importancia do aprendizado mutuo.

6



Capitulo 1 Introducao

A estruturacdo ou definicdo da situacdo problema envolve algumas fases previstas pelo
método utilizado, com objetivo de clarificar e definir o problema a ser resolvido, identificar os
objetivos meio e fundamental, com base nos valores dos decisores, criagdo de alternativas,
onde séo estabelecidas as limitagcdes do problema em questéo.

Diversos métodos de estruturacdo tém sido propostos para apoiar os decisores a
entenderem melhor a situacdo problema (ROSENHEAD & MINGERS, 2004; FRANCO et
al., 2004). Os resultados da estruturacdo de problema podem ser usados como dados para
avaliacdo e criagdo de possiveis alternativas de solucéo.

Assim, as abordagens propostas por esse trabalho foram alicercadas no método de
estruturacdo de problemas VFT, o qual foi desenvolvido para tratar apenas um unico decisor,
e possui duas atividades essenciais que é decidir o que se deseja e entdo descobrir como
alcanga-la, permitindo a criagdo de novas e até entdo ndo consideradas alternativas
(KEENEY, 1992).

As duas abordagens propostas neste trabalho foram nomeadas de Proposta de
Agregacdo de Preferéncia em Grupo e Proposta de Agregacdo de Preferéncia Individual,
sendo que ambas sugerem a participagdo de diferentes stakeholders, sendo estes atores
internos da organizacdo e que a partir de agora serdo tratados apenas como stakeholders,
representados pelas proprietarias e/ou pelas responsaveis técnicas das farmacias pesquisadas,
em funcdo da definicdo do preco de venda dos medicamentos produzidos serem de total
responsabilidade destes.

O perfil das stakeholders que participaram de ambas as abordagens sdo todos
farmacéuticos formados com especializacdo na manipulacdo de produtos homeopaticos e/ou
na manipulacdo de medicamentos veterinarios, odontoldgicos, cosméticos e ortomoleculares.
Todas as farmécias j& estdo no mercado a mais de 10 anos, sendo que duas dessas empresas
sd0 microempresas e as demais sdo pequenas empresas considerando o seu faturamento e
numero de funcionarios. A gestao € feita sempre pela proprietaria da farmacia que acumula as
atividades de administracdo, controle financeiro, marketing, e muitas vezes tambem é a
responsavel pela manipulacdo dos medicamentos produzidos na farmécia. As etapas seguidas
por ambas as abordagem sdo apresentadas na Figura 1.1. Para cada etapa prevista nas
abordagens foi realizada uma reunido com os stakeholders (em grupo ou isolado dependendo

da abordagem adotada) com o objetivo de obter suas percepgOes sobre o problema.
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Figura 1.1- Etapas das Abordagens Proposta
Fonte: Esta pesquisa

Na 22 e 3?2 etapas, foram necessarias duas reunides, uma para estudo e outra para
avaliacdo do artefato criado. A 52 etapa, ndo teve a participacdo dos stakeholders, somente do
facilitador (que neste trabalho foi realizado pela prépria pesquisadora), que de posse dos
elementos do modelo realizou a analise deterministica e de sensibilidade do modelo,
indicando uma solugdo para o problema, que foi apresentado aos participantes na dltima
etapa.

Cabe ressaltar que na primeira abordagem, Proposta de Agregacao de Preferéncia em
Grupo, todos os stakeholders participaram das reunides em grupo para definicdo
metodoldgica da precificacdo dos produtos farmacéuticos, e na segunda abordagem, Proposta
de Agregacgéo de Preferéncia Individual, as reunies foram realizadas com cada stakeholder
isoladamente, no caso a proprietaria e a responsavel técnica da farméacia em andlise, somente
na ultima etapa, ambas as stakeholders participaram da reunido de avaliacdo do modelo final.

A Proposta de Agregacdo de Preferéncia em Grupo teve a participacdo de onze
stakeholders, todos pertencentes a quatro farmacias de manipulacédo localizadas na regido do
Parana, sul do Brasil. A Proposta de Agregacao de Preferéncia Individual teve a participacao
de duas stakeholders, ambas pertencentes a uma Unica farmacia de manipulagdo, também

localizada na regido do Parana, sul do Brasil, pelo fato do contexto do problema em estudo ser
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considerado estratégico para as empresas e por esse motivo na primeira abordagem ndo houve

uma participacdo efetiva dos stakeholders.

1.5 Estruturado Trabalho

O trabalho estd organizado e sequenciado em sete capitulos, incluindo a presente
introdugdo. O Capitulo 2 apresenta a fundamentacdo tedrica que permite apoiar 0
desenvolvimento do trabalho. Sdo abordados aspectos relacionados aos métodos classicos de
precificacdo dos produtos, suas contribuicfes e principalmente suas restricdes, uma visdo
geral sobre decisdo multicritério e alguns métodos de estruturacdo de problemas.

O Capitulo 3 traz uma revisdo da literatura mais relevante encontrada acerca do tema e
comenta suas contribuicdes. O foco principal deste capitulo é a identificacdo de diversos
estudos realizados sobre procedimentos de agregacdo de percepcdes e interesses individuais
em uma percepcdo global. Além disso, € feita uma apresentacdo dos diversos trabalhos
encontrados com a aplicacdo do método Value-Focused Thinking (VFT).

O Capitulo 4 apresenta uma abordagem para estruturacdo de problemas utilizando o
método VFT com a participacdo de onze decisores pertencentes a quatro empresas distintas no
ramo de manipulacdo de produtos farmacéuticos, todas localizadas na regido sul do Brasil.
S&o apresentadas as etapas previstas pelo VFT, como os produtos gerados em cada fase de sua
implantacdo. Todas as fases envolveram a realizacdo de workshops com o grupo de decisores
para validacdo da solucdo apresentada.

O Capitulo 5 apresenta uma segunda abordagem, que permite agregar as preferéncias
dos diferentes stakeholders pertencentes a uma mesma farmécia de manipulacdo por meio dos
métodos de estruturacdo de problemas VFT e SODA. A analise €, primeiramente, feita com a
participacdo isolada dos stakeholders e, posteriormente, o facilitador apresenta a agregacéo
dos diversos modelos gerados em um resultado Unico para a aprecia¢do dos decisores. Caso
ocorram divergéncias na validacdo da solugdo final, um processo de negociacdo &
estabelecido.

No Capitulo 6 é apresentado um resumo dos métodos de agregacdo de preferéncias
encontrados na literatura. Faz-se uma comparacdo entre esses meétodos e 0S propostos neste
trabalho, como também ¢ feita uma sintese dos métodos propostos, apontado suas
divergéncias, beneficios e restrigdes.

Finalizando, no Capitulo 7 sdo apresentadas as conclusdes do trabalho, suas limitagdes e

algumas sugestdes para realizacdo de futuros trabalhos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, é apresentada a fundamentacdo tedrica que d& suporte ao
desenvolvimento do trabalho, sendo tratados os métodos classicos de definicdo de preco de
venda disponiveis, tais como: os baseados nos custos, ho mercado, e no Mark-up, destacando
as principais restricdes encontradas quando de sua utilizacdo. Sdo abordados também os
métodos de estruturacdo de problemas e alguns conceitos e definigdes do apoio a deciséo

multicritério.

2.1 Métodos de Definicado de Pre¢co de Venda

Pode-se definir Preco de Venda como o valor monetario que a empresa cobra de seus
clientes em uma transacdo comercial. Este valor devera ser suficiente para que a empresa
cubra todos os gastos que foram necessarios para disponibilizar o produto, mercadoria ou
servico ao mercado, até a transferéncia da propriedade e da posse destes, incluindo o lucro
desejado (SARDINHA, 1995).

Para Dutra & Hatakeyama (2005), o preco de venda vem se transformando num
importante fator de competicdo e de sua correta formacgédo depende o sucesso de uma empresa,
principalmente em estruturas de mercado altamente competitivas.

Santos (1999, p.21) também destaca a importancia, quando considera que “a formagao
do preco de venda dos produtos e servicos nas empresas constitui-se numa estratégia
competitiva de grande relevancia para as organizagdes.”

Segundo Assef (2005), a correta formacdo de precos de venda é questdo fundamental
para a sobrevivéncia e 0 crescimento autossustentavel das empresas, independente de seu
tamanho ou area de atuacdo. Somente por meio de uma politica de preco eficiente as empresas
poderéo atingir seus objetivos de lucro, crescimento em longo prazo, desenvolvimento de seus
funcionérios e relacionamento duradouro com seus clientes. Para Assef (1997), politica
eficiente ndo quer dizer pregos altos. Nem baixos. E sim identificado com o mercado de
atuacdo, contemplando a analise da estrutura, dos custos gerais da empresa, seu equilibrio
operacional e o retorno desejado pelos investidores.

Nas teorias existentes entre os diversos campos que abordam tal tema, observa-se a
inexisténcia de um desenvolvimento interdisciplinar, a qual se faz indispensavel, devido a
complexidade do tema e o interrelacionamento entre as varidveis quantitativas e qualitativas

que influem na politica de formacao do preco de venda dos produtos.
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O desenvolvimento interdisciplinar, segundo Bernardi (1996, p.21), se justifica, pelo
“fato de na pequena e média empresa poucos executivos a administram e na grande empresa
0s especialistas terem visdo ou area de atuacdo restrita, usualmente com integracdo
ineficiente...”. Assim a falta de desenvolvimento interdisciplinar € devido a:

e Falta do conhecimento integrado da empresa por parte dos executivos;
e O conhecimento cientifico fragmentado.

Como a maioria das empresas oferecerem uma grande variedade de produtos, deve ser

desenvolvido um método de formag&o do pre¢o que permita:

e Fixar um prego de venda no qual o mercado considere “Justo” para os seus produtos;

e Determinar o mix de produtos a serem produzidos e vendidos dentro de um determinado
periodo, atendendo as necessidades do mercado;

e Determinar a escala de operagdes das atividades a serem desenvolvidas pela empresa;

e Alcangar lucratividade no longo prazo.

Para que se possa ter éxito em qualquer atividade, a empresa deve possuir uma étima
politica de formacdo do preco de venda para os seus produtos e/ou servigos, mas que por si s6
ndo garante o sucesso da empresa, devido a complexidade e incerteza do mercado (KAPLAN
et al., 2007).

Geralmente, os métodos de formacdo de preco de venda sdo abordados isoladamente, ou
sobre mercado ou sobre os custos, porém mercado e custo sdo duas fontes de informacdes
inseparaveis para que possa obter sucesso na tomada de decisdes (NAGLE & HOLDEN,
2003).

Segundo Santos (1999), a formacédo do preco de venda, atualmente, ndo pode ser uma
decisdo extraida de planilhas de calculos que contemplam somente dados sobre custos,
producdo e vendas, ou uma simples comparacédo entre renda e custo marginal, como também,
o preco ndo pode ser tratado como algo a ser simplesmente “imposto” pelo mercado, devido
ao aumento da liberdade de escolha do consumidor. Deve ser considerado que para formacao
de preco de venda dos diversos produtos, necessita-se analisar 0s custos e o mercado
conjuntamente, tendo como premissas basicas:

e O preco de venda deve cobrir todos o0s custos (e despesas) mais um retorno desejavel pela
empresa;

e O preco de venda deve ser aceito pelo mercado;

e O mix dos produtos deve ser adequado a capacidade instalada de producdo e

comercializacdo da empresa;

11



Capitulo 2 Fundamentacéo Teorica

O produto deve atender as necessidades do mercado em termos de quantidade e qualidade;

e O preco de venda deve ser analisado levando-se em consideragéo a existéncia de produtos
substitutos a pre¢cos mais competitivos;

e O preco e 0 mix de vendas dos produtos devem verificar a existéncia adequada de
produtos complementares;

e O preco e 0o mix de vendas dos produtos devem ser instrumentos para que a empresa

alcance sua meta e seus objetivos estabelecidos.

Seguem alguns métodos que norteiam a definicéo de preco:

2.1.1 Método baseado nos custos

Para Padoveze (2010, p.43), “método de custeio indica quais 0s custos devem fazer
parte da apuracdo do custo dos produtos”. O custo do produto pode ser estabelecido de
diferentes formas, dependendo do tipo de informacBes necessarias para a tomada de deciséo,
existindo para isto, diversos métodos, sistemas e critérios para custear o produto. O custo do
produto dependera inicialmente do sistema de producdo que determinard o sistema de
acumulacao dos custos, podendo ser por ordem de producgéo, por processo ou misto.

Posteriormente, a escolha do sistema de acumulacdo dos custos € pelo método de
custeio (por absorcdo ou custeio varidvel) e as técnicas de custeio, e outros dados que
influenciam na determinacdo dos valores. Porém, para atingir o objetivo que é a elaboracédo de
um modelo de formacdo do preco e mix de vendas para multiprodutos condicionados a
multirrestricbes, em decisdes de curto prazo e mercado de concorréncia perfeita, sao

analisados, inicialmente, os métodos de custeio por absor¢éo e variavel.

2.1.1.1 Custeio por Absorcéo

O custeio por absorcdo € um método que incorpora o0s custos fixos e variaveis, sejam
diretos ou indiretos, ao produto. Dentro deste método, enquadram-se diversos critérios de
custeio como departamentalizacdo, taxas pré-determinadas, custeio por atividades, unidade de
esforco padréo etc.

Atkinson et al. (2007) afirmam que, em trés circunstancias, existem justificativas
econdmicas para utilizacdo do método de custeio por absorcao:

e Em muitos contratos, principalmente os firmados com o setor publico, os pregos séo
determinados pelos custos totais mais um mark-up, inclusive para aqueles precos que tém

um controle direto por algum 6rgdo governamental;
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e Em relacionamento de longo prazo com cliente para fornecimento de bens e/ou servigos,
pois o custeio por absor¢édo incorpora todos os recursos despendidos, sendo relevante para
as decis0es de preco;

e Utilizado para estabelecimento do preco-meta, ou seja, 0 preco é estabelecido sobre os
custos totais mais um mark-up, sendo que o preco real praticado flutuaria em torno do
preco-meta, conforme a variacdo da demanda.

No entanto, 0 custeio por absor¢do apresenta-se inadequado em muitas circunstancias,
como instrumento gerencial de tomada de decisdo em curto prazo, pois tem como principal
dificuldade o tratamento a ser dado aos custos fixos, que podem levar a alocacgdes arbitrarias e
até enganosas, se ndo forem efetuados em bases cientificas.

Independente do critério a ser adotado (departamentalizagdo, taxas pré-determinadas,
custeio por atividades etc.), nenhum eliminara a subjetividade da alocacdo dos custos fixos
aos produtos, sendo que a escolha do critério deve ser feita com base na relacdo custo X
beneficio proporcionado a cada situacédo especifica.

A adocdo do custeio por absor¢do tem outra desvantagem em relacdo ao custeio
variavel, pois ndo sera possivel o conhecimento da margem de contribuicdo de cada produto
dentro do processo produtivo e de comercializacdo. Porém é bom lembrar que tal
desvantagem refere-se a tomada de decisdo de curto prazo, pois para analise de longo prazo é

mais aconselhavel do que o uso do custeio variavel.

2.1.1.2 Custo Variavel

O custeio variavel ¢ um método que avalia os produtos com base nos custos e despesas
variaveis. Neste método, o que se leva em consideracdo € o aspecto da variabilidade, por isso,
a discordancia com a denominag¢ao “método de custeio direto”.

Custeio varidvel € um método que se incluem somente aqueles custos de producédo
intimamente relacionados com o produto e variam com o volume de parametro escolhido,
onde os custos fixos séo tratados como custo do periodo e levados a débito contra a receita
quando incorrida (DUTRA, 2004).

A grande contribuicdo proporcionada pelo custeio variavel é o conhecimento sobre a
margem de contribuicdo de cada produto, que € o resultado da diferenca entre as receitas e 0s
custos e despesas variaveis, sendo que quanto maior for a margem de contribuicdo maior sera
o lucro, desde que a margem de contribuicao total seja maior que os custos fixos totais, isto €,
gue a margem de contribuicdo cumpra o seu papel de cobrir os custos e despesas fixas e

posteriormente gerar lucro (SARDINHA, 1995).
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Entre as outras vantagens do custeio variavel destaca-se também:

e Auxilia a empresa decidir quais 0s produtos e/ou servi¢os contribuem satisfatoriamente
para a geracdo de resultado positivo;

¢ Indica quais os produtos que nao estdo gerando lucro para empresa, levando a uma analise
mais profunda das causas que ocasionaram tal situacao;

e Pode ser utilizado para criar alternativas de precos competitivos;

e Auxilia na tomada de decisdo sobre proposta adicional por parte de clientes;

e Facilita a obtencéo de recursos financeiros para suprimento de disponibilidade;

e Contribui na decisdo sobre a utilizacdo de recursos escassos na producdo e
comercializa¢do dos produtos.

Contudo, deve-se lembrar que todas essas decisGes substanciadas no custeio variavel
devem ser em um plano no curto prazo, pois como 0s custos fixos ndo sdo atribuidos ao custo
do produto, a analise de longo prazo ndo trard informac@es Uteis, pois 0 preco de venda deve
recuperar todos 0s recursos que estdo a disposicao da empresa, sejam eles fixos ou variaveis.

Outra desvantagem do custeio variavel é quando da sua utilizacdo em empresas que
possuam um ativo permanente elevado, pois para Santos (1999, p.53) “podera ser tdo Util em
termos de andlise se ndo houver preocupacdo com relacdo a absorcdo dos custos fixos totais,

principalmente no que tange as depreciacdes .

2.1.2 Método baseado no Mercado

Ressaltam Horngren et al. (2004) que o preco de um produto ou servi¢o depende da
oferta e da procura. As trés influéncias que incidem sobre oferta e procura, sdo: os clientes, 0s
concorrentes e 0s Custos.

Os clientes influenciam a formacdo dos precos na medida em que analisam o valor
cobrado pelo bem ou servico e os beneficios que poderdo vir a ter se adquiri-los. Os
consumidores consideram suas preferéncias em termos dos beneficios recebidos pelo preco
pago. Desta forma, servicos e bens semelhantes tendem a ter precos semelhantes.

Sebrae (2000) define preco como a quantidade de dinheiro que o consumidor
desembolsa para adquirir um produto e que a empresa recebe em troca da cessdo do mesmo.
A partir desta definicdo, pode-se dizer que preco é o valor monetario pago pelo consumidor
ao fornecedor de bens e/ou servicos, para satisfazer suas necessidades, enquanto este visa

obter lucro ou retorno financeiro.
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Santos (1999) salienta que na determinacdo do preco e rentabilidade baseado no
mercado leva-se em consideracdo somente a demanda do produto ou a a¢do da concorréncia,
ignorando-se 0s custos no estabelecimento de precos. Os precos sdo definidos
fundamentalmente em funcéo de varidveis de mercado, levando-se em conta os aspectos de
valor do produto, ciclo de vida do produto, comportamento do consumidor, analise da
concorréncia, mensuracao e previsdo da demanda, segmentacdo de mercado e estratégias de
prego.

A empresa podera decidir pela fixacdo com base nos precos praticados pelo mercado,
deixando, como prioridade, uma menor atencdo aos seus proprios custos ou a procura de seus
produtos. Desta forma, o preco de venda praticado pela empresa podera ser igual, menor ou
maior do que o praticado no mercado, dependendo dos objetivos e das inferéncias que deduz
sobre as possiveis influéncias que podem lhe causar os componentes do sistema que esta
inserida.

Quando a empresa decide adotar este procedimento, ou desconhece quase por
completo sua estrutura interna, ou aparenta confiar nesta estrutura, ou entdo, seu sistema de
informacbes baseia-se apenas nos custos integrais e histéricos em lugar dos custos
incrementais (aumento de volume), ou futuros (derivados dos planos existentes).

Para Bernardi (1996) e Cogan (1999) o preco pode ser estabelecido a partir do mercado.
Desta forma, lucro sera representado em funcdo do valor relativo ao preco aceito menos 0s
custos e despesas [L =P — (C + D)].

De acordo com este entendimento, as empresas devem procurar diminuir seus custos e
despesas, para que a margem de contribui¢do, preco menos custos e despesas variaveis, possa
ser maior, bem como elaborar estudos sobre seus limites, ndo oferecendo produtos ou servicos
com precos inferiores aos custos e despesas ou com margem insuficiente para o retorno do
capital aplicado.

Para Kotler & Armstrong (1999), no final das contas, é o consumidor quem ir& decidir
se 0 preco de um produto é correto. Em todo caso, 0 melhor néo é cobrar precos mais baixos,
mas diferenciar o produto ofertado, para que ele valha um preco mais alto.

Os custos e os precos dos concorrentes podem afetar os pregos cobrados por uma
empresa. Produtos alternativos ou similares podem afetar a demanda e forcar uma empresa a
baixar seus pregos. Por outro lado, uma empresa livre de concorréncia pode elevar seus precos

sem grandes problemas.
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Existe também aquele que busca envolver tanto os custos, as decisdes de concorréncia,
e as caracteristicas do mercado, chamado de Método Misto, para o qual Santos (2005, p. 125)
chama a atencdo, afirmando que “seria bastante temeroso para a administracdo de uma
empresa estabelecer precos sem a combinacao desses fatores. Cedo ou tarde ela teria de arcar
com as consequéncias de sérios erros que poderiam deixar de ser cometidos.”

Outros fatores a serem considerados na formacdo de precos com base no mercado é
gue hé setores em que os pre¢os sdo geralmente ditados apenas pelo mercado, tais como:
e Setores de alta tecnologia, devido aos curtos ciclos de vida dos produtos;
e Setores em que o0s precos de mercado sejam facilmente conhecidos, como no caso de
commodities; e,

e Setores em que 0s custos dos produtos sdo dificeis de determinar.

Além disso, ha de se considerar que produtos fabricados sob encomenda geralmente ndo
possuem precos de mercado disponivel, fato proporcionado pela obrigatoriedade da andlise de
valor efetuada sobre as atividades.

2.1.3 Método baseado no Mark-up

Para estabelecer o preco de venda a partir do Mark-up, € utilizada uma metodologia que
se baseia na utilizacdo de um indice - multiplicador ou divisor - aplicado sobre o custo do
produto, mercadoria ou servico para se determinar 0 preco de venda, esse indice é
denominado de Mark-up.

Santos (2005, p.190) define Mark-up com sendo “um indice aplicado sobre o custo de
um bem ou servi¢o para formacgdo do preco de venda”. Os componentes do Mark-up sé&o
determinados por meio de relagdes percentuais sobre preco de venda e, em seguida, aplicados
sobre o custo dos produtos, todavia constatam-se algumas diferencas, entre os estudiosos da
area, em torno da formacgéo ou constituicdo do Mark-up, mas que em linhas gerais sdo:

e Custos fixos de producdo (quando se utilizar o método de custeio variavel);
e Impostos sobre vendas (ICMS, PIS e COFINS);
e Despesas comerciais (fixas e variaveis);
e Despesas administrativas (fixas e variaveis);
e Despesas financeiras (capital de terceiros);
e Margem de lucro desejada.
Um ponto a ser observado é que o custo do capital préprio ndo é abordado na

composicdo no Mark-up, item de grande relevancia, principalmente nos estudos de
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alternativas de novos investimentos ou projetos. O custo do capital proprio pode ser o custo
de oportunidade da empresa, que € a “quantia de lucro perdido quando a oportunidade
proporcionada por uma alternativa é sacrificada pela escolha da outra” (ATHINSON et al.,
2000, p.365). O lucro serd o adicional proporcionado pelo preco de venda, apds serem
descontados todos os gastos, inclusive o custo do capital proprio. O lucro representa em
grande parte, o risco assumido pelo investidor pela opcdo de disponibilizar o seu capital na
atividade da empresa, portanto pode assumir diferentes valores ou percentuais.

A aplicacdo do Mark-up apresenta falha em dois aspectos tedricos. O primeiro ponto é
que a adogdo de um percentual para representar o custo fixo (no caso da utilizagdo do custeio
variavel) e a despesa fixa, descaracteriza a natureza destes, tornando-os variaveis ao volume
de venda. Outro ponto a ser observado, tanto no método do custeio variavel, como no custeio
por absorcdo, o custo do capital proprio (custo de oportunidade) deve ser calculado sobre o
valor disponibilizado a empresa, pois seu comportamento ndo deve ser influenciado pelo o
volume de vendas, servindo entdo a mesma analogia acima utilizada para os custos e despesas
fixas.

Observa-se na fixacdo do preco de venda por meio do Mark-up a inexisténcia de um
estudo sobre a influéncia das leis de oferta e demanda sobre o preco de venda, sendo este um
ponto importante para formacéo da politica de definicdo de preco e mix de produtos. O preco
de venda em qualquer ramo de atividade empresarial é fortemente influenciado pela oferta e
demanda, quando existe um desequilibrio entre a demanda e a oferta, isto pressionard 0s
precos praticados tanto para cima (quando a demanda for maior que a oferta) ou para baixo
(quando a demanda for menor que a oferta).

O estudo da formacdo e estipulagcdo do preco de venda é uma atividade vital para a
sobrevivéncia e lucratividade das empresas (DUTRA, 2004). Porém, este tema torna-se
complexo devido ao grande numero de variaveis a serem consideradas no seu estudo, sendo
comum que cada empresa desenvolva o seu proprio mecanismo de formacdo, norteada em
informacdes internas e externas, tornando assim, dificil a elaboracdo de uma regra ou modelo

anico.
2.2 Visédo Geral de Decisdo Multicritério

A tomada de decisdo, segundo Almeida et al. (2012), é recomendar entre varios
caminhos alternativos que levam a determinado resultado. Ou ainda, decidir é posicionar-se

em relacdo ao futuro (GOMES et al., 2009). Segundo estes autores, uma decisdo precisa ser
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tomada sempre que se estd diante de uma situacdo que possui mais de uma alternativa para

sua solucdo. Sendo que problema € qualquer assunto ou questdo que envolve duvida, incerteza

ou dificuldade.

Em um problema, varios agentes sdo atuantes. E preciso notar que sua definicdo é

meramente didatica, muitas vezes confundindo-se entre si. Os componentes basicos de um
problema de decisdo sdo (BELTON & STEWART, 2002):

Estruturacdo do problema: essa fase é importante para o perfeito entendimento do
problema. Na verdade, a estruturacdo do problema, quando feita de forma apropriada,
torna-se a fundamentacdo necessaria sobre a qual ird se apoiar a andlise de decisdo.
Existem algumas ferramentas utilizadas para dar apoio a essa primeira fase de analise,
desde mais simples como um brainstorm, como mais complicadas, com recursos
computacionais, como reunido com recursos de multimidia e votac&o eletrénica.

Decisor: exerce influéncia no processo de decisdo de acordo com o juizo de valor que
representa e/ou relacBes que se estabeleceram. S&o os individuos e/ou instituicdes que
estabelecem limites do problema, especificam os objetivos, a serem alcancados e emitem
julgamentos. S&o aqueles sobre os quais recai o financiamento e/ou responsabilidade
legal/moral pela escolha. O decisor pode ser uma pessoa ou um grupo de pessoas, em
nome do(s) qual(ais) é tomada a deciséo;

Facilitador: é um lider experiente que deve concentrar sua aten¢do na resolucdo do
problema, coordenando os pontos de vista dos decisores, mantendo o decisor motivado e
destacando o aprendizado no processo de decisdo. E seu papel esclarecer e modelar o
processo de avaliacdo e/ou negociagdo conducente a tomada de decisdo, mantendo uma
conduta neutra em relagéo ao processo decisorio;

Analista: é o individuo que faz andlise, auxilia o facilitador e o decisor na estruturagéo do
problema, identificando os fatores do meio ambiente que podem influenciar na sua
evolucéo, solucdo e configuracdo do problema.

Modelo: é o conjunto de regras e operagfes matematicas que permitem transformar as
preferéncias e opinides dos Decisores em um resultado quantitativo

Alternativas: sdo acdes globais, ou seja, acGes que podem ser avaliadas isoladamente.
Podem representar diferentes cursos de acdo, diferentes hipdteses sobre a natureza de uma
caracteristica, diferentes conjuntos de caracteristicas etc.

Critérios: os critérios sdo as ferramentas que permitem a comparacdo das acGes em

relacdo a pontos de vista particulares.
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De acordo com Almeida (2011), ha ainda outros atores, os stakeholders, que
influenciam o decisor de alguma forma, por meio de algum tipo de pressdo. Pode ocorrer
também que esses atores sejam afetados pela decisdo a ser tomada e o decisor pode querer
contemplar, em parte, o sistema de valores desses individuos.
Segundo Gomes (2007), os métodos multicritérios surgiram nos anos 70 diante da
necessidade de problemas decisorios que possuiam as seguintes caracteristicas:
e Os criterios de resolucédo do problema sdo conflitantes e em nimero de, pelo menos, dois;
e Tanto os critérios como as alternativas de solucdo ndo sdo claramente definidas e as
consequéncias da escolha de uma dada alternativa ndo sao claramente compreendidas;
e Os critérios e as alternativas que ndo sao mutuamente exclusivas podem estar interligados,
de tal forma que um dado critério parece refletir parcialmente outro critério, ao passo que
a eficécia da escolha de uma dada alternativa depende da escolha de outra alternativa;

e A solucdo do problema depende de um conjunto de pessoas, cada uma das quais tem seu
proprio ponto de vista, muitas vezes conflitante com os demais;

e Indefinicdo ou falta de clareza nas restrigdes do problema, podendo mesmo haver alguma
duvida a respeito do que é critério e do que é restricao;

e Alguns dos critérios sdo quantificaveis ao passo que outros s6 o sdo por meio de
julgamentos de valor efetuados com base em uma escala qualitativa;

e A escala para um dado critério pode ser cardinal, verbal, ou ordinal, dependendo dos
dados disponiveis e da propria natureza dos criterios identificados.

Métodos multicritério se caracterizam pela capacidade de incorporar critérios
quantitativos e qualitativos dos problemas, e 0 mais importante, permitem a analise de decisao
e testam a sua confiabilidade diante dos julgamentos do decisor. O principio basico desses
métodos é estabelecer uma relacdo de preferéncias entre as alternativas, que sdo avaliadas
pelo decisor ou grupo de decisores (FULOP, 2005).

A aplicacdo de qualquer método de analise multicritério pressupde a necessidade de se
estabelecer quais os objetivos o decisor pretende alcancar, estabelecendo a representacdo
destes mdaltiplos objetivos por meio do uso de mdltiplos critérios ou mdaltiplos atributos
(ALMEIDA & COSTA, 2003).

A seguir, sdo apresentados alguns conceitos basicos em relacdo ao apoio a deciséo
multicritério, identificando e descrevendo as problematicas de preferéncia, as familias de
alguns métodos, modelagem de preferéncia e 0 método MAUT, utilizado neste trabalho.
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2.2.1 Problematicas do apoio a deciséo

Para Almeida & Costa (2003), a escolha do método depende de varios fatores,
destacando-se as caracteristicas:

e Do problema analisado;

e Do contexto considerado;

e Da estrutura de preferéncias do decisor; e

e Da problematica.

No contexto do apoio a decisdo, o resultado pretendido em determinado problema pode
ser identificado entre quatro tipos de problematicas de preferéncias de acordo com Roy
(1996), descritas a seguir:

e Problemaética P.a — conhecida também como a problemaética da escolha ou da selecédo, que
consiste na escolha de um subconjunto tdo restrito quanto possivel, composto de
alternativas julgadas como as mais satisfatérias. Problemas de otimizacdo sdo casos
particulares da problematica da escolha. O resultado pretendido € uma escolha ou um
procedimento de selegéo;

e Problemética P.p — tem como objetivo esclarecer a decisdo por uma triagem resultante de
uma alocacdo de cada acdo a uma categoria (ou classe). As diferentes categorias sao
definidas a priori com base nas normas aplicaveis ao conjunto de agdes. O resultado
pretendido é uma triagem ou procedimento de classificacéo;

e Problemética P.y — consiste em esclarecer uma decisdo por um arranjo obtido pelo
reagrupamento de todas as partes (as mais satisfatorias) das acbes em classes de
equivaléncia. Essas classes sdo ordenadas de modo completo ou parcial, conforme as
preferéncias. O resultado pretendido € um arranjo ou um procedimento de ordenacéo;

e Problematica P.5 - tem como objetivo esclarecer a decisdo por uma descri¢do, em
linguagem apropriada, das ac¢Oes e de suas consequéncias. O resultado pretendido é uma
descricdo ou um procedimento cognitivo que pode ser usada repetidamente.

A estrutura de preferéncia do decisor € particularmente importante e pode ser o fator
preponderante na selecdo do método. Embora, muitas vezes, a preferéncia ou pouca
familiaridade com outros métodos, podem influenciar o analista na aplicagdo de um método
particular, o que pode traduzir numa grave distorcao, sendo definitiva na escolha do método
para analisar o problema (ALMEIDA & RAMOS, 2002; ALMEIDA & COSTA, 2003).
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2.2.2 Familias de métodos

Para Vincke (1992), destacam-se duas familias principais de métodos, as que sao
baseadas na Teoria da Utilidade Multiatributo (MAUT — Multiple Attribute Utility Theory) e
as de subordinacdo (Outranking), por oferecerem flexibilidade a analise multicritério e a
avaliacdo no processo de escolha, reduzindo a subjetividade e aumentando a eficiéncia da
deciséo.

Segundo o mesmo autor, o uso de métodos baseados na teoria da utilidade € mais
adequado quando o decisor pode ser considerado perfeitamente racional, conhecedor de todas
as informacGes necessarias quanto ao problema e completamente ciente de sua preferéncia.
Eles geralmente envolvem algoritmos simples, com baixo custo computacional, mas exigem
que o decisor forneca um grande volume de informagdes quanto as suas preferéncias.

O uso de métodos baseados na relacdo de sobreclassificacdo € particularmente
interessante quando o decisor ndo tem total conhecimento de suas preferéncias - ao contrario
do que se pode imaginar, essa segunda situacdo ocorre com grande frequéncia na pratica.
Podem ser destacados os métodos ELECTRE (Elimination and Choice Translating Reality),
PROMETHEE (Preference Ranking Method for Enrichment Evaluation), que determina
subconjuntos ou categorias das alternativas de acordo com os niveis de preferéncias. Esta
escola de pensamento assume que:

e Uma alternativa é preferida a outra com preferéncia forte, também denominada de
preferéncia sem hesitagéo,

e Uma alternativa é preferida & outra com preferéncia fraca, também denominada de
preferéncia com hesitagéo,

e Uma alternativa é indiferente a outra, e

e Uma alternativa é incomparavel a outra.

Os métodos de sintese utilizam os conceitos de modelagem de preferéncia, e séo
empregados em aplicacOes que partem do principio de que toda decisdo esta agregada a uma
funcdo de valor. Essa funcdo, chamada funcéo utilidade, tem como pardmetros critérios e
alternativas do problema de decisdo convertidos em pesos. Assim, o objetivo é encontrar a
forma da funcdo utilidade multicritério que represente as preferéncias do decisor de acordo
com seus parametros. Podem ser destacados os métodos MAUT (Multiple Attribute Utility
Theory), SMART (Simple Multi-Attribute Rating Technique), AHP (Analytic Hierarchy
Process) - (0 método mais utilizado no Brasil), TODIM (Tomada de Decisdo Interativa
Multicritério), entre outros (VINCKE, 1992).
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A Figura 2.1 apresenta um esquema de alguns métodos e suas classificagdes quanto a

teoria principal.

4 )

Analise de Decisao Multicritério
MCDA

A 4 y A

Meétodos

e Métodos Métodos
. - de Sintese Hibridos
Sobreclassificacdo -
, ~
MAUT -« > TODIM
ELECTRE n
. J \. J
Teoria dos
v AHP “ > conjuntos
\ ) \_aproximativos J
a N
a N\
Analise Verbal
MACBETH  |# | de Deciséo
a N\ 4l N
@ UTA e variacoes & ZAPROS |«
. J . J
PROMETHEE @
4l N
ORCLASS |«
\_ J
4l N
M T
\_ J

Figura 2.1- Métodos de Analise de Decisdo Multicritério
Fonte: Esta pesquisa

e Meétodos de Sobreclassificacdo, Subordinacdo ou Superacdo: a conceituacdo de
sobreclassificacdo € a seguinte: considerando-se al e a2 como alternativas do conjunto A

de alternativas possiveis, caracteriza-se uma dada relacdo binaria S como uma relagéo de
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superacdo, representada por al S a2 quando: (i) existirem argumentos suficientes para
caracterizar que al € no minimo tdo bom ou desejavel quanto a2; (ii) se de forma
concomitante ndo existem argumentos para refutar esta conclusdo. Além disto, os métodos
de superacdo tém, entre outros elementos em comum, a caracteristica de utilizarem a
comparacao par a par das alternativas (FIGUEIRA et al., 2004).

e Métodos de Sintese: um exemplo desta abordagem € a visdo classica da modelagem de
preferéncias que deriva dos estudos de economia, mas precisamente da Teoria da
Utilidade, por meio dos trabalhos de Neumann e Morgenstern (1943) e Fishburn (1970),
por meio do conceito de Fungédo Utilidade. Por meio deste conceito, mede-se a preferéncia
por uma dada alternativa al, pelo retorno de uma funcgédo utilidade aplicada a esta
alternativa, U(al). Quanto maior o valor da funcgdo utilidade U(al) maior a preferéncia, o
desejo, pela alternativa al.

E importante, também, destacar que nesta visdo classica da funcgo utilidade, esta €, em
geral, calculada por meio de um processo de soma, que agrega os valores de cada critério de
avaliacdo, considerando o peso de cada um no processo de avaliacdo (FIGUEIRA et al., 2004;
GOMES, 2007).

Este tipo de abordagem, que tenta atribuir um valor numérico a avaliagdo de
preferéncia, é a caracteristica essencial dos Métodos de Sintese.

e Métodos Hibridos ou Nao Classicos: 0s métodos hibridos combinam conceitos tanto de
superacdo quanto de sintese, além contemplar os conceitos da Teoria dos Prospectos o que
permite levar em consideracdo como decisbes humanas sdo tomadas diante riscos
(GOMES et al., 2004). Foi desenvolvido para resolver problemas do tipo Py, isto é para

esclarecer a decisdo por meio de uma ordenacéo das alternativas.

2.2.3 Teoria da Utilidade Multiatributo

Para Keeney & Raiffa (1976), decisor é o individuo, ou grupo de individuos, a quem
cabe a decisdo final sobre determinado assunto, isto é, a acdo que sera adotada. E o objetivo
da Teoria da Utilidade é o de desenvolver um modelo matematico que permita representar a
desejabilidade do decisor pelos bens que podera obter. A ideia basica da teoria da utilidade ¢
quantificar essa desejabilidade, associando aos bens um valor que represente um critério de
escolha por parte do decisor.

