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“ N&o, ndo pares.

E graca divina comecar bem.

Graca maior ainda é persistir na caminhada certa, manter o ritmo.
Mas, a graca das gracas € ndo desistir, podendo ou néo podendo,
caindo embora aos pedacos, chegar até o fim.”

(Dom Helder Camara)

“ Conhecer ndo € demonstrar nem explicar, € aceder avisao”

( Saint-Exupéry)
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RESUMO

E cada vez mais dificil a busca pela continuidade empresarial. Atender 2 novas necessidades
dos mercados e ainda manter-se competitivo tem sido um dos grandes desafios dos dias
atuais, para as empresas. Os investimentos em novos projetos empresariais tém se tornado um
dos focos estratégicos, de forma a permitir uma melhor utilizacdo de recursos e uma melhor
mensuracdo das repercussdes de suas consequéncias no sucesso da empresa. Sendo assim,
objetiva-se neste trabalho construir um modelo que permita a Andlise e Avaliacéo de Projetos
de Investimentos, levando-se em conta os aspectos julgados relevantes por quem decide,
dentro do contexto decisorio, aqui abordado. Para o presente trabalho utilizouse uma
metodologia multicritério em apoio a decisdo, com a finalidade de auxiliar os decisores a
aperfeicoarem 0s seus processos de avaliacdo de projetos. Esta busca pelo aperfeicoamento do
processo de avaliacdo de projetos de investimentos deu-se através da hierarquizagdo destes
projetos, de maneira a possibilitar uma decisdo mais adequada quanto ao processo de andlise e
avaiacdo, ou sga, na avadiacdo globa das acdes. Através do Paradigma Cientifico
Congtrutivista, pode-se verificar, para um contexto especifico, quais indicadores o decisor
julgava serem fatores criticos para 0 sucesso de sua organizacdo, € COmo 0S MEeSMOS se
relacionavam, em face do objetivo maior de manter a competitividade. Outrossim, permitiu ao
decisor a geracdo de conhecimento, bem como um maior entendimento sobre o contexto

decisorio em que estava inserido.

Palavras-Chave: Avdiacdo de Projetos de Investimentos, MCDA - Metodologia
Multicritério em Apoio a Decisdo - Construtivista, Apoio ao Processo de Decisdes
Estratégicas.



ABSTRACT

The search for the enterprise continuity is each more difficult time. To take care of to the new
necessities of the markets and still to remain itself competitive has been one of the great
challenges of the current days, for the companies. The investments in new enterprise projects
if have become one of the strategical focos, form to allow one better utilization of resources,
and one better measure of the repercussions of its consequences, in the critical factors
considered for the success of the company. However, the General Objective of the work is to
construct a model, that evaluating the projects of investments, has taken in account the
important aspects considered for who decides establishing transparent and coherent criteria,
inside of the decision context, here boarded. For the present work multicriterion in support to
the decision was used of a methodology, with the purpose of assisting the decisores to perfect
its process of evauation of projects. This search for the perfectioning of the process of
evaluation of projects of investments, if gave through the hierarquizacéo of these projects,
way to make possible one better decision in the hour of the choice between two or more
projects, or ether, in the global evaluation of the actions. Thus, through the use of a
construtivista boarding, it can be verified, for a specific context, which aspects the
organization judged to be critical factors for its success, and as the same ones if they related,
face to the objective biggest to keep the competitiveness. This way, allowed the decisor, the
knowledge generation, as well as, a bigger agreement on the decision context where he was

inserted.

Key words: Evaluation of Investments Projects, MCDA — Construtivista Methodology,
Support to the Process of the Strategical Decisions Aid.



1 INTRODUCAO

A grande instabilidade mundia tem levado as empresas a repensarem seus planos de
negoécios. O visumbre por oportunidades no mercado, bem como & ameagas as quais estéo
suscetiveis, faz com que os executivos necessitem cada vez mais de suporte na hora da
tomada de decisdes estratégicas. Tudo isso, aliado aescassez de recursos advindos de fluxos
de caixas “apertados’ e ao alto custo de captacao de recursos externos (terceiros), faz com que
0s decisores repensem suas estratégias empresariais. Frente a esse fato, surgiu a necessidade
de se dar um melhor suporte aos decisores quanto ao processo de avaliacdo de projetos de
investimento. Nesse sentido, existia a necessidade de se optar por alguma metodologia que
pudesse identificar tanto as limitagBes quanto as potencialidades do processo de avaliacdo de

projetos de investimentos.