A Teoria da Utilidade Multiatributo (MAUT) surgiu como derivacdo natural da teoria
da utilidade, onde utilidade seria uma unidade para medir preferéncias. MAUT incorpora a
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questdo do tratamento de problemas com mdaltiplos objetivos, podendo-se verificar que varios
aspectos influenciam na escolha de alternativas de uma situacdo problema por meio da
modelagem de preferéncias que envolvem mais de um atributo (ALMEIDA, 2011).

Cuidados especiais com a utilizacdo dos termos funcéo utilidade e fungdo valor. A
primeira esta associada a um escala cardinal de diferencas, sendo obtida por meio de um
protocolo estruturado e fundamentado na estrutura axiomatica da teoria da utilidade, incluindo
inclusive a questdo probabilistica sobre a avaliacdo de escolha entre diferentes consequéncias,
enquanto que a segunda esta associada a uma escala ordinal na avaliagdo das consequéncias,
ndo sendo obtida por meio de um protocolo baseado na teoria da utilidade (KEENEY &
RAIFFA, 1976).

O problema do tomador de deciséo consiste em escolher a alternativa a em A que 0
deixe mais satisfeito com o resultado X1(a), ...m Xn(a). Desta forma é necessario que
combine X1(a), ..., Xn(a) em um determinado indice de desejabilidade ou valor, que no
contexto de MAUT sera a funcéo utilidade.

De acordo com Gomes et al. (2009), um dos principais conceitos da utilidade
multiatributo esta relacionado a independéncia. Esta propriedade permite simplificar a
determinacdo da funcéo utilidade. Possibilita uma melhor estruturagdo do problema para fins
de estudo de analise de sensibilidade. Isso decorre da parametrizacdo obtida por meio de
formas analiticas para utilidade das consequéncias. A independéncia em utilidade pode ser
compreendida considerando-se dois atributos Y e Z no espacgo de atributos X, onde X =Y x
Z. Assume-seque: YO<y<y* e z°<z<7*

Suponha-se que a alternativa menos preferivel seja (y°, z° e que a alternativa mais
preferivel é (y*, z*). Admite-se que uma escala de 0 e 1 para os valores de utilidade de modo
que: u(y®,z°) =0 e (y*,z*) = 1. O processo de avaliar a independéncia em utilidade do atributo
Y3 um relacdo ao atributo Z consiste inicialmente em avaliar as preferéncias do decisor na
linha escura, ou seja, (y, z°). E possivel determinar o equivalente certo (y) do decisor,
considerando z fixo em z° para uma loteria 50-50 com os valores y1 e y2. Assim, tem-se a

loteria da Figura 2.2:

05 v 29

(y/\’ ZO) ~
0.5 (y? 2°

Figura 2.2 - Equivalente certo de uma loteria
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Por meio de um processo interativo entre o decisor e o analista de deciséo, o equivalente
certo da loteria citada é avaliado para diferentes valores de z sendo observado que, caso Y
seja independente em utilidade de Z o valor do equivalente certo nédo altera quando z assume
valores diferentes de z°. Esse fato pode ser observado para qualquer valor fixo de y1, y2, de
forma que u(y,z° e u(y,z) seriam estrategicamente equivalentes.

Uma funcdo, no caso u = u(y,z°), é estrategicamente equivalente a outra funcdo, no
caso, qualquer u’= u(y,z) quando representam a mesma estrutura de preferéncias e , portanto,
uma corresponde a uma transformacéo linear da outra forma: u= au’ +b. Assim, tem-se que
todas as fungdes utilidades condicionais para diferentes valores de Z, linhas horizontais, séo
uma transformacéo linear de cada uma (KEENY & RAIFFA, 1976).

Conforme abordagem de MAUT (Keeney & Raiffa, 1976; Almeida, 2011), as
preferéncias sobre as consequéncias sao modeladas de modo a fornecer a fungédo utilidade
multiatributo. Esta funcdo incorpora a estrutura de preferéncia do decisor em relacdo as

consequéncias.

2.3 Métodos de Estruturacdo de Problemas

O primeiro aspecto basico em problemas de decisdo é a definicdo ou formulagdo do
problema. E possivel que uma formulagio inadequada do problema leve a um resultado que
reduza a eficiéncia e a eficacia, pois a formulacdo pode até definir o problema errado.

Segundo Kirkwood (1997) o futuro da empresa e 0 progresso em sua carreira podem ser
profundamente afetados pelo o qué se decide e que a decisdo ndo tem que ser toda intuitiva.
Técnicas tém sido desenvolvidas para dar suporte as decisfes e que tais abordagens tém sido
usadas com grande sucesso em diversas situacfes problema.

Simon (apud Ansoff, 1977) demonstrou que a solucéo de qualquer problema de decisédo
em atividades empresariais, cientificas ou artisticas podem ser visualizada em quatro etapas:
percepcdo da necessidade de decisdo ou oportunidade (descoberta); formulacdo de
alternativas de acdo; avaliacdo das alternativas em termos de suas respectivas contribuicdes;
escolha de uma ou mais alternativas para fins de execucao.

Os métodos desenvolvidos na area da Teoria da Decisdo possibilitam a elaboracéo de
modelos que oferecem técnicas para a estruturacdo do problema e fungdes que permitem
representar os julgamentos e as preferéncias dos decisores de forma consistente durante o

processo de tomada de decisdo. Muitas abordagens surgiram com objetivo de estruturar um
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determinado problema antes da tomada de decisdo, algumas dessas abordagens sdo

apresentadas a sequir.

2.3.1 DELPHI

Warfield (1994) descreve Delphi como um método de geracdo, esclarecimento,
estruturacdo e contribuicdo de ideias. E utilizado para coletar e avaliar informagdes ou
opinides dos especialistas a respeito de um tema. E um método onde o0s grupos ndo podem ou
ndo devem manter uma comunicacdo face a face. E como regra, € um método lento, mas pode
ser acelerado pelo uso de meios de comunicacdo ou computadores.

Segundo Gomes et al. (2009), o principio do método é intuitivo e interativo. Implica a
constituicdo de um grupo de especialistas em determinada area do conhecimento que
respondem a uma série de questdes. Esses questionarios permitirdo a coleta de dados em uma
primeira rodada. Os resultados obtidos nesta fase sdo analisados, calculando a média e o
desvio padrdo. A sintese dos resultados € comunicada aos participantes que, ap6s tomarem
conhecimento, respondem novamente as questfes. Na segunda fase, junta-se a sintese das

informacdes, e 0s especialistas as recebem a medida em que se contraponham as suas ideias.

2.3.2 SODA - Strategic Options Development and Analysis

O método SODA caracteriza-se por sua capacidade de lidar com fatores qualitativos, de
estruturar situacdes dificeis e no desenvolvimento de estratégias (EDEN & ACKERNMANN,
2006). SODA € uma técnica de estruturacdo orientada a visdo global e a resolucdo de
problemas complexos por parte de um pequeno grupo.

As ferramentas basicas para a abordagem sdo 0s mapas cognitivos e o Cognitive Policy
Evaluation (COPE) - software interativo de apoio a decisdo de grupo com representacao
grafica para analises qualitativas. A estrutura geral dos mapas cognitivos envolve trés
conceitos: 0s que identificam os objetivos do mapa; os que assumem o papel de ideias chaves
que direcionam o raciocinio do decisor e os que indicam as ac¢Oes que podem ser tomadas
(EDEN & ACKERMANN, 2004).

Para Eden (1988), é a técnica que permite retratar ideias, sentimentos, valores e atitudes
e seus interrelacionamentos, de forma que torne possivel um estudo e uma analise posterior,
utilizando para tal uma representacdo grafica. A construcdo desses mapas originou-se na

psicologia e estd baseada na teoria dos conceitos pessoais (KELLY, 1955). De acordo com

26



Capitulo 2 Fundamentacéo Teorica

Eden & Ackermann (2004), ha sete etapas que devem ser seguidas para a construcdo do
mapa:

1. Determinacdo e escolha de um nome para o tema e definicdo do problema;

2. Definicdo de elementos primarios de avaliacdo (EPA) por meio de uma sessdo de
brainstorm ou entrevistas ou ainda workshops;

Identificacdo dos conceitos e sua interligacdo (ligac6es de influéncia);

Construcdo do mapa cognitivo;

Avaliacdo dos resultados, identificacdo das areas de interesse (clusters);

Identificagdo de pontos de vista fundamentais;

N oo g o~ w

Encerramento.
Formalmente, os mapas cognitivos sdo definidos como grafos, em que cada conceito é
considerado um n6 ou um ponto de vista, e uma relacdo causal de influéncia é uma ligacao

entre estes nos, conforme ilustrado pela Figura 2.3.

12 Realzar projetos
socials focados na
regiao ... apenas
praticar ensing de
/ graduagio
13 Ter canal para T
captar dernandas de |
projetos socials ... |
nao fer 15 Ter corpo docente -J
qualficado ..
corpo docente sem S ——— 34 Ter boa fitulagao
qualificagao . an fer
48 Ter parcerias com ‘J
empresas, poder ‘\J
publico, empresas |
rs, incubadoras . 33 Ter didafica .. |
ser desconectado nao ter ||
T ‘ 168 Ter docenies
| | 'J vinculados ao
153 Ter coordenaga _ | mﬂﬂ;:;_,ﬁu
eficaz... 117 Subsfitur 47 Ter experiéncia gerar novas
coordenagao docerfesinadequados | profissional . ndo conhecimentos ao
deficiente ... N0 subsfituir ter corpo docente

Figura 2.3 - Exemplo de Mapa Cognitivo
Fonte: Cardoso et al. (2011)
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Quando os mapas sdo formados por um namero elevado de nos e, portanto, tornam-se
relativamente complexos, surge a necessidade da identificacdo de caracteristicas estruturais
gue permitam sua analise (EDEN, 1988; ACKERMANN et al., 2011).

Para Bastos (2002), o termo mapa cognitivo refere-se ao processo pelo qual um
organismo representa 0 ambiente em seu proprio cérebro. Os mapas envolvem, portanto,
conceitos e relagdes entre conceitos que sao utilizados pelos sujeitos para compreender o seu
ambiente e dar-lhe sentido.

Segundo 0 mesmo autor, 0S mapas cognitivos, nesse dominio (a interseccdo entre as
ciéncias da cognicdo e os estudos organizacionais), tém sido crescentemente utilizados como
ferramentas para representar estruturas e processos cognitivos que ajudam a compreender

decisdes e acoes que configuram uma organizacao.

2.3.3 SCA - Strategic Choice Approach

Segundo Franco et al. (2004), o método Strategic Choice Approach (SCA) é uma
estratégia cujo principal objetivo é o proporcionar o gerenciamento de riscos e incertezas.
Para Friend & Hickling (1997), facilitadores guiam os participantes a analisarem a relacdo
entre as diferentes areas envolvidas. Comparacdes interativas entre as alternativas, utilizando
esquemas, facilitam a definicdo das incertezas. A aplicacdo do SCA é dividida em quatro

fases ou também chamados modos, conforme mostrado na Figura 2.4.

Problemas Decisoes

‘Z/ Progressos
e
Modele /Escolha

Foco do
problema
Preferéncias e
\ Incertezas
Projete / Compare

\_—/

Possiveis
estratégias

Figura 2.4 - As 4 fases da SCA
Fonte: Friend (2004)
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e Shaping mode: trata da estrutura do problema. Debate as formas pelas quais as escolhas
devem ser formuladas e quais os links entre as decisoes;

e Designing Mode: discute que cursos de a¢les sdo possiveis em relacdo a atual visdo do
problema;

e Comparing Mode: debate e define critérios para avaliar as consequéncias dos diferentes
tipos de acdes;

e Choosing Mode: é considerado o médulo mais importante da ferramenta, permitindo gerir

diferentes tipos de incerteza de uma forma estratégica ao longo do tempo;

2.3.4 SSM - Soft Systems Methodology

Soft Systems Methodology (SSM) é uma metodologia desenvolvida por Checkland que
trabalha com o ambiente e o aprendizado para analisar problemas complexos envolvendo um
grupo. Procura descobrir 0s aspectos cruciais de uma situacao problema, fazendo com que as
pessoas reflitam como esse problema surgiu ou quais sdo seus processos fomentadores
(WINTER, 2006). A discussao entre os stakeholders busca o equilibrio de compromisso entre
o ideal e o factivel, procurando obter embasamento e adeptos para a implementacdo das
solucdes (ACKERMANN & EDEN, 2011).

A SSM foi projetada para ajudar a formular e resolver situagdes chamadas de “soft”,
problemas desestruturados e complexos e geralmente com varios componentes humanos,
apresentando, em funcdo desta caracteristica, diferentes percepcdes do mesmo problema ou
objetivo, diferentes Weltanschauungen (visbes do mundo) dos diversos stakeholders
envolvidos no sistema. Os participantes do processo constroem um modelo conceitual ideal
para cada ponto de vista. Os modelos sdo comparados com o modelo existente até chegar a
um Unico, factivel e desejavel modelo (CHECKLAND, 1999; CHECKLAND & SCHOLES,
1990). Segundo 0 mesmo autor, 0 método SSM ¢ dividido em sete estagios, que sdo: estudar a
situacdo problema desestruturada, expressar a situacdo problema, escolher defini¢bes raiz para
a situacdo, escolher modelos conceituais, comparar com a realidade, escolher a acdo, e
implementar agoes.

Como os resultados das a¢fes ndo sdo totalmente previsiveis, apds a implementacéo das
mesmas pode-se verificar a necessidade de reiniciar o processo do SSM, desta vez para
verificar uma nova situacdo problema. Por isto que a maior riqueza desta metodologia néo é
nos resultados obtidos, mas sim no processo para alcancéa-los, uma vez que o aprendizado

organizacional ocorre e é formalizado durante o processo.
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O método e geralmente utilizado para redesenho de sistema. Os participantes do
processo constroem um modelo conceitual ideal para cada ponto de vista (critério). Os
modelos sdo comparados com 0 modelo existente até chegar a um unico, factivel e desejavel,

de acordo com o exemplo apresentado na Figura 2.5.

@)
Sugerir agdes para transformacgdes da
situacéo probleméatica

)
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(5)
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Conceitual com a
realidade

(6)
Reunir mudancas
possiveis e
desejaveis

(&)
Expressar situagao
problematica

Mundo real - analise cultural

Mundo sistematico - analise l6gica

(4)
Elaborar modelos
conceitos

3)
Construir definicdes sucintas
de sistemas relevantes

Figura 2.5 - Exemplo de um Modelo SSM
Fonte: Chekland (1985) apud Bellini et al. (2004)

E importante ressaltar que, além dos métodos ja descritos, existem indmeros outros, 0s
quais, tradicionalmente, enfrentam os problemas de decisdo identificando alternativas e, a
partir destas, consideram-se 0s objetivos ou os critérios de avaliacdo. Este ponto de vista foi
rotulado por Keeney (1992) como sendo “Alternative focused thinking - AFT”, ou seja, uma
forma reativa de tratar um problema de decisdo. Segundo o autor, o que dirige um processo de
decisdo sdo os valores que representam os principios para avaliacdo da desejabilidade de

qualquer alternativa possivel ou consequéncia.

2.3.5 VFT - Value-Focused Thinking

A abordagem Value-Focused Thinking (VFT) difere das metodologias que focam o
pensamento nas alternativas. Estas sdo utilizadas para resolver problemas de decisdo. Value-
Focused Thinking € um caminho para identificar situacGes desejaveis de decisdo e entdo
coletar os beneficios destas situacdes para resolvé-las (KEENEY, 1992). Fornece uma forma
estruturada de pensar sobre as decisdes, desenvolver e apoiar julgamentos subjetivos que sao

fundamentais para boas decisdes. Keeney (1992) definiu por “Value Focused Thinking -
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VFT” o processo pelo qual se busca a identificacdo dos valores que o decisor devera utilizar
como norteador do processo geral de decisdo.

Alguns beneficios da utilizacdo da abordagem VFT é a geracdo de melhores alternativas
para qualquer problema decisério, e de transformar os problemas de decisdo em
oportunidades de decisdo (HAN, 2000). Pensar sobre os valores auxilia na criacdo de
alternativas, revela objetivos ndo conhecidos, gera oportunidades de decisdo, evita que se
tomem decisbes desconectadas dentro da organizacdo, facilita as decisdes por parte dos
stakeholders e melhora a comunicacdo, dentre outras (ALENCAR et al., 2011).

A obtencdo dos valores é essencial para guiar o processo de tomada de decisdo. O
processo de explicitacdo de valores inicia com o processo de identificacdo de objetivos, que
deve acontecer por meio de entrevistas com o0s tomadores de decisdo e stakeholders
(KEENEY, 1996).

Valores sdo 0s principios usados para avaliacdo. Eles sdo utilizados para avaliar as
consequéncias reais ou potenciais de acao e inacdo, de alternativas propostas, bem como das
decisdes (KEENEY, 1992). Os objetivos séo demonstractes de algo que se deseja alcancar.

Geralmente, os objetivos sdo distinguidos por trés caracteristicas:
e Contexto de deciséo: a atividade a ser contemplada;
e Objeto: a meta deste objetivo seria alcancada;

e Direcdo de preferéncias.

Por exemplo, na escolha de um apartamento, um dos objetivos talvez fosse
MINIMIZAR O TEMPO DE COMUTAGAO. Para este objetivo, o contexto de decisio é a
selecdo de apartamentos, 0 objeto é a quantidade de tempo gasto para ir de casa ao trabalho,

menos o tempo que é preferivel a ter mais tempo.

e A especificacdo de um objetivo ndo exige a identificacdo de uma medida (por exemplo, o
tempo comutar em horas por dia) para indicar o nivel em que o objetivo estd sendo

alcancado.
e Um objetivo ndo quantifica o interesse relativo dos diferentes niveis do objeto.

e Os objetivos podem ser divididos em duas classes, de acordo com Keeney (1992):
objetivos fundamentais e objetivos meios.

Os objetivos fundamentais caracterizam uma razdo essencial para o interesse na situacdo de

decisdo. Os objetivos meios sdo de interesse em um contexto de decisdo, porgue eles sdo um meio

para atingir os objetivos fundamentais. Por exemplo, um aluguel mais baixo pode parecer ser um
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objetivo importante, mas pode ser considerado importante apenas porque permitiria um decisor
melhorar seu padrdo de vida, no exercicio das atividades que representam os interesses fundamentais.
Assim, um aluguel mais baixo poderia ser visto como um objetivo meio e aumentar o padrdo de vida
como um objetivo fundamental.

Na elaboracdo de uma decisdo é necessario desenvolver uma compreensdo completa do
contexto de decisdo e dos objetivos fundamentais. Os objetivos fundamentais a serem
considerados sdo a base para qualquer decisdo e também fornecem orientagdo para acdo e sdo
a base para qualquer modelagem quantitativa ou analise que possam levar em a articulacao
qualitativa dos valores (KEENEY, 1992).

A estruturacdo dos objetivos em um modelo hierarquico oferece uma variedade de
vantagens para 0 processo de decisdo. Em geral, esta estrutura melhora a compreensdo dos
valores de um determinado problema, levando a um modelo de valores mais adequado
(KEENEY, 1992). Outros beneficios fornecidos por uma estrutura hierarquica incluem:
¢ O nivel mais alto dos objetivos auxilia na especificacdo de objetivos de nivel mais baixo;

e Ajuda a identificar os objetivos faltando ou ndo reconhecido;

e Evita a redundancia na determinagéo de objetivos;

e Os niveis mais baixos dos objetivos, uma vez especificados, sdo mais faceis de medir do
que de os niveis mais altos;

e A medicdo do nivel mais baixo indica o grau de realizacdo dos objetivos de nivel mais
alto. (KEENEY, 1996).

N&o é o suficiente reconhecer apenas 0s objetivos associados com um problema de
decisdo particular; estes objetivos devem ser organizados em uma estrutura hierarquica se as
alternativas relacionadas ao contexto de deciséo devem ser medidas com precisao.

Para Kirkwood (1997), ap0s a decisdo numa situacéo real, a natureza do problema é
estabelecida, os objetivos sdo identificados as relacGes entre os multiplos objetivos sdo
analisados e um modelo hierarquico é obtido. Com um modelo hierarquico, as relagdes entre
0s objetivos sdo mais facilmente compreendidas. Essa hierarquia de valores genéricos é

ilustrada na Figura 2.6.
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Objetivo
Fundamental
|
| | |
Valor Valor Valor
Valor Valor
Medidas de Avalia¢éo Medidas de Avaliacéo Medidas de Avalia¢édo

Figura 2.6 - Hierarquia de Valores Genéricos
Fonte: Esta pesquisa

O modelo também cria uma base para posterior analise. Atributos sdo usados para medir
0 grau em que diferentes alternativas de decisdo satisfazem 0s objetivos estabelecidos. A
especificacdo de atributos, portanto, permite a comparacao das alternativas.

O objetivo fundamental é aperfeicoado de maneira sucessiva, em objetivos meios mais
especificos, também conhecidos como valores. Os valores sdo colocados na hierarquia de
valor no escaldo abaixo do objetivo fundamental. Assim, a hierarquia de valor serve como o
pilar do framework VFT de analise de decisdo.

Esta arvore inclui os objetivos, valores e medidas de avaliagdo do decisor, em uma
hierarquia de valores diferenciados que oferece estrutura e visdo para o processo de deciséo
(KIRKWOOD, 1997). Valores situados a mesma distancia do topo da hierarquia constituem
uma camada unica. O mesmo autor explica que as hierarquias de valor devem tentar atingir
cinco propriedades desejaveis: integralidade, ndo redundancia, qualidade de decomponivel,
operacionalidade e tamanho pequeno.

A completeza da hierarquia de valor deve incluir todos os valores necessarios para
avaliar completamente o objetivo fundamental, e as medidas de avaliacdo deve
“adequadamente medir o grau de consecugdo dos seus objetivos associados” (KIRKWOOD,
1997, p.16).

Raiffa oferece o seguinte conselho a respeito da determinacdo do nivel mais baixo na
construcdo de uma hierarquia de valores. O julgamento deve ser usado para decidir onde parar
a formalizacdo, considerando as vantagens e desvantagens de uma maior especificagcdo. Se
isso ndo fosse feito, e a hierarquia fosse transportada para tamanhos absurdos, acabariamos

com um conjunto de objetivos astronémicos, por tudo isso € que devemos ser pragmaticos
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sobre o nivel de detalhe ou especificacdo que estamos preparados para avaliar (KEENEY &
RAIFFA, 1976).

O ultimo grupo de valores e medidas representadas na hierarquia deve ser coletivamente
exaustivo. A hierarquia de valor redundante deve ser mutuamente exclusiva, de modo que
“ndo ha duas consideracdes de avaliacdo no mesmo grupo da hierarquia devem sobrepor-se”
(KIRKWOOD, 1997, p.17).

N&o redundéncia garante que 0 mesmo valor ou medida ndo sera “duplicado” em outro
lugar, dentro do modelo. A hierarquia de valor independente ou decomponivel garante que a
pontuacdo de uma alternativa recebe uma medida de avaliagdo que néo influencia
imediatamente a pontuacdo da mesma alternativa, em outra medida (JURK, 2002). Uma
hierarquia de valor operacional deve ser claramente compreendida pelas pessoas que precisam
utiliza-lo e também facilmente transmitida a outros interessados no processo de decisdo
(KIRKWOOD, 1997).

Por ultimo, uma hierarquia de tamanho pequeno facilita a comunicacdo entre 0s
stakeholders e “requer menos recursos para estimar o desempenho das alternativas com
relacdo a véarias medidas de avaliacdo” (KIRKWOOD, 1997, p.18).

As medidas de avaliacdo sdo as métricas de desempenho quantificaveis para os valores
diretamente acima deles, na hierarquia de valores. Uma medida de avaliacdo prevé a escala
"para o grau de realizacdo de um objetivo™ (KIRKWOOD, 1997). Também conhecido como a
medida de eficacia ou medida do desempenho de um objetivo, eles sdo representados na parte
inferior da hierarquia de valor.

Existem trés tipos de atributos segundo Keeney (1992): natural, construido direto ou
indireto, também chamado de proxy, conforme ilustrado na Figura 2.7. Atributos naturais sdo
as medidas que sdo comumente usadas e interpretadas por todos, como a utilizagdo de
quilometragem para medir a distancia. Atributos construidos sdo aqueles desenvolvidos para

medir o nivel de realizacdo de um objetivo para uma decisdo especifica (KIRKWOOD, 1997).

Atritl)utos

\J

Naturais Constru idos

Dir*etos Indir*etos

Figura 2.7 - Diferentes combinac@es dos Tipos de Atributos
Fonte: Esta pesquisa
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Estas medidas se prestam a avaliacdo dos objetivos associados, como por exemplo: se 0
objetivo fosse minimizar o custo, o “custo medido em reais” ¢ um atributo natural (KEENEY,
1992). Em muitos casos é necessario 0 uso de uma medida construida, por ndo existir medidas
naturais para muitos objetivos. Diferentemente dos atributos naturais, que sdo utilizados em
varios contextos, os atributos construidos sdo desenvolvidos para um contexto de decisdo
especifico (KEENEY, 1992).

Exemplos de objetivos sem atributo natural incluem “melhorar a imagem da
corporagdo” em um contexto de negocios, “minimizar a desfiguragdo facial” em um contexto
médico, ¢ “aumentar o prestigio internacional do pais” em um contexto governamental
(KEENEY, 1996). Esses objetivos envolvem um conjunto de aspectos que podem néo ter
claros, e universalmente aceitos, meios de medicdo. Em casos como estes, as medidas
construidas ndo s6 permitem a avaliacdo dos objetivos, mas também ajudam a definir o que se
quer dizer com o objetivo. Estes atributos podem ter uma medida de avaliacdo descrita em
diferentes niveis em uma escala verbal, por exemplo.

No entanto, existem casos em que € dificil identificar atributos naturais ou mesmo
construir atributos de forma direta. Para esses casos, usam-se 0s atributos Proxy, ou
construidos indiretos. Por exemplo, o objetivo é minimizar os danos a estatuas de pedra sob o
efeito da chuva acida, entdo, como identificar um atributo natural ou construido direto para
medir a deformacdo das estatuas de pedra? Nesse caso, um atributo Proxy definido como a
medida de concentracdo de didxido de enxofre em partes por milhdo pode ser adequado
(KEENEY, 1992).

Em ultima analise, as medidas de avaliacdo devem atender a trés propriedades
desejaveis: mensurabilidade, operacionalidade e compreensibilidade (KEENEY, 1992).
Mensurabilidade se refere a definicdo mais precisa do valor associado na medida do que o
previsto pelo valor sozinho (KEENEY, 1992). A medida deve quantificar o valor pretendido
pelo decisor e nada mais. Operacionalidade implica que a medida ird descrever as possiveis
consequéncias com respeito ao valor associado, e fornece uma base soOlida para o0s
julgamentos de valor sobre a conveniéncia dos diversos graus em que o valor pode ser
alcancado (KEENEY, 1996).

Finalmente, compreensibilidade ou inteligibilidade significa que ndo ha perda de
informagdes quando uma pessoa atribui a uma medida o nivel para descrever uma

consequéncia e outra pessoa interpreta a medida e o nivel (KEENEY, 1992). As medidas de
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avaliacdo que contém essas trés propriedades desejaveis irdo esclarecer os respectivos valores
e facilitar VFT (KEENEY, 1996).

Na avaliacdo das preferéncias dos decisores, a escala numérica e verbal é usada e séo
obtidas as consequéncias. Segundo Almeida (2011) dentre as escalas numéricas deve-se
observar que as seguintes sdo consideradas: de razdo, intervalar, de diferencas e ordinal. A
escala ordinal é a que tem menor quantidade de informacdo. Nesta, 0s nimeros representam
apenas a ordem entre 0s objetos avaliados. Ja a escala de razdo é a que tem maior quantidade
de informacdo. O comprimento é um exemplo deste tipo de escala, sendo possivel fazer a
transformacdo de centimetros para polegadas.

Na escala intervalar, o significado de cardinalidade dos numeros estd no intervalo.
Nesta, pode-se fazer uma transformacao do tipo y = ax + b, com a > 0. Nesta transformacéo, a
unidade e a origem sédo modificadas. Deve-se observar que o zero (0) ndo tem 0 mesmo
significado que na escala de razdo, significando apenas o menor valor que se deseja
considerar. A temperatura € um exemplo classico deste tipo de escala. A escala de diferenca
tem a caracteristica de efetuar uma translacdo, aceitando a transformacdo do tipoy = x + b.

esta transformacdo muda a origem da escala, mas mantém a unidade.

2.3.6 Alternative-Focused Thinking versus Value-Focused Thinking

Alternative-Focused Thinking (AFT) enfatiza a escolha entre alternativas conhecidas ou
alternativas atualmente disponiveis para o decisor. Value-Focused Thinking (VFT), por outro
lado, ressalta os valores e objetivos que o decisor pretende alcancar, e fornecem alternativas
como um meio para atingir esses valores. A maioria das decisdes é abordada por meio de uma
metodologia de AFT, onde a escolha é limitada as alternativas disponiveis. Keeney (1992)
descreve esta abordagem como reativa, porque o melhor resultado do decisor pode esperar € a
de tomar a melhor decisdo com base nas alternativas disponiveis.

No entanto, nos casos em que um decisor enfrenta uma decisdo complexa, com
objetivos potencialmente ocultos, e varias alternativas, talvez ainda desconhecidas, uma
abordagem VFT pode conduzir a um melhor resultado de decisdo (KEENEY, 1996). Keeney
descreve a abordagem VFT como pro-ativa, desde que as estruturas do processo de decisdo do
decisor figuem em torno dos valores e objetivos pretendidos (KEENEY, 1992).

Uma abordagem VFT de decisdes complexas facilita a comunicacdo entre os multiplos
stakeholders, direcionada a estratégia de decisdo destacando o que é importante, e ajuda o
decisor a identificar e avaliar alternativas potenciais (TRYON, 2005 apud KIRKWOOD,

36



Capitulo 2 Fundamentacéo Teorica

1997). A Figura 2.8 apresenta os beneficios de focar sobre os objetivos e os valores da

deciséo.
Criando
Alternativas
£)
ldentificando oportu-
Revelandn o5 Ohjetivas nidades de decisdo
“escondidos”
[
5 . v (uia para o pensatmento
Avaliando as VFT estratézico
alternativas “pensando
i sobre valores” -
[
G &) Dectsdes
WMelhorando a interconectadas
Comunicagdn
Faciltta envalvimenta Gua para colela de

- - fortacies
das diversas decisdes i

Figura 2.8 - Uma Visdo dos beneficios do VFT
Fonte: Adaptado de Keeney (1992, p.24)

Finalmente, uma abordagem VFT pode descobrir objetivos ocultos e identificar
oportunidades de decisdo. Novos objetivos e oportunidades podem levar a resultados de
decisdo ainda maior do que estava previsto no inicio do processo de decisdo (KEENEY,
1992). Segundo Keeney (1996), os maiores beneficios de VFT sdo: a capacidade de gerar
alternativas melhores para qualquer problema de decisdo e ser capaz de identificar situacdes
de decisdo que sdo mais atraentes do que confronta-la com os problemas de deciséo.

Para problemas de decis&o, as atividades do VFT sdo as mesmas para aquelas do AFT.
Entretanto, os procedimentos usados na conduc¢édo das atividades e suas ordens sao diferentes.
Talvez o mais significante beneficio seja que o decisor pode produtivamente criar, do que
simplesmente identificar, oportunidades de deciséo (TRYON, 2005).

No Quadro 2.1 é apresentado um resumo das atividades realizadas pela AFT e aquelas
previstas pela VFT (KEENEY, 1992).
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Quadro 2.1 - Comparacéo de sequéncia de atividades com AFT e VFT

Alternative-Focused Thinking para problemas de decisdo

1. Identificar um problema de decisao
2. ldentificar alternativas
3. Especificar valores
4. Avaliar alternativas
5. Selecionar uma alternativa
Value-Focused Thinking
Para problemas de deciséo Para oportunidades de decisdo
Antes de especificar os Depois de especificar os
objetivos estratégicos objetivos estratégicos
1. Identificar um problema de decisdo 1. ldentificar a oportunidade |[1. Especificar valores
2. Especificar valores de decisdo 2. Criar uma oportunidade de
3. Criar alternativas 2. Especificar valores decisdo
4. Avaliar alternativas 3. Criar alternativas 3. Criar alternativas
5. Selecionar uma alternativa 4. Avaliar alternativas 4. Avaliar alternativas
5. Selecionar uma alternativa |5. Selecionar uma alternativa

Fonte: Keeney (1992, p.49)

O objetivo do levantamento de preferéncia € medir e estimar as utilidades do decisor

sobre um conjunto de objetivos. Para Baqui (2007):

e Medida de preferéncias nao € simples. Pode ser que o decisor ndo tenha certeza sobre suas
preferéncias. Além disso, o decisor pode agir de forma inconsistente e oferecer
declarac@es contraditdrias sobre suas preferéncias.

e Na maioria dos casos, o levantamento de preferéncia € um processo interativo usado para
garantir as melhores estimativas possiveis de preferéncias do decisor.

e Conhecer as preferéncias do decisor, a informacdo sobre os niveis de atributos para
diferentes alternativas de decisdo e o valor da arvore do decisor pode ser usado para

encontrar a alternativa mais preferida dada como uma decisdo recomendada.

2.4 Consideracdes Finais sobre o Capitulo

Foram apresentados neste capitulo os métodos mais difundidos na literatura para a
definicdo do preco de venda, destacando algumas contribuicdes, mas estabelecendo também
restricbes de eficiéncia quanto & aplicagdo dos métodos analisados, porém os autores que
abordam o assunto enfatizam a importancia do preco para a competitividade, sustentabilidade
e consequente sucesso das empresas. Os métodos de precificagdo de produtos aqui
apresentados serdo as alternativas utilizadas nas duas novas abordagens de agregacdo de
preferéncias propostas neste trabalho.

Devido as restricdes apontadas nos métodos tradicionais de determinacdo do preco de
venda, a aplicacdo de métodos de estruturacdo de problemas para a tomada decisdo torna-se
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um excelente campo de estudo, pois € comum caracterizar um problema de decisdo pelas
alternativas disponiveis sem considerar novas op¢oes para analise. O método VFT sera
utilizado neste trabalho, pois é baseado na premissa que focar inicialmente e mais
profundamente nos valores, quando em face de um problema, leva a consequéncias mais
desejaveis e/ou aceitaveis, possibilitando ainda pensar e criar novas alternativas para deciséo,
0 que neste caso sera necessario.

A segunda abordagem de agregacdo de preferéncias, proposta por este trabalho,
associara ao método VFT o Mapeamento Cognitivo, principal ferramenta do método SODA, a
qual sera utilizada para auxiliar os stakeholders a explorarem os seus proprios entendimentos
de uma situacdo problema, procurando identificar quais sdo os objetivos, direcdes estratégicas

e as acdes mais pontuais que possam viabiliza-las e, desta forma, resolver o problema.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Com a realizacdo da revisdo bibliografica, constatou-se que grande parte das
publicacdes esta preocupada na identificacdo e avaliacdo das alternativas existentes para
solucionar o problema encontrado ou na definicdo dos valores do(s) decisor(es), criando
novas e ainda ndo consideradas alternativas com o objetivo de identificar oportunidades
potenciais de decisdo. Porém, os trabalhos encontrados ndo analisam a participacdo dos
stakeholders buscando formas de agregar diferentes percep¢des do problema no processo de
estruturacdo, embora, no contexto da tomada de decisdo em grupo, o problema da agregacéo
das preferéncias individuais, no sentido de se estabelecer uma preferéncia coletiva, tem sido
foco de inimeros estudos na literatura (JABEUR & MARTEL, 2007).

Segundo Keeney (1992), quando diferentes stakeholders estdo envolvidos, é essencial
ter um facilitador para orientar a elicitacdo dos objetivos de cada participante, estruturar cada
conjunto de objetivos dentro de uma hierarquia e agregéa-las em uma Unica hierarquia de
objetivos fundamentais. Apos a selecdo dos stakeholders, o que deve ser realizado em
conjunto entre o facilitador e o decisor, e apresentacdo do procedimento, 0 que se espera
atingir, qual a contribuicdo, como o processo se dara de cada participante, 0 passo seguinte
seria definir o procedimento de combinagdo das hierarquias, que de acordo com 0 mesmo
autor, o principio bésico para isto seria a unido.

Neste sentido, este capitulo apresenta uma pesquisa bibliografica associada a este tema,
sendo dividida em quatro se¢des. A primeira apresenta uma revisao sobre definicdo de preco
de venda em farméacias magistrais, as quais produzem os medicamentos por demanda do
prescritor das férmulas, obedecendo aos insumos prescritos como a quantidade, dosagem e
forma farmacéutica®. Posteriormente, sdo apresentados alguns trabalhos que buscaram formas
de agregar os interesses individuais em uma percepcdo geral. Em seguida é realizada uma
analise sobre o método VFT, apresentando algumas aplicacGes, dando énfase ao tratamento da
participacdo de diversos stakeholders e no procedimento de agregacdo das diferentes

percepcdes da situacdo problema. Por fim, apresentam-se algumas consideracgdes finais.

! Forma Farmacéutica: representa a forma de apresentacéo do produto que pode ser em cépsulas, saches, tabletes,
gomas, shakes, entre véarias outras maneiras de preparacdo da formulacao.
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3.1 Precificagbdo de Produtos Farmacéuticos

A Resolugdo N°. 357, de 20 de abril de 2001, do Conselho Federal de Farméacia — CFF
(2001), define a farméacia como um estabelecimento de prestacédo de servigos farmacéuticos de
interesse publico e/ou privado articulada ao Sistema Unico de Sadde (SUS), destinada a
prestar assisténcia farmacéutica e orientacdo sanitaria individual ou coletiva, onde se processe
a manipulacdo e/ou dispensacdo de produtos e correlatos com finalidade profilética, curativa,
paliativa, estética ou para fins de diagndsticos.

De acordo com o Regulamento Técnico que institui as Boas Praticas de Manipulacao

em Farmécias ANVISA (2000), farmécia de manipulagéo é definida como sendo:

“Um estabelecimento de manipulacdo de féormulas magistrais e oficinais, de
comércio de drogas, medicamentos, insumos farmacéuticos e correlatos,
compreendendo o de dispensacdo e o de atendimento privativo de unidade
hospitalar ou de qualquer outra equivalente de assisténcia médica, além de fracionar

produtos industrializados”.

Como formulas magistrais entende-se o processo de preparacdo do medicamento na
farmacia atendendo a uma prescricdo médica, que estabelece sua composicdo, forma
farmacéutica, posologia e modo de usar. Formula oficinal, é aquela preparada na farmécia
atendendo a uma prescricdo, cuja formula esteja inscrita na Farmacopeia Brasileira,
Compéndios ou Formularios reconhecidos pelo Ministério da Saude, segundo a mesma
instituicdo. H& algumas vantagens na manipulagdo de medicamentos, dentre eles, pode-se
destacar (ANFARMAG, 2011):

e Economia: a férmula é prescrita por um médico e/ou terapeuta e/ou dentista e/ou
veterinario na quantidade e na dosagem necessarias para o tratamento. Nao ha sobras, e
devido a isso, 0 pagamento é feito somente sobre o que sera utilizado;

e Seguranca: as farméacias de manipulacdo que participaram desta pesquisa seguem normas
de Boas Praticas de Manipulacdo determinadas pela pelo Ministério da Saude. A
qualidade dos insumos utilizados no processo de manipulacéo sofrem rigoroso controle de
qualidade, no que se refere as proprias matérias primas quanto do produto acabado;

e Associacdo de insumos: para facilitar o tratamento de doencas que exigem diversos tipos
de medicamentos ao mesmo tempo, 0 médico ou terapeuta ou dentista ou veterinario pode
prescrever uma formula para ser manipulada, que permita a associacdo das varias
substancias necessarias;

e Dose certa para a pessoa certa: a formula prescrita é preparada em doses e quantidades

especificas para o caso particular de cada paciente;
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e Rotulo personalizado: os dados do paciente constam no rétulo do medicamento evitando
riscos, como a troca ou consumo inadequado por outras pessoas;

e Relacionamento médico-farmacéutico: o profissional que prescreve sua formula e o
farmacéutico que prepara 0 seu medicamento mantém contato para dirimir duvida,
garantindo dessa forma a qualidade do produto e a sua saude.

Entende-se por medicamentos de referéncia aqueles que, geralmente, encontram-se a
bastante tempo no mercado e tém uma marca comercial conhecida e muitas vezes patenteada.
Estas substancias sdo produtos de anos de pesquisa e exaustivos testes para avaliar sua
seguranca e eficacia (ANVISA, 2000).

Medicamentos similares sdo aqueles que possuem a mesma substancia ativa,
concentracdo, forma farmacéutica, posologia, via de administragdo, dosagem, mesma
indicacdo terapéutica e qualidade dos medicamentos de referéncia. Ja os medicamentos
genéricos sdo aqueles que conttm o mesmo farmaco, forma farmacéutica, dose, €
administrado pela mesma via, possui a mesma indicacdo terapéutica do medicamento de
referéncia, e principalmente sdo intercambiaveis em relagdo ao medicamento de referéncia, ou
seja, a troca pelo genérico é possivel, sendo seu preco muito mais acessivel (ANVISA, 2000).

Medicamentos manipulados sdo preparados em uma farmacia de manipulacao
autorizada pela Vigilancia Sanitaria e contém o principio ativo e a dose prescritos pelo
medico. Estes medicamentos sdo apresentados pelas farmécias de manipulagdo como
alternativas as doses padrbes disponibilizadas pela industria, ou seja, a producdo de
medicamentos é personalizada em relacdo a dose, como também a combinacéo de principios
ativos em uma mesma capsula ou outras formas de apresentacdo do medicamento.

Este € um segmento de vérias particularidades e desafios constantes, muitas vezes
impostos pelo 6rgdo regulamentador ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria)
como: controle de preco, divulgacdo dos produtos na midia, promocdo médica limitada a
regras de conduta, normas de exposi¢do dos produtos nas farmacias e dificuldade de obtencédo
de registros de novos medicamentos.

Essa exigéncia cada vez mais acentuada das autoridades sanitarias evidencia a
preocupacdo com a qualidade dos produtos manipulados. O principal ponto que suscita
polémica é o fato de que os estabelecimentos magistrais detém menor quantidade de recursos
financeiros em relacdo a industria farmacéutica e isto levanta uma importante questdo: os
produtos magistrais conseguem manter 0 mesmo padrdo de qualidade dos produtos

industrializados?
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Com relacdo a questdo anterior, a farmacia tem por obrigacdo submeter todas as
matérias primas, e por amostragem o0s produtos acabados, aos testes exigidos. A RDC N° 67
exige a realizacdo de inumeras andlises. Estas dependem do tipo de forma farmacéutica e
exigem 0s seguintes testes: caracteres organolépticos; solubilidade; pH; peso; volume; ponto
de fusdo; densidade; avaliacdo do laudo de analise do fabricante/fornecedor; peso médio;
desintegracdo; grau ou teor alcodlico; viscosidade; teor do principio ativo; dissolucdo e pureza
microbioldgica (ANVISA, 2007).

A ANVISA estabelece ainda que as matérias primas devam vir acompanhadas dos
respectivos Certificados de Analise encaminhados pelo fornecedor. Além disso, testes fisico-
quimicos e microbiologicos devem ser realizados para monitorar a qualidade da agua de
abastecimento, mantendo-se 0s respectivos registros.

A manipulacdo necessita de selecdo criteriosa de principios ativos e da dose para obter a
eficacia terapéutica desejada. Além disso, a farmécia magistral busca trabalhar em parceria
com os médicos ao oferecer informacdes pertinentes de cada farmaco. A férmula magistral
valoriza o médico que a prescreve, melhora a relacdo médico-paciente e permite um equilibrio
da formula para o paciente que, como pessoa Unica e individual em sua sintomatologia, nem
sempre se adapta a formulagdes ja estabelecidas (MIGUEL et al., 2002). Contudo, a
importancia da farméacia magistral ndo se restringe a questdes econémicas. Este segmento tem
a constante preocupagdo de fornecer medicamentos de alta qualidade, com o intuito de
valorizar o atendimento médico/paciente.

Além disso, ha a necessidade da presenca constante do profissional farmacéutico, que
pode exercer as seguintes funcdes: manipular e dispensar férmulas alopaticas e homeopaticas;
dispensar e fracionar plantas de aplicagdes terapéuticas e medicamentos fitoterapicos,
observados o acondicionamento adequado e a classificacdo botanica; dispensar drogas
(matérias primas), insumos farmacéuticos (matérias primas aditivas), correlatos e alimentos
para fins especiais; prestar servigos farmacéuticos de acordo com a legislacdo sanitaria;
promover agdes de informacdo e educacgdo sanitaria e prestar servico de aplicacdo de injecgéo.
Desta forma, o paciente pode obter informacdes precisas sobre a prescricdo médica, além de
tirar quaisquer davidas a respeito do medicamento manipulado (BONFILIO et al., 2010).

Como pode ser constatado, 0 mercado farmacéutico é muito competitivo, marcado por
constantes fusdes e aquisicdes, onde empresas gigantes compram outras de grande porte,

como aconteceu com as drogarias S&o Paulo e Pacheco, que anunciaram a fusdo de suas
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operagbes de varejo farmacéutico, para formar a companhia DPSP (FOLHA DE SAO
PAULO ONLINE, 2011).

A nova empresa nasce como a maior companhia varejista de produtos farmacéuticos do
pais, com receita bruta combinada de R$4,4 bilh6es nos 12 meses encerrados em junho de
2011, 691 lojas e presenca em cinco Estados brasileiros. A Drogaria Sdo Paulo é hoje a
segunda maior rede do setor, com cerca de 348 unidades em operacdo nos Estados de S&o
Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais e Bahia. A rede faturou R$2,2 bilhGes em 2010. A
Drogaria Pacheco possui atualmente 343 lojas, nos Estados do Rio de Janeiro, S&o Paulo,
Minas Gerais e Espirito Santo. A rede atingiu R$1,8 bilhdo de faturamento em 2010.

A Drogasil e a Droga Raia também confirmaram a fusdo de suas operacGes. As
empresas somam R$4,1 bilhdes em faturamento e uma rede com setecentas drogarias. Os
atuais acionistas da Drogasil terdo 57% da empresa, e os da Droga Raia, 43%. A Tabela 3.1
apresenta o0 aumento do faturamento da Industria Farmacéutica Brasileira nos ultimos cinco
anos, com R$21.452 milhdes de reais em 2006 e atingindo R$36.349 milhGes de reais em
2010. Pode-se observar também que o aumento ocorreu em todos 0s anos, e a tendéncia é

continuar esse aumento.

Tabela 3.1 - Faturamento da IndUstria Farmacéutica Brasileira

Ano em R$ milhdes
2006 21.452
2007 23.583
2008 26.398
2009 30.175
2010 36.249

Fonte: Interfarma (2011)

Devido ao aumento do faturamento na comercializacdo de medicamentos no Brasil, é
natural que o volume de vendas tenha crescido também. A Tabela 3.2 apresenta como ocorreu

esse aumento entre os anos de 2006 e 2010.

Tabela 3.2 - Volume de Vendas da Industria Farmacéutica Brasileira

Ano em bilhdes de unidades
2006 1,46
2007 1,51
2008 1,63
2009 1,76
2010 2,06

Fonte: Interfarma (2011)
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Como pode ser visto na Tabela 3.3, o Brasil esta entre os paises que mais cresceram no
ramo farmacéutico, embora muito longe dos Estados Unidos, mas superando paises como
Reino Unido, Canada, Russia, entre outros.

Tabela 3.3 - Ranking mundial do mercado farmacéutico

Ranking Pais 2010 (em USS$ bilhdes)
1 Estados Unidos 312,20
2 Japéo 96,3
3 Alemanha 45,3
4 Franca 43,7
5 China 40,1
6 Italia 29,2
7 Espanha 25,5
8 Brasil 22,1
9 Reino Unido 21,6
10 Canada 21,6
11 Russia 13,1
12 india 12,3
13 Coreia do Sul 11,4
14 Australia 11,3
15 México 10,8
16 Peru 10,6
17 Grécia 7.8
18 Polbnia 7.8
19 Holanda 6,9
20 Bélgica 6,8

Fonte: Interfarma (2011)

As empresas vém enfrentando constantes desafios para sobreviverem e/ou para
crescerem no mercado atual, levando-as a concentrarem seus esfor¢os no desenvolvimento de
estratégias que visam a competitividade.

Dentre as inimeras definicbes de competitividade e na tentativa de justificar sua
importancia, Degen & Mello (1979, p. 106) defendem que “¢ a base do sucesso ou fracasso de
um negoécio onde héa livre concorréncia. Aqueles com boa competitividade prosperam e se
destacam dos seus concorrentes, independente do seu potencial de lucro e crescimento.”

Segundo Sartori (2004), o preco é o principal elemento que alavancara a
competitividade e, consequentemente, a rentabilidade de uma empresa. De acordo com Dutra
& Hatakeyama (2005), o preco de venda vem se transformando num importante fator de
competicdo e de sua correta formacgdo depende o sucesso de uma empresa, principalmente em
estruturas de mercado altamente competitivas.

De acordo com os autores, o preco de venda é um fator determinante no sucesso de um
negocio, podendo ser encontrado varios estudos no sentido de identificar as melhores

estratégias na sua obtengdo. Assim, muitos métodos foram criados e s&o utilizados com maior
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ou menor frequéncia, de acordo com os resultados obtidos e até mesmo devido a sua
facilidade de aplicacao.

Como em muitas empresas, segundo dados divulgados pela ANFARMAG (2011), o
ramo especifico das farmacias de manipulacdo vem aumentando sua participacdo no mercado,
acarretando grande concorréncia, além das mesmas estarem disputando o mercado com as
grandes inddstrias de producdo de medicamentos. Dessa forma, elas precisam aumentar sua
competitividade, e o preco, como ja afirmado por alguns autores, € fator determinante para se
alcancar esse objetivo.

Outra questdo que suscita polémica é o preco inferior dos produtos manipulados devido
aos menores gastos das farmacias magistrais com pesquisa e controle de qualidade.
Entretanto, como ja apontado, grande parte do custo dos medicamentos industrializados deve-
se ao gasto da industria farmacéutica com publicidade e propaganda (BARROS, 2000;
KRUPKA & VENER, 1985; PIZZOL et al., 1998).

De acordo com Thomaz (2003), a ampliacdo da participacdo no mercado brasileiro das
farmacias de manipulacdo é uma realidade. Esse crescimento tem aumentado de forma
significativa a pressdo competitiva entre as empresas participantes desse ramo de negocios, 0
que tem impactado na formacéo do preco de venda dos produtos manipulados e obrigando a
buscar novas alternativas de reducdo de custos ou diferenciacdo de produtos com o objetivo
de alcancar um preco competitivo.

O autor utilizou a SSM para realizar um diagndstico sisttmico da farmacia para
identificar os requisitos informacionais para o projeto de um sistema de apoio a decisdo. A

situacdo problematica identificada na empresa é apresentada na Figura 3.1:
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Figura 3.1- Expressdo da situagdo problema
Fonte: Thomaz (2003, p. 49)
O trabalho de Thomaz (2003) apresentou o roteiro aplicado na farmécia de

manipulacdo, apresentando cada etapa proposta pela metodologia SSM e seus artefatos
chegando a identificacdo dos requisitos informacionais necessarios para 0 apoio a tomada de

decisdo dentro da empresa. Segundo o autor, ndo é necessario seguir rigorosamente as sete
etapas propostas pela metodologia, as quais servem apenas de base para a implementagédo da
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SSM, a qual tem como caracteristica a flexibilidade de poderem ser executadas
simultaneamente duas ou mais etapas.

O ponto mais importante da implantacdo da metodologia, segundo Thomaz (2003), foi a
fase de construcdo da “figura rica”, onde houve a expressao da situacdo problematica de
maneira sistémica, pois refletiu todos os problemas percebidos pelos participantes, suas inter-
relacdes e interdependéncias. Também foi considerando outro beneficio obtido com a
construcdo da “figura rica” o consenso obtido pelos participantes, identificando as diversas
areas problematicas de forma integrada. Concluindo, a utilizacdo da metodologia SSM
proporcionou aprendizagem, estimulou discussao acerca de possiveis alternativas, apontando

possiveis solucdes.

3.2 Modelos para Agregacéo das Preferéncias Individuais

Jabeur & Martel (2007), propuseram um método para determinar, a partir de
preferéncias individuais e considerando a importancia relativa dos membros, pelo menos uma
preferéncia coletiva que contém as “melhores” alternativas. Ele possui duas caracteristicas
fundamentais: (1). A distancia minima entre todas as preferéncias individuais e (2). Leva em
consideracdo a importancia relativa dos membros. As preferéncias coletivas sdo obtidas pela
aplicacdo do algoritmo ALS3. Este algoritmo determina para cada par de alternativas (x;, xx) a
relacdo coletiva mais proxima H™ € {s >, =, ?} para as relacdes binarias individuais, ligadas
a esses mesmos pares de alternativas. Essa relacdo coletiva é gerada considerando-se a
importancia relativa dos membros e ¢é estabelecida a partir da definicdo, para cada par de
alternativas (x;, x), de um indice ®"(x;, xi) onde H™ = {~ ~* = ?}. Este indice mensura a

divergéncia entre a relacdo coletiva H e as relagdes binarias individuais sdo determinadas a

seguir:
#F (31, x) = Y W, (. X )AHL R, (x,.%,)
- e I )
- 1)
(- se x; Px,
. ‘ = se xIx,
e1m que, X )
q _r(J‘J ey \? se xR,
_.;s-_l se x, Px;

Sdo as relacdes propostas pelo membro t para comparar os pares de alternativas (X, X);
onde w; (i, Xk) € o coeficiente normalizado da importancia relativa do membro t para o par de

alternativas (X, Xk).
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Bose et al. (1997) fizeram uma revisdo de algumas aplicacdes dos métodos MAUT
relatados na literatura, para discutir seus beneficios e sugerir sua incorporacdo nos GDSS
(Group Decision Support System - ou Sistemas de Apoio a Decisdo em Grupo). Segundo 0s
autores, 0 MAUT ¢ a ferramenta quantitativa mais apropriada para GDSS, porém raramente é
utilizada. Essa pesquisa envolveu GDSS’s, que incluem modelos multiobjetivos,
particularmente aqueles que os incluem para auxiliar a agregacao de preferéncias individuais.
Diversos destes sistemas tém sido descritos na literatura. Bose et al. (1997), categorizaram 0s

casos MAUT em trés tipos:

3.2.1 Casos onde um grupo de funcdes utilidade foi determinado

Dyer & Miles (1976) utilizaram um processo de duas fases com base na teoria da
utilidade de Von Neumann & Morgenstern (1947), gerando funcdes utilidade para comparar
as trajetdrias para o Projeto Marinheiro Jlpiter / Saturno 1977. Dez equipes de cientistas
escolheram um par de trajetérias em consenso. Trinta e dois pares de trajetdria, que
atravessou uma vasta quantidade de critérios, foram identificados como potenciais candidatas
para o projeto.

Na primeira fase, essas alternativas foram classificadas em escala ordinal, em ordem
decrescente de preferéncia pelas equipes de cientistas. A segunda fase determinou as
preferéncias de um escala cardinal por meio do uso de Loterias. Primeiramente, cada equipe
comparou cada par de trajetorias por meio da loteria entre as mais e menos preferidas. Por
causa da variagdo das preferéncias de uma equipe para outra entre o par das trajetorias menos
preferidas e o par de trajetdrias mais preferidas, uma etapa de normalizacdo foi usada para
obter um nivel de comparabilidade entre as equipes considerando o par de trajetorias menos
preferido. Este processo resultou em um conjunto de fungdes utilidades em valores cardinais
para as trinta e duas alternativas de cada equipe.

A combinacéo de regras para a escolha coletiva, 0 método de normalizacdo e 0s pesos
renderam nove metodos para comparar ambos a classificacdo ordinal e os valores da funcédo
utilidade cardinal. Os resultados foram bastante semelhantes. Trés dos pares de trajetoria
foram intensamente cotados e uma discussdo mais aprofundada entre as equipes levou a
selecdo de um desses pares de trajetoria. Aparentemente, a classificacdo ordinal e a soma das
regras para a escolha coletiva teriam sido suficientes para identificar a selecdo final. A
avaliacdo cardinal, no entanto, testou a escolha coletiva de sensibilidade para diferentes
preferéncias ndo reveladas pela classificacdo ordinal.
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Golabi et al. (1981) usaram o0 MAUT na selecdo de projetos de energia solar que foi
financiado pelo Departamento de Energia dos Estados Unidos. Eles combinaram uma
abordagem utilidade multiatributo, com outra abordagem para tratar com diferentes aspectos
de um problema de selecdo de portfélio. A abordagem multiatributo foi utilizada
especificamente para avaliar a qualidade técnica das propostas individuais e outro
procedimento foi aplicado aos aspectos do portfélio dos problemas. Os autores trabalharam
com pessoal técnico para estabelecer vinte e dois atributos para medir os valores técnicos de
cada projeto proposto. Padréo de procedimentos para avaliacdo utilidade multiatributo foram
realizados e uma funcdo de utilidade foi desenvolvida:

M
(X, X0y Xyy) = Z Kot (Xom)
=1

()

Onde u é a funcdo utilidade de Von Neumann e Morgestern sobre os vinte e dois
atributos, um(Xm) € a funcdo utilidade de cada atributo individual e ky, € uma constante.

Os autores relataram que o uso da funcdo utilidade evitou algumas dificuldades de
avaliacdo e foi facilmente obtida. Cinco avaliadores preencheram um formulario de avaliagdo
com niveis de atributo para cada proposta e a média da avaliacdo foi utilizada no célculo da
funcdo utilidade. Calculos foram realizados por um computador. Nos casos em que as
classificacOes entre os avaliadores foram muito diferentes, o computador sinalizou o caso e 0s
avaliadores puderam rever a sua analise. A de saida da analise MAUT foi usada como entrada
para a segunda parte da anélise que foi selecionar um portfélio de propostas.

Dyer & Lund (1982) aplicaram MAUT na modelagem de julgamento para definir e
avaliar estratégias para divulgar gasolina e produtos para carros por meio de estacGes de
servico de assisténcia. O modelo cobria a fabricacdo, distribuicdo e lojas de varejo, com
opcoes de propaganda em todos 0s trés niveis.

Um evento de divulgacdo foi descrito pelo tipo de transacéo i, o tipo de produto j, o
tipo de ponto de venda k e o tipo de canal de comercializacdo |. Cada combinacao possivel
destas quatro dimensfes foi tratada como um objetivo separado ou critério do modelo.
Variagdes nas dimens@es resultaram em 660 objetivos, dificultando a analise de trade-off na
determinacdo dos pesos. Por isso, julgamentos de especialistas foram obtidos para avaliar
como uma estratégia afetaria um objetivo nas quatro dimensdes. Esses julgamentos foram
combinados com dados quantitativos sobre as margens de vendas de produtos refletindo a

contribuicdo para o lucro gerado de cada objetivo a fim de estimar pesos wiju. Uma fungéo de
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utilidade aditiva foi desenvolvida para estimado um valor global de cada estratégia de

divulgacdo ou alternativa. A utilidade global da estratégia a, V (a), é expressa:

- Vla) = i i i i“’g&ﬁ—’w(ﬂ)

fomljm 1k m 1= (3)

Onde i, j, k e | séo as quatro dimensdes ja descritas, wij S40 0S pesos estimados Vij(a)
sdo funcgdes utilidades condicional, representando uma avaliacdo do desempenho da estratégia
de divulgacéo para um objetivo simples definido por i, j, ke I.

Thomas et al. (1989) usaram técnicas MAUT para avaliar e combinar informacdes
geradas pelos gestores usando a Técnica do Grupo Nominal (NGT) para uma decisdo de
instalacdo do sistema de informatica. Técnicas MAUT permitiram aos tomadores de deciséo
definir um processo de tomada de decisdo estruturado e combinou os resultados da unidade ou
divisdo especifica da NGT a serem combinados em solucbes aplicaveis em toda a
organizacdo. O processo de decisdo foi descrita em trés fases.

A primeira fase envolveu o uso de NGT para reunir informac0es, gerar alternativas do
sistema, e identificar critérios para julgar alternativas. NGT incentivou o envolvimento dos
participantes e a geracdo ideias. Participantes das cinco divisbes contribuiram com ideias,
esclareceram essas ideias, e classificaram as respostas. Questdes foram elaboradas para
descobrir os critérios de avaliacdo e percepg¢des sobre solucdes alternativas.

Na segunda fase, os gerentes de cada grupo avaliaram cada alternativa em termos de
qudo bem essa alternativa desempenhava em cada critério. As alternativas foram pontuadas
em uma escala de 1-10. Em seguida, os pesos foram extraidos dos gestores refletindo a
importancia de cada critério em uma escala de 1-100. Utilizando uma média ponderada da
fungéo utilidade aditiva, o valor de cada alternativa foi calculado usando os pesos de cada
decisor. Estes resultados foram apresentados aos decisores por meio de uma rede
computadores, permitindo aos decisores mudar as suas ponderacdes e ver 0 impacto dessas
mudancas.

A terceira fase envolveu o nivel organizacional. As alternativas de cada divisdo foram
agrupadas em alternativas organizacionais, e a avaliacdo dos critérios foi adaptada para se
relacionar com as necessidades organizacionais. Cada gerente de divisdo avaliou as
alternativas organizacionais em uma escala de 1-10. O CEO classificou a importancia dos
critérios em uma escala de 1-100. Estas pontuacbes e pesos foram entdo analisados e

discutidos em reunido para produzir uma funcdo de utilidade para a organizagdo como um
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todo. A viabilidade da alternativa preferida foi discutida e uma decisdo final tomada. O
sistema de informacdo com a maior pontuacao foi finalmente selecionada pela organizacao.

Reagan-Cirincione et al. (1991) relataram o uso de MAUT para gerar e avaliar opgoes
de politica para resolver uma crise de negligéncia médica em New York. Trés opcles
multifacetadas foram geradas para serem avaliadas por MAUT. Os sistemas de simulacédo
dindmica proporcionaram maior compreensdao do sistema de negligéncia médica, tornando
mais facil desenvolver o modelo de valor.

O modelo MAUT foi estruturado de forma hierarquica. Seis grupos de stakeholders
foram identificados no nivel superior: cuidados com a salde dos consumidores, hospitais,
advogados, vitimas de negligéncia, proprietarios de seguradoras e meédicos. Foram
identificados pelos stakeholders 45 critérios especificos. Trés grupos foram criados: 0s
Advogados foram designados para os casos de mérito, o processo, o papel dos advogados e
compensacdo. Para os Hospitais foram designados os critérios de reembolso de custos,
visibilidade da impericia e selecdo de médicos. Membros da Forca-Tarefa desempenharam os
papéis para garantir que as perspectivas dos stakeholders foram representadas. O impacto de
cada um dos trés grupos em cada critério foi desenvolvido. Escalas entre 0-100 foram
utilizadas, onde a pior opc¢éo recebeu pontuacéo 0 (zero), enquanto a melhor op¢éo recebeu o
valor 100 (cem). Quando os membros da forga-tarefa discordaram sobre o impacto de uma
opcédo, um valor médio era selecionado e o valor anotado para ser testado durante a analise de
sensibilidade.

O passo seguinte foi atribuir pesos relativos a cada stakeholder e, portanto, para cada
critério. A forca-tarefa estabeleceu quais estimativas normativas das diferentes influéncias dos
sktaholders deveriam ter na avaliagdo de politicas. A pontuacdo total para cada opcéo foi
calculada usando a funcéo linear aditiva do MAUT

N
Vix) =S wx,
4)

Onde V(x) é o overall da avaliacdo para a opc¢do X; w; é 0 peso dado para o critério i, e X;
é a pontuagdo para a opcao x no atributo i, e N era os quarenta e cinco que significa 0 nimero
total de atributos. O Quadro 3.1 sumariza alguns aspectos dos cinco casos onde um grupo de

funcdes utilidade foi desenvolvido.
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Quadro 3.1 - Casos onde um grupo de func¢des utilidade foi determinado
Autor(es) / Elicitacdo de Agregacao de Decisdo Final
Ano Publicacdo | Contexto de Deciséo Preferéncias Preferéncias
Individuais Individuais em
Grupo de
Preferéncias
Dyer & Miles | Avaliagdo das | Equipes Usado diversas | Trés  alternativas
(1976) trajetérias para o | Utilidades definidas | regras coletivas: | foram mais
Projeto Mariner | por loteria, | Soma de Rank, | pontuadas por todos
Jupiter/Saturno1977 comparagdo entre | Maxmin, Aditivo, 0s métodos.
pares de
alternativas.
Golabi et | Selecdo de um | Procedimentos de | Usada a | Projetos foram
al.(1981) Portfélio de Projetos | Avaliagdo Padrdo | classificagdo média | classificados pela
de Energia Solar para | das Utilidades. dos atributos. pontuacao da
DOE. utilidade os quais
foram usados para
definir o portfélio
de projetos.
Dyer & Lund | Definicdo e Avaliacdo | Questionarios para | Julgamento de | A opcdo de maior
(1982) de Estratégias | determina 0s | especialistas  para | utilidade foi
comercializagdo “pesos” e utilidades | determina o peso | implementada.
gasolina e produtos | parciais. objetivo.
para carro.
Thomas et al. | Avaliagdo de Opgdes | Técnica do Grupo | Discussdo em grupo | Alternativa de

(1989)

para Instalacdo de um

Nominal usados

para chegar aos

maior utilidade foi

Sistema de | para gerar critérios | pesos e utilidades | adotada.
Computador. e alternativas. finais.
Gerentes Utilidades
individuais individuais
pontuaram calculadas — entdo
alternativas em | discutidas e
cada critério e | ajustadas.
especificaram a
importancia, pesos
para o0s Critérios.
Reagan- Geracdo e Avaliacdo | Membros da forca- | Avaliagdo feita | Duas opgdes foram

Cirincione(1991)

de opgdes politicas
para o Departamento
de Seguranca de New
York.

tarefa scored
opcoes politicas em
45 critérios, pesos
determinados pelos
stakeholders.

novamente pela alta

administracéo e
calculada a
utilidade

organizacional.

igualmente scored —

uma fusdo das
opcoes foi criada e
recomendada.

Fonte: Adaptado de Bose et al. (1997)

3.2.2 Casos onde o voto, a classificacdo ou um método equivalente foi usado

Lincoln & Rubin (1979) usaram a abordagem MAUT para identificar o controle da

estratégia preferida que refletisse os trade-offs no modelo de emissbes de poluentes

especificos no ambiente em uma usina de carvao. Uma concessionéria de energia elétrica,

uma agéncia de controle estatal e um grupo ambientalista tinham a tarefa de selecionar um

cenario de controle de emissdes de poluentes considerando trés tipos de carvdo. O cenario

escolhido definiria os niveis de emisséo aceitaveis de seis poluentes para todos 0s grupos a luz

de seus trade-offs.
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Um modelo de computador foi utilizado para determinar niveis de emissao para cada
poluente, de acordo com tipo de carvao. Cinco destes cenarios refletiu sistemas alternativos e
graus de controle para as emissdes de didxido de enxofre. Funcdes utilidade de atributo Gnico
para cada um dos seis participantes foram identificadas na sequéncia (KEENEY, 1976). Cinco
pontos discretos foram montados na equacéo (5) utilizando 0 método dos minimos quadrados.

Funcdes de utilidade individuais foram construidas da forma:
K(-’Cr) =1+ b!(l — @it ¥min)l (Ymax = Fmin) (5)

Onde i = 1, 2 e 3 reflete a atmosfera, solo e poluicdo da agua, respectivamente, 0s
coeficientes b; e ¢; sdo derivados da analise dos minimos quadrados. A funcdo utilidade total
para cada decisor foram construidos utilizando a forma:

1 + KV(x) = i[l + Kk, Vi(x;)]
(6)

Onde V (x) é a utilidade total global para a alternativa das emissdes de poluentes mix X,
K e ki sdo parametros empiricamente derivados de dados de teste. Entradas dos decisores
individuais foram obtidas por meio de entrevistas por pesquisadores. Utilidades individuais
foram agregadas em trés grupos de valores, um para cada grupo de interesse, por
desenvolvimento de uma “utilidade de preferéncia social®, usando tanto o método de marcas
como de regra da maioria.

Edwards & von Winterfeldt (1987) realizaram um processo de estruturacdo e
clarificacdo dos valores publicos, aplicando-o a uma politica de decisdo energética na
Alemanha, bem como a um controle de decisdo da dgua no Arizona. O estudo aleméo néo
agregou preferéncias individuais, mas usou a votacdo para esse fim. O objetivo foi o de
formular politicas publicas por assistir grupos de stakeholders a articular seus valores e
preocupacdes de uma forma que pudesse ser (til tanto para o regulador e outros stakeholders.

O método proposto envolveu cinco etapas. Primeiramente, grupos de stakeholders
foram identificados, uma pequena lista de 5-10 grupos representando os principais pontos de
vista sugeridos. Segundo, um conjunto de opcdes de decisdo foi identificado. Terceiro, a
percepcdo dos stakeholders sobre o problema foram estruturadas em termos de opgdes para
lidar com o risco e em termos dos critérios utilizados para avaliar as op¢des. A estrutura da
arvore foi usada para organizar esses valores.

Os stakeholders foram entrevistados para determinar os seus valores e a arvore foi
construida para a aprovacdo dos stakeholders. Uma vez que cada grupo de atores tinha sua

prépria arvore de valor, o quarto passo foi a construcdo de um &rvore de valor comum.
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Discussbes foram realizadas para garantir que a arvore comum satisfaria todos os
stakeholders e conteria um subconjunto dos valores de todos stakeholders.

O nivel mais baixo desta arvore foi claramente definido de modo que o impacto da cada
opcdo foi mensuravel. Finalmente, os pesos foram atribuidos aos critérios e modelos de
valores guantitativos foram desenvolvidos para cada grupo de stakeholder. A arvore comum
era utilizada por cada grupo de stakeholders, mas com pesos diferentes. O Quadro 3.2

sumariza alguns aspectos de dois casos onde o voto, classificacdo ou um método equivalente

foi usado.
Quadro 3.2 - Casos onde o voto e a soma de ranks foram usados
Agregacao de
Elicitacéo das Preferéncias
Autores Contexto de Deciséo preferéncias Individuais em Deciséo final
individuais Grupo de
Preferéncias
Lincoln & | ldentificacdo de | Utilidades Agregacéo de | Algumas alternativas
Rubin (1979) | estratégias Otimas para | individuais utilidades foram escolhidas por
modelos ambientais de | determinadas por | individuais por | ambas as regras.

emissfes de uma usina a

meio de entrevista

métodos de marcas

carvao. com o pesquisador. e regras da maioria.

Entrevistas definiram | Soma de ranks.
valores mensuraveis

e pesos.

Edwards e von
Winterfeldt
(1987)

Formulagdo de politicas
publicas para gestdo da
energia na Alemanha e
controle de 4&gua no
Arizona.

Uma alternativa quase

encontrada.

Fonte: Adaptado de Bose et al. (1997)

3.2.3 Casos onde o consenso foi alcancado informalmente.

Ulvila & Snider (1980) desenvolveram um modelo de negociacéo entre paises buscando
melhorar a seguranca de tanques de 0leo e prevencdo de poluicdo. O modelo foi usado para
preparar os negociadores dos EUA para uma conferéncia internacional e para desenvolver
uma proposta aceitavel para outras nacoes. Equipes de trabalho do pessoal da Guarda Costeira
dos EUA foram usadas para representar diferentes paises. O processo envolveu 0s seguintes
seis passos principais:

e Identificar os critérios que poderiam ser aplicados a cada pais para avaliar conjuntos de
alternativas de construcgéo de petroleiros e equipamentos padrdes.

e Definir varios conjuntos de alternativas possiveis para constru¢cdo de petroleiros e
equipamentos padrdes e pontua-los em cada critério.

e Investigar se qualquer alternativa foi dominante.

e Se ndo existisse 0 dominio, avaliar em relagdo importancia dos impactos das alternativas
normas sobre 0s critérios e usar estes para avaliar a atratividade de cada alternativa para os
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EUA e para as outras partes envolvidas nas negociagdes. Atribuir pesos para 0s critéerios,
dando 100 pontos aos critérios mais importantes e proporcionalmente menos para outros,
de acordo com as preferéncias de cada stakeholder.

e Examinar a robustez das conclusdes a avaliagdes numéricas.

e Usar o modelo para procurar novas alternativas de exploracdo de possibilidades de ganhos
conjuntos.

Onze critérios foram identificados pelos analistas em um processo de definicdo e
redefinicdo do problema a fim de obter um conjunto de critérios que representassem as
preocupacdes dos participantes. Os critérios identificados ajudaram a enfatizar as diferencas
em preferéncias e ndo-sobreposicao de interesses entre 0s membros dos grupos.

Quatro alternativas foram avaliadas em cada critério. Cada escore representou o impacto
da alternativa no critério. A importancia relativa dos impactos das alternativas foi avaliada
nos onze critérios. As equipes compararam a importancia dos critérios e atribuiram pesos. Os
Analistas elaboraram perguntas com o objetivo de refinar pesos para refletir com preciséo as
preferéncias dos entrevistados. Dentro de cada equipe de trabalho o consenso foi alcancado
por meio de discussdo em grupo. Cada alternativa foi avaliada a partir do ponto de vista de
cada equipe (representando diferentes paises) com base em uma pontuacdo média ponderada.

Jones et al. (1990) desenvolveram e operaram um modelo de utilidade multiatributo
para estudar as opg¢des de energia publica no Reino Unido. O desenvolvimento do modelo
incluiu a identificacdo dos stakeholders, opcbes de agéo, atributos e indicadores empiricos. A
operacdo do modelo envolveu a classificacdo dos atributos, a classificacdo dos atributos de
acordo com a importancia das relacbes de preservacdo, escala de classificacdo, opgdes de
pontuacao em cada atributo, calculo das utilidades e deciséo.

Cerca de vinte e cinco pessoas de dezesseis organizacdes interessadas foram envolvidas
na analise de cinco opgbes de politica energética para o Reino Unido. Uma lista inicial de
trinta atributos a serem incluidos na analise foi recolhida a partir de publicacdes de uma
variedade de organizagOes interessadas. A lista foi apresentada aos participantes que foram
convidados a selecionar 0s quinze atributos mais importantes. Este limite foi selecionado para
reduzir o tempo necessario de execucdo do modelo e para tornar o exercicio mais gerenciavel.

Os participantes foram solicitados a identificar um indicador empirico apropriado pelo
qual o desempenho de uma politica energética em cada atributo pudesse ser medido e uma
série de valores possiveis para esse indicador. Durante este processo, uma série de atributos

foi adicionada a lista, elevando o total para quarenta e um atributos. Em seguida, 0s
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participantes determinaram a importancia relativa dos seus quinze atributos em uma escala 1-
100, e, finalmente, avaliaram o desempenho das cinco op¢des em cada um dos atributos
selecionados. A cada opgéo foi determinada uma pontuacdo para cada atributo em uma escala
de 0-10, com 0 indicando o pior resultado.

A ponderacdo dos escores foi calculada pela multiplicacdo das avaliacbes das
pontuacdes e dividindo por 100. O valor total da ponderacdo dos escores para cada opgéo
consistiu da soma da pontuacdo ponderada sobre cada atributo. Cada participante poderia
comparar seu valor com os outros. No entanto, ndo houve agregacdo de diferentes pontos de
vista. O modelo foi utilizado como uma ferramenta para representar pontos de vista
diferentes.

Keeney et al. (1986) utilizaram o MAUT e técnicas de analise de decisdo para ajudar a
determinar a melhor estratégia para aumentar a capacidade de geracdo de energia elétrica.
Quinze atributos foram combinados em uma funcdo utilidade multiatributo geral
incorporando os trade-offs entre objetivos e atitudes em relacdo ao risco. A funcdo de
avaliacdo foi julgada em uma série de entrevistas com membros da organizacdo do executivo
sequintes (KEENEY & RAIFFA, 1976; KEENEY, 1977). Estes valores de trade-offs foram
usados para estimar um conjunto completo de pesos de escala nos atributos de cada executivo
participante. Por causa da similaridade de respostas de todos os participantes, uma foi
escolhida como representante de valores coletivos. Nenhum outro método de agregagéo foi
utilizado. A fungdo resultante indicou a importancia de vérios atributos na escolha da
tecnologia.