Diversos autores tém se proposto a estudar e desenvolver o tema Avaiacdo de
Projetos de Investimentos, percebe-se, porém, a utilizacdo em demasia das metodologias
tradicionais de avaliagdo, tais como: Payback, Valor Presente Liquido, Valor Futuro Liquido,
indice de Rentabilidade, Taxa Interna de Retorno, dentre outros. Entretanto, o que se verifica
€ uma grande preocupacdo dessas metodologias com aspectos objetivos e quantitativos da
avaliagdo, omitindo-se ou desconsiderando-se 0s aspectos subjetivos e qualitativos envolvidos
No Processo, que nesses casos desempenham papel preponderante. Assim, as limitagGes que
surgiriam tanto em nivel de aspectos subjetivos, quanto em nivel de personalizagdo do
processo para um contexto decisional especifico, poderia criar uma situagéo de descaso e de

falta de comprometimento do decisor.

Frente a esses fatos, buscou se a construgdo de um model o que contemplasse tanto as
variaveis objetivas quanto as subjetivas. Apds andise de metodologias disponiveis, concluiu
se gque a mais adequada para 0 contexto decisorio era a Metodologia Multicritério em Apoio a
Decisdo (MCDA-Construtivista). Essa metodologia vem ao encontro do fato de que os
envolvidos no processo decisorio vao interagindo e aprendendo sobre o seu problema durante
0 processo de apoio a decisdo. Com isso, a metodologia trabalha com a incorporacdo dos
valores dos decisores no contexto decisorio. Dessa forma, a metodologia MCDA permitiu: a)
identificar os aspectos julgados relevantes pelo decisor para o problema proposto, através da
definicdo de Areas de Interesse ou Eixos de Avaliacao; b) hierarquizar os objetivos levados

em conta pelo decisor, através da construgdo de uma Estrutura Hierdrquica, c) avaiar a
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performance global das agbes; d) gerar acOes de aperfeicoamento; €) produzir conhecimento
ao decisor, ou entendimento sobre o contexto decisorio em que esta inserido. Esses objetivos
foram sendo atingidos no decorrer do trabalho, mais especificamente no capitulo trés, através
da atividade de apoio realizada pelo facilitador durante todo o processo.

O trabalho realizado visa explicar, justificar, recomendar, independentemente do seu
sistema de valores, levando em conta a modelagem proposta, buscando, sempre, organizar e
desenvolver o entendimento do decisor a respeito do contexto em estudo. E importante
destacar o papel do facilitador neste processo, uma vez que ele jamais terd uma posicéo de
neutralidade e, portanto, estard influenciando de alguma maneira o0 processo decisorio.
Entretanto, um aspecto que deve ser considerado muito importante € o fato de que o
facilitador deve possuir um conhecimento basico sobre o tema (problema), necessario ao

sucesso do trabalho de apoio adecisdo que ira desenvolver.

O referencial tedrico utilizado como base para o desenvolvimento da metodologia
MCDA-Construtivista neste trabalho, pode ser encontrado no capitulo 1. O emprego da
metodologia MCDA-Construtivista proporcionou a estruturagdo do conhecimento gerado,
possibilitando a identificagdo dos Pontos de Vista Fundamentais, organizados em uma
estrutura arborescente com seus respectivos critérios de avaliagéo, refletindo, dessa maneira,
os principais objetivos e aspiragdes do decisor com relacdo ao problema focado. Por outro
lado, também se pode avaliar 0 desempenho de acfes reais propostas pelo decisor onde foi
feita a mensuracdo do desempenho das mesmas através da aplicacdo no modelo estruturado.
Nesse momento, avaliou-se o perfil de impacto das acfes, 0 que culminou com uma anélise