Vinte op¢des foram avaliadas usando a funcéo de utilidade esperada e uma estratégia
preferida foi claramente indicada. Extensa analise de sensibilidade também foi realizada. Os
participantes indicaram que o processo era pelo menos tdo valioso quanto o resultado. O
processo deu-lhes um meio de estruturar o problema, para assegurar que as questdes que
precisavam ser feitas foram realizadas. O processo também serviu como um framework para
futuras analises e para a andlise de sensibilidade e serviu como um meio eficaz de

documentacdo. O Quadro 3.3 resume trés casos onde a agregacédo informal foi usada.
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Quadro 3.3 - Casos onde agregacéo informal foi usada
Agregacao de
Elicitacdo das Preferéncias
Autores Contexto de preferéncias individuais Individuais em Deciséo final
Deciséo Grupo de
Preferéncias
Ulvila & | Negociagdo  entre | Entrevistas/Questiondrios | Resultados utilizados | Definiu um pacote

Snider (1980)

paises para melhorar

para atribuir pesos aos

para definir uma

aceitavel para um

a seguranca em | critérios. alternativa que teria | grande ndmero de
Petroleiros e alta pontuagdo pela | paises.
prevencao de seguranga e
poluicéo. prevencdo de
poluicéo.
Keeney et al. | Determinagéo de | Entrevistas-perguntas para | Nenhuma agregagdo | Uma estratégia
(1986) uma estratégia para | obter o valor do trade-off. | — apenas um dos | preferida foi
aumentar a resultados dos | claramente indicada
capacidade de entrevistados foi | pela funcdo utilidade
geracdo de energia. usado porque todos | individual
foram similares.
Jones et al. | Desenvolvimento de | Classificacdo da | Nenhuma agregacdo. | Modelo foi usado
(1990) opgBes politicas de | importancia relativa dos | Scores das utilidades | como ferramenta
energia do Reino | atributos. foram usados para | para representar

discussdo e
negociacao.

Unido. Cada opgdo foi dado um
score para cada atributo.
Utilidades individuais

foram calculadas.

diferentes pontos de

para discussao.

Fonte: Adaptado de Bose et al. (1997)

Segundo os autores, os modelos existentes tém-se centrado na identificacdo de valores
de utilidade individual. A melhor maneira de agregar esses valores ndo foi totalmente
resolvida. Agregacgdo de preferéncias individuais ja foi realizada pela construcdo de fungdes
de utilidade grupo, atraves de outras regras de escolha coletiva, ou através de meios informais.

De acordo com 0s mesmos autores, varias proposicdes sdo esperadas para ajudar
MAUT, para assistir a decisdo em grupo. Identificacdo de preferéncias individuais seguida
por agregacdo dessas preferéncias em uma preferéncia do grupo é um meio muito eficaz para
representar e compreender a situagcdo objetivamente. No entanto, um processo de duas etapas
composta de identificacdo das preferéncias individuais, imediatamente seguida por agregacao

dessas preferéncias, pode nao produzir um consenso verdadeiro.

3.3 Meétodo de Estruturacdo de Problemas

Um modelo de preferéncia representa a escolha do decisor e suas preferéncias. Se a
estruturacdo do problema nédo for bem realizada, um método inapropriado pode ser escolhido
e prover uma recomendacdo de decisdo que ndo podera ser justificada.

De acordo com o trabalho de MERRICK et al. (2005), a analise de decisdo é

reconhecida como o caminho certo para tomar decisdes de gestdo de risco, a qual aplica
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técnicas probabilisticas para avaliar o risco de acidentes. E também aceito que as decisdes que
individuos fazem na organizacdo afetam a probabilidade de um acidente e, portanto, fatores
gerenciais e organizacionais devem ser incluidos no processo de modelagem de risco.

Contudo, a decisdo técnica analitica ndo tem sido utilizada para compreender as
decisbes que sdo feitas por estes individuos. O dominio para a realizacdo da pesquisa foi 0
Transporte Maritimo. A estrutura do VFT foi utilizada para compreender as decisbes de
seguranca feita dentro de uma empresa conhecida como o maior petroleiro nacional.

Os resultados das entrevistas realizadas com gerentes e funcionarios desta organizacéo
foram apresentados. Por meio destas entrevistas, buscou-se compreender os valores destes
peritos no desenvolvimento de seus papéis dentro da organizacdo e 0s objetivos que
pretendiam atingir e contribuir para o desempenho global da seguranca.

O resultado final é um quadro que ndo sé retrata os objetivos fundamentais das
operacOes de seguro para diversas fungdes na organizacdo, mas também interliga estes em
diferentes contextos de decisdo. Os autores acreditam que esta abordagem do VFT foi
diferente das utilizadas em outros trabalhos. No trabalho, foram descritos 0s passos para a
identificacdo do objetivo fundamental, meios e estratégias da empresa. Varios niveis
organizacionais participaram do processo, porém, como ndo foram identificadas e nem criadas
alternativas, nenhum método multicritério para avaliacao das alternativas foi utilizado.

Segundo Arvai et al. (2001), a participacdo do publico em geral tornou-se um
importante componente de tomada de decisdo de muitos processos de gerenciamento de riscos
ambientais e técnicos. Eles descrevem um ensaio de uma estratégia para melhorar a qualidade
das contribuicdes do publico, combinando temas referente a comunicacéo de risco com o que
determina o processo de decisdo VFT.

Foi sugerido que os participantes que utilizam a abordagem VFT na comunicacdo de
risco seriam mais capazes de: (1) identificar, esclarecer e organizar seus valores e objetivos, e
(2) avaliar e escolher entre as alternativas em um contexto de gerenciamento de risco. Por
essa razao as decisdes teriam maior qualidade e permitiriam aos participantes analisar e
discutir um conjunto mais amplo para a tomada de decisdo no que se refere as questdes mais
relevantes e voltadas ao valor dos seus trade-offs.

A utilizacdo do VFT permitiria que os participantes se sentissem mais confortaveis com
suas decisOes; mais satisfeitos com a alternativa selecionada, a qual reflete suas principais
preocupacdes e, por fim, mais satisfeitos com suas decisfes. Para testar essas hipoteses, seis

grupos compostos de cinco a dez pessoas participaram da "Alternative Focused Thinking” em
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um workshop para discutir sobre riscos de comunicagéo e oito grupos participaram de outro
workshop, utilizando entdo a abordagem "Value Focused Thinking".

O contexto de gestdo de risco considerado no experimento apresenta algumas
preocupacdes sobre os beneficios do potencial ecoldgico do habitat do salméo que pode surgir
de mudancas nas formas que as instalacGes hidrelétricas sdo operadas na provincia canadense
da Columbia Britanica (BC). Esta questdo é particularmente importante na BC, em parte
devido a nova provincia de planejamento dos processos de gestdo da agua que visa a
encontrar um equilibrio entre os beneficios da eletricidade com a produtividade ecoldgica.

Os participantes do experimento foram informados de que o objetivo dos workshops era
obter um consenso da opinido publica sobre as estratégias para tratar com o trade-off entre o
ecologico e as necessidades de eletricidade em um estudo de caso hipotético, mas realista. Os
participantes receberam cinco alternativas que poderiam melhorar o habitat do salméo e,
consequentemente, a sua produtividade, alterando o funcionamento das instalagdes
hidroelétricas nos rios de BC. Uma sexta alternativa que mantinha o status quo, também foi
prevista.

O objetivo principal dos autores foi fazer um comparativo dos resultados apresentados
pela aplicacdo das duas abordagens dentro do contexto de risco de comunicacédo. Eles também
apresentam todo o processo de utilizacdo de cada abordagem na realizacdo dos workshops. Os
autores concluem que alguns participantes que utilizaram a abordagem VTF no contexto de
um problema complexo de decisdo podem correr o risco de criar condi¢cbes que possam
resultar em sobrecarga cognitiva por parte desses participantes. Porém, o nivel de estresse e
ansiedade é similar para ambas as abordagens. Os resultados mostram também que o0s
individuos na condicdo VFT relataram que acharam as tarefas de decisdo mais dificeis
mentalmente. Nao foi utilizado nenhum método de decisdo multicritério para determinar a
melhor alternativa.

Na pesquisa realizada por Hong (2007), o objetivo foi desenvolver um sistema que
pudesse apoiar as tomadas de decisdo na alocacdo de recursos para projetos de
recondicionamento por compensar os tomadores de decisdo humanos, que tém dificuldades
para organizar e avaliar muitos aspectos de um problema ao mesmo tempo. Ao relacionar a
discussdo sobre as diferencas entre KBS (suporte baseado no conhecimento) e MADM
(tomada de decisdo com multiplos atributos), tornou-se claro que as duas abordagens podem

contribuir em varios estagios. Uma ferramenta interativa para avaliar e dar prioridade aos
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projetos de renovacdo pode ser criada, estendendo uma abordagem baseada em MADM com a
KBS. Tal ferramenta pode oferecer suporte adequado a todas as fases do processo de decisao.

Os esforcos do decisor para cumprir 0s objetivos podem estar relacionados a duas
estratégias de resolugdo de problemas que é denotado por satisfacdo e otimizacdo. Tomadores
de decisdo tendem a se contentar com soluc@es que sdo boas o suficiente, e ndo olham para a
solucdo Otima. Esta é satisfacdo, e € caracteristica para as rotinas para projetos de
recondicionamento de classificacdo. Otimizacdo significa encontrar o 6timo de uma funcao
objetivo. Ao alterar a estratégia de resolucéo de problemas de pura satisfagdo para otimizacéo,
0 cumprimento dos objetivos torna-se mais central e a qualidade das decisfes ¢ melhorada.

Keeney apresenta uma forma de pensar que pode servir de base para uma abordagem
formalizada no desenvolvimento de uma ferramenta de apoio a tomada de decisdo. Em "Value
Focused Thinking" o principio geral é se concentrar no que realmente importa quando
problemas de decisdo sdo avaliados. Através da identificacdo sistematica dos objetivos e dos
atributos, um modelo de valor é estabelecido, que representa tudo o que o decisor considera
ser importante sobre o problema. As alternativas e as relacOes entre as elas e 0 modelo de
valor sdo identificadas. Isto faz com que seja possivel analisar as consequéncias de varias
alternativas de decisdo em uma forma sistematica.

Barclay & Bryson (2009) apresentam uma técnica para medir o desempenho dos
projetos de sistemas de informacdo (SI). Vérios pesquisadores e profissionais tém notado que
o sistema tradicional de medidas (ou seja, de conformidade de tempo, custo e especificagdes
de objetivos) é incompleto e, como tal, ndo fornecem um meio eficaz para avaliar o
desempenho de muitos projetos de SlI. Usando os pontos de vista dos stakeholders sobre o que
é relevante para ele em um projeto de Sl, é uma base importante para derivar as medigdes. O
trabalho fornece um quadro estruturado para a determinagdo de medidas de desempenho de
projetos de Sl que sdo baseados nos objetivos dos stakeholders. Este quadro é baseado por
duas técnicas: Value Focused Thinking (VFT) e Goal Question Metric (GQM).

Entender o que é importante para os stakeholders, reforca o processo de tomada de
decisdo do projeto. A VFT foi utilizada para descobrir objetivos estratégicos ocultos no
processo de gestédo diversificada. Ela tem sido usada com sucesso em diversas areas, e dentro
do dominio de varios Sl, exemplos de investigacdo sdo percebidos: a confianca em e-
commerce (comércio eletrénico) e como ela pode impactar as atividades de e-commerce, 0
valor da seguranca da informacao nas organizages e as perspectivas dos principais membros

da organizacdo ajuda a compreender os valores mais importantes para clientes e-commerce;
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também ajuda identificar as principais areas de preocupa¢do como 0S programas de
conscientizacdo de seguranca. Curiosamente, ndo € conhecida nenhuma aplicacdo no
gerenciamento de projetos Sl ou na investigagcdo de medidas de desempenho em SI.

A abordagem GQM originou-se da engenharia de software e é uma técnica que
desenvolve métricas de desempenho alinhadas com os objetivos das atividades. Ela utiliza um
método TopDown para a identificacdo das medidas necessarias para determinados objetivos,
fazendo perguntas ligadas a esses objetivos. Os passos principais sao:

e Formalizar os objetivos de medicéo;

e Identificar questbes quantificaveis;

e Definir as medidas a serem utilizadas; e

e Preparar plano de execucéo e interpretacdo das medidas.

GQM é baseada em duas hipoteses principais: um programa de medi¢do ndo deve ser
baseado em métricas, mas com base em objetivos, e a definicdo de metas e medidas precisam
ser adaptadas para a organizacdo individual. Foi proposto um modelo de medicdo dos
objetivos do projeto (POMM). O POMM ¢é uma adaptacdo das abordagens VFT e GQM para
estruturar e avaliar os resultados dos projetos de SI. O VFT e a GQM foram escolhidos por
causa dos beneficios que eles oferecem e do nivel de coesdo de ambas as técnicas. O
levantamento dos objetivos permite a analise a ser realizada para a geragcdo de medidas. Além
disso, as técnicas de apoiar e facilitar a participacdo dos stakeholders é importante elemento
do POMM. Trés questdes-chave sao refletidas em todo o quadro: fazer os objetivos do projeto
refletir o seu contexto; fazer as medidas do projeto refletir os objetivos meios e fundamentais
identificados, e fazer o processo de avaliagéo refletir a realidade do projeto.

O método VFT foi usado por Gerwing & Mecdaniels (2006) para estruturagdo do
problema aplicado na analise de deciséo, para caracterizar os valores das Primeiras Nacoes
(povos indigenas, que tém sua subsisténcia baseada na pesca de salmdo selvagem por
milhares de anos) sobre os lugares para a instalacdo da aquicultura do salm&o. Entrevistas
foram feitas com pessoas das Primeiras NagOes, em quatro comunidades costeiras, cada qual
com um diferente grau de envolvimento na aquicultura de salmé&o. Os resultados foram usados
para criar alternativas mais atraentes e definir requisitos de informacdo para as decisdes da
aquicultura na tentativa de identificar os critérios que deveriam questionar os pontos de vista
das Primeiras Nagdes costeiras ao tomar decisdes sobre o desenvolvimento da aquicultura.

Os objetivos baseados nos valores das Primeiras Nac¢des que articulam quais sdo as

consequéncias desejaveis e o que deve ser evitado. Elas podem ser usadas de quatro maneiras
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importantes que ajudam uma melhor tomada de decisdo no que diz respeito ao
desenvolvimento da aquicultura. Primeiramente, o VFT pode ser usado para desenvolver
medidas de desempenho que fornecem introspecgdo sobre quais informacgdes sdo necessarias
para compreender as consequéncias de diferentes alternativas na industria.

Em segundo lugar, estes objetivos podem contribuir para identificar alternativas mais
atraentes e relevantes. Em seguida, as medidas de desempenho derivadas de objetivos
auxiliam na analise de trade-offs entre as alternativas atuais sob revisdo dos governos
provinciais e federais.

Finalmente, especificando objetivos que sdo fundamentados nos valores dos povos
frequentemente revela adicionais ou diferentes tipos de oportunidades de decisdo que podem
fornecer resultados que sdo mais desejaveis para mais pessoas. Os autores focam a primeira
destas duas aplicagdes, enquanto fornece uma base para outras pesquisas destinadas a
identificar e comparar alternativas. Ao integrar os valores dos paises mais diretamente
afetados pelas industrias de criacdo de salméo, os decisores podem atingir resultados que sédo
mais desejaveis para as Primeiras Nacdes e, consequentemente mais faceis de implementar.

O objetivo do trabalho dos autores Hill et al. (2008) foi de contribuir para o
desenvolvimento de estratégias e tecnologias inovadoras para defender o Exército dos Estados
Unidos frente bases operacionais (FOBs) de ameacas terroristas. Inovacdo, mudanca e a
capacidade de permanecer um passo a frente de seu adversario tém provado ser essencial para
o tipo de conflito que o pais enfrenta atualmente. O objetivo é auxiliar na elaboragdo de
estratégias de defesa e de tecnologias que previnam manipuladores e / ou minimizem 0s
efeitos de um ataque contra um inimigo FOB por meio da utilizacdo de um sistema néo-
tripulado e potencialmente autdbnomo. A fim de abordar este problema, utilizou-se a aplicagdo
de Sistemas do Processo de Deciséo (SDP), um processo originado pelo Departamento de
Engenharia de Sistemas da Academia Militar de Ponto Oeste, em Nova lorque. Com base na
analise dos interessados da investigacdo, um conjunto de estratégias de defesa alternativa foi
desenvolvido, especificando os meios pelos quais cada funcdo exigida de defesa FOB seria
realizada. O método VFT permitiu a selecdo de uma estratégia de que detinha a maioria das
promessas. Esta estratégia de defesa € entdo simulada para avaliar a sua eficacia contra os
planos de ataque de varios inimigos. Os resultados desta analise serdo utilizados para informar
o desenvolvimento de novas tecnologias pelo Exército em apoio a defesa FOB.

O SDP inclui quatro fases — Defini¢cdo do Problema, Projeto da Solugdo, Tomada de

Decisdo e Implementacdo da Solugdo - que sd@o organizados em uma progressao logica. O
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SDP ¢é um processo interativo, que também leva em conta os efeitos que o sistema tem sobre o
meio ambiente. A fase de definicdo do problema possui diversas atividades, que sdo: uma
declaracdo inicial do problema, analise dos stakeholders, analise funcional, decomposicao
funcional, modelando o valor e reviséo da declaracéo inicial do problema. Na etapa do Projeto
de Solucéo inicia-se a identificacdo e criando alternativas de solucdo, em seguida é feita uma
modelagem e andlise das alternativas consideradas mais promissoras onde sdo feitas
simulacdes para garantir uma plataforma que represente de forma similar as caracteristicas do
terreno, de sistemas de armas e as caracteristicas das forgas amigas e inimigas. A simulacéo,
entdo, incorpora as informacdes recolhidas dos stakeholders, para representar de forma mais
precisa 0s atuais cenarios de combate no Iraque.

Map Aware Non-Uniform Automata (MANA), é um pacote de softwares especificos que
foi utilizado para quantificar o problema. A finalidade para a utilizagdo do agente com base na
simulacdo é que dentro desses programas as entidades interagem com a constante mudanga
dos cenarios. Assim foi possivel identificar a capacidade do experimento com diferentes
sistemas de armas e layouts FOB com base nas alternativas criadas e consideradas mais
viaveis. MANA coleta dados com base nos resultados destas simulacGes e, de posse dessas
informagdes, determina qual é a alternativa mais viavel.

Ewing & Baker (2009) discutiram o processo de desenvolvimento de um modelo de
tomada de decisdo para apoiar decisdes de investimento em tecnologias de energia verde.
Com base nas métricas aplicabilidade da sustentabilidade ambiental, educacional, e custo, 0s
pesquisadores, reuniram dados de estudantes de quatro areas de tecnologia adequadas aos
objetivos do Centro de Hitchcock. Foi utilizado o software Excel como ferramenta de decisdo
gue permitiu aos usuarios selecionar diferentes tecnologias e ver 0s custos decorrentes e seus
impactos. Usando a ferramenta, foi possivel encontrar o conjunto de alternativas de custo
mais baixo. Foi realizada também uma anélise de sensibilidade mostrando como as escolhas
Otimas mudariam com a alteracdo dos parametros.

O resultado principal foi levar as pessoas a pensar sobre seus valores. O
desenvolvimento de uma ferramenta de decisdo foi Gtil na medida em que deu aos
stakeholders um incentivo claro para o processo de elicitacdo, permitindo de forma explicita e
transparente, testar o impacto provocado pelos seus valores. Proporcionou também uma
representacdo visual, permitindo que os stakeholders pudessem comparar alternativas

multiplas através de varios critérios.
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Para Keeney & Robin (2005), a base para qualquer decisdo € uma declaracdo clara de
objetivos. Atributos devem esclarecer o significado de cada objetivo e sdo obrigados a medir
as consequéncias de diferentes alternativas. Infelizmente, a escolha de atributos normalmente
é realizada com insuficiente analise. Os autores abordam este problema, apresentando a teoria
e as orientacOes para a identificacdo adequada de atributos. Definem-se cinco propriedades
desejaveis de atributos: devem ser claros, completos, diretos, operacional, e compreensivel.
Cada uma dessas propriedades é discutida e ilustrada com exemplos, inclusive varios casos
em que uma ou mais das propriedades desejaveis ndo sdo cumpridas. E apresentado também
um modelo de decisdo para a selecdo entre os diferentes tipos de atributos naturais, proxy, e
construido.

A selecdo de um atributo deve ser encarada como uma decisdo. A qualidade de um
atributo selecionado, em média, sera melhor se atributos alternativos sdo considerados.
Atributos naturais é a melhor maneira de medir os objetivos. Contudo, para alguns objetivos
importantes, ndo ha atributos natural ou mesmo construir atributos de forma direta. SO assim
deve-se escolher um atributo proxy. A grande falha de um atributo proxy ou construidos
indiretos é que ele ndo descreve diretamente as consequéncias, tornando dificil para os
tomadores de decisdo compreender as consequéncias e avaliar valores razoaveis de trade-offs
envolvendo o atributo de proxy.

Na realizagdo de uma andlise de qualquer deciséo importante, um nimero de objetivos é
tipicamente relevante. Atributos sdo necessarios para indicar o grau em que cada um desses
objetivos € cumprido pelas diferentes alternativas. A escolha criteriosa de atributos esclarece
o significado de cada objetivo, fornece uma descri¢cdo Util das consequéncias de cada
alternativa, e facilita uma avaliagéo criteriosa de alternativas.

Keefer et al. (2004) fazem uma comparacao da utilizacdo de ferramentas para analise de
decisdo entre dois periodos: de 1970 a 1989 e 1990 a 2001 com o objetivo de identificar
tendéncias e aplicacbes para analise de decisdo. Mostra também o grande crescimento no uso
de ferramentas computacionais para suportar e facilitar tomadas de decisdo. Os autores
enfatizam a utilizacdo do VFT no crescente nimero e alcance de aplicagcbes multiatributo,
como na quantidade e qualidade das alternativas geradas em analise de decisdo. O livro de
Keeney sobre VFT e em conjunto com a analise de decisdo orientada a decisdo multiatributo
de Kirkwood apresenta grande influéncia em aplicagbes militares. O artigo ressalta dois

aspectos principais de necessidades e preocupacoes:
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e Em primeiro lugar, sdo necessarios melhores métodos para modelagem e avaliar a
dependéncia probabilistica entre varidveis aleatdrias. Se as varidveis sdo discretas,
continuas, ou representacOes discretas de variaveis continuas, o tamanho e a complexidade
da tarefa de avaliacdo cresce rapidamente com o numero de variaveis aleatdrias
dependentes. Na prética, a independéncia é frequentemente assumida, e isso normalmente
é adequada se o valor esperado é o Unico critério de escolha e a variavel de saida (por
exemplo, VPL) é linear, ou quase linear. No entanto, a independéncia assumida pode
introduzir a erros significativos, se substanciais ndo-linearidades estdo presentes, o que
pode afetar a precisdo do valor esperado, ou se toda a distribuicdo da variavel de saida é
de interesse, por exemplo, devido a aversao ao risco.

e Necessidade de métodos mais realistas para tratar com a dindmica do tempo de muitos
problemas de deciséo.

Keeney (1976) ressalta que as abordagens convencionais para tomada de decisdes se
concentram nas alternativas. No entanto, alternativas sé sdo relevantes porque sdo meios para
atingir os valores. Portanto, pensando em situagdes de deciséo deve comecar com valores.
Assim o método VFT descreve e ilustra os conceitos e procedimentos para a criagdo de
melhores alternativas para os seus problemas de decisao, identificando as oportunidades de
decisdo mais atraentes para os problemas de decisdo enfrentados pelas pessoas, e articula e
utiliza os valores fundamentais para orientar e integrar as atividades de tomada de deciséo. As
ideias sdo relevantes para as decisdes pessoais e para as organizacGes. Os conceitos e
procedimentos séo ilustrados por um aplicativo em British Columbia Hydro (¢ uma grande
hidrelétrica baseado em dominio publico fornecendo energia elétrica para mais de noventa por
cento da populacio da Colimbia Britanica. E uma das principais corporacdes com bilhdes de
dolares em vendas anuais) e uma breve descri¢do de varias outras aplicagoes.

O objetivo e o processo VFT sdo diferentes daquelas de VFA. Esta é concebida para
resolver problemas de decisdo. Ja VFT é projetado para identificar oportunidades de decisao e
criar alternativas. Portanto, o paradigma do VFT para abordar decisdes é diferente do
paradigma da VFA, no que se refere a trés aspectos importantes: Primeiramente, um esforco
significativo é destinado a tornar os valores explicitos. Conceitos 16gicos e sistematicos sdo
usados para qualitativamente identificar e estruturar os valores apropriados para uma
situacdo de decisdo. Em segundo lugar, essa articulagdo de valores em situacdes de decisdo
vem antes de outras atividades. Em terceiro lugar, os valores articulados séo explicitamente

usados para identificar oportunidades de decisdo e criar alternativas.
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Pomerol (1997) afirma que decisdo esta obviamente relacionada ao raciocinio. Uma das
definicbes possiveis de inteligéncia artificial (1A) se refere aos processos cognitivos e,
especialmente, para o raciocinio. Antes de tomar qualquer decisdo, as pessoas também
raciocinam, é natural, portanto, para explorar as ligacdes entre IA e tomada de decisdo. O
autor faz uma distin¢do entre dois aspectos da tomada de decisdo: o diagndstico e o olhar de
frente. E mostrado que, por um lado, 1A tem muitas relacdes com o diagndstico (sistemas
especialistas, vasos baseados na razao, logica fuzzy e teorias de conjunto). Por outro lado, 1A
ndo tem prestado atengdo suficiente para olhar adiante raciocinando, cujos componentes
principais sdo a incerteza e preferéncias. Estes aspectos da IA e tomada de decises sdo
revistas pelo autor. Ha pelo menos dois pontos de vista diferentes sobre IA.

A primeira equivale a IA “ciéncias do artificial” ou a ciéncia de projetar e construir
artefatos baseados em computador para desempenhar vérias tarefas humanas. Adotando este
ponto de vista a vantagem de jogar fora a maioria das discussdes filosoficas sobre a natureza
da inteligéncia e a viabilidade da atividade de IA. Este ponto de vista da IA tem relativamente
poucas ligacGes com a tomada de decisdo porque o conceito de “decisdo’ esta em conflito
com a ideia de um programa. Quando uma tarefa é programada, a decisdo nao existe, porque
as acoes sdo determinadas de acordo com a possibilidade de ocorréncia de cada situagdo. Um
sistema especialista é, essencialmente, uma maquina de diagnostico. A partir de uma lista de
fatos descritos de acordo com alguma sintaxe que o produz, outra lista de fatos é criada. O
ponto importante diz respeito a semantica da transformacgdo. Os dados de entrada descrevem
uma determinada situacdo (estado atual) e a saida € um diagnostico, ou uma recomendacao ou
uma acéo (por exemplo, aumentar o fluxo de petroleo, a diminuicdo da temperatura no forno,
aceitar o crédito, propor o presente contrato para o0 segurador etc.) A situagdo é
particularmente clara para os processos de controle on-line, um dominio onde os sistemas
especialistas tém encontrado grande sucesso. Neste dominio, os sistemas especialistas
realizam uma analise dos parametros atuais do processo, deduzem a seu status atual e definem
as acOes a empreender.

A énfase na teoria da decisdo é a tomada da melhor decisdo, quer seja em um mundo
certo ou incerto, com preferéncias declaradas. IA tem dedicado muita atencdo no diagnostico
e na representacdo e registro do conhecimento humano. Poucos anos atras, é que a incerteza
comegou a ser tratada pela 1A, porém as preferéncias ainda ndo foram abordadas. Em certo
sentido, o planejamento do processo, como visto pela IA, inicia-se depois que a decisdo é

tomada e o resultado da decisdo é o objetivo. E possivel ignorar as preferéncias e ajudar o
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usuario a encontrar um bom caminho a partir do estado atual para atingir seu objetivo, mas 1A
ndo pode executar esse plano, sem prestar atencdo para a incerteza. Esta € a razdo principal
pela qual os programas de planejamento IA, tem sido de quase nenhum uso pratico até agora.

Outro ponto fraco da IA é a desconsideragio da preferéncia multiatributo. E 6bvio que
ndo se pode simular o raciocinio humano, sem levar em conta os trade-offs entre: as
diferentes, nem sempre compativeis, aspiracdes. Na concep¢do dos sistemas interativos
realistas, torna-se cada vez mais frequente a introducéo de objetivos multicritério.

No entanto, como comprovado por experimentos DSS (Sistemas de Apoio a Decisdo), é
importante tratar com a incerteza, ndo sendo necessario ter uma teoria de preferéncias
sofisticada enquanto o sistema é interativo e a avaliacdo é deixada para o decisor. O DSS
oferece provavelmente o melhor quadro para mesclar IA e ferramentas de teoria da deciséo.
N&o ha duvida de que o diagnostico mais as maquinas tém um futuro brilhante, se ndo for
para imitar o raciocinio humano, pelo menos para apoio a decisdo humana.

Selart & Johansen (2011) realizaram uma comparacdo com os resultados obtidos na
aplicacdo dos métodos de estruturacdo de problemas VFT e AFT. Segundo os autores, 0 VFT
é um método criativo e centra a decisdo sobre diferentes objetivos e como possiveis
alternativas podem ser geradas a partir deles. Por outro lado, AFT é um método em que 0
tomador de decis@o toma conhecimento de todas as alternativas disponiveis e, em seguida, faz
uma escolha que parece se encaixar melhor o problema.

O impacto destes dois métodos de geracdo de ideias foi medido utilizando uma amostra
de funcionarios. Os resultados revelaram que os empregados que utilizaram o método VFT
produziram menos ideias. Assim, 0 VFT ndo sé € capaz de facilitar a fluéncia de ideias, mas
também de restringi-las. Fatores como esfor¢o cognitivo e motivacdo pode desempenhar um
papel importante. No entanto, a qualidade das ideias foi julgada ser maior em termos de
criatividade e inovacao. Assim, o VFT parece ter um impacto positivo na qualidade de ideias
em termos de criatividade e inovacdo. Os resultados obtidos pelos autores os fazem refutar a

ideia de que VFT estimula a fluéncia de ideias em um grau mais elevado que o AFT.

3.4 Consideracdes Finais sobre o Capitulo

O estudo teve como foco principal o apoio a tomada de decisdo, analisando em especial
0 método de estruturacdo de problema VFT, os métodos multicritérios e principalmente as
formas de agregacdo das preferéncias individuais, para se chegar a uma tomada decisdo com

base nos diversos pontos de vista.
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Diversos trabalhos utilizando a abordagem VFT foram discutidos, como também uma
comparacgao entre as principais caracteristicas dos métodos VFT e AFT e seus beneficios. Nao
foi encontrado na literatura nenhum trabalho que envolvesse o0 método VFT e adequac@es de
metodologias para a precificagdo de produtos, foco deste trabalho.

Aspecto importante apresentado neste capitulo foram os métodos multicritérios para
auxiliar pessoas a tomarem decisdes, sendo discutidos os procedimentos para a aplicacdo de
tais métodos. Como este trabalho propGe a agregacdo das preferéncias individuais em uma
visdo global, esse ponto foi especialmente ressaltado. Foram analisadas as formas de
agregacdo mais utilizadas, tanto aquelas baseadas em casos onde um grupo de funcdes
utilidade foi determinado, casos onde o consenso foi alcangado informalmente, como 0s casos
em que a agregacdo informal foi usada. Deve-se considerar ainda que todas as formas de
agregacdo analisadas utilizam os métodos de critério Unico de sintese como método de
deciséo.

Percebe-se que as técnicas de agregacdo de preferéncias individuais identificadas na
literatura utilizam ou o consenso obtido por meio do Voto, Soma de Rank, Maxmin, Aditivo,
Julgamento de especialistas para determinar o peso objetivo. Além disso, em alguns casos foi
utilizado o processo de negociacdo. No entanto, segundo 0s principais autores, 0 processo de
agregacdo é uma vasta area de pesquisa e que requer novas aplicacfes e técnicas. Por isso,
neste trabalho serd aplicada uma nova abordagem para agregar preferéncias individuais, em
combinacdo com o método VFT, sem considerar nenhuma das alternativas levantadas, ou
seja, ndo se pretende aplicar negociacdo, voto, entre outros, e uma segunda abordagem é
proposta onde ha uma negociacdo informal das percepgdes e interesses dos stakeholders para

se obter um consenso do grupo.
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4 PROPOSTA DE AGREGACAO DAS PREFERENCIAS DE
STAKEHOLDERS EM GRUPO BASEADA NO VFT

Este capitulo apresenta a Abordagem de Agregacdo de Preferéncia em Grupo proposta
por este estudo, a qual utiliza 0 método de estruturacdo de problemas VFT como seu alicerce,
porém aplicado a diferentes stakeholders internos de farmacias de manipulagdo. Conforme
indicado no Capitulo 1, a aplicacdo da abordagem contou com a participacdo de onze
decisores pertencentes a quatro empresas distintas no ramo de manipulacdo de produtos
farmacéuticos, também conhecidas por farméacias magistrais. Os decisores que participaram
do ensaio sdo proprietarios ou responsaveis técnicos pela manipulacdo de medicamentos em
funcdo que sdo os responsaveis por fazer a definicdo do preco de venda das farmacias, que
aceitaram o desafio de formar um grupo para propor um modelo metodoldgico para
estabelecer uma politica de definicdo do preco de venda de seus medicamentos que atendesse
aos seus interesses, percepcdes e pontos de vista.

Sao apresentadas também as etapas previstas para a implantagdo da abordagem, como
o0s produtos gerados em cada fase de desenvolvimento. Todas as etapas envolveram reunides
com a participacdo de todos os stakeholders e um facilitador, que neste caso foi exercido pelo
proprio pesquisador, e os produtos gerados foram validados por meio da realizagdo de
workshops com a presenca de todos os decisores para obter a solucédo final. Na realizagdo dos
workshops ocorreu conflito de interesses, o que foi resolvido pelo facilitador, estabelecendo
um processo de negociacdo informal entre as partes. A seguir, juntamente com a descricdo

tedrica da abordagem, é demonstrada a sua aplicacéo pratica.

4.1 Descricdo da Abordagem de Agregacéao de Preferéncia em Grupo

A Abordagem de Agregacédo de Preferéncia em Grupo, seguiu 0 modelo de execucao,
conforme mostrado na Figura 4.1, sempre contando com a presenca de um facilitador para a
conducdo do processo, onde os retangulos representam as etapas previstas pela abordagem, os
trapézios simbolizam as tarefas a serem realizadas e os demais elementos sdo os documentos

ou artefatos gerados em cada fase da abordagem de agregacao de preferéncia em grupo.
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Abordagem de Agregacgéo de Preferéncia em Grupo
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Figura 4.1 - Visdo MACRO da aplicacao Abordagem de Agregacao de Preferéncia em Grupo
Fonte: Esta pesquisa
Conforme demonstrado na Figura 4.1, as atividades iniciaram-se com a identificagdo do
problema, que neste caso foi aumentar a lucratividade por meio do estabelecimento de uma
politica de definicdo de preco de venda dos medicamentos fabricados pelas farmécias
participantes deste trabalho mais adequada, com a identificacdo do objetivo fundamental e
objetivos meios. Uma hierarquia de valores foi elaborada pelo facilitador a partir das
entrevistas e discussdes com os stakeholders, a qual representou seus interesses e percepgoes,
que definiram as medidas de avaliacdo de cada atributo pertencente a hierarquia de valores.

Num segundo workshop, as constantes de escala foram atribuidas pelos stakeholders.
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Apos essa etapa, houve a identificagcdo das alternativas ja existentes no mercado. Nesta
etapa, o facilitador fez uma explanacdo a respeito das alternativas atuais de definicdo de
metodologia para precificacdo, as quais foram definidas como sendo as alternativas do
modelo e posteriormente foram pontuadas pelos stakeholders, o que permitiu a visualizacao
de uma nova alternativa que sera apresentada nas secOes seguintes. Por fim, o facilitador
realizou a analise deterministica e de sensibilidade para validar o modelo final gerado. A
solucdo encontrada foi apresentada aos stakeholders, que aprovaram sem restricao a proposta,
ndo havendo a necessidade de se estabelecer uma negociagdo entre os membros do grupo.
Todo o processo € apresentado em detalhes a seguir.

4.2 ldentificagdo do Problema

Para exemplificar a situacdo problema, selecionou-se uma férmula conforme ilustrado
na Figura 4.2, que foi reproduzida de uma das farméacias participantes do processo, as quais
possuem alguns insumos, contendo juntamente a quantidade manipulada, o seu preco de
venda por unidade de medida, padronizada no cadastro de estoque de insumos, e a unidade de
medida de venda. A conversdo de unidades é realizada geralmente pelo sistema que as
empresas utilizam. O nome do paciente e do médico foi apagado para preservar suas

identidades.

Férmulas e =
Médico [ :J_'jData Presaigio {15/6/2009 Ny Nosficagio |
Descricio iCoznp;:;Zto

—
Dose : {Tomar cafe, almogo e jantar

Tipo : [Capsulas ~|Qudebase:[ 30 Qtde Prescricio | 30 Valor Férmula :m
Componentes
Cédigo [ Nome Componente rQlde Informada UnidadeJ Preco lQuanh’dadiF
» CLORELLA EXTRATO SECQ 1000 Mg 04732 30
] 53 COLAGENO LIQUIDO 270 Mg 09598 8.1
| | 467 SALVIA OFFICINALIS PO 1600 Mg 0.18% 48
323 ECHINACEA EXTRATO SECO 1000 Mg 08075 30
] 4 PCOS 30 Mg 6,844 27
(] 250 PEUMUS BOLDUS PO 1000 Mg 0,35 30 |
351 GINKGO BILOBA EXTRATO SECO 120 Mg 2,2352 35 A
: 367 HYPERICO PO 800 Mg 0,175 24 I
440 PECTINA CITRICA 2500 Mg 0,501 75
] 366 HUPERZINE 40 Mg 30,5608 1.2
] 307 CROMO QUELADO 600 Mcg 1,264 0.18
: 510 NIASCINA 120 Mg 0,4048 3.6
w
< >

Figura 4.2 - Exemplo da Férmula de Manipula¢éo
Fonte: Esta pesquisa

No exemplo, o medico solicitou a manipulacdo de 30 doses, que deverdo ser divididas
em trés tomadas, uma pela manhad no café, outra a tarde no almoc¢o e a Ultima a noite no

jantar. A quantidade de capsulas que o paciente devera ingerir a cada tomada sera informada
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pela farmacia, apds a verificacdo da capacidade e volume de todos os insumos que compdem
a formula.

Em seguida sdo informados os insumos solicitados pelo médico, juntamente com a
quantidade e unidade de medida de cada um. Os sistemas selecionam o preco de venda do
cadastro de insumos e realizam uma comparacdo entre a unidade de medida informada e a
utilizada no estoque de insumos, se existirem divergéncias, o sistema realiza a conversao e
apresenta o valor total da formula. O preco de venda é definido aplicando uma margem de
lucro sobre o preco de custo de aquisi¢do dos insumos.

A dificuldade em se identificar a lucratividade obtida pelas farméacias por meio do preco
de venda estabelecido para cada insumo que a empresa disponibiliza aos seus clientes foi uma
constante em todas as farméacias analisadas. Porém, como saber o lucro real de cada insumo
manipulado pelas farmacias? Quanto de lucro real cada insumo contribui no prego de venda
final da formula? Ou ainda, serd que algum insumo que compde a férmula estd gerando
prejuizo para a empresa? E de quanto é esse prejuizo?

Para rever o procedimento de determinacdo do preco de venda e analise dos resultados
obtidos pelas empresas, aplicou-se 0 método VFT para realizar a estruturacdo do problema
buscando novas alternativas e critérios para a obtencdo de uma metodologia que considere
critérios que possibilitem obter precos mais otimizados.

O objetivo principal dessa fase foi o de criar uma melhor compreenséo do problema de
deciséo, pois definindo o contexto de deciséo e estabelecendo a natureza do problema de
decisdo com cuidado, o tratamento real pode ser assegurado.

Assim, apds reunido com os stakeholders, o problema foi identificado conforme
apresentado no Quadro 4.1. Essa descricdo representa o objetivo fundamental para este
modelo de anélise de decisdo VTF, o qual é o topo da hierarquia de valores. Keeney (1992,

p.34) chamou-o de “objetivo fim”, que ¢ a razdo essencial para a decisdo ser tomada.

Quadro 4.1 - Objetivo Fundamental

Obter uma maior lucratividade por meio da aplicagdo de uma
metodologia de definicdo de preco mais competitivo no ramo de
manipulacdo de produtos farmacéuticos.

Fonte: Esta pesquisa

Dentro desta declaracdo do objetivo fundamental, alguns pressupostos fundamentais
foram feitos para limitar o alcance do modelo de anélise de decisdo. Em primeiro lugar, este
modelo pressupfe o atendimento as necessidades particulares do ramo de manipulacédo

73



Capitulo 4 Proposta de Agregacao das Preferéncias de Stakeholders em Grupo baseada no VFT

farmacéutica. Em segundo lugar, revenda de produtos de referéncia ndo esta incluida. Por
ultimo, o modelo deve considerar todos os aspectos de formacéo de preco como, por exemplo,

custos fixos, variaveis, concorrentes e consumidores.

4.3 Criacao de uma Hierarquia de Valores

Com um modelo hierarquico, as relacbes entre os objetivos sdo mais facilmente
compreendidas. O modelo também cria uma base para posterior analise. Atributos sdo usados
para medir o grau em que diferentes alternativas de decisdo satisfazem o0s objetivos
estabelecidos. A especificacdo de atributos, portanto, permite a comparacdo das alternativas
(KIRKWOOD, 1997).

O objetivo fundamental é aperfeicoado de maneira sucessiva, em objetivos meios mais
especificos, tambem conhecidos como valores. Os valores sdo colocados na hierarquia de
valor no escaldo abaixo do objetivo fundamental. Assim, a hierarquia de valor serve como o
pilar do framework VFT de anélise de decis&o.

Esta arvore inclui os objetivos, valores e medidas de avaliacdo do decisor, em uma
hierarquia de valores diferenciados que oferece estrutura e visdo para o processo de decisao
(KIRKWOOD, 1997). Segundo 0 mesmo autor, as hierarquias de valor devem tentar atingir
cinco propriedades desejaveis: integralidade ou completeza, ndo redundancia, independéncia,
operacionalidade e tamanho pequeno.

A completeza da hierarquia de valor deve incluir todos os valores necessarios para
avaliar completamente o objetivo fundamental, e as medidas de avaliagdo devem
“adequadamente medir o grau de consecucao dos seus objetivos associados ” (KIRKWOOD,
1997, p.16).

O ultimo grupo de valores e medidas representadas na hierarquia deve ser coletivamente
exaustivo. A hierarquia de valor redundante deve ser mutuamente exclusiva, de modo que
“ndo exista duas consideracdes de avaliacdo, na mesma camada da hierarquia que se
sobreponham” (KIRKWOOD, 1997, p.17).

N&o redundancia garante que 0 mesmo valor ou medida ndo sera “duplicado” em outro
lugar, dentro do modelo. A hierarquia de valor independente garante que a pontuacdo de uma
alternativa receba uma medida de avaliacdo que n&o influencia imediatamente a pontuacao da
mesma alternativa, em outra medida. Uma hierarquia de valor operacional deve ser
claramente compreendida pelas pessoas que precisam utilizd-lo e também facilmente

transmitida a outros interessados no processo de decisdo (KIRKWOOD, 1997).
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Por ultimo, uma hierarquia de tamanho pequeno facilita a comunicacdo entre 0s
stakeholders e “requer menos recursos para estimar o desempenho das alternativas com
relacdo a véarias medidas de avaliacdo” (KIRKWOOD, 1997, p.18).

O segundo passo do processo VFT: criar a hierarquia de valor. E talvez o mais
importante esforco para a estruturacdo do problema. Esta é a fase em que os estagios de
decisdo determinam quais 0s aspectos da decisdo sdo mais importantes para alcancar o
objetivo fundamental. Estes valores serdo posteriormente utilizados para avaliar as diversas
alternativas a serem analisadas pelo modelo.

Uma vez que o objetivo fundamental foi estabelecido, os stakeholders do processo
foram convidados a um workshop para discutir e avaliar o que eles valorizam quando na
determinacdo do preco de venda de um produto especifico. Estes valores foram fornecidos ao

facilitador, que categorizou as entradas por similaridade, como ilustrado na Figura 4.3.

l—’
Obter Maior Lucratividade | | £omecedor MPL »| CondigGes de Pgto
Objetivo Fundamental f
I l Prazo Entrega

»| Confiabilidade
(—lﬁ—>[Recursos Humanosj
> Custo Fixo F »| Administrativo

> Marketing

Custo Variavel

Y

il

Insumos (MP)

Taxas e Imposto

>k Despesas |—ﬁ
l*
L——-| Administrativas
;k Consumidor
»| Necessidades

> Mercado Preco praticado
|-> Beneficios
> @——» Volume MP

Capital Préprio

Figura 4.3 - Hierarquia de valores
Fonte: Esta pesquisa

I
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A hierarquia de valores apresentada na Figura 4.3 € composta do Objetivo Fundamental,
gue neste caso € obter maior lucratividade. Em seguida surge a primeira camada de valores,
gue representam o0s atributos e/ou critérios utilizados para se atingir o objetivo fundamental,
que sdo: Fornecedor de Matéria Prima, Receita, Custo Fixo, Custo Varidvel, Despesas,
Consumidor, Mercado e Estoque. Os valores dos stakeholders foram decompostos nos valores
representados na segunda camada da hierarquia, por exemplo: Custo Fixo (que pertence a
primeira camada) foi decomposto em: Custos dos Recursos Humanos, Custos Administrativos
e Custo com Marketing. O mesmo procedimento foi realizado para toda a hierarquia, porém
ela ainda estd incompleta, pois ndo foram determinadas as medidas de avaliacdo de cada
atributo e/ou critério identificado na estrutura em sua Ultima camada, cuja atividade foi a

proxima a ser realizada.

4.4 Desenvolver Medidas de Avaliacao

Cada atributo pertencente a estrutura hierarquica de valores deve ser mensurado por
meio de uma medida de avaliacdo. Conforme ja apresentado no Capitulo 2, existem trés tipos
de atributos (Keeney, 1992): natural, construido direto e indireto, também chamado de proxy.

Esta etapa na construgdo do modelo de valor é a identificacdo das medidas de avaliagdo
mais apropriadas para cada atributo da hierarquia de valores. Os stakeholders juntamente com
o facilitador identificaram as medidas apresentadas no Quadro 4.2 para avaliar os atributos
pertencentes a hierarquia de valores dos stakeholders. O tipo de atributo, tipo de medida e os
limites inferiores e superiores sdo identificados para cada medida. Assim, a escala
mencionada nessa etapa do trabalho é utilizada para medir o desempenho dos atributos na
construcdo do modelo de decisdo, ou seja, atributos naturais, construidos ou proxy. Estes sdo

tipos de atributos e ndo tipos de escala.

Quadro 4.2 - Medidas de Avalia¢éo

Unidade de Tipo de Tipo de Limite Limite
Valor Medida (més) Atributo Medida Inferior Superior

RECEITA

Quantidade de Vendas | Reais | Natural | Quantidade | 10.000 | Sem limite
CUSTOS VARIAVEIS

Custo da Matéria prima Reais Natural Quantidade 0 Sem limite

Frete Reais Natural Quantidade 0 Sem limite

Impostos e Taxas Reais Natural Quantidade 0 Sem limite
CUSTOS FIXO0S

Recursos Humanos Perc. RH Natural Quantidade 0 100

Marketing Perc. MKT Natural Quantidade 0 100

Administrativos Perc. ADM Natural Quantidade 0 100
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Unidade de Tipo de Tipo de Limite Limite
Valor Medida (més) Atributo Medida Inferior Superior
DEPESAS
Administrativas Reais Natural Quantidade 0 Sem limite
Financeiras Reais Natural Quantidade 0 Sem limite
MERCADO
Preco de venda praticado Reais unitarios Constr. Categoria -2 2
Direto
Beneficios concedidos Prazos e/ou Natural Quantidade 1 Sem limite
Descontos
CONSUMIDOR
Preco de venda | Reais unitarios Constr. Categoria -2 2
valorizado pelo cliente Direto
FORNECEDOR
Custo Reais Natural Quantidade 0,1 Sem limite
Prazo de Entrega Dias Natural Quantidade 1 10
Condicdes de Pagamento Dias Natural Quantidade 1 60
Confiabilidade Inteiros Constr. Categoria -1 1
Direto
ESTOQUE
Volume de Matéria Prima | Inteiros Natural Quantidade 0 Sem limite
Capital Proprio Reais Natural Quantidade 4000 Sem limite

Fonte: Esta pesquisa

No Quadro 4.2 ¢é verificado que além dos atributos naturais, existem trés atributos cujo
tipo de medida definido foi construido direto, ou seja, os valores. Preco praticado pela
concorréncia e Preco de venda valorizado pelo cliente séo avaliados pelo modelo por meio do
Quadro 4.3 de categorias e a Confiabilidade do Fornecedor é avaliada segundo o modelo

apresentado no Quadro 4.4 de categorias.

Quadro 4.3 - Quadro Construido Direto para Prego de Venda

Categoria Descricdo

-2 Muito abaixo: o preco praticado pela concorréncia ou valorizado pelo cliente esta
muito baixo em relagdo ao prego da empresa em analise.

-1 Abaixo: o preco praticado pela concorréncia ou valorizado pelo cliente esta baixo
em relacdo ao preco da empresa em analise.

0 Igual: o preco praticado pela concorréncia ou valorizado pelo cliente é similar em
relagdo ao preco da empresa em analise.

1 Acima: o preco praticado pela concorréncia ou valorizado pelo cliente esta acima
em relacdo ao preco da empresa em analise

2 Muito acima: o prego praticado pela concorréncia ou valorizado pelo cliente esta
muito acima em relagdo ao preco da empresa em analise

Fonte: Esta pesquisa

Quadro 4.4 - Quadro Construido Direto para Confiabilidade

Categoria Descricéo
-1 Insegura: os insumos comercializados pelo fornecedor ndo possuem fonte segura.
0 Neutra: os insumos comercializados pelo fornecedor geram inseguranca da fonte

de fornecimento, devido a altera¢des constantes em suas caracteristicas fisicas
e/ou sdo extremamente baratos.

1 Segura: os insumos comercializados pelo fornecedor sdo totalmente confiaveis
oriundos de fonte segura.

Fonte: Esta pesquisa
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A identificacdo das categorias listadas nos Quadros 4.3 e 4.4 sdo representacGes

particulares da percepc¢édo dos atores em relagdo ao problema em analise.

4.5 Constante de Escala da Hierarquia de Valores

Um modelo de valor util ndo sé inclui todos os valores pretendidos pelo decisor, mas
também identifica a importancia de cada valor em relacdo a outros valores. Uma vez que seja
improvavel que todos os valores sejam igualmente importantes para o atendimento do
objetivo fundamental de decisdo, o decisor estabelece, de acordo com seu conhecimento, a
constante de escala para cada valor na hierarquia de valores.

No entanto, é importante ressaltar que, embora seja comum chamar as constantes de
escala de “peso”, denominagdo nao considerada totalmente adequada, visto que “peso” ¢
associado quase sempre a nocao de grau de importancia. De fato, as constantes de escala
refletem o grau de importancia do atributo em analise, mas também ela esta associada a taxa
de substituicdo, que traduz a ideia de compensacdo e ganho em um critério, quando se perde
em outro (ALMEIDA, 2011).

Depois de feita a ponderacdo da hierarquia de valor, as contagens de valor para cada
alternativa podem ser apreciados. A funcdo valor aditivo combina todas as medidas de
avaliacdo em um escore unico de valor global para cada alternativa. A funcdo valor aditivo € a
funcdo mais comumente usada para analise de decisdo devido a sua simplicidade e eficacia
para a realizacao de andlise de sensibilidade (KIRKWOOD, 1997).

Teoricamente, uma alternativa ideal seria alcangar uma pontuacdo de valor total de 1.0,
para o objetivo da decisdo, o que significa que cada medida de avalia¢do teve um 1.0 também.
Da mesma forma, uma alternativa, onde os escores foram iguais a zero em todas as medidas
de avaliacdo, recebera uma pontuacéo zero de valor total (WEIR, 2004).

Apos a construcdo da hierarquia de valores, que contém tanto os valores considerados
relevantes para 0 modelo como as medidas desses valores, a etapa 5 do processo VFT € a
ponderacdo da hierarquia de valor. Desde que cada valor ndo é necessariamente igual em
importancia para o decisor, para atingir o objetivo fundamental, para cada valor é atribuida
uma constante de escala que reflete o trade-off dos stakeholders. A Tabela 4.1 apresenta as
constantes de escala para cada critério identificado pelos stakeholders demonstrando suas
preferéncias e a Tabela 4.2 apresenta as constantes de escala atribuidos pelos stakeholders a

cada subcritério identificado na hierarquia de valores elaborado. Cabe ressaltar que os

78



Capitulo 4 Proposta de Agregacao das Preferéncias de Stakeholders em Grupo baseada no VFT

critérios pontuados foram extraidos da primeira camada de hierarquia de valores dos

stakeholders e os subcritérios foram obtidos da segunda camada da hierarquia de valores.

Tabela 4.1 — Constante de escala dos critérios

Critérios Constantes de Escala (pontos)
Fornecedor Matéria Prima (FMP) 15
Receita (REC) 20
Custo Fixo (CF) 10
Custo Variavel (CV) 15
Despesas (DESP) 10
Consumidor (CONS) 20
Mercado (MERC) 05
Estoque (ESTQ) 05

Fonte: Esta pesquisa

Tabela 4.2 - Critérios e Subcritérios com suas respectivas constantes de escala

Critérios Subcritérios Constante de Escala
(pontos)
1 Custo 40
Fornecedor Matéria Prima (FORN) 2 Prazo de Entrega 35
3 Condicéo de Pagamento 25
Receita (REC) 1 Quantidade de venda 100
1 Recursos Humanos 40
Custo Fixo (CF) 2 Marketing 30
3 Administrativo 30
1 Insumos 50
Custo Variavel (CV) 2 Taxas e Impostos 35
3 Frete 15
Despesas (DESP) 1 Administrativas 55
2 Financeiras 45
Consumidor (CONS) 1  Necessidades 100
Mercado (MERC) 1 Preco praticado 60
2 Beneficios concedidos aos clientes 40
Estoque (ESTQ) 1 Volume de Matéria Prima 50
2  Capital prdprio aplicado 50

Fonte: Esta pesquisa

A obtencdo da avaliacdo de cada critério é uma fungdo aditiva dos aspectos que o
compdem (subcritérios). Dessa forma, o processo de avaliacdo consiste em ponderar 0S
subcritérios dentro de cada critério, e os totais de cada critério sdo novamente ponderados,

obtendo-se a avaliacdo global do processo.

4.6 Criacao de Alternativas

Uma lista de alternativas a serem avaliadas é fornecida pelos stakeholders auxiliados
pelo facilitador. Keeney (1992) explica que muitas vezes as primeiras alternativas que vém a
mente sdo as mais ébvias, ou aquelas que estdo prontamente disponiveis e € mais familiar
para o decisor. 1sso pode levar a um conjunto precério de alternativas. Para evitar isso, deveria

centrar-se sobre os valores desejados orientados ao processo de decisdo, e 0 decisor deveria
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tentar identificar alternativas criativas. Guiados pelo modelo de valor, o decisor poderia
desenvolver alternativas ou combinag6es de alternativas ainda ndo consideradas.

Dessa forma, apdés a explanacdo do facilitador acerca dos principais métodos de
defini¢do de preco de venda apresentados no Capitulo 2, os stakeholders concordaram que as
alternativas disponiveis que mereciam ser avaliadas pelo modelo elaborado foram: estrutura
de precos (EP), mercado (ME) e percepcdo do consumidor (PC). O resultado da avaliacdo é

mostrado no Quadro 4.5.

Quadro 4.5 - Avaliagdo das Alternativas

Subcritérios | e | ME | PC
Fornecedor Matéria Prima (FORN)
Custo Sim N&o N&o
Prazo de Entrega Sim Nao Nao
Condicdo de Pagamento Sim Nao Nao
Receita (REC)
Quantidade de venda | Sim | Nio | Nao
Custo Fixo (CF)
Recursos Humanos Sim N&o N&o
Marketing Sim N&o N&o
Administrativo Sim N&o N&o
Custo Variavel (CV)
Insumos Sim N&o N&o
Taxas e Impostos Sim Né&o Né&o
Frete Sim N&o N&o
Despesas (DESP)
Administrativas Sim N&o N&o
Financeiras Sim N&o N&o
Consumidor (CONS)
Necessidades | Néao | N&o [ Sim
Mercado (MERC)
Preco praticado N&o Sim Né&o
Beneficios concedidos aos clientes Nao Sim Néo
Estoque (ESTQ)
VVolume de Matéria Prima Sim Néo Néo
Capital proprio aplicado Sim Néo Néo

Fonte: Esta pesquisa

O Quadro 4.5 mostra, segundo a percepcdo dos stakeholders, que as alternativas
disponiveis no mercado para formacéo de preco individualmente ndo atendem ao modelo de
decisdo proposto, porgque cada alternativa atende a apenas um conjunto distinto de atributos,
por exemplo: a alternativa EP, atende integralmente a avaliacdo da Receita, Custo Fixo, Custo
Variavel, Despesas e Estoque, por outro lado a ME atende somente a avaliacdo do Mercado e
PC trabalha somente com a avaliacdo da valorizacdo do Consumidor. Portanto, foi
determinada pelos stakeholders que uma nova abordagem seria criada para atender a todos 0s

critérios pertencentes a hierarquia de valores, que foi por eles chamada de Combine ALL (C-
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ALL), logicamente essa nova alternativa deteria maior pontuacdo, conforme discutido a

sequir.
4.7 Pontuacédo da Alternativa

Uma vez que uma lista de alternativas potenciais foi definida, os dados devem ser
recolhidos para que cada uma seja avaliada pelo modelo de valor. A avaliagcdo das medidas ja
criadas e incorporadas ao modelo ajuda a concentrar o esforco na colecdo de dados.
Normalmente, o decisor tem conhecimento pessoal das alternativas ou acesso imediato a
informacdo sobre as alternativas ou pode pelo menos manter contato com especialistas no
assunto para localizar os dados necessarios.

Em uma situacdo ideal, um grupo de especialistas no assunto coletivamente considera
cada alternativa contra cada medida de avaliacdo. 1sso ajuda a manter a clareza e coeréncia do
modelo de valor durante o processo alternativo de pontuacdo e acrescenta possibilidades de
defesa aos resultados do valor final da pontuagé&o.

Com a utilizacdo do modelo criado para avaliagdo das alternativas disponiveis para
atender ao objetivo fundamental identificado, solucionando, portanto, o problema, a Tabela

4.3 apresenta de maneira resumida a pontuacéo recebida de cada alternativa proposta.

Tabela 4.3 - Pontuacéo das Alternativas

Valores Participacéo EP ME PC C-ALL

Fornecedor Matéria Prima (FMP) 15 15 00 00 15
Receita (REC) 20 20 00 00 20
Custo Fixo (CF) 10 10 00 00 10
Custo Variavel (CV) 15 15 00 00 15
Despesas (DESP) 10 10 00 00 10
Consumidor (CONS) 20 00 00 20 20
Mercado (MERC) 05 00 05 00 05
Estoque (ESTQ) 05 05 00 00 05

Total 100 80 05 20 100

Fonte: Esta pesquisa

4.8 Analise Deterministica

O modelo de valor usa a funcéo de valor aditivo para calcular o valor da pontuacéo final
de cada alternativa. Uma vez pontuadas, as alternativas podem ser classificadas de acordo
com o quao bem elas atingem o objetivo de decisdo. A analise deterministica fornece ao
decisor um maior conhecimento sobre a forma como cada alternativa melhor atende a cada
um dos objetivos do modelo de valor e avaliacdo. (KIRKWOOD, 1997).
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Dessa forma o ranking criado apés as alternativas terem sidas avaliadas pelo modelo é

apresentado na Figura 4.5:

Alternativa Valor

C-ALL 1,00 [
EP 0,80 N

PC 0,20 I

ME 0,05 ]

Figura 4.4 - Ranking total dos valores para as 4 alternativas
Fonte: Esta pesquisa

A alternativa de melhor pontuacéo, ja prevista anteriormente, € a C-ALL, devido esta
ser uma combinacdo das demais alternativas, visto que os stakeholders definiram como a
solucdo 6tima para 0 modelo a combinacéo dos métodos de estruturagdo de custos, analise de
mercado e a valorizacdo do produto ou servico pelo consumidor. A segunda alternativa dentro
do ranking ¢ a Estruturacéo de Precos com 80%, seguida do Preco do Consumidor com 20% e
na base da classificacdo encontra-se a Analise de Mercado com 5%.

Embora a alternativa criada pelos stakeholders C-ALL esteja no topo do ranking,
sendo considerada a alternativa mais adequada de acordo com os critérios estabelecidos no
modelo, os stakeholders acreditam que muitos atributos sdo dificeis de se obter, pois
dependem de uma constante avaliacdo do mercado e do consumidor, que nem sempre é
possivel ser efetivado em virtude do custo e dos recursos humanos necessarios para realizar

mais essa atividade.

49 Anélise de Sensibilidade

A Anadlise de Sensibilidade € a penultima etapa no processo VFT, que envolve a analise
da sensibilidade do ranking de alternativas, possibilitando a mudanga nos valores nas
constantes de escala (SHOVIAK, 2001). Esta é realizada por meio da variagdo da constante
de escala de um atributo em uma camada de valor, mantendo a proporcado da constante de
escola do valor remanescente constante nesse nivel (JURK, 2002). Isso permite ao decisor
ganhar o discernimento em como a varia¢do da ponderacdo de um Unico valor muda o valor
final da pontuac&o e a classificacdo das alternativas. A analise de sensibilidade ajuda o decisor
a entender melhor o impacto da constante de escala dentro do modelo de valor e, finalmente,

fez com que se sintam mais confiantes na deciséo final (KIRKWOOD, 1997).
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Portanto, o objetivo da analise de sensibilidade é explorar como as mudancas no modelo
podem influenciar a recomendacdo de decisdo. Se uma pequena mudanga em um ou varios
aspectos da arvore de decisdo faz com que o valor seja recomendado para a mudanga, a
decisdo é dita ser sensivel a essas mudancas.

Reconhecer os aspectos em que a decisao é sensivel permite que o decisor se concentre,
ou, eventualmente, reconsidere as questbes, 0 que pode causar alteracdes na decisao.
Qualquer parte do processo de analise de decisdo, desde a identificacdo do problema de
decisdo para a avaliacao das preferéncias, pode ser submetida a anélise de sensibilidade.

Além disso, a analise de sensibilidade é usada para examinar se 0 modelo é robusto a
alteracdes nos seus parametros. Esta analise permite que se saiba se uma pequena alteragéo,
por exemplo, na constante de escala de um critério vai causar uma grande variacdo na
avaliacdo das ac¢des potenciais. Se uma pequena variacdo de algum parametro causar grandes
variagBes na avaliacdo final das a¢des, 0 modelo néo é robusto e os resultados obtidos devem
ser analisados com cuidado, sendo necessaria muitas vezes uma reavaliacdo dos parametros
utilizados.

A andlise de sensibilidade é importante também porque o modo como se fixam 0s
parametros num modelo multicritério € uma tarefa dificil e complicada, propensa a ser feita de
uma forma arbitraria. Isto pode minar a confianca que os decisores tém nos resultados do
modelo, a menos que se faca um empenho em analisar a robustez dos resultados. Esta analise
consiste, usualmente, em mudar os valores dos parametros e observar 0 que acontece no
resultado final. Esta € uma fase importante na aplicacdo de qualquer modelo, contribuindo
para superar a falta de precisdo na determinacdo dos valores dos parametros, para aprender
sobre o contexto decisorio e, finalmente, aumentar a confianca nos resultados obtidos.

A andlise de sensibilidade para o presente trabalho tornou-se desnecessaria, visto que
uma alternativa considerada 6tima por atender a todos os atributos do modelo, e mesmo

sofrendo alteracdes, a alternativa C-ALL permanece sendo a mais adequada.

4.10 Recomendacdes e Apresentacao

Conclusdes e recomendacdes € a etapa final no processo VFT. Resultados da avaliagdo
e analise do modelo de valor podem agora ser apresentados aos decisores. O valor da
abordagem centrada na estruturacdo de uma decisdo de varios objetivos fornece ao decisor
uma ferramenta de decisao confiavel e reproduzivel para avaliar vérias alternativas em relacao

aos objetivos concorrentes. A classificacdo do valor final da pontuacdo das alternativas
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fornece informagdes Uteis para o tomador de decisdo na escolha da alternativa ideal para

atingir o objetivo fundamental da decisdo (SHOVIAK, 2001).

Dentre as farmacias pesquisadas, somente uma utilizava o Mark-up para o0
estabelecimento do preco, o que possibilitava avaliar a lucratividade de cada insumo
manipulado pela farméacia, porém ndo consideravam outros fatores que se apresentaram
importantes apds aplicacdo do método VFT como demanda e capacidade instalada. Todas as
demais farméacias consideravam apenas o custo variavel e realizavam um rateio dos seus
custos fixos.

Todo o processo envolvendo a utilizagdo do VFT proporcionou também uma
autoandlise além de ter levado as empresas a vislumbrarem outros horizontes que deveriam
ser considerados na tentativa de encontrar o “melhor” preco de venda levando em conta todos
os interesses: do setor de vendas, da producdo, dos consumidores e dos proprietarios. Além do
preco, os participantes do processo de estruturacdo do problema identificaram a necessidade
de estarem atentos as estratégias que sao utilizadas para conquistar o mercado, tais como:

e Estratégias de Precos Distintos: diferentes pregos para diferentes compradores;

e Estratégias de Precos Competitivos: igualando a Estratégia da Competicdo
a organizacdo estabelecendo precos iguais aos de seus competidores, mudando a
competicdo para outras areas, como por exemplo, qualidade do produto;

e Estratégias de Precificacdo por Linha de Produtos: maximizar os lucros para o total dos
produtos da linha e ndo diferencia-los, por exemplo, Preco Pacote e Multiplas-Unidades
de Precos - é quando o preco de uma unidade sai mais cara do que o conjunto todo.

A utilizacdo do método VFT com diferentes stakeholders na estruturacdo do problema
de definicdo da politica de determinacdo do preco de venda em algumas farméacias magistrais
da regido Sul do Brasil proporcionou experimentar o referido método em casos veridicos e
obter, dessa forma, certa experiéncia em sua utilizagdo. Também foi possivel identificar
algumas vantagens e dificuldades na utilizagdo do método.

A aplicacdo da abordagem de agregacdo de preferéncias em grupo contribuiu:
¢ Na identificacdo de um objetivo fundamental com vérias percepg¢des do problema;

e Na identificacdo dos valores individuais, devido a possibilidade de analisar outras
realidades do processo, ndo ficando restrito a propria visao;

¢ Na identificacdo e criacdo de alternativas devido ao compartilhamento de informacoes;

e Definir medidas diretas ou indiretas de acordo com a experiéncia e conhecimento de cada

stakeholder;
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e Na determinagé@o das constantes de escala, podendo haver negociacdes para se obter um
CONsenso;

e Solucéo final pela participacao e esforco de todos.

Porém, a aplicacdo da abordagem de agregacdo de preferéncias em grupo apresentou
algumas limitagc6es, como:

e Tempo utilizado no processo de negociacdo e convencimento dos stakeholders em
algumas etapas do VFT, tais como: identificacdo dos atributos pertencentes a hierarquia
de valores, definicdo das medidas de avaliagdo e na determinacdo das constantes de
escala;

e Acredita-se que houve inibicdo de alguns participantes devido ao processo ter sido
realizado totalmente em grupo;

e Geracéo de alguns conflitos durante todo o processo de aplicacdo do VFT;

e Na agenda dos stakeholders, como havia a participacdo de individuos pertencentes a
quatro empresas diferentes, a definicdo de datas e horarios das reunibes ficou bastante
prejudicada, estendendo o prazo previsto para a conclusdo de cada etapa prevista do
método VFT, apresentado anteriormente;

e A indecisdo prolongada quando ndo se conseguia chegar a uma maioria significativa,
assim algumas reunides se estenderam muito além do previsto.

A utilizacdo da nova abordagem contribuiu, também, para a identificacdo da
contribuicdo deste trabalho por meio da participacdo de diferentes stakeholders, porém de
forma individualizada, o que sé é previsto por Keneey (1992) na fase de identificacdo de
novas alternativas, além disso, sentiu-se necessidade de uma estruturacdo mais adequada na
fase inicial, mesmo o VFT possuindo diversas técnicas para identificacdo dos objetivos,
conforme ilustrado no Quadro 4.6:

Quadro 4.6 - Técnicas de identificacdo de objetivos

1. Elaborar uma lista de desejos O que vocé quer? O que vocé deveria querer?

2. Identificar um conjunto de alternativas Qual é a alternativa perfeita, a alternativa terrivel, a razoavel?
O que é bom ou mau em cada uma?

3. Considerar os problemas e fraquezas O que estd errado ou certo com sua organizagcdo? O que
necessita de ajustes?

4. Prever consequéncias O que ja ocorreu que foi bom ou ruim? O que pode ocorrer que

0 preocupa?

5. ldentificar metas, restricdes e | Quais sdo suas aspiragbes? Quais limitacdes estdo em vocé?
direcionamentos

6. Considerar diferentes perspectivas O que torna seus concorrentes ou seus eleitores preocupados?
Daqui a algum tempo no futuro, o que o preocupa?
7. Determinar objetivos estratégicos Quais sdo seus objetivos mais atuais? Quais sdo os seus valores

gue sdo absolutamente fundamentais?
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8. Determinar objetivos genéricos Quais objetivos vocés tém para seus clientes, empregados, para
vocé mesmo? Quais objetivos ambientais, sociais, econdémicos
ou de salide e seguranca sdo importantes?

9. Objetivos estruturais Siga as relagdes Meio-Fim: Por que aquele objetivo é
importante? Como vocé pode alcanga-l0? Seja especifico: O
gue vocé quer dizer com esse objetivo?

10. Quantificar os objetivos Como se mede o atendimento de um objetivo?

Fonte: Keeney (1992)

Segundo Keeney (1996), pensar sobre valores auxilia na criagdo de alternativas, revela
objetivos ndo conhecidos, gera oportunidades de decisdo, evita que se tomem decisdes
desconectadas dentro da organizacdo, facilita as decisdes por parte dos stakeholders e melhora
a comunicacao, dentre outras.

Porém, percebe-se que o processo de identificacdo dos objetivos passa apenas por
questionamentos que buscam conduzir os decisores na identificacdo dos objetivos de uma
situacdo problema, conforme apresentado no Quadro 4.6. Néo existe, além da escrita ou
gravacdo dos didlogos entre os stakeholders, uma maneira mais eficaz de extrair os pontos de
vista dos individuos participantes do processo.

Alguns autores sugerem que o levantamento dos pontos de vista dos stakeholders na
identificacdo dos objetivos fundamental e meios sejam gravados, 0 que pode levar a um
desconforto ou inibigdo dos participantes. Portanto, ha necessidade de maior investigacao para
que este problema possa ser resolvido, 0 que a segunda abordagem proposta neste trabalho

procura solucionar por meio da utilizacdo dos Mapas Cognitivos.

4.11 Considerac@es Finais sobre o Capitulo

Este capitulo apresentou uma proposta de abordagem para agregacdo das preferéncias
em grupo, baseado no método VFT. Essa proposta teve por objetivo construir um
procedimento de analise e decisdo para ajudar os gestores das farmacias de manipulacao
participantes do processo de definicdo metodoldgica para a determinacéo do preco de venda, a
determinar o procedimento mais adequado para definir sua politica de especificagdo de preco
de venda.

Foi realizada uma aplicagdo da abordagem proposta em grupo a fim de detalhar todas as
etapas previstas, como também foram apresentados os produtos gerados em cada etapa. Cabe
destacar que a aplicacdo da abordagem proposta contou com a participacdo de diferentes
stakeholders, pertencentes a quatro farmacias de manipulacdo sendo eles farmacéuticos ou
proprietarios, com o objetivo de explorar o conhecimento, experiéncia e interesses de cada

um.
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A maior dificuldade encontrada foi o trabalho despendido para reunir todos os
participantes pertencentes a estas empresas, devido aos seus inUmeros compromissos, o0 que
provou cancelamentos de algumas reunides, com isso atrasando todo o0 processo.

A duracdo das reunides, também foi um ponto relevante, pois como houve diversas
discussbes e muitas tentativas de se estabelecer uma visdo comum, muitas reunides se
prolongaram além do tempo previsto, e algumas tiveram que ser adiadas para uma nova data,
prejudicando, com isso, a conclusao de alguns debates estabelecidos.

Percebeu-se, também, alguns constrangimentos, que talvez inibiram a participacdo
efetiva de todos os stakeholders, pois 0 grupo era composto pelos proprietarios e responsaveis
técnicos pelas farmacias. E como preco de venda € uma informacdo estratégica, acredita-se
gue muitos omitiram alguns dados essenciais ao processo.

Por outro lado, o grande beneficio foi experimentar o método VFT, levando o
facilitador a adquirir maior experiéncia na sua utilizacdo e na aplicagdo pratica das inimeras
pesquisas realizadas sobre o assunto. Algumas dificuldades encontradas, como a identificacao
dos valores dos stakeholders para o estabelecimento de sua estrutura hierdrquica, e a
implantacdo do método VFT com diferentes stakeholders contribuiram enormemente para se
estabelecer uma segunda proposta de agregacéo de preferéncias neste trabalho.
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5 PROPOSTA DE AGREGACAO DAS PREFERENCIAS
INDIVIDUAIS DE STAKEHOLDERS BASEADA NO VFT E SODA

Este capitulo apresenta a Abordagem de Agregacao de Preferéncia Individual, onde os
stakeholders que participaram deste estudo pertencem a mesma farmécia, os quais podem
possuir objetivos, preferéncias e interesses distintos, portanto, gerando modelos diferentes. De
posse dos diferentes modelos criados, o facilitador faz a agregacdo dos modelos, utilizando
para tanto a unido dos modelos e para obter a avaliacdo das alternativas, foi utilizado a soma
das avaliacGes de cada stakeholder, gerando um modelo unificado, o qual deve contemplar
todos os pontos de vista dos participantes.

Para auxiliar na fase inicial de identificacdo de valores dos decisores, a nova abordagem
combina os métodos VFT e 0 Mapeamento Cognitivo proposto dentro da metodologia SODA,
com o objetivo de retratar ideias, sentimentos, valores e atitudes e seus inter-relacionamentos,
de forma que torne possivel realizar um estudo e uma analise posterior, utilizando para tal
uma representacdo grafica. Esta representacdo grafica € o resultado da reproducdo mental que
o facilitador fez a partir da representacdo discursiva feita pelos atores sobre o problema.

As alternativas identificadas nesta abordagem diferenciam das que foram propostas na
abordagem de Agregacdo de Preferéncia em Grupo, em virtude de terem sido identificadas

pelos stakeholders, as quais refletem a visdo e interesse de cada grupo.

5.1Descricao da Abordagem de Agregacéo de Preferéncias Individuais

Geralmente quando existem diferentes decisores envolvidos no processo, as
preferéncias individuais devem ser agregadas num grupo simples de preferéncias. Caso 0s
participantes do grupo tenham objetivos conflitantes, o que ocorre comumente em varias
situacGes, membros do grupo devem fazer concessdes para alcangar uma declaracao final de
preferéncia. Isto pode conduzir a uma situacdo em que os membros do grupo de decisdo se
recusam a aceitar a solugdo, em razéo de somente considerarem a preocupacdo de alguns
membros e ndo de todos os participantes do grupo. O grupo teria duas alternativas: ou
selecionar a solucdo de maior compromisso ou a alternativa de solu¢do dominante.

Segundo Bose et al. (1997), a agregacdo de preferéncias individuais em uma funcgéo
utilidade grupo, ou seja, uma relacdo matematica combinando as preferéncias individuais ou
utilidades, tem sido estudada por pesquisadores desde o século XVIII. A funcdo utilidade
grupo determinada por meio da agregagdo da utilidade de cada alternativa sobre cada atributo,
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incorporando a importancia relativa de cada decisor pode refletir as preferéncias e trade-offs
entre 0s membros do grupo e serviria como uma ferramenta eficaz na decisdo final do grupo
guando multiplos objetivos existirem.

O processo decisorio pode envolver apenas um decisor ou um grupo de decisores.
Almeida (2011) salienta que mesmo decisdes individuais possam sofrer influéncia de diversos
outros atores no processo decisério. Embora estes atores ndo exercam diretamente o poder
sobre a decisdo, mas de alguma maneira podem influenciar no processo. Nas decisdes
individuais prevalecem os valores do decisor e nas coletivas o importante é o posicionamento
e a maturidade do grupo.

De acordo com Almeida et al. (2012), a decisdo individual tem como principais
vantagens a rapidez, o sigilo na defini¢do dos critérios, a possibilidade de serem contemplados
objetivos pessoais e individuais no processo decisorio. Por outro lado, as principais
desvantagens sdo: reducdo do nivel de envolvimento e responsabilidade dos executores que
ndo participaram da decisdo E o aumento significativo da responsabilidade do decisor pelas
eventuais consequéncias negativas da decisdo.

Segundo 0 mesmo autor, a decisdo coletiva tem como principais vantagens o aumento
significativo do nivel de envolvimento e responsabilidade dos executores que também
participaram de alguma forma da decisdo, a reducdo significativa da possibilidade de os
recursos da organizagédo serem utilizados para contemplar objetivos pessoais e individuais no
processo decisorio.

Por outro lado, as principais desvantagens sédo: a reducdo significativa na agilidade do
processo decisorio, a reducdo significativa da possibilidade de divulgacdo indevida de
informagoes sigilosas e gerarem “insight informs” (informagdes privilegiadas) que possam ser
utilizadas para serem obtidos beneficios individuais por funcionarios da propria organizacéo
ou até por funcionarios ou organizagdes concorrentes e reducdo significativa da possibilidade
de contemplar objetivos pessoais nas decisdes da organizacdo (ALMEIDA et al., 2012).

Segundo Alencar & Almeida (2010a, 2010b), um dos problemas da deciséo em grupo
diz respeito a concordancia entre os decisores dos pardmetros do modelo, tais como
alternativas, critérios e pesos, por exemplo, 0s quais devem representar um consenso do
grupo, quer seja unanime ou pelo menos a sua grande maioria, 0 que nem sempre € possivel.

O processo de implantacdo da segunda abordagem é representado por meio de um
diagrama apresentando uma visdo macro deste, o qual é ilustrado na Figura 5.1. Este é
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composto por cinco etapas, das quais somente a Ultima podera se submeter a um processo de

negociacao, caso a solucao obtida seja rejeitada pelos stakeholders.
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Figura 5.1 - Visdo Detalhada da Abordagem de Agregacéo de Preferéncia Individualmente
Fonte: Esta pesquisa

Para facilitar o entendimento da segunda abordagem de agregacdo das preferéncias
individuais, foi elaborado um fluxograma, exposto na Figura 5.2, apresentando as etapas do

modelo, as tarefas realizadas e os resultados produzidos em sua aplicacéo.
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Figura 5.2 - Visdo MACRO da Abordagem de Agregacao de Preferéncia Individualmente

Fonte: Esta pesquisa

O diferencial da proposta é a sua combina¢do com o Mapeamento Cognitivo, além de
trabalhar com diferentes decisores isoladamente e, ao final do processo de estruturacdo do
problema, o facilitador, de posse dos diversos modelos gerados, fard a agregacdo destes
propondo uma Unica solucéo.

Assim, todas as etapas da Abordagem de Agregacdo de Preferéncia Individual preveem
a presenca de todos os stakeholders isoladamente para definicdo do objetivo fundamental com

0 intuito de se estabelecer a meta a ser alcancada pelos atores. Para melhor estruturar essa
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etapa, € utilizado o Mapeamento Cognitivo, como dispositivos de modelagem para elicitar e
armazenar os pontos de vistas dos decisores sobre a situacdo problema. Todas as atividades
relativas a elaboracdo dos mapas cognitivos sdo acompanhadas por um facilitador.

Os mapas cognitivos individuais sdo agregados, buscando estabelecer clusters quando
0s pontos de vistas forem convergentes. Para 0s pontos de vistas divergentes, 0 processo sera
de uni-los, gerando um Unico mapa. Apds o0 encerramento dessa atividade, as etapas seguintes
permanecem sendo realizadas de maneira totalmente individualizada, portanto, gerando
diversos modelos distintos.

A agregacédo dos modelos de valores e suas medidas seréo realizadas por meio da unido
desses modelos, onde os valores e medidas repetidas ou similares sdo agrupados em um
cluster. Para valores e/ou medidas divergentes, o facilitador fard a agregacdo destas, de
maneira que o modelo represente a visao de todos os participantes. Na etapa de identificacdo
das alternativas e pontuacdo, os stakeholders continuam a trabalhar de maneira individual,
orientados pelo facilitador.

O processo de avaliacdo das alternativas ocorrera pela pontuacdo do modelo de valor, o
qual faz uso da funcdo de valor aditivo para calcular a pontuacdo final de cada alternativa.
Assim, cada alternativa teria valores diferenciados de acordo com a viséo de cada decisor. Em
seguida, o resultado sera somado, chegando dessa forma a um ranking. Usando um modelo de
funcdo valor aditiva, é introduzida a importancia dos critérios sob a forma de constantes de
escala a qual define os trade-offs entre as alternativas.

Verificada a condicao de independéncia aditiva, o processo de avaliacdo das alternativas
ocorrera pela pontuacdo do modelo de valor, o qual faz uso da funcdo valor aditiva para
calcular a pontuacdo final de cada alternativa. Desta forma, cada alternativa teria valores
diferenciados de acordo com a visdo de cada decisor. Em seguida, o resultado sera somado,
chegando a um ranking, e a alternativa de maior pontuacao sera a melhor solugédo encontrada

por todos os stakeholders.

5.2Combinacéo da Abordagem Value-Focused Thinking e Mapas Cognitivos

De acordo com Gomes et al. (2009), o uso dos Mapas Cognitivos é eficiente porque
provoca uma geracdo de conhecimento, cria uma linguagem comum para a comunicacgao e
inibe rivalidades pessoais uma vez que 0s conceitos apresentados no mapa sao andnimos e, ao

mesmo tempo, pertencem a todos.
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Na utilizacdo dos mapas identificaram-se outros pontos vantajosos que podem ser

observados na confeccao dos mapas:

Todos os mapas individuais sdo agrupados em um Gnico mapa que pertence a todos e nao
mais a um Unico ator. Tal caracteristica provoca a discussdo sobre o assunto e melhora a
qualidade da tomada de deciséo;

O mapa cognitivo possui caracteristica reflexiva, permitindo aos atores aprenderem sobre
0 assunto ao mesmo tempo em que discutem e negociam sua interpretacdo e percebem o
problema.

Segundo Bastos (2002), é possivel identificar outras vantagens na utilizacdo dos mapas:
Sdo flexiveis e utilizados para perceber relagcbes entre comportamentos variados e
resultados semelhantes;
Representam possiveis padrfes de relacGes entre conceitos;
Representam dados verbais (informacgdes orais ou escritas) que expressam afirmacoes,
predicdes, explanacdes, argumentos e regras (representacdes internas e mapas);
Identificam estruturas de conhecimento;
Ferramenta Util para investigar processos organizacionais e estruturagdo do conhecimento;
Envolvimento dos atores com a propria construgdo do mapa;
Permitem ao decisor refletir sobre sua propria visdo e do conhecimento acumulado sobre
determinado problema, constituindo um processo de aprendizagem pessoal e coletiva;
Os participantes da elaboracdo do mapa sdo ativos na construgdo do préprio conhecimento
n&o sendo apenas fornecedores de informacgéo.

Ainda, para Bastos (2002), a utilizagdo dos mapas possui algumas desvantagens:
E o resultado de um processo de abstracéo e envolve selecio, omissao e outras relagdes;
O discurso construido € parcial, pois os individuos revelam aquilo que é util aos seus
objetivos e simplificam a realidade em funcdo de seus limites cognitivos;
Os mapas ndo deixam de sofrer influéncia do mapeador;
A sua replicabilidade é dificil.

Portanto, a metodologia SODA por meio dos Mapas Cognitivos, tem o seu foco no

individuo, ou na psicologia do processo de tomada de decisdo e estd baseada na “Teoria dos

Conceitos Pessoais”. Esta teoria afirma que o homem est4 continuamente se esfor¢ando para

"entender o seu mundo™, ou seja, tentando fazer com que o mundo faga sentido; e que ele faz

isto através de um sistema de conceitos relacionados. Dentro da metodologia SODA, a teoria
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dos conceitos pessoais tem aplicacdo pratica na constru¢cdo de mapas cognitivos (EDEN,

1988).

Para Eden & Ackermann (2004), na pratica, uma caracteristica essencial da utilizagcdo
dos mapas cognitivos usada para estruturacdo de problemas é que eles tendem a serem
maiores do que aqueles utilizados para pesquisas, porque eles procuram mapear o sistema de
construcdo de uma pessoa e como ela relata um assunto particular, 0 mapa tera que capturar as
formas idiossincraticas de ver o mundo para uma pessoa em particular.

As entrevistas foram realizadas por um facilitador, utilizando-se, para tanto, 0s
conceitos do VFT proposto por Keeney (1996), e contou com a experiéncia particular do
facilitador obtida no ensaio anterior realizado na implantacdo da abordagem de agregacéo de
preferéncias em grupo, conforme descrito no Capitulo 4 deste trabalho, e dos conceitos gerais
para elaboragdo do Mapa Cognitivo (EDEN & ACKERMANN, 2006). Paralelamente a
realizacdo das entrevistas, foram construidos os Mapas Cognitivos representando os pontos de
vista de cada ator.

Para ser possivel a identificacdo dos pontos de vista fundamentais (PVFs) do problema,
foi necessério realizar uma analise de forma e conteudo do mapa cognitivo. O facilitador teve
que, inicialmente, identificar as linhas de argumentacdo por meio da observacao das formas
do mapa. Um conjunto de linhas de argumentacao identificado pela analise de contedido é um
ramo. Cada ramo ira gerar um eixo de avaliacdo do problema (GOMES et al., 2009)

Os PVFs explicitam os valores que o decisor considera importante naquele contexto e,
conjuntamente, define a classe de consequéncias das acdes que séo de interesse dos decisores.
Para determinar os PVFs, é necessario realizar o enquadramento do mapa cognitivo. O
enquadramento consiste em determinar em cada ramo do mapa:

e Onde estdo localizados os conceitos que expressam ideias relacionadas aos objetivos
estratégicos dos decisores;

e Onde estdo localizados 0s conceitos que expressam ideias relacionadas as agdes potenciais
do problema;

e Em uma busca nos sentidos fins-meios e meios-fins do ramo, localizar os conceitos que
expressam ideias relacionadas ao candidato a PVF dos decisores, naquele contexto de
deciséo.

Apbs entrevista com os stakeholders, o facilitador expressou seus pontos de vista com a
construcdo dos Mapas Cognitivos correspondentes. A Figura 5.3 mostra a visdo da
proprietaria da farmécia e a Figura 5.4 apresenta o ponto de vista da responsavel técnica.
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Cabe enfatizar que as entrevistas foram realizadas isoladamente, onde cada stakeholder
ndo teve conhecimento prévio das preferéncias do outro participante, procedimento este
contrario ao realizado no ensaio do capitulo anterior, onde as etapas do VFT foram realizadas
com a participagdo conjunta e concomitante dos decisores.
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Figura 5.3 - Mapa Cognitivo da Proprietaria
Fonte: Esta pesquisa
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Analisando as Figuras 5.3 e 5.4, é possivel perceber que o objetivo principal
identificado pelas participantes desse processo € muito similar, onde ser competitivo é o que

se espera com um pre¢o mais otimizado em relacdo ao mercado e concorrentes.
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Figura 5.4 - Mapa Cognitivo da Responsavel Técnica
Fonte: Esta pesquisa

A proprietaria da farmécia valoriza, além dos Custos, Mercado, Concorréncia,
Fornecedor, Receita e Marketing; o Consumidor, Parcerias com outros profissionais da salude

e o Estoque. Por outro lado, a responsavel técnica diferenciou da proprietaria quando
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identificou a Margem de Lucro como sendo um aspecto relevante para o atendimento do
objetivo fundamental, ou seja, tornar-se mais competitivo.

A partir dos Mapas elaborados e validados com cada stakeholder, o facilitador partiu
para a implantacdo do VFT até chegar ao modelo individualizado de cada participante. Apés a
criacdo dos modelos individuais, o facilitador realizou a agregacdo e apresentou o resultado

final aos decisores, para realizarem suas consideracdes e ponderacdes.

5.3Processo de Implantacdo da Abordagem por Diferentes Stakeholders

Individualmente

Com os Mapas Cognitivos criados, o facilitador extraiu a hierarquia de valores para
posterior identificacdo das medidas de avaliacdo. A hierarquia de valores da proprietéria e da

responsavel técnica é mostrada nas Figuras 5.5 e 5.6 respectivamente.
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Nas subsecdes seguintes € apresentado o processo de criacdo das medidas de avaliacao
de cada participante do processo, como o estabelecimento das constantes de escala e, por fim,
a identificagéo e criagdo de novas alternativas de solucdo ao problema de estabelecimento de

preco de venda de insumos farmacéuticos.

5.3.1 Criacdo das Medidas de Avaliacéo

Em um novo workshop, as medidas foram estabelecidas pelos stakeholders. Os Quadros
5.1 e 5.5 apresentam, respectivamente, as avaliaces dos objetivos: fundamental e meios
estabelecidos pela proprietaria da farméacia e pela responsavel técnica. Estes quadros foram
gerados a partir dos Mapas Cognitivos individuais, onde os valores atribuidos refletem a viséo
de cada participante.

Ambas as participantes estabeleceram para cada atributo (valor) a unidade de medida
mensal destes, como o tipo de escala utilizagdo para a sua ponderacdo, além do tipo de
medida, ou seja, se seria avaliada pela quantidade de itens ocorridos em um més ou se seria
categorizada. Caso o tipo de medida fosse uma categoria, uma tabela para avaliar a nova
escala foi criada pela participante, determinando sua forma de avaliagdo. Em seguida, foram
definidos o Limite Inferior e Superior para cada atributo os quais sdo baseados em fatos
historicos, como por exemplo, a quantidade vendida mensalmente. Quando o tipo de medida
estabelecida para o atributo for uma categoria, os Limites Inferior e Superior devem seguir a

escala criada pelo decisor.

Quadro 5.1 - Medidas de Avaliacdo da Proprietaria

Unidade de Tipo de Tipo de Limite Limite
Valor Medida Atributo Medida Inferior | Superior
(Més)
RECEITA
Quantidade de Vendas Reais Natural Quantidade 15.000 Sem
limite
CUSTOS VARIAVEIS
Custo da Matéria prima Reais Natural Quantidade 4.000 Sem
limite
Frete
- Valor do Frete Reais Natural Quantidade 0 Sem
limite
- Prazo de Entrega Dias Natural Quantidade 1 7
Protecdo Individual
- Uniforme Reais Natural Quantidade 27,00 40,00
- Paramentacdo exigida na Reais Natural Quantidade 160,00 300,00
Manipulacdo de Medicamentos
Materiais de Uso Consumo Reais Natural Quantidade 300,00 800,00
Taxas e Impostos sobre a venda de Reais Natural Quantidade | 1200,00 Sem
mercadorias limite
Adequacdo a RDC Reais Natural Quantidade 250,00 Sem
limite
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Unidade de Tipo de Tipo de Limite Limite
Valor Medida Atributo Medida Inferior | Superior
(Més)
CUSTOS FIXOS
Manutencédo corretiva e Reais Natural Quantidade 210,00 500,00
programada.
Calibracéo de equipamentos Reais Natural Quantidade 30,00 100,00
Controle de Qualidade dos Reais Natural Quantidade 350,00 500,00
processos
Seguro Patrimonial Reais Natural Quantidade 195,00 300,00
Recursos Humanos
- Encargos Percentual Natural Quantidade 8 11
- Medicina Ocupacional Reais Natural Quantidade 35,00 70,00
- Remuneracdo Reais Natural Quantidade | 4900,00 9900,00
- Beneficios Reais Natural Quantidade 570,00 700,00
Taxas e Impostos (ANVISA, Reais Natural Quantidade | 2220,00 2500,00
FUBREBOM, Aluguel, Coleta de
Lixo, Conselho, Anuidade...)
DEPESAS
Administrativas Reais Natural Quantidade 0 Sem
limite
Financeiras Reais Natural Quantidade 0 Sem
limite
MERCADO
Demanda pelo medicamento Unidades Constr. direto Categoria -2 2
Lancamento de novos Unidades Natural Quantidade 1 Sem
medicamentos ou novas formas de limite
apresentacéo
CONSUMIDOR
Confiabilidade no medicamento Unidades Constr. direto Categoria -1 1
Condicdo de Pagamento Dias Natural Quantidade 0 60
Prazo de Entrega Horas Natural Quantidade 1 24
Variedade de medicamentos Unidades Constr. direto Categoria -2 2
Disponibilidade de estoque MP Unidades Constr. direto Categoria 0 1
Qualidade no atendimento Unidades Constr. direto Categoria -2 2
Formas de Pagamento Unidades Constr. direto Categoria -1 1
Preco do medicamento Unidades Constr. direto Categoria -1 1
Capacidade de Producgéo Unidades Constr. direto Categoria 0 1
FORNECEDOR
Custo Matéria Prima Reais Natural Quantidade 0,1 Sem
limite
Condicdo de Pagamento Dias Natural Quantidade 1 10
Qualificacdo Inteiros Constr. direto Categoria -1 1
Validade da Matéria Prima Meses Natural Quantidade 6 60
Variedade de Matéria Prima Unidades Constr. direto Categoria -1 1
Tamanho da Aliquota Tamanho Constr. direto Categoria 0 1
Promogcdes Unidades Constr. direto Categoria 0 1
ESTOQUE DE Matéria Prima
Giro da Matéria Prima Unidades Constr. direto Categoria -1 1
Quantidade em Estoque da MP Unidades Constr. direto Categoria -1 1
Perdas Percentual Natural Quantidade 10 20
MARKETING
Apresentacdo (Produtos, Unidades Constr. direto Categoria 0 1
Colaboradores)
Propaganda em diversos Meios de Unidades Constr. direto Categoria -1 1
Comunicacdo
Melhorias do Layout da Farmacia Unidades Constr. direto Categoria -1 1
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Unidade de Tipo de Tipo de Limite Limite
Valor Medida Atributo Medida Inferior | Superior
(Més)
CONCORRENCIA
Matéria Prima disponivel Unidades Constr. direto Categoria -1 1
Preco dos Produtos Unidades Constr. direto Categoria -1 1
PARCERIAS (médicos, veterindrios, dentistas, clinicas de estética, outras farmécias, etc...)
NUmero de parceiros Unidades Natural Quantidade 0 Sem
limite
Divulgacdo da Farmécia Unidades Natural Quantidade 0 Sem
(receitas, limite
indicacdes)

Fonte: Esta pesquisa

No Quadro 5.1 é verificada a existéncia de dezenove atributos cujo tipo de medida

definido pelo stakeholder foi construido direto. Sendo assim, sdo apresentados, a seguir,

apenas os Quadros 5.2, 5.3 e 5.4 que sdo utilizados para avaliar, respectivamente, a Demanda

por Medicamentos, Confiabilidade dos Medicamentos da Farmécia e Variedade de

Medicamentos, como forma de exemplificar as categorias criadas pela Proprietaria da

Farmacia. Salienta-se que o procedimento de criacdo dos quadros de categorias foi realizado

para os dezenove atributos, os quais foram definidos como construido direto e sdo

apresentados no Apéndice A.

Quadro 5.2 - Demanda por Medicamentos

Categoria Descricao

-2 Muito abaixo: a busca por medicamentos manipulados estd muito baixa em relacéo & média
anual.

-1 Abaixo: a busca por medicamentos manipulados esta baixa em relacdo & média anual.

0 Normal: a busca por medicamentos manipulados se mantém anual.

1 Alta: a busca por medicamentos manipulados esta alta em relacdo & média anual.

2 Muito Alta: a busca por medicamentos manipulados estd muito alta em relacdo & média
anual.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro 5.3 - Confiabilidade nos Medicamentos da Farméacia

Categoria Descricao
-1 Insegura: os medicamentos manipulados pela farmacia geram inseguranca devido as
alteracdes constantes em suas caracteristicas fisicas e/ou sdo extremamente baratos.
0 Neutra: os medicamentos manipulados pela farmécia ndo geram reacfes positivas ou
negativas.
1 Segura: os medicamentos manipulados pela farméacia sédo totalmente confiaveis oriundos de
fonte segura.

Fonte: Esta pesquisa
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Quadro 5.4 - Variedade de Medicamentos
Categoria Descricao

-2 Muito abaixa: ndo ha grande variedade de matérias primas. O consumidor ndo encontra
constantemente seu medicamento na farmacia.

-1 Abaixo: ndo ha variedade de matérias primas. O consumidor ndo encontra esporadicamente
seu medicamento na farmécia.

0 Normal: h& pequena variedade de matérias primas na farméacia.

1 Alta: hé variedade de matérias primas. O consumidor geralmente encontra seu medicamento
na farmécia.

2 Muito Alta: hd grande variedade de matérias primas. O consumidor sempre encontra seu
medicamento na farmécia.

Fonte: Esta pesquisa

Em seguida € apresentado o Quadro 5.5 com as medidas de avaliacdo definidas pela

responsavel técnica. O mesmo procedimento foi adotado para o preenchimento desse quadro

de acordo com a percepc¢ao e experiéncia da responsavel técnica.

Quadro 5.5 - Medidas de Avalia¢do da Responsavel Técnica

Unidade de Tipo de Tipo de Limite Limite
Valor Medida Atributo Medida Inferior Superior
(Més)
RECEITA
Quantidade Vendida | Reais |  Natural | Quantidade | 15.000 [ Sem limite
CUSTOS VARIAVEIS
Matéria prima
- Custo Reais Natural Quantidade | 4000,00 | Sem limite
- Aliguota Grama Natural Quantidade 1 Sem limite
- Sazonalidade Unidade Constr.Direto Categoria 1 0
- Divulgacgfes diversas N° de Pessoas Natural Quantidade 1 Sem limite
- Promocéo Reais Natural Quantidade 0 Sem limite
Frete Reais Natural Quantidade 0 Sem limite
Embalagem Reais Natural Quantidade 0,01 3,00
Custo Operacional
- EPI’s Reais Natural Quantidade 0,10 Sem limite
- Materiais para Producdo Reais Natural Quantidade 0,05 Sem limite
Impostos (ex: SIMPLES) Reais Natural Quantidade | 1000,00 | Sem limite
CUSTOS FIXOS
Despesas Administrativas
- Aluguel Reais Natural Quantidade | 1600,00 3000,00
- Manutencéo Reais Natural Quantidade 0,00 200,00
- Seguranca Reais Natural Quantidade 195,00 400,00
(Monitoramento e Seguro)
- IPTU Reais Natural Quantidade 300,00 600,00
- Luz Reais Natural Quantidade 250,00 400,00
- Agua Reais Natural Quantidade 15,00 40,00
- Telefone Reais Natural Quantidade 200,00 600,00
Vigilancia Sanitéria
- Taxas Reais Natural Quantidade 60,00 100,00
- Adaptacdo RDC Reais Natural Quantidade 0,00 Sem limite
Controle de Qualidade
- Manutencdo Preventiva Reais Natural Quantidade 125,00 300,00
- Insumos Reais Natural Quantidade 400,00 700,00
- Equipamentos Reais Natural Quantidade 0,00 500,00
Recursos Humanos
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Unidade de Tipo de Tipo de Limite Limite
Valor Medida Atributo Medida Inferior Superior
(Més)
- Encargos Percentual Natural Quantidade 8 11
- Remuneragdo Reais Natural Quantidade | 4900,00 9900,00
- Vale Transporte Reais Natural Quantidade 570,00 700,00
- Vale Alimentacédo Reais Natural Quantidade 800,00 1000,00
Sindicato Reais Natural Quantidade 10,00 Sem limite
Conselho Farmacéutico Reais Natural Quantidade 25,00 Sem limite
MARGEM DE LUCRO
Margem de Lucro Percentual Natural Quantidade 0 | Sem limite
MERCADO
Publico Alvo Unidades Constr. Direto Categoria 1 3
Especialidade Médica Unidades Constr. Direto Categoria 1 3
Forma Farmacéutica Unidades Constr. Direto Categoria 1 3
Matéria Prima por Regido Unidades Constr. Direto Categoria 1 5
Convénios Reais Natural Quantidade 0 Sem limite
FORNECEDOR
Qualificacdo Unidades Constr. Direto Categoria -1 1
Prazo de Entrega Dias Natural Quantidade 1 10
Disponibilidade Unidades Constr. Direto Categoria -1 1
Variedade Unidades Constr. Direto Categoria -1 1
Aliquota Gramas Natural Quantidade 1 Sem limite
Condicdo de Pagamento Dias Natural Quantidade 1 Sem limite
MARKETING
Propaganda em Meios de Unidades Constr. Direto Categoria -1 1
Comunicacdo
Visitacdo Médica Unidades Constr. Direto Categoria -1 1
InstalacBes préprias em geral Unidades Constr. Direto Categoria -1 1
Brindes Unidades Constr. Direto Categoria -1 1
CONCORRENCIA
Preco Unidades Constr. Direto Categoria -1 1
Condi¢do de Pagamento Dias Natural Quantidade 1 Sem limite
Prazo de Entrega Dias Natural Quantidade 1 Sem limite
Localizacdo Unidades Constr. Direto Categoria -1 1
Aspecto Fisico do Produto Unidades Constr. Direto Categoria -1 1
(qualidade)

Fonte: Esta pesquisa

Na avaliacdo das medidas feita pela responsavel técnica, pode-se notar também que a

mesma identificou quinze atributos do tipo construido-direto, sendo apresentados apenas 0s

trés primeiros atributos que foram categorizados pela stakeholder. Os Quadros 5.6, 5.7 € 5.8

sdo utilizados para avaliar, respectivamente, o Publico Alvo, Especialidade Médica/Forma

Farmacéutica e Matéria Prima por Regido. Tambem, deve-se ressaltar que o procedimento de

criacdo dos quadros de categorias foi realizado para os quinze atributos, os quais foram

definidos como construido direto e sdo apresentados no Apéndice A.

Quadro 5.6 - Publico Alvo

Categoria

Descricdo

nao.

1 Classe 1: esta classe envolve pessoas de baixa renda, as quais podem fazer uso de
todo tipo de medicamento: humano controlado ou néo, veterinario controlado ou
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Categoria Descricao
2 Classe 2: esta classe envolve pessoas de renda média, as quais podem fazer uso de
todo tipo de medicamento: humano controlado ou ndo, veterinario controlado ou
néo.
3 Classe 3: esta classe envolve pessoas de renda alta, as quais podem fazer uso de
todo tipo de medicamento: humano controlado ou néo, veterinario controlado ou
néo.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro 5.7 - Especialidade Médica / Forma Farmacéutica

Categoria Descricao
1 Classe 1: atende a poucas especialidades médicas (geralmente as de atendimento
geral) ou formas farmacéuticas basicas (capsulas e liquidos).
2 Classe 2: atende a vérias especialidades médicas (como a linha odontolégica e/ou

veterinaria) ou algumas variedades de formas farmacéuticas (além das capsulas e
liquidos, cremes, géis, shampoo).

3 Classe 3: atende a todas as especialidades médicas, inclusive a linha estética,
odontoldgica, veterinaria, ortomolecular, homeopatia entre outros. Ou diversas
formas farmacéuticas além das convencionais, tais como: gomas, tabletes, saches,
glébulos, géis transdérmicos, etc.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro 5.8 — Matéria Prima por Regido

Categoria Descricao

1 Local: atende as demandas especificas na cidade de localizacdo da farmacia.

2 Regional: atende as demandas especificas das regides préximas a localizacdo da
farmacia.

3 Estadual: atende as demandas especificas de todo o estado onde se localiza a
farmacia.

4 Nacional: atende as demandas de todo o pais onde se localiza da farmacia.

5 Internacional: atende as demandas do mundo inteiro, ou pelo menos alguns
paises onde se comercializa medicamentos manipulados.

Fonte: Esta pesquisa

5.3.2 Estabelecimento das Constantes de Escala

O uso de modelos aditivos para agregar as decisdes do grupo indica que eles tém um
efeito compensatorio no processo de agregacdo de todas as preferéncias dos stakeholders
(DAHER & ALMEIDA, 2011). Assim, a obtencdo das constantes de escala é uma importante
qguestdo no modelo aditivo, visto que ndo se pode tomar por base apenas no grau de
importancia dos critérios. O tipo de escala utilizada pode influenciar na escolha do método
MCDA. Existe, inicialmente, a escala numérica e a verbal. Entre as escalas numéricas,
podem-se ter varios tipos de escalas, tais como: de razdo, intervalar, de diferencas e ordinal
(ALMEIDA, 2011). Segundo o mesmo autor, a escala intervalar é utilizada em vérios
metodos, tal como em Teoria da Utilidade. A Tabela 5.1 ilustra as ponderages realizadas por

uma das participantes do processo.
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Tabela 5.1 - Critérios e Escalas da Proprietaria

Critérios Constante de Escala (pontos)
Receita 13
Custo Variavel 16
Custo Fixo 13
Despesas 02
Mercado 07
Consumidor 13
Fornecedor 03
Estoque de Matéria Prima 04
Marketing 09
Concorréncia 10
Parcerias (médicos, veterinarios, dentistas, clinicas de estética, 10

outras farmacias etc...)

Fonte: Esta pesquisa

A obtencdo da avaliacdo de cada critério € uma funcdo aditiva dos aspectos que o

compdem (subcritérios), cujas constantes de escala sdo bem definidos. Assim, o processo de

avaliacdo consiste em ponderar os subcritérios dentro de cada critério, e os totais de cada

critério sdo novamente ponderados, obtendo-se a avaliacao global do processo de precificacdo

dos medicamentos comercializados pela farméacia. A Tabela 5.2 apresenta os critérios e

subcritérios de avaliacdo da proprietéria e suas respectivas constantes de escala.

Tabela 5.2 - Subcritérios e Escalas da Proprietaria

Critérios Subcritérios Constantes de
Escalas (pontos)
Receita 1 Quantidade de Vendas 100
1 Custo da Matéria Prima 15
2  Frete 02
Custo Variavel 3 Protecdo Individual 05
4 Matérias de Uso e Consumo 08
5 Taxas e Impostos sobre venda 20
6 Adequacdo da RDC 50
1 Manutencdo corretiva e programada 20
2 Calibracdo de equipamentos 05
Custo Fixo 3 Controle de Qualidade dos processos 05
4 Seguro Patrimonial 05
5 Recursos Humanos 40
6 Taxas e Impostos (ANVISA, FUBREBOM, 25
Aluguel, Coleta de Lixo, Conselho,
Anuidade...)
Despesas 1 Administrativas 60
2 Financeiras 40
Mercado 1 Demanda pelo medicamento 70
2 Langamento de novos medicamentos ou 30
novas formas de apresentacdo
1 Confiabilidade no medicamento 05
2 Condicdo de Pagamento 02
3 Prazo de Entrega 03
4 Variedade de medicamentos 10
Consumidor 5 Disponibilidade de estoque Matéria Prima 20
6 Qualidade no atendimento 08
7 Formas de Pagamento 02
8 Preco do Medicamento 30
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Critérios Subcritérios Constantes de
Escalas (pontos)

9 Capacidade de Producéo 20
1 Custo Matéria Prima 35
2 Condicdo de Pagamento 05
3 Qualificagdo 05

Fornecedor 4 Validade da Matéria Prima 15
5 Variedade de Matéria Prima 10
6 Tamanho da Aliquota 25
7 Promocgdes 05
1 Giro da Matéria Prima 40

Estoque de Matéria Prima 2 Quantidade em Estoque da Matéria Prima 35
3 Perdas 25
1 Apresentacdo (Produtos, Colaboradores) 35

Marketing 2 Propaganda em diversos Meios de 35

Comunicacgéo

3 Melhorias do Layout da Farméacia 30

Concorréncia 1 Matéria Prima disponiveis 40
2 Preco dos Produtos 60

Parcerias (médicos, 1 Numero de parceiros 70

veterinarios, dentistas,

clinicas de estética, outras

farmécias etc...)
2 Divulgacdo da Farmécia 30

Fonte: Esta pesquisa

O mesmo procedimento foi realizado com a responsavel técnica. As Tabelas 5.3 e 5.4
apresentam, respectivamente, os critérios e subcritérios de avaliacdo e suas respectivas

constantes de escala.

Tabela 5.3 - Critérios e Escalas da Responsavel Técnica

Critérios Constantes de Escalas (pontos)
Receita 04
Custo Variavel 30
Custo Fixo 30
Margem de Lucro 20
Mercado 05
Fornecedor 02
Marketing 05
Concorréncia 04

Fonte: Esta pesquisa

Tabela 5.4 - Subcritérios e Escalas da Responsavel Técnica

Critérios Subcritérios Constantes de
Escala (pontos)
Receita 1  Quantidade de Vendas 100
1 Custo da Matéria Prima 40
2  Frete 10
Custo Variavel 3 Embalagem 20
4  Custo Operacional 10
5 Impostos (ex: SIMPLES) 20
1  Despesas Administrativas 40
2  Recursos Humanos 30
Custo Fixo 3 Controle de Qualidade 10
4  Vigilancia Sanitéria 10
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Critérios Subcritérios Constantes de
Escalas (pontos)
5 Sindicato 5
6  Conselho Farmacéutico 5
Margem de Lucro 1  Margem de Lucro 100
1 Puablico Alvo 50
2  Especialidade Médica 10
Mercado 3  Forma Farmacéutica 10
4  Matéria Prima por Regido 10
5  Convénios 20
1 Qualificacdo 20
2  Prazo de Entrega 20
Fornecedor 3 Disponibilidade 20
4  Variedade 10
5 Aliguota 20
6  Condicdo de Pagamento 10
1 Propaganda em Meios de Comunicacéo 40
Marketing 2 Visitacdo Médica 30
3 Instalagdes proprias em geral 20
4  Brindes 10
1  Prego 30
2  Condicdo de Pagamento 10
Concorréncia 3 Prazo de Entrega 20
4 Localizacdo 20
5  Aspecto Fisico do Produto (qualidade) 20

Fonte: Esta pesquisa

5.3.3 Identificagdo e Pontuag&o das Alternativas

De acordo com o conhecimento de mercado, e orientadas pelo facilitador, foram
estabelecidas quatro alternativas existentes atualmente no mercado, ou seja, a precificacdo
baseada simplesmente nos custos fixos e varidveis da farmécia (BC). Desta forma, o preco
deveria cobrir todos os custos e despesas realizados pela empresa. Outra alternativa
identificada foi a baseada no mercado (BME), sendo que, neste caso, as regras de
precificacdo dos insumos seriam ditadas pelo mercado. Outra forma analisada é a baseada na
concorréncia (BCR), ou seja, somente o preco praticado pela concorréncia seria base para o
estabelecimento do preco praticado pela farmacia. E, finalmente, a dltima alternativa seria a
baseada no Mark-up (BMU).

Entende-se por Mark-up o processo que se utiliza de um indice - multiplicador ou
divisor - aplicado sobre o custo do produto, mercadoria ou servigo para se determinar o prego
de venda, esse indice é denominado de Mark-up (SANTOS, 2005).

De posse do embasamento tedrico sobre as formas atuais de precificacdo, as
participantes fizeram a sua avaliacdo, pontuando cada uma das alternativas identificadas. O

resultado dessa avaliagdo é apresentado nos Quadro 5.9 e 5.10, onde o Quadro 5.9 mostra a
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avaliacdo realizada pela proprietaria da farmacia e o Quadro 5.10 ilustra a visdo da

responsavel técnica.

Quadro 5.9 - Pontuacdo das Alternativas de Precificacdo pela Proprietaria

Baseado Baseado Baseado Baseado
Subcritérios Custos Mercado | Concorréncia | Mark-up
(BC) (BME) (BCR) (BMU)
RECEITA
Quantidade de Vendas | Sim | Nio | N&o |  Sim
CUSTOS VARIAVEIS
Custo da Matéria prima Sim Nao N&o Sim
Frete
- Valor do Frete Sim Nao Né&o Sim
- Prazo de Entrega Né&o Nao Né&o Sim
Protecédo Individual
- Uniforme Sim Nao Né&o Sim
- Paramentacdo  exigida na Sim Néo Né&o Sim
Manipulagdo de Medicamentos
Materiais de Uso Consumo Sim Nao Né&o Sim
Taxas e Impostos sobre a venda de Sim Néo Né&o Sim
mercadorias
Adequacdo a RDC Sim Nao Né&o Sim
CUSTOS FIXOS
Manutencdo corretiva e programada Sim Nao Né&o Sim
Calibracdo de equipamentos Sim Nao Né&o Sim
Controle de Qualidade dos processos Sim Nao Né&o Sim
Seguro Patrimonial Sim Nao Né&o Sim
Recursos Humanos
- Encargos Sim Nao Né&o Sim
- Medicina Ocupacional Sim Néo Né&o Sim
- Remuneracdo Sim Néo Né&o Sim
- Beneficios Sim N&o Né&o Sim
Taxas e Impostos (ANVISA, Sim Néo Né&o Sim
FUBREBOM, Aluguel, Coleta de Lixo,
Conselho, Anuidade...)
DESPESAS
Administrativas Sim Néo Né&o Sim
Financeiras Sim Néo Né&o Sim
MERCADO
Demanda pelo medicamento Né&o Sim Né&o N&o
Lancamento de novos medicamentos ou Né&o Sim Sim Néo
novas formas de apresentacdo
CONSUMIDOR
Confiabilidade no medicamento Né&o Sim Sim N&o
Condicao de Pagamento Né&o Sim Sim N&o
Prazo de Entrega Né&o Sim Sim N&o
Variedade de medicamentos N&o Sim Sim N&o
Disponibilidade de estoque Matéria Né&o Néo Sim N&o
Prima
Qualidade no Atendimento Nao Sim Sim Nao
Formas de Pagamento N&o Sim Sim N&o
Preco do Medicamento Sim Sim Sim Né&o
Capacidade de Produgdo N&o Sim Sim N&o
FORNECEDOR
Custo Matéria Prima Sim Né&o Sim Sim
Condigdo de Pagamento Né&o N&o Sim Né&o
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Baseado Baseado Baseado Baseado
Subcritérios Custos Mercado | Concorréncia | Mark-up
(BC) (BME) (BCR) (BMU)
Qualificacdo Né&o N&o Sim N&o
Validade da Matéria Prima Né&o N&o Né&o N&o
Variedade de Matéria Prima Né&o N&o Né&o N&o
Tamanho da Aliquota Né&o N&o Né&o N&o
Promocdes Sim N&o Sim N&o
ESTOQUE DE MATERIA PRIMA
Giro da Matéria Prima Sim Né&o Né&o Né&o
Quantidade em Estogue da Matéria Prima Sim N&o Né&o N&o
Perdas Sim Né&o Né&o Né&o
MARKETING
Apresentacdo (Produtos, Colaboradores) Sim Sim Sim N&o
Propaganda em diversos Meios de Sim Sim Sim Né&o
Comunicacdo
Melhorias do Layout da Farmacia Sim Sim Né&o Né&o
CONCORRENCIA
Matéria Prima disponivel Né&o Sim Sim Né&o
Preco dos Produtos N&o Sim Sim N&o
PARCERIAS
NUmero de parceiros Né&o N&o Sim Né&o
Divulgacdo da Farmacia Né&o N&o Sim Né&o

Fonte: Esta pesquisa

A avaliacdo consiste em identificar quais critérios sdo atendidos ou estdo presentes em
cada alternativa considerada, ou seja, “SIM” critério atendido ou “NAO” o critério ndo
atendido pela alternativa avaliada.

De acordo com a visdo da proprietaria, as alternativas disponiveis no mercado para
formagéo de preco individualmente ndo atendem ao modelo de deciséo proposto, porque cada
alternativa atende a apenas um conjunto distinto de atributos, por exemplo: pode-se verificar
no Quadro 5.9 que a alternativa BC atende integralmente a avaliacdo da Receita, Custo
Variavel, Despesas, Estoque e Marketing, por outro lado a alternativa BME atende
integralmente somente a avaliagdo do Mercado, Concorréncia e Marketing, a alternativa BCR
trabalha somente com a avaliacdo da valorizacdo do Consumidor, Concorréncia e Parceria.
Finalmente a alternativa BMU atende integralmente a Receita, Custo Fixo e Custo Variavel.

A proprietaria definiu que uma agregacdo de todos os métodos, considerando e
atendendo a todos os subcritérios, seria uma visdo mais adequada para o estabelecimento do
preco de venda. Assim, sua visao € de Agregar todos os métodos atuais, criando o que foi por
ela chamado de VA (Value Aggregation). A Tabela 5.5 ilustra a avaliacdo final feita pela

proprietéria da farmacia.
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Tabela 5.5 - Avaliagdo das Alternativas pela Proprietaria

Critérios Participacao BC BME BCR BMU VA
Receita 13 13,00 00,00 00,00 13,00 13,00
Custo Fixo 13 13,00 00,00 00,00 13,00 13,00
Custo variavel 16 15,84 00,00 00,00 16,00 16,00
Despesa 02 02,00 00,00 00,00 02,00 02,00
Mercado 07 00,00 07,00 02,10 00,00 07,00
Consumidor 13 03,90 10,40 13,00 00,00 13,00
Fornecedor 03 01,20 00,00 01,50 01,05 03,00
Estoque 04 04,00 00,00 00,00 00,00 04,00
Marketing 09 09,00 09,00 02,70 00,00 09,00
Concorréncia 10 00,00 10,00 10,00 00,00 10,00
Parcerias 10 00,00 00,00 10,00 00,00 10,00

TOTAL 100,00 61,94 36,40 39,30 45,05 100,00

Fonte: Esta pesquisa

Na avaliacdo da responsavel técnica, pode-se verificar no Quadro 5.10 que a alternativa
BC atende integralmente a avaliacdo da Receita, Custo Variavel, Margem de Lucro, por outro
lado a alternativa BME atende integralmente somente a avaliacdo da Receita, Margem de
Lucro, Mercado, Concorréncia e Marketing, a alternativa BCR trabalha com a avalia¢do da
valorizacdo da Receita, Margem de Lucro, Mercado, Fornecedor, Marketing, Concorréncia.
Finalmente a alternativa BMU atende integralmente a Receita, Custo Fixo, Custo Variavel e
Margem de Lucro. Portanto, as alternativas disponiveis no mercado para formacdo de preco
ndo atendem integralmente ao modelo de decisdo proposto, porque cada alternativa atende a

apenas um conjunto distinto de atributos.

Quadro 5.10 - Pontuacao das Alternativas de Precificagdo pela Responsavel Técnica

Baseado Baseado Baseado Baseado
Subcritérios Custos Mercado Concorréncia Mark-up
(BCO) (BME) (BCR) (BMU)
RECEITA
Quantidade de Vendas | sim | sim | Sim | Sim
CUSTOS VARIAVEIS
Mateéria prima
- Custo Sim Sim Sim Sim
- Aliquota Sim Sim Sim Sim
- Sazonalidade Né&o Sim Sim Sim
- Divulgacfes diversas Né&o Sim Sim Sim
- Promocéo Sim Sim Sim Sim
Frete Sim N&o Sim Sim
Embalagem Sim Sim Sim Sim
Custo Operacional
- EPI’s Sim Né&o N&o Sim
- Materiais para Producédo Sim Néo Sim Sim
Impostos (ex: SIMPLES) Sim Sim Sim Sim
CUSTOS FIXOS
Despesas Administrativas
- Aluguel Sim Sim Sim Sim
- Manutencéo Sim Néo Sim Sim
- IPTU Sim Nao Sim Sim
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Baseado Baseado Baseado Baseado
Subcritérios Custos Mercado Concorréncia Mark-up
(BC) (BME) (BCR) (BMU)
- Seguranga Sim N&o Sim Sim
(Monitoramento e Seguro)
- Luz Sim N&o Sim Sim
- Agua Sim N&o Sim Sim
- Telefone Sim Néo Sim Sim
Vigilancia Sanitaria
- Taxas Sim N&o N&o Sim
- Adaptacdo RDC Sim N&o N&o Sim
Controle de Qualidade
- Manutencdo Preventiva Sim N&o N&o Sim
- Insumos Sim Né&o Né&o Sim
- Equipamentos Sim Né&o Né&o Sim
Recursos Humanos
- Encargos Sim Néo Sim Sim
- Remuneracdo Sim Néo Sim Sim
- Vale Transporte Sim N&o Sim Sim
- Vale Alimentacao Sim Nao Sim Sim
Sindicato Sim N&o Né&o Sim
Conselho Farmacéutico Sim N&o Né&o Sim
MARGEM DE LUCRO
Margem de Lucro | sim | sim | Sim | Sim
MERCADO
Pablico Alvo Né&o Sim Sim N&o
Especialidade Médica N&o Sim Sim N&o
Forma Farmacéutica Né&o Sim Sim N&o
Matéria Prima por Regido N&o Sim Sim N&o
Convénios Né&o Sim Sim Sim
FORNECEDOR
Qualificacdo Né&o N&o Sim Né&o
Prazo de Entrega N&o Sim Sim N&o
Disponibilidade Néo Sim Sim N&o
Variedade Né&o Sim Sim N&o
Aliquota Né&o N&o Sim Né&o
Condicdo de Pagamento Né&o Néo Sim N&o
MARKETING
Propaganda  em Meios de Sim Sim Sim Sim
Comunicacdo
Visitacdo Médica Né&o Sim Sim Né&o
InstalacBes préprias em geral Sim Sim Sim Sim
Brindes Sim Sim Sim Sim
CONCORRENCIA
Preco Né&o Sim Sim Né&o
Condigdo de Pagamento Né&o Sim Sim Né&o
Prazo de Entrega Né&o Sim Sim Né&o
Localizagdo Né&o Sim Sim Né&o
Aspecto  Fisico do  Produto Né&o Sim Sim N&o
(qualidade)

Fonte: Esta pesquisa

A responsavel técnica, coincidentemente, definiu também que uma agregacéo de todos

0s métodos atuais, considerando e atendendo a todos os subcritérios, seria uma Vvisdo mais
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adequada para o estabelecimento do preco de venda. Assim, sua visdo € de Agregar todos 0s
métodos atuais, criando o que foi por ela chamado de JA (Join-All), ou seja, unir todos 0s

métodos de precificacao.

Tabela 5.6 - Avaliacdo das Alternativas pela Responsavel Técnica

Critérios Participacdo BC BME BCR BMU JA
Receita 04 4,00 4,00 4,00 4,00 04,00
Custo Variavel 30 25,20 24,00 28,50 30,00 30,00
Custo Fixo 30 30,00 9,00 21,00 30,00 30,00
Margem de Lucro 20 20,00 20,00 20,00 20,00 20,00
Mercado 05 0,00 5,00 5,00 1,00 05,00
Fornecedor 02 0,00 1,00 2,00 0,00 02,00
Marketing 05 3,50 5,00 5,00 3,50 05,00
Concorréncia 04 0,00 4,00 4,00 0,00 04,00

TOTAL 100,00 82,7 72.00 89,5 88,50 100,00

Fonte: Esta pesquisa

As Tabelas 5.5 e 5.6 sdo compostas por critérios ou atributos identificados pelo
stakeholder os quais estdo dispostos nas linhas das Tabelas. Nas colunas estéo as alternativas
avaliadas, que sdo: BC (baseado nos custos fixos e variaveis), BME (baseado no mercado),
BCR (baseado na concorréncia), BMU (baseado no Mark-up) e JA (Join-All, ou seja, a unido
de todos 0s outros métodos).

Os valores apresentados sdo calculados de acordo com o atendimento total ou parcial de
cada subcritério que compde os critérios avaliados. Por exemplo: A Receita foi pontuada pela
responsavel técnica em 04, em fungdo deste critério possuir apenas um subcritério, que é
Quantidade de Vendas e esse ter sido avaliado pela responsavel técnica como presente neste
critério para todas as alternativas analisadas, entdo todas receberam pontuacéo igual a quatro.
Caso um critério ndo possua parte ou todos os subcritérios presentes em uma determinada
alternativa, o valor definido para o subcritério ndo sera considerado, como, por exemplo, 0
critério Custo Fixo, avaliado em 30, porém ele é atendimento integralmente somente pelas
alternativas BC, BMU e JA. Os valores 9 e 21 para as alternativas BME e BCR,
respectivamente, reflete o atendimento parcial deste critério, ou seja, algum subcritério que o
compde ndo é o considerado em sua pontuacao, isso pode ser verificado nos Quadros 5.9 e
5.10, pela presenga do “NAO” em sua avaliacio.

Um resumo das pontuagdes recebidas pelos stakeholders é apresentado na Tabela 5.7.
Pode-se notar que ha uma grande divergéncia por parte dos atores do processo, porem ambas
concordam que € necessario criar uma nova alternativa que contenha e atenda a todos os
critérios estabelecidos pelas stakeholders, por elas considerados importantes no

estabelecimento do preco de venda dos medicamentos.
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Tabela 5.7 - Pontuacéo das Alternativas

Alternativa | Visdo Proprietaria Visdo da Responsavel Técnica
BC 61,94 82,70
BME 36,40 72,00
BCR 39,30 89,50
BMU 45,05 88,50
VA/JA 100,00 100,00

Fonte: Esta pesquisa

Pode-se concluir que ndo é suficiente o preco de venda cobrir os custos e despesas da
empresa, muito menos cobrir ofertas da concorréncia, ou ainda disponibilizar todos os
servicos e demais preocupactes com o0 mercado, a proposta deve atender a todas essas visoes,
criando uma alternativa mista para atender a todos os aspectos pertinentes na busca de um
preco de venda mais otimizado.

Apds terem sido encerradas todas as etapas previstas para aplicacdo do método VFT,
diversos modelos foram criados, de acordo com a viséo e interesses que cada stakeholder tem
no processo de precificacdo de produtos. Porém, € necessario estabelecer um mecanismo que
possibilite unir todos os pontos de vista e criar um modelo unificado que atenda a todos 0s
stakeholders. As regras estabelecidas para agregar os modelos sdo discutidas e apresentadas a

sequir.
5.4 Agregacao dos Mapas Cognitivos

Deve-se destacar que essa etapa da abordagem de agregacdo das preferéncias
individuais é a principal contribuicdo do trabalho, onde, por meio de operagdes entre
conjuntos, € estabelecido o procedimento de agregacdo dos mapas cognitivos e dos demais
modelos gerados nas fases iniciais de aplicacdo da abordagem. Como 0s mapas cognitivos
foram criados de maneira totalmente individualizada e para uni-los foram utilizados conceitos
e operagOes matematicas empregadas na manipulacdo de conjuntos. Dados dois conjuntos
quaisquer - A e B - chama-se unido ou reunido de A e B o conjunto formado pelos elementos
que pertencem a pelo menos um desses conjuntos (podendo, evidentemente, pertencer aos
dois), isto é, o conjunto formado pelos elementos que pertencem a A ou a B (BEZERRA,
2001). Em simbolos:

Aub={xell|xed ol xeb} ©)

A definicdo nos diz que um elemento x pertence a A U B € equivalente a dizer que uma

das proposicdes “x pertence A” ou “x pertence a B” ¢ verdadeira. Desse fato decorre que:

AcAuB & B AuB (10)
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Propriedades da Uniéo
De acordo com Bezerra (2001), sejam A, B e C trés conjuntos quaisquer. Entdo, sao
verdadeiras as seguintes propriedades:
1. ldempoténcia: A U A = A -> A unido de um conjunto qualquer A com ele mesmo é
igual a A;
2. Comutativa: AUB =B U A;
3. Elemento Neutro: @ U A=A U @ = A -> O conjunto @ é o elemento neutro da unido
de conjuntos;
4. Associativa: AUB)UC=AU B UZC).

Demonstracéo da propriedade comutativa

Para lezzi et al. (1977) a operagdo de unido entre conjuntos € definida como:
Aub={xeld|xed ou x4}
Buld={xel|xeB ou xe A} (11)

Como A U B é o conjunto dos elementos de U (universo) que, ou pertencem a A, ou
pertencem a B e B U A é o conjunto dos elementos de U que, ou pertencem a B, ou pertencem
a A, e as proposicdes pv g (pouq)eqvVp(goup)ttm o mesmo valor l6gico, conclui-se que
a propriedade ¢ verdadeira.

O processo iniciou-se com a criagdo dos conjuntos e subconjuntos dos valores
identificados nos mapas elaborados pela Proprietaria e pela Responsavel Técnica, que aqui
serd chamado de conjunto de valores de P e de R respectivamente.

O processo foi realizado a partir da definicdo do conceito fundamental, que de acordo
com as stakeholders ¢ “Ser competitivo e rentavel em relagdo a Concorréncia”. Em seguida,
criou-se um subconjunto dos conceitos de nivel | dos conjuntos P e R, ou seja, aqueles mais
proximos do objetivo fundamental destacados na cor azul e escritos em letra maiuscula
conforme ilustrado na Figura 5.8. A operagdo de unido juntou as definicdes da seguinte
forma: receita, custo fixo, custo varidvel, fornecedor, marketing, concorréncia e mercado
apareceram em ambos 0s conjuntos, portanto uniram-se 0s elementos em um Unico conjunto
chamado agora de G (geral).

No conjunto P, havia os seguintes elementos distintos de R: consumidor, parcerias e
despesas, os quais foram acrescidos no conjunto G. Da mesma forma no conjunto R, existia
um elemento que distinguia de P que é margem de lucro que também foi incluido no conjunto

G, conforme apresentado na Figura 5.7.
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9. Marketing que? / 8. Concorréncia
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Figura 5.7 - Conjunto de Critérios de Nivel I: Unido P (Proprietaria) e R(Responsavel Técnica)

Fonte: Esta pesquisa

Para os demais niveis, 0 processo ocorreu da mesma forma, gerando finalmente o mapa

apresentado na Figura 5.8. Os elementos quatro, seis, oito e onze em destaque no conjunto P e

o0 elemento cinco enfatizado no conjunto R eram os divergentes, os quais foram adicionados

no conjunto G, criando o modelo final do processo.

O mapa cognitivo gerado a partir da aplicacdo da operagéo de uni&o entre os conjuntos

de valores da proprietaria e da responsavel técnica é apresentado na Figura 5.8.
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Fonte: Esta pesquisa

Depois de realizada a unido dos mapas cognitivos, foi possivel extrair os valores dos
decisores, elaborando a hierarquia de valores, dando continuidade ao processo de estruturacdo
do problema. O Quadro 5.11, apresenta a estrutura hierarquica de valores dos decisores,

criada a partir da unido dos mapas cognitivos individuais.

Quadro 5.11 - Objetivos: estratégicos, fundamentais e meios
Objetivo Objetivos Fundamentais Objetivos Meios
Estratégico

Reduzir despesas administrativas;
Atender as exigéncias impostas pela Vigilancia Sanitaria;

Manter Recursos Humanos;
Aprimorar o Controle de Qualidade;
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Ser competitivo e
rentavel em
relacdo a
Concorréncia

Reduzir Custos Fixos;
Diminuir Custos Variaveis;
Reduzir Despesas;
Aumentar Parcerias;
Manter Fornecedores;
Aumentar Participacdo no
Mercado;

Ampliar Margem de Lucro;
Aumentar Receita;

Manter Marketing;
Atender Consumidor;
Superar Concorréncia.

Sindicato e Conselho Farmacéutico;

Controlar Taxas e Impostos;

Controlar Custos da Matéria Prima;

Gerenciar Fretes;

Manter Protecdo Individual,

Reduzir Custo Operacional;

Reduzir Matérias de Uso e Consumo

Controlar Taxas e Impostos sobre venda de mercadoria;
Adequar RDC;

Melhorar Embalagens;

Reduzir Despesas Administrativas;

Controlar Despesas Financeiras;

Melhorar Margem de Lucro;

Incentivar demanda por medicamentos;

Intensificar o aumento de lancamento de novos produtos;
Manter publico Alvo;

Atender as especialidades médicas;

Aumentar as formas farmacéuticas;

Atender as Matérias primas solicitadas na regido;
Ampliar a quantidade de vendas;

Aumentar a confiabilidade no medicamento

Manter as Condic6es de Pagamento

Reduzir o Prazo de Entrega dos medicamentos
Aumentar a variedade de medicamentos da Farmécia
Aumentar Disponibilidade de estoque Matéria Prima
Aprimorar a Qualidade no atendimento

Ampliar as Formas de Pagamento

Tornar-se competitivo no Preco do medicamento
Aumentar a Capacidade de Producéo

Reduzir Custo Matéria Prima;

Buscar melhores Condi¢des de Pagamento

Melhorar a Qualificacdo dos Fornecedores

Buscar Validade da Matéria Prima maiores;

Buscar Variedade de Matéria Prima

Reduzir o tamanho da Aliquota

Buscar promocg6es

Buscar menores prazos de entrega

Buscar por maiores disponibilidades de Matéria Prima;
Aumentar o giro da Matéria Prima;

Buscar maior adequagdo da quantidade em estoque da
Matéria Prima;

Minimizar as perdas;

Melhorar apresentacdo (Produtos, Colaboradores);
Manter propaganda em diversos meios de comunicag&o;
Buscar melhorias no layout da Farmacia;

Manter as instalagOes proprias em geral;

Manter a visitagdo médica;

Oferecer brindes;

Aumentar a disponibilidade de Matéria Prima em relacéo
ao concorrente;

Ser competitivo em relagdo ao Preco dos Produtos do
concorrente;

Piores CondicBes de pagamento do concorrente;
Menores Prazos de entrega do concorrente;

Melhorar a localizagdo em relagdo ao concorrente;
Aspecto fisico do produto (qualidade)

Aumentar o nimero de parceiros;

Ampliar a divulgacdo da Farmacia.

Fonte: Esta pesquisa
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Percebe-se o grande volume de objetivos meios identificados com a utilizacdo do
Mapeamento Cognitivo de maneira individual, o que colabora com a estruturacdo do
problema, pois diferentes percepcOes sdo tratadas de maneira isolada para posterior
agregacdo, completando a visdo do problema.

Os mapas individuais sdo agrupados em um Unico, que pertence ao grupo e ndo mais a
uma unica pessoa. Essas caracteristicas possibilitaram maior discussdo sobre o assunto,
melhorando assim a qualidade da decisdo tomada. Outra vantagem identificada no processo é
a sua caracteristica reflexiva, pois permitiu que os atores da decisdo aprendessem sobre 0

problema, ao mesmo tempo avaliam a solucdo final apresentada e negociada pelo facilitador.

5.5 Agregacao das Medidas de Avaliagao

Com a aplicacdo da operacdo de unido entre conjuntos com o objetivo de realizar a
agregacao dos mapas cognitivos individuais e gerando o mapa agregado conforme descrito na
secdo anterior, foi elaborada a tabela de medidas agregadas de acordo com o ilustrado no
Quadro 5.12. As medidas foram extraidas dos quadros individuais assim como os quadros de
medidas para os atributos, identificados pelos stakeholders como construido direto. Com a
agregacdo dos pontos de vista, foram identificados 29 atributos categorizados, cujos quadros

de avaliag&o estdo no Apéndice A.

Quadro 5.12- Quadro de Medidas Agregadas

Unidade de | Tipo de Tipo de Limite Limite
Valor Medida Atributo Medida Inferior Superior
(Més)
RECEITA
Quantidade de Vendas Reais | Natural | Quantidade | 15.000 | Sem limite
CUSTOS VARIAVEIS
Matéria prima
- Custo Reais Natural | Quantidade | 4000,00 | Sem limite
- Aliquota Grama Natural | Quantidade 1 Sem limite
- Sazonalidade Unidade Constr. | Categoria 1 0
Direto
- Divulgacdes diversas NCde Pessoas Natural | Quantidade 1 Sem limite
- Promocéo Reais Natural | Quantidade 0 Sem limite
Frete
- Valor do Frete Reais Natural | Quantidade 0 Sem limite
- Prazo de Entrega Dias Natural | Quantidade 1 7
Protecdo Individual
- Uniforme Reais Natural | Quantidade 27,00 40,00
- Paramentacdo exigida na Reais Natural | Quantidade 160,00 300,00
Manipulacdo de Medicamentos
Custo Operacional
- EPI’s Reais Natural | Quantidade 0,10 Sem limite
- Materiais para Producédo Reais Natural | Quantidade 0,05 Sem limite
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Unidade de | Tipo de Tipo de Limite Limite
Valor Medida Atributo Medida Inferior Superior
(Més)
Materiais de Uso Consumo Reais Natural | Quantidade 300,00 800,00
Taxas e Impostos sobre a venda de Reais Natural | Quantidade | 1200,00 | Sem limite
mercadorias
Embalagem Reais Natural | Quantidade 0,01 3,00
Adequacdo a RDC Reais Natural | Quantidade 250,00 Sem limite
CUSTOS FIXO0S
Despesas Administrativas
- Aluguel Reais Natural Quantidade | 1600,00 3000,00
- Manutencdo Reais Natural Quantidade 0,00 200,00
- Seguro Patrimonial Reais Natural Quantidade | 195,00 400,00
(Monitoramento e Seguro)
- IPTU Reais Natural Quantidade | 300,00 600,00
- Luz Reais Natural Quantidade | 250,00 400,00
- Agua Reais Natural | Quantidade 15,00 40,00
- Telefone Reais Natural Quantidade | 200,00 600,00
Vigilancia Sanitaria
- Taxas Reais Natural Quantidade 60,00 100,00
- Adaptacdo RDC Reais Natural Quantidade 0,00 Sem limite
Recursos Humanos
- Encargos Percentual Natural | Quantidade 8 11
- Medicina Ocupacional Reais Natural | Quantidade 35,00 70,00
- Remuneragéo Reais Natural | Quantidade | 4900,00 9900,00
- Vale Transporte (beneficios) Reais Natural | Quantidade | 570,00 700,00
- Vale Alimentacéo Reais Natural | Quantidade | 800,00 1000,00
Controle de Qualidade
- Insumos Reais Natural Quantidade | 400,00 700,00
- Equipamentos
- Manutencdo corretiva e preventiva | Reais Natural Quantidade | 210,00 500,00
- Calibragdo INMETRO Reais Natural | Quantidade 30,00 100,00
Sindicato Reais Natural Quantidade 10,00 Sem limite
Conselho Farmacéutico Reais Natural Quantidade 25,00 Sem limite
Taxas e Impostos (ANVISA, | Reais Natural Quantidade 50,00 2500,00
FUBREBOM, Coleta de Lixo)
DEPESAS
Administrativas Reais Natural Quantidade 0 Sem limite
Financeiras Reais Natural Quantidade 0 Sem limite
MARGEM DE LUCRO
Margem de Lucro Percentual Natural Quantidade | 0 Sem limite
MERCADO
Demanda por medicamentos Unidades Constr. Categoria -2 2
Direto
Lancamento de novos medicamentos ou | Unidades Natural Quantidade 1 Sem limite
novas formas de apresentacdo
Publico Alvo Unidades Constr. Categoria 1 3
Direto
Especialidade Médica Unidades Constr. Categoria 1 3
Direto
Forma Farmacéutica Unidades Constr. Categoria 1 3
Direto
Matéria Prima por Regido Unidades Constr. Categoria 1 5
Direto
CONSUMIDOR
Confiabilidade no medicamento Unidades Constr. Categoria -1 1
Direto
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Unidade de | Tipo de Tipo de Limite Limite
Valor Medida Atributo Medida Inferior Superior
(Més)
Condic¢do de Pagamento Dias Natural Quantidade 0 60
Prazo de Entrega Horas Natural Quantidade 1 24
Variedade de medicamentos da Farmécia | Unidades Constr. Categoria -2 2
Direto
Disponibilidade de estoque Matéria | Unidades Constr. Categoria 0 1
Prima Direto
Qualidade no Atendimento Unidades Constr. Categoria -2 2
Direto
Formas de Pagamento Unidades Constr. Categoria -1 1
Direto
Preco do Medicamento Unidades Constr. Categoria -1 1
Direto
Capacidade de Producéo Unidades Constr. Categoria 0 1
Direto
FORNECEDOR
Custo MP Reais Natural Quantidade 0,1 Sem limite
Condicdo de Pagamento Dias Natural Quantidade 1 Sem limite
Qualificacdo Unidades Constr. Categoria -1 1
Direto
Validade da Matéria Prima Meses Natural Quantidade 6 60
Variedade de Matéria Prima Unidades Constr. Categoria -1 1
Direto
Tamanho da Aliquota Tamanho Constr. Categoria 0 1
Direto
Aliguota Gramas Natural | Quantidade 1 Sem limite
Promocdes Unidades Constr. Categoria 0 1
Direto
Prazo de Entrega Dias Natural Quantidade 1 10
Disponibilidade Unidades Constr. Categoria -1 1
Direto
ESTOQUE DE MATERIA PRIMA
Giro da Matéria Prima Unidades Constr. Categoria -1 1
Direto
Quantidade em Estoque da Matéria | Unidades Constr. Categoria -1 1
Prima Direto
Perdas Percentual Natural Quantidade 10 20
MARKETING
Apresentacdo (Produtos, Colaboradores) | Unidades Constr. Categoria 0 1
Direto
Propaganda em diversos Meios de | Unidades Constr. Categoria -1 1
Comunicacdo Direto
Melhorias do Layout da Farmécia Unidades Constr. Categoria -1 1
InstalacGes proprias em geral Direto
Visitacdo Médica Unidades Constr. Categoria -1 1
Direto
Brindes Unidades Constr. Categoria -1 1
Direto
CONCORRENCIA
Matéria Prima disponivel Unidades Constr. Categoria -1 1
Direto
Preco dos Produtos Unidades Constr. Categoria -1 1
Direto
Condicdo de Pagamento Dias Natural Quantidade 1 Sem limite
Prazo de Entrega Dias Natural Quantidade 1 Sem limite
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Unidade de | Tipo de Tipo de Limite Limite
Valor Medida Atributo Medida Inferior Superior
(Més)

Localizagdo Unidades Constr. Categoria -1 1
Direto

Aspecto Fisico do Produto (qualidade) Unidades Constr. Categoria -1 1
Direto

PARCERIAS (médicos, veterinarios, dentistas, clinicas de estética, outras farmacias, etc...)
Numero de parceiros Unidades Natural Quantidade 0 Sem limite
Divulgagdo da Farmacia Unidades Natural Quantidade 0 Sem limite

Fonte: Esta pesquisa

5.6 Agregacao das Constantes de Escala

De posse das constantes de escala individuais obtidas da avaliacdo isolada dos
stakeholders, o facilitador elaborou a Tabela 5.8 para demonstrar a agregacédo realizada nas
constantes de escala. Algumas alternativas de agregacao foram propostas como a aplicacdo da
média simples entre os valores atribuidos a cada atributo (critério), por exemplo, o atributo
RECEITA foi identificado por ambos os stakeholders, porém cada um o avaliou de acordo
com seus valores individuais, chegando a seguinte situacdo: para a proprietaria, o valor para
esse atributo seria igual a 13 e para a responsavel técnica seria 4, cuja média ficaria em 8,5,
porém, dessa forma, o facilitador estaria alterando ndo apenas o grau de importancia do
critério, neste caso de 13 para 8,5 para a proprietaria e de 4 para 8,5 para a responsavel
técnica, mas também se perderia a faixa de valores considerados no espaco das consequéncias
estabelecidas pelos stakeholders.

Outra forma analisada para agregar as constantes de escala foi refazer o processo de
aplicacdo do método VFT apds a unido dos Mapas Cognitivos, reelaborando a hierarquia de
valores e o estabelecimento das medidas de avaliagdo dos atributos relativos ao Mapa
Cognitivo Geral além da definicdo das constantes de escala para a visdo geral, interferindo,
desta forma, nas preferéncias individuais, visto que no levantamento inicial alguns atributos
ndo tinham sido valorizados por ambos os stakeholders, o que ndo parece ser um
procedimento adequado de agregacéo.

Chegou-se entdo a soma das constantes de escala de cada atributo, e quando o critério
néo tivesse sido considerado por um dos stakeholders, este receberia valor zero. A Tabela 5.8
ilustra essa situacdo. Na primeira coluna encontram-se todos os atributos (critérios)
identificados por ambos os stakeholders. Na coluna Participacédo, sdo considerados os valores
das constantes de escala da proprietaria identificada pela letra P e pela responsavel técnica,

identificada pelas letras RT. Assim, para os atributos pertencentes a estrutura de valores da
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proprietaria, foi transcrito o seu trade-off e para os atributos ndo considerados por ela, foi
atribuido o valor zero, isso pode ser verificado no critério Margem de Lucro.

O mesmo processo foi realizado para a responsavel técnica. Para se obter o valor da
constante de escala agregada, considerando o atributo (critério), como exemplo o atributo
Receita, basta somar o valor 13 atribuido pela proprietaria e o valor 4 atribuido pela
responsavel técnica, gerando o valor agregado 17 para a constante de escala geral. Esse
procedimento foi realizado para todos os atributos apresentados na Tabela 5.8.

De acordo com a visdo da proprietaria, identificada na Tabela 5.8 pelas letras P, as
alternativas disponiveis no mercado para formacdo de preco individualmente ndo atendem ao
modelo de decisdo proposto, conforme ja discutido na secdo 5.3, porque cada alternativa
atende a apenas a um conjunto distinto de atributos, por exemplo: pode-se verificar que a
alternativa BC atende integralmente a avalia¢do da Receita, Custo Fixo, Despesas, Estoque e
Marketing, por outro lado, a alternativa BME atende somente a avaliagdo do Mercado,
Concorréncia e Marketing, a alternativa BCR trabalha somente com a avaliacdo da
valorizacdo do Consumidor, Concorréncia e Parceria. Finalmente, a alternativa BMU atende
integralmente a Receita, Custo Fixo, Custo Variavel e Despesas.

Na avaliacdo da responsavel técnica, identificada na Tabela 5.8 pelas letras RT, a
alternativa BC atende integralmente a avaliacdo da Receita, Custo Fixo, Margem de Lucro,
por outro lado a alternativa BME atende integralmente somente a avaliacdo da Receita,
Margem de Lucro, Mercado, Concorréncia e Marketing, a alternativa BCR trabalha com a
avaliacdo da valorizacdo da Receita, Margem de Lucro, Mercado, Fornecedor, Marketing,
Concorréncia. Finalmente a alternativa BMU atende integralmente a Receita, Custo Fixo,
Custo Variavel e Margem de Lucro. Portanto, as alternativas disponiveis no mercado para
formacgédo de preco ndo atendem ao modelo de decisdo proposto, porque cada alternativa

atende a apenas um conjunto distinto de atributos.
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Tabela 5.8 - Avalia¢éo das Alternativas

Participacao BC BME BCR BMU Mista

Critérios P RT P RT P RT P RT P RT P RT
Receita 13 04 13,00 4,00 0,00 4,00 000 4,00 13,00 4,00 13,00 4,00
Custo Fixo 13 30 13,00 30,00 0,00 9,00 0,00 21,00 13,00 30,00 13,00 30,00
Custo 16 30 1584 2520 0,00 24,00 0,00 2850 16,00 30,00 16,00 30,00
Variavel
Mercado 07 05 000 000 700 500 210 500 000 100 7,00 5,00
Fornecedor 03 02 1,20 0,00 000 100 150 200 105 0,00 300 200
Marketing 09 05 900 350 900 500 270 500 000 350 900 5,00
Concorréncia | 10 04 0,00 0,00 10,00 4,00 10,00 400 0,00 0,00 10,00 4,00
Margem 00 20 0,00 20,00 0,00 20,00 0,00 2000 0,00 2000 0,00 20,00
Lucro
Consumidor 13 00 390 0,00 1040 0,00 13,00 0,00 0,00 0,00 13,00 0,00
Despesas 02 00 200 000 000 000 000 000 200 000 200 0,00
Estoque 04 00 400 000 o000 000 000 000 000 000 4,00 0,00
Parcerias 10 00 0,00 000 000 000 10,00 000 0,00 0,00 10,00 0,00

TOTAL 100 100 6194 827 364 720 393 895 4505 885 100,0 100,0
Total Geral 200,00 144,64 108,40 128,80 133,55 200

Fonte: Esta pesquisa

Ambos os stakeholders coincidentemente definiram que uma combinacdo de todos os
métodos atuais, considerando e atendendo a todos os subcritérios, seria uma Vvisdo mais
adequada para o estabelecimento do preco de venda. Assim, uma nova alternativa foi criada
com o objetivo de agregar todos 0os métodos atuais, criando o que foi chamado de Alternativa
Mista.

5.7Agregacao das Alternativas

Com a agregacdo das constantes de escala por meio da soma das ponderacdes
individuais, foi possivel verificar e estabelecer um ranking das alternativas mais atraentes de
acordo com a opinido de cada participante do processo. O resultado dessa avaliacdo é
apresentado na Tabela 5.9.

Pode-se notar que ha divergéncias por parte dos atores do processo, porém ambos
concordam que é necessario criar uma nova alternativa que contenha todos os critérios, por

eles considerados importantes no estabelecimento do preco de venda.

Tabela 5.9 - Ranking das Alternativas

Alternativa Visdo da Visdo da Visdo Agregada
Proprietaria Responsavel Técnica
Mista 100,00 100,00 200,00
BC 61,94 82,70 144,64
BMU 45,05 88,50 133,55
BCR 39,30 89,50 128,80
BME 36,40 72,00 108,40

Fonte: Esta pesquisa
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De acordo com o resultado alcancado, a melhor alternativa seria a Mista, pois a mesma
agrega todos os critérios identificados na estrutura de valores dos stakeholders, seguida da BC
(baseada nos Custos), BMU (baseada no Mark-up), BCR (baseada no concorrente) e
finalmente a BME (baseada no mercado), onde ambas as participantes concordam com a
primeira e ultima colocagdo. Houve uma variagdo em relacdo as alternativa BC e BCR, porém
esta diferenca ndo gerou conflito entre os participantes. Pode-se concluir que ndo é suficiente
0 preco de venda cobrir apenas 0s custos e despesas da empresa, muito menos cobrir ofertas
da concorréncia, ou ainda disponibilizar todos os servigos e demais preocupagdes com o
mercado, a proposta deve atender a todas essas visdes, criando uma alternativa mista para

atender a todos os aspectos pertinentes na busca de um preco de venda mais otimizado.

5.8Analise de Sensibilidade

Por fim, a Gltima etapa da abordagem prevé a realizacdo da analise de sensibilidade,
cujo objetivo é explorar como as mudancgas no modelo podem influenciar a recomendacao de
decisdo. Se uma pequena mudan¢a em um ou varios aspectos da arvore de decisdo faz com
que o valor seja recomendado para a mudanca, a decisao é dita ser sensivel a essas mudancas.
Reconhecer os aspectos em que a decisdo é sensivel permite que o decisor se concentre, ou,
eventualmente, reconsidere as questdes, 0 que pode causar alteragdes na decisao.

Além disso, essa analise de sensibilidade € usada para examinar se 0 modelo € robusto a
alteracdes dos seus parametros. Esta analise permite que se saiba se uma pequena alteragéo,
por exemplo, da constante de escala de um critério, vai causar uma grande variacdo na
avaliacdo das ac¢des potenciais. Se uma pequena variagdo de algum parametro causar grandes
variagOes na avaliacdo final das agdes, 0 modelo ndo é robusto e os resultados obtidos devem
ser vistos com cuidado, sendo necessaria, muitas vezes, uma reavaliacdo dos parametros
utilizados. A andlise consiste, usualmente, em mudar os valores dos parametros e observar o
que acontece no resultado final.

Para avaliar o grau de sensibilidade dos resultados apresentados neste estudo, foi
realizada a simulacdo de diferentes cenarios. Esta analise visa a garantir e corroborar 0s
resultados sugeridos. Estas simulacOes foram feitas basicamente com a alteracdo das
constantes de escala dos atributos mais significativos de todo o processo de selecdo do
método que geraria um preco de venda mais competitivo. Esta alteragdo permitiu verificar o

qudo sensivel é o atual ranking das alternativas em relacdo as mudancas.
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Vaérias simulacGes foram realizadas, e a analise de sensibilidade confirmou que a
alternativa Mista é considerada a melhor por atender a todos os atributos do modelo, portanto

se algum fator sofrer alteracéo, esta alternativa permanece sendo a mais adequada.

5.9 Consideracdes Finais sobre o Capitulo

Este capitulo apresentou uma segunda abordagem para agregacdo das preferéncias,
porém, agora, de forma individualizada, a qual também se baseia no método VFT. Essa
proposta teve por objetivo construir um procedimento de agregacdo de diferentes percepcdes
do problema para a definicdo de uma politica de precos de venda que possa atender as
necessidades identificadas pelos atores envolvidos neste processo. Deve-se ressaltar que,
diferentemente da primeira proposta de agregacgéo de preferéncias em grupo, esta proposta foi
aplicada a uma unica farmacia, para atender ao contexto e interesses especificos dos seus
stakeholders para atingir a um objetivo comum, j& que empresas distintas podem distorcer o
objetivo fundamental de cada empresa.

Outro diferencial desta proposta em relagdo a primeira deve-se a combinagdo do método
VFT ao Mapeamento Cognitivo, ja que a necessidade de melhor organizar a fase inicial do
VFT surgiu com a aplicacdo da proposta de agregacéo de preferéncias em grupo. Além disso,
foi criado e testado um novo procedimento para agregacao de preferéncias individuais. Este
procedimento surgiu apos a realizacdo de uma pesquisa da literatura, pela qual se pbde
constatar a necessidade de se aprofundar os estudos nesse contexto de agregacdo de
preferéncias individuais.

Assim, ap6s a analise das formas possiveis de agregacdo, foi definido o procedimento
de unido de conjuntos, 0 que permitiu unir 0os mapas cognitivos dos stakeholders, e demais
produtos gerados nas fases de implantacdo do VFT. O ranking final das alternativas
disponiveis e geradas pela aplicacdo do método VFT foi o resultado da soma das avaliacGes
feitas de forma individual pelos stakeholders. Uma avaliacdo mais detalhada das propostas de
agregacdo de preferéncias propostas neste trabalho, é apresentada no Capitulo 6.
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6 DISCUSSAO SOBRE AS ABORDAGENS PROPOSTAS

Neste capitulo, apresenta-se uma analise dos métodos de agregacdo de preferéncias
encontrados na literatura e realiza uma comparacao dos resultados obtidos pelas abordagens
propostas neste trabalho. Mostram-se, também, por meio de um quadro comparativo, as

diferencas entre as abordagens propostas neste trabalho.

6.1Comparacéao dos Procedimentos de Agregacao de Preferéncias

Nesta secdo, serd explicitado um resumo dos métodos encontrados na literatura que
realizam a agregacdo de preferéncias individuais de forma andloga aos procedimentos
propostos neste trabalho. Esses métodos da literatura foram descritos anteriormente, na Se¢édo

3.1. Por esta razdo, apresenta-se no Quadro 6.1 apenas uma sintese dos respectivos

procedimentos para agregacéo de preferéncias.

Quadro 6.1 - Sintese dos Procedimentos de Agregacao de Preferéncias

Meétodo da Literatura

Processo de Agregacao de Preferéncias

Jabeur & Martel (2007)

A agregacdo é feita por meio da determinacdo da distdncia minima entre todas as
preferéncias individuais , considerando também a importéncia relativa de cada membro.

Dyer & Miles (1976)

O procedimento foi definido em duas fases. Na primeira fase, as alternativas foram
classificadas em escala ordinal, em ordem decrescente de preferéncia, pelas equipes
participantes. A segunda fase determinou as preferéncias de um escala cardinal por meio
do uso de Loterias.

Golabi et al. (1981)

Foi combinada uma abordagem multiatributo com outra para selecéo de portfélios. A
abordagem multiatributo foi utilizada para avaliar a qualidade técnica das propostas
individuais e outro procedimento foi aplicado aos aspectos do portfélio dos problemas.
Os participantes preencheram um formulario de avaliagdo com niveis de atributo para
cada proposta e a média da avaliacdo foi utilizada no célculo da funcéo utilidade.

Dyer & Lund (1982)

Devido a grande quantidade de objetivos identificados de um determinado problema, o
que dificultou a analise do trade-off no estabelecimento das constantes de escala. Assim,
por meio de julgamento de especialistas, os quais foram combinados com dados
quantitativos sobre as margens de vendas de produtos refletindo a contribuicdo para o
lucro gerada de cada objetivo a fim de estimar as constantes de escala. Uma fungéo
utilidade aditiva foi desenvolvida para estimar o valor global da estratégia.

Thomas et al. (1989)

O processo de decisdo foi descrito em trés fases: A primeira fase envolveu o uso de NGT
para reunir informag@es, gerar alternativas do sistema, e identificar critérios para julgar
alternativas. Na segunda fase, os participantes avaliaram cada alternativa em termos de
qudo bem essa alternativa desempenhava em cada critério. As alternativas foram
pontuadas em uma escala de 1-10. Em seguida, os pesos foram extraidos dos gestores
refletindo a importancia de cada critério em uma escala de 1-100. Utilizando uma média
ponderada da funcéo utilidade aditiva, o valor de cada alternativa foi calculado usando os
pesos de cada decisor. Na terceira fase envolveu o nivel organizacional. As pontuagdes e
pesos foram entdo analisados e discutidos em reunido, para produzir uma fungdo de
utilidade para a organizacdo como um todo. A viabilidade da alternativa preferida foi
discutida, e uma decisdo final tomada.

Reagan-Cirincione et al.
(1991)

Inicialmente foram estabelecidas escalas de 0-100 para pontuar a pior = 0 opgdo e a
melhor = 100. Caso os membros discordassem sobre o impacto de uma opgao, um valor
médio era selecionado e anotado para posteriormente realizar a analise de sensibilidade.
Em seguida foram estabelecidos pesos para os stakeholders e para os critérios. A
pontuacao total para cada op¢do foi calculada usando a fungdo linear aditiva do MAUT.
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Método da Literatura

Processo de Agregacdo de Preferéncias

Lincoln & Rubin (1979)

Entrevistas foram realizadas para determinar as utilidades individuais. Agregacdo de
utilidades individuais por métodos de marcas e regras da maioria.

Edwards e von
Winterfeldt (1987)

O estudo ndo agregou preferéncias individuais, mas o estudo usou a votagdo para esse
fim.

Ulvila & Snider (1980)

Desenvolveram um modelo de negociacdo, o qual envolveu seis passos:

1 Identificar os critérios que poderiam ser aplicados para avaliar as alternativas;

2 Definir varios conjuntos de alternativas e pontua-los em cada critério;

3 Investigar se qualquer alternativa foi dominante;

4 Se ndo existisse o dominio, avaliar em relacdo importancia dos impactos das
alternativas sobre os critérios e usar estes para avaliar a atratividade de cada
alternativa. Atribuir pesos para os critérios, dando 100 pontos aos critérios mais
importantes e proporcionalmente menos para outros, de acordo com as preferéncias de
cada stakeholder;

5 Examinar a robustez das conclusdes a avaliagdes numéricas;

6 Usar o modelo para procurar novas alternativas de exploracdo de possibilidades de
ganhos conjuntos.

Jones et al. (1990)

O desenvolvimento do modelo incluiu a identificacdo dos stakeholders, opcdes de acdo,
atributos e indicadores empiricos. A operacdo do modelo envolveu a classificacdo dos
atributos de acordo com a importancia em uma escala de 1-100, escala de classificacdo,
opcOes de pontuacdo em cada atributo, calculo das utilidades e decisdo. A ponderacéo
dos escores foi calculada pela multiplicagdo das avaliacBes das pontuacdes e dividindo
por 100. O valor total da ponderacdo dos escores para cada op¢do consistiu da soma da
pontuacdo ponderada sobre cada atributo. Cada participante poderia comparar seu valor
com os outros. No entanto, ndo houve agregacdo de diferentes pontos de vista. O modelo
foi utilizado como uma ferramenta para representar pontos de vista diferentes.

Keeney et al. (1986)

Diversas entrevistas foram realizadas para obter os trade-offs entre os objetivos e as
atitudes em relacéo a risco. Estes valores de trade-offs foram usados para estimar um
conjunto completo de pesos de escala nos atributos de cada participante. Por causa da
similaridade de respostas dos participantes, uma foi escolhida como representante de

valores coletivos. Nenhum método de agregacao foi aplicado.

Fonte: Esta pesquisa

Os trabalhos de Keeney et al. (1986), Edwards e von Winterfeldt (1987) e Jones et al.

(1990) néo serdo analisados, visto que ndo foram aplicados procedimentos de agregacéo de
preferéncias individuais em funcdo da similaridade das avaliacbes dos participantes, a
utilizacdo do voto e porque o modelo serviu para representar 0s pontos de vista divergentes
respectivamente.

Ulvila & Snider (1980) também néo aplicaram nenhum procedimento de agregacdo de
preferéncias individuais, os autores utilizaram questionarios e entrevistas para estabelecer os
interesses do grupo de decisores, e aplicaram algumas técnicas de negociacdo para se
estabelecer consenso do grupo.

Percebe-se, também, que as técnicas de agregacdo de preferéncias individuais
identificadas na literatura utilizam o consenso obtido por meio do voto, distancia minima
entre as preferéncias, soma de rank, maxmin, aditivo e julgamento informal de especialistas.

Além disso, em alguns casos foi utilizado o processo de negociagdo. A abordagem individual
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para agregar preferéncias individuais, se diferencia das encontradas na literatura, pois ela ndo
utiliza negociacao, voto, entre outros.

As abordagens propostas neste trabalho estdo alicercadas no método VFT e, portanto,
seguem as etapas e diretrizes estabelecidas por ele, o que ndo se encontrou na literatura. Para
facilitar a visualizacdo e entendimento das abordagens de agregacdo em grupo e de agregacao

individual propostas neste trabalho, um quadro comparativo € apresentado no Quadro 6.2.

Quadro 6.2 - Quadro Comparativo das abordagens proposta

Critérios Métodos de Agregacao

Em Grupo Individual
Participacdo de diferentes stakeholders X
Todos os stakeholders pertencem a mesma empresa
Definigdo do Objetivo Fundamental X
Utilizacdo dos Mapas Cognitivos para identificacdo dos
valores individuais

Criacéo da hierarquia de valores

Definicdo das medidas de avaliagdo

Criacdo de alternativas

Definicdo das constantes de escala

Utilizagho da fungdo aditiva

Pontuacdo dos atributos ou valores

Agregacao das preferéncias individuais

Anélise de Sensibilidade

Aplicacdo da negociacao para se estabelecer consenso
Agregacéo das preferéncias individuais Consenso Soma das pontuacgdes
Workshop para validacdo do Modelo X X

Fonte: Esta pesquisa

XX XXX X

XXX XXX XX X X[X]|X

XX

O que diferencia basicamente as abordagens de agregacdo em grupo e individual,
propostas neste trabalho, além da primeira ter envolvido diferentes farméacias e na segunda os
atores pertenciam a mesma farmécia, € o processo de agregacdo das preferéncias individuais,
que, de acordo com o Quadro 6.2, quando ocorrer divergéncia entre o grupo participante do
processo de decisdo, a proposta de agregacdo em grupo utiliza-se da negociacdo informal para
se estabelecer o consenso de opinides, por outro lado, a proposta de agregacédo individual
realiza a unido das avaliacbes de cada atributo da hierarquia de valores, este processo é
detalhado nas Sec¢des 5.6 e 5.7.

A alternativa de maior pontuacédo sera a escolhida, porém no workshop de validacdo do
modelo, onde todos os stakeholders estardo reunidos, podera existir ainda um processo de
negociacdo, caso a alternativa de maior pontuacdo ndo atenda as expectativas e interesses de
todo o grupo. No caso deste trabalho, isso ndo ocorreu, a solucdo apresentada foi a melhor
pontuada e aceita pelos participantes.

Além disso, na proposta de agregacao individual foi incorporada em sua fase inicial a

utilizagdo dos mapas cognitivos para facilitar a extragdo e registro dos valores de cada
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participante, em funcdo da implantacdo da abordagem de agregacdo em grupo ter apresentado

certas dificuldades quanto ao levantamento, extracdo e registro dos valores de cada

stakeholders, tais como: repeticdo de valores identificados e ndo documentados, disperséo dos
participantes por ndo existir uma forma visual (gréafica) de registro suas ideias, organizacao
dos dados levantados no workshop de definicdo da hierarquia de valores e perda de tempo no
processo de identificacdo dos valores devido a indecis6es do grupo, e/ou inibicdo, ou ainda
pelos conflitos que ocorram.

E possivel, também, apontar algumas dificuldades na aplicacdo da abordagem de
agregacao em grupo, tais como:

e Tempo utilizado no processo de negociagdo e convencimento dos stakeholders em cada
etapa do VFT,

e Inibir a participacdo efetiva dos stakeholders, devido ao processo ocorrer integralmente
em grupo;

e Possibilidade de geracdo de conflitos durante todo o processo de aplicacdo do VFT,
também em funcdo do processo ocorrer totalmente em grupo;

e Na agenda dos stakeholders, visto que todos deveriam estar disponiveis nos dias e
horarios agendados, o que acarretou, por inUmeras vezes, o adiamento de reunides e,
consequentemente, atrasos no cronograma estabelecido;

e A indecisdo de alguns stakeholders durante a realizacdo das reunides, 0 que provocou
prolongamento das mesmas, ultrapassando o tempo previsto inicialmente, o que gerou
descontentamento por parte de alguns decisores.

A proposta de aplicacdo de VFT combinada com o Mapeamento Cognitivo por
diferentes stakeholders individualmente contribuiu:

e Para a identificacdo de um objetivo fundamental com varias percepgdes do problema,
estabelecendo uma viséo unificada do objetivo a ser alcangado, devido ao envolvimento
de todos os stakeholders;

e Para a identificacdo de valores individuais, evitando assim a inibigdo dos stakeholders,
devido as atividades serem desenvolvidas individualmente.

e Para a identificacdo e criacdo de novas alternativas, onde cada participante pode contribuir
com suas percepcdes e valores individuais;

e Para definir medidas diretas e indiretas de acordo com o conhecimento e experiéncia de
cada stakeholder;

e Para a determinacéo das constantes de escala, refletindo as preferéncias individuais
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Para a reducdo de conflitos, visto que praticamente todo o processo é realizado

individualmente;

e Com maior agilidade no processo, visto que podera haver negociagdo somente ao final do
processo; e

e Para se encontrar a solucédo final pela participagdo de todos, devido aos resultados finais
sofrerem uma agregacao gerando uma visdo consolidada.

Porém, duas restri¢cGes foram identificadas, que sdo:

e Possibilidade de encontrar dificuldade no consenso final;
e Aprendizagem obtida pela troca de experiéncias, visto que o processo é desenvolvido de
forma isolada.

Recomenda-se a utilizacdo da abordagem de agregacdo individual, mesmo quando
diferentes empresas estdo participando do processo de estruturacdo de problemas, pois sem o
confronto direto, o que ocorreu na abordagem de agregacdo em grupo, devido a participacao
conjunta de todos os stakeholders em todas as etapas propostas, seria reduzido a avaliacdo
final do modelo criado, assim como também todos os demais itens apresentados
anteriormente.

A abordagem de agregacdo em grupo proporcionou debates dos stakehoders no sentido
de levantar as dificuldades encontradas na precificacdo dos seus produtos, houve também
troca de experiéncia na utilizagdo dos metodos encontrados na literatura como o custeio por
absorcdo, ditado pelo mercado, concorrentes e Mark-up, gerando conhecimento e
entendimento de suas particularidades, o que nédo foi possivel obter com a abordagem de
agregacdo individual, pois ndo houve momentos de troca de experiéncias, ideias,
necessidades, e/ou interesses, devido a participacdo ser individualizada.

Desta forma, a utilizacdo da abordagem de agregagdo em grupo colaborou no sentido de
obtengdo de maior conhecimento do concorrente, como as dificuldades na determinagédo do
preco de venda que sdo por eles tratadas, embora esse assunto seja estratégico nas empresas e
por esse motivo acredita-se que ndo houve maiores aprofundamentos em suas praticas reais.
Portanto, quando se necessita obter trocas de experiéncias para adquirir maior conhecimento
dos seus processos de negocio, a abordagem de agregacdo de grupo € mais recomendada que

a abordagem de agregacao individual, que ndo explora a troca de experiéncias.
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7 CONCLUSOES E FUTUROS TRABALHOS

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusfes mais relevantes resultantes do estudo
realizado, suas limitagdes além de algumas sugestBes para desenvolvimento de trabalhos

futuros.

7.1Conclusdes

Diante do grande poder financeiro das grandes inddstrias de medicamentos, o crescente
surgimento de novas farmécias magistrais em todo o pais e a criagdo e divulgacdo dos
medicamentos genéricos, apoiados pelo governo, as farmacias de manipulacdo precisam
realizar grandes esforcos no sentido de permanecerem competitivas neste mercado. Além de
se manterem atentas aos seus concorrentes, as farmacias de manipulacédo sdo submetidas a um
rigoroso controle de seu érgdo regulamentador, a ANVISA, como a imposi¢do de um controle
de qualidade interno e externo das matérias primas e produtos acabados, na divulgacdo dos
produtos na midia, promocdo médica limitada a regras de conduta, normas de exposicdo dos
produtos nas farmacias, entre outros.

Neste sentido, este trabalho teve como objetivo desenvolver duas novas abordagens de
agregacdo dos pontos de vista de diferentes stakeholders, baseado no método VFT para a
estruturagdo do problema de precificacdo de medicamentos produzidos pelas farmacias
magistrais e 0s mapas cognitivos como técnica de identificacdo da estrutura de valores dos
decisores que participaram do processo, identificando os fatores que corroboram com a
pratica de um preco de venda mais otimizado e, consequentemente, mais competitivo.

Dessa forma, a decisdo final considerou todos os interesses, percepcdes e preferéncias
estabelecidas pelos stakeholders, gerando um modelo consolidado e Unico, possibilitando que
as farmacias de manipulacdo possuam condicBes de concorrer com tdo inumeros desafios
advindos do nicho de mercado ja descrito anteriormente.

Duas abordagens foram desenvolvidas para agregar as preferéncias dos stakeholders,
ambas utilizando o método VFT no seu contexto de aplicacdo. A abordagem de agregacdo em
grupo utilizou o julgamento informal para se estabelecer as preferéncias coletivas comuns e
na ocorréncia de conflitos um processo de negociacdo imediata com os decisores foi utilizado.
A abordagem de agregacéo individual, segunda abordagem proposta neste trabalho, utilizou a
unido das preferéncias durante todo o processo de estruturacdo do problema, que possibilitou

se chegar a um modelo unificado do problema analisado.
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A grande vantagem da abordagem de agregacéo individual esta em desenvolver todas as
etapas de estruturacdo do problema de maneira isolada, ou seja, cada stakeholder
individualmente identifica seus valores, utilizando para isso a técnica de mapeamento
cognitivo, cria sua hierarquia de valores, identifica e cria suas alternativas, estabelece as
medidas de avaliacdo para cada critério ou atributo determinado na hierarquia de valores,
estabelece as constantes de escala para 0 modelo de decisé@o e pontua as alternativas de forma
totalmente isolada dos demais participantes. O modelo final é resultado da participacdo e
esforco de todos os stakeholders devido aos resultados individuais sofrerem uma agregagéo,
gerando uma visdo consolidada.

E importante salientar que, embora tenha sido aplicada a nova abordagem de agregacéo
individual dos pontos de vista para poucos decisores, 0 processo de agregacdo das opinides
dos stakeholders pode ser ampliado para o nimero de participantes que se fizer necesséario, 0
que certamente contribuira com uma melhor percepcdo do problema, encontrando uma
solucdo mais adequada aos critérios estabelecidos.

Este trabalho combinou o VFT e Mapeamento Cognitivo proposto no método SODA,
com o objetivo de completeza dos elementos extraidos desse processo, 0 que contribuiu
enormemente na obtencdo dos valores dos stakeholders. E possivel afirmar que o
mapeamento cognitivo facilitou a identificacdo do objetivo estratégico, fundamental e dos
objetivos meios, propostos pelo VFT, onde as diferentes percepges do problema foram
combinadas, registradas e validadas, valorizando os interesses individuais dos atores
pertencentes ao processo de deciséo.

Através da utilizacdo de mapas cognitivos propostos pela abordagem SODA, foi gerada
uma grande quantidade de informagdes sobre a situacdo problema, fazendo com que houvesse
um aumento significativo do conhecimento dos decisores em rela¢do a situacdo problema.
Esta caracteristica dos mapas foi muito Util na construcédo da hierarquia de valores, uma vez
que a partir do mapa foi possivel determinar quais eram os objetivos dos atores e as
caracteristicas das acdes que os decisores julgam importantes.

O facilitador pode, por meio da utilizagcdo da unido entre conjuntos, combinar 0s mapas
cognitivos individuais para obter 0 mapa agregado, estabelecer um procedimento sistematico
para obtencdo de diversas percepcdes, sem a necessidade de se estabelecer um processo de
negociacao, evitando possiveis conflitos em funcéo de divergéncias advindas das preferéncias

e interesses particulares.
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Apbs a identificacdo das medidas de avaliacdo da estrutura hierarquica, extraido do
mapa cognitivo agregado, a determinacdo das alternativas foram obtidas por meio da revisao
de literatura no que se refere aos métodos atuais de definicdo de preco, dos quais foram
analisados dentro desse trabalho o método baseado nos custos, no mercado, no mark-up e na
concorréncia. Tais métodos foram submetidos e analisados de acordo com a estrutura de
atributos obtidos dentro do processo VFT. Cada stakeholder avaliou e, em seguida, o
facilitador reuniu as avaliac@es, atribuindo zero para o critério inexistente dentro da estrutura
de medidas de cada ator e somando as constantes identificadas de cada decisor, chegando a
um ranking das alternativas.

Para identificar se cada alternativa atendia aos atributos que compde a estrutura
hierarquica de valores dos skateholders, cada participante decidiu se o atributo poderia ou ndo
ser analisado para a alternativa em questdo. Identificou-se que nenhuma alternativa disponivel
no mercado atende a todos os atributos da estrutura hierarquica de valores dos stakeholders,
dessa forma foi criada uma nova alternativa chamada de Mista, que atende a todos o0s
atributos chegando aos valores finais de cada alternativa, dentro de cada critério.

Conclui-se que é possivel realizar a estruturagcdo de um problema especifico por meio da
utilizacdo do VFT por diferentes stakeholders sem necessidade de se estabelecer um processo
de negociacdo ou de votacao entre grupos, utilizando a abordagem da unido dos pontos de
vista de cada ator. Admite-se que, apds a apresentacdo da solucdo pelo facilitador, poderdo
ocorrer divergéncias, sendo necessario, entdo, estabelecer um processo de negocia¢do com 0
grupo de stakeholders para dirimir as divergéncias ocorridas no processo de validagdo da

solucdo apresentada, o que ndo ocorreu neste trabalho.

7.2LimitagcOes do Presente Estudo

O principal limitador do presente estudo foi o carater subjetivo da constru¢do dos mapas
cognitivos. Ao utilizar-se a técnica de pesquisa via entrevista, houve, por parte do autor
(facilitador), a dificuldade natural da neutralidade na interpretagdo dos comentarios dos
decisores. Apesar desta dificuldade, buscou-se manter a maior neutralidade possivel, porém,
conforme Bana & Costa (1992), o facilitador nunca é neutro, porque ele também interpreta e
constroi 0s eventos que compdem o problema a partir do seu sistema de valores e de sua

propria visdo subjetiva do problema real.
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O segundo limitador seria que na aplicacdo da segunda abordagem de agregacédo de
preferéncia individual, houve a participacdo de apenas duas stakeholders, uma quantidade
maior de atores, daria maior riqueza ao presente estudo.

O terceiro limitador foi o envolvimento na aplicacdo das abordagens de agregacao de
preferéncia propostas neste estudo, apenas de stakeholders internos das farmécias de

manipulacdo pesquisadas, e, portanto, refletindo apenas a visao, percepcéo e interesses destes.

7.3Trabalhos Futuros

A seguir, sdo apresentadas algumas sugestdes para elaboracao de futuros trabalhos:

e Combinar o VFT ao Mapeamento Cognitivo na primeira abordagem de agregacdo em
grupo, para se obter os beneficios dessa ferramenta na identificacdo dos valores
individuais, para a obtencdo da identificacdo do objetivo fundamental e na elaboragéo de
sua estrutura hierdrquica de valores, conforme utilizado pela segunda abordagem de
agregacdo individual;

e Aplicar a Abordagem de Agregacdo de Preferéncia em Grupo para stakeholders
pertencentes a uma mesma empresa, devido ao problema de definicdo metodoldgica de
precificacdo de produtos ser estratégico para as empresas, 0 que levou a ndo participacao
efetiva dos stakeholders em virtude dos mesmos pertencerem a empresas distintas;

e Como o procedimento de agregacédo de preferéncias individuais foi aplicado a apenas dois
stakeholders, sugere-se que 0 mesmo seja utilizado por multiplos decisores, no sentido de
ampliar as contribuicdes e percepcdes da situacdo problema;

e Aplicar o procedimento a diferentes problemas e ramos de negdcio;

e Estabelecer procedimentos para atribuir pesos aos stakeholders, representando a
importancia relativa de cada participante, verificando as questdes de conhecimento do
problema, influéncia/poder de decisdo, aléem de outras informacGes especificas de cada
decisor;

e O procedimento pode ser associado & constru¢cdo de um sistema de apoio & decisdo,
facilitando a visualizagdo dos interesses individuais, comparando com o resultado da
agregacdo dos diferentes pontos de vistas, criando cenarios diferentes e simulando
diferentes resultados;

e Pode ser construido um indicador que permita realizar uma analise da satisfacdo dos

stakeholders com relacdo ao resultado obtido pelo procedimento proposto.
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Cabe ainda ressaltar que o procedimento de agregacdo das preferéncias individuais,
parte do principio que todos os stakeholders pertencem a uma mesma instituicdo / empresa e
que, consequentemente, devem possuir os mesmos objetivos, apesar da diferenca entre as
percepcdes individuais, funcdes exercidas e responsabilidades assumidas.

Geralmente, quando existem multiplos decisores envolvidos no processo, as
preferéncias individuais devem ser agregadas num grupo simples de preferéncias. Caso 0s
participantes do grupo tenham objetivos conflitantes, 0 que ocorre comumente em Vvarias
situacGes, membros do grupo devem fazer concessdes para alcangar uma declaracéo final de
preferéncia. Isto pode conduzir a uma situacdo em que os membros do grupo de decisdo se
recusam a aceitar a solucdo, em razdo de somente considerar a preocupacdo de alguns
membros e ndo de todos os participantes do grupo. O grupo teria duas alternativas: ou
selecionar a solucdo de maior compromisso ou a alternativa de solu¢do dominante.

A proposta deste trabalho resolve a situacdo que foi exposta no paragrafo anterior, pois
0 grupo de stakeholders tera todos os seus interesses preservados e a decisao final refletird a

visdo de todos os membros participantes do grupo.
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Apéndices

Quadros de Medidas de Avaliacio Construido-Direto

Neste apéndice sdo apresentados todos os quadros de avaliacdo dos atributos
identificados como Construido Direto dentro do processo de estruturacdo de problemas,
aplicando o método VFT proposto dentro deste trabalho. Os quadros identificam o atributo ou

valor dos stakeholders e a sua categorizacdo. E apresentada também uma descricdo de cada

APENDICE A

categoria com o objetivo de facilitar o entendimento de sua avaliacdo na prética.

Quadro A.1 - Sazonalidade

Categoria Descricao
0 Na&o existe: o produto é encontrado em qualquer periodo do ano.
1 Existe: em determinados periodos do ano, o produto ndo é encontrado em nenhum
fornecedor

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.2 - Demanda por medicamentos

Categoria Descricao

-2 Muito abaixo: a busca por medicamentos manipulados estda muito baixa em
relacdo a media anual.

-1 Abaixo: a busca por medicamentos manipulados esti baixa em relagdo a média
anual.

0 Normal: a busca por medicamentos manipulados se mantém anual.

1 Alta: a busca por medicamentos manipulados esta alta em relacdo a média anual.

2 Muito Alta: a busca por medicamentos manipulados est4d muito alta em relacdo a
média anual.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.3 - Pablico Alvo

Categoria

Descricao

1

Classe 1: esta classe envolve pessoas de baixa renda, as quais podem fazer uso de
todo tipo de medicamento: humano controlado ou néo, veterinario controlado ou
néo.

Classe 2: esta classe envolve pessoas de renda média, as quais podem fazer uso de
todo tipo de medicamento: humano controlado ou néo, veterinario controlado ou
néo.

Classe 3: esta classe envolve pessoas de renda alta, as quais podem fazer uso de
todo tipo de medicamento: humano controlado ou néo, veterinario controlado ou
ndo.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.4 - Confiabilidade nos Medicamentos da farmacia

Categoria Descricdo

-1 Insegura: os medicamentos manipulados pela farmacia geram inseguranca devido
as alteragBes constantes em suas caracteristicas fisicas e/ou sdo extremamente
baratos.

0 Neutra: os medicamentos manipulados pela farméacia ndo geram reagdes positivas
Ou negativas.

1 Segura: os medicamentos manipulados pela farméacia sdo totalmente confidveis
oriundos de fonte segura.

Fonte: Esta pesquisa
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Quadro A.5 - Especialidade Médica / Forma Farmacéutica
Categoria Descricao

1 Classe 1: atende a poucas especialidades médicas (geralmente as de atendimento
geral) ou formas farmacéuticas béasicas (capsulas e liquidos).

2 Classe 2: atende a varias especialidades médicas (como a linha odontolégica e/ou
veterinaria) ou algumas variedades de formas farmacéuticas (além das capsulas e
liquidos, cremes, géis, shampoo).

3 Classe 3: atende a todas as especialidades médicas, inclusive a linha estética,

odontoldgica, veterinaria, ortomolecular, homeopatia entre outros. Ou diversas
formas farmacéuticas além das convencionais, tais como: gomas, tabletes, saches,
glébulos, géis transdérmicos, etc.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.6 - Matéria Prima por Regido

Categoria Descricao

1 Local: atende as demandas especificas na cidade de localizagdo da farmécia.

2 Regional: atende as demandas especificas das regides préximas a localizagdo da
farmécia.

3 Estadual: atende as demandas especificas do todo o estado onde se localiza a
farmécia.

4 Nacional: atende as demandas de todo o pais onde se localiza da farmécia.

5 Internacional: atende as demandas do mundo inteiro, ou pelo menos alguns

paises onde se comercializa medicamentos manipulados.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.7 - Variedade de Medicamentos na Farmacia

Categoria Descricdo

-2 Muito abaixa: ndo ha grande variedade de matérias primas. O consumidor néo
encontra constantemente seu medicamento na farmacia.

-1 Abaixo: ndo h& variedade de matérias primas. O consumidor ndo encontra
esporadicamente seu medicamento na farmacia.

0 Normal: ha pequena variedade de matérias primas na farmacia.

1 Alta: ha variedade de matérias primas. O consumidor geralmente encontra seu
medicamento na farmacia.

2 Muito Alta: ha grande variedade de matérias primas. O consumidor sempre

encontra seu medicamento na farmacia.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.8 - Disponibilidade do Fornecedor

Categoria Descricao
-1 Nao disponivel: o fornecedor ndo possui a matéria prima solicitada.
0 Disponibilidade temporaria: o fornecedor ndo possui a matéria prima solicitada,
porém ird recebé-la em poucos dias.
1 Disponivel: o fornecedor possui a matéria prima solicitada para entrega imediata.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.9 - Disponibilidade de Estoque de Matéria Prima

Categoria Descricéo
0 Nao Existe: ndo ha geralmente quantidade suficiente de matéria prima na farméacia
para a producdo dos medicamentos solicitados pelos consumidores.
1 Existe: geralmente ha quantidade suficiente de matéria prima na farmécia para a

producdo dos medicamentos solicitados pelos consumidores.

Fonte: Esta pesquisa
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Quadro A.10 - Variedade de Matéria Prima do Fornecedor
Categoria Descricao

-1 Nao tem: o fornecedor ndo tem variedade de matérias primas o que
dificulta a compra.

0 Pouco: o fornecedor tem pequena variedade de matérias primas o
que ainda dificulta a compra.

1 Tem: o fornecedor tem grande variedade de matérias primas,
facilitando a compra.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.11 - Forma de Pagamento

Categoria Descricao
-1 Pouca: a farmacia recebe pagamentos apenas em dinheiro, cheques ou depositos
bancérios.
0 Regular: a farmécia disponibiliza algumas formas de pagamento, como cartdes de
crédito, cheques, depdsito bancério e parcelamentos.
1 Vérias: a farméacia disponibiliza varias formas de pagamento, como cartdes de
crédito, cheques, boleto bancario, dep6sito bancério e parcelamentos.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.12 - Preco dos Medicamentos

Categoria Descricao
-1 Alto: a farmdcia pratica precos sempre excedentes aos concorrentes.
0 Igual: a farmécia pratica pregos similares aos concorrentes.
1 Baixo: a farmécia pratica precos sempre inferiores aos concorrentes.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.13 - Qualidade no Atendimento

Categoria

Descricao

-2

Péssimo: ndo atende as necessidades basicas do paciente, tais como: demora
demasiada no atendimento, falta de conhecimento dos atendentes, falta de
habilidade no uso da tecnologia disponivel (computador, maquinas de cartdo de
crédito, impressora etc), atendentes mal-humoradas.

Ruim: nédo atende as necessidades do paciente, tais como: demora demasiada no
atendimento, atendentes mal-humoradas.

Bom: ha atendimento as necessidades basicas do paciente, tais como: ha eventuais
demoras no atendimento, ha conhecimento dos atendentes na orientacdo aos
pacientes quanto ao uso dos medicamentos, ha facilidade no uso da tecnologia
disponivel (computador, méaquinas de cartdo de crédito, impressora etc).

1

Muito Bom: ha atendimento as necessidades do paciente e em alguns casos, ha
superacdo de suas expectativas.

2

Excelente: sempre ha atendimento as necessidades dos pacientes, superando
sempre suas expectativas.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.14 - Capacidade de Produ¢do

Categoria Descricdo
0 Estavel: a farmécia possui capacidade produtiva para atender a demanda dentro do
prazo maximo 24 horas.
1 Superior: a farmécia possui capacidade produtiva para atender uma demanda
dentro do prazo maximo 12 horas.

Fonte: Esta pesquisa
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Quadro A.15 - Promogdes do Fornecedor
Categoria Descricao
0 Nao oferece: o fornecedor ndo oferece descontos, pagamento do frete, aumento do
prazo de pagamento da compra.
1 Oferece: o fornecedor oferece constantemente descontos, pagamento do frete,

aumento do prazo de pagamento da compra.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.16 - Variedade de Matéria Prima do Fornecedor

Categoria Descricao
-1 N&o tem: o fornecedor ndo tem variedade de matérias primas o que dificulta a
compra.
0 Pouco: o fornecedor tem pequena variedade de matérias primas o que ainda
dificulta a compra.
1 Tem: o fornecedor tem grande variedade de matérias primas, facilitando a compra.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.17 - Qualificacdo do Fornecedor

Categoria

Descricao

-1

Baixa: o fornecedor nunca apresenta laudo de analise das matérias primas por ele
comercializadas ou na andlise interna da farméacia, as matérias primas estdo
sempre fora do padrdo estabelecidos no laudo.

Regular: o fornecedor apresenta laudo de analise das matérias primas por ele
comercializadas, porém na analise interna da farmécia, algumas das matérias
primas estdo fora do padréo estabelecido no laudo.

Alta: o fornecedor apresenta laudo de analise das matérias primas por ele
comercializadas, e na andlise interna da farmécia, todas as matérias primas estéo
dentro do padrdo estabelecido no laudo.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.18 - Tamanho da Aliquota do Fornecedor

Categoria Descricao
0 Grande: o fornecedor fraciona grandes volumes de matérias primas o que pode
dificultar a compra.
1 Pequena: o fornecedor fraciona pequenos volumes de matérias primas o que
facilita a compra.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.19 - Giro da Matéria Prima

Categoria Descricéo
-1 Pequeno: ha pequeno giro da maioria das matérias primas.
0 Regular: o giro da maioria das matérias primas é regular na farmacia.
1 Grande: ha grande giro da maioria das matérias primas.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.20 - Apresentacao (Produtos, Colaboradores)

Categoria Descricao
0 N&o possui: ndo ha preocupagdo com padronizacdo nas embalagens, rotulagem e
apresentacdo dos atendentes e manipuladores.
1 Possui: ha constante preocupagdo com padronizacdo e melhorias nas embalagens,
rotulagem e apresentacdo dos atendentes e manipuladores.

Fonte: Esta pesquisa
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Quadro A.21 - Quantidade da Matéria Prima em Estoque
Categoria Descricao

-1 Nao atende: a farmacia nunca tem matéria prima suficiente para atender a
demanda.

0 Atende: eventualmente a farméacia ndo tem matéria prima suficiente para atender a
demanda.

1 Sempre atende: a farmacia sempre tem matéria prima suficiente para atender a

demanda.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.22 - Propaganda em diversos Meios de Comunicagéo

Categoria Descricao
-1 Nunca: nunca ha preocupagdo na divulgacdo da farmacia em qualquer meio de
comunicagéo.
0 Eventualmente: ocasionalmente ha preocupacdo na divulgacdo da farmacia em
algum meio de comunicacdo.
1 Sempre: ha constante preocupacdo na divulgacao da farmacia, utilizando diversos

meios de comunicagao.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.23 - Melhorias do Layout da Farmécia

Categoria Descricéo
-1 Nunca: nunca ha preocupacdo no estabelecimento de melhorias no Layout da
farmécia.
0 Eventualmente: ocasionalmente ha preocupacdo no estabelecimento de melhorias
no Layout da farmécia.
1 Sempre: ha constante preocupa¢do no estabelecimento de melhorias no Layout da

farmacia.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.24 - Matéria Prima disponiveis na Concorréncia

Categoria Descricao
-1 Sempre: a concorréncia sempre se antecipa a farmacia na apresentacdo de novas
matérias primas para os clientes.
0 Eventualmente: a concorréncia ocasionalmente apresenta novas matérias primas
para os clientes.
1 Nunca: a concorréncia nunca apresenta novas matérias primas para os clientes.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.25 - Precos dos Produtos da Concorréncia

Categoria Descricdo
-1 Baixo: a concorréncia sempre pratica pre¢os mais baixos que a farmécia.
0 Igual: os pregos praticados pela concorréncia sdo geralmente similares a farmécia.
1 Alto: os precos praticados pela concorréncia sdo sempre maiores que 0s da

farmacia.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.26 - Brinde

Categoria Descricdo
-1 Nunca: nunca ha preocupacao na distribuicdo de brindes pela farméacia.
0 Eventualmente: ocasionalmente ha preocupacao na distribuicdo de brindes pela
farmécia.
1 Sempre: ha constante preocupacdo na distribuicao de brindes pela farmécia.

Fonte: Esta pesquisa
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Quadro A.27 - Melhorias do Layout da Farmacia
Categoria Descricao

-1 Nunca: nunca ha preocupacdo no estabelecimento de melhorias no Layout da
farmécia.

0 Eventualmente: ocasionalmente ha preocupacdo no estabelecimento de melhorias
no Layout da farmécia.

1 Sempre: ha constante preocupacdo no estabelecimento de melhorias no Layout da

farméacia.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.28 - Localiza¢do da Concorréncia

Categoria Descricao
1 Bom: a concorréncia esta distante da farmacia e com dificil acesso aos clientes.
0 Indiferente: a concorréncia esta distante da farméacia ou tem dificil acesso aos
seus clientes.
-1 Ruim: a concorréncia estd proxima da farmacia e com maior facilidade de acesso

aos clientes.

Fonte: Esta pesquisa

Quadro A.29 - Aparéncia do Produto da Concorréncia (qualidade)

Categoria Descricao
1 Bom: os produtos vendidos pela concorréncia ndo atendem as exigéncias dos
clientes, como: efeito terapéutico, aparéncia, cheiro, mudanc¢as no aspecto, entre
outros problemas.
0 Indiferente: para o cliente este critério ndo é relevante, visto que problemas
associados ao produto ocorrem eventualmente.
-1 Ruim: os produtos vendidos pela concorréncia geralmente atendem as exigéncias

dos clientes, como: efeito terapéutico, aparéncia, cheiro, mudangas no aspecto,
entre outros problemas.

Fonte: Esta pesquisa
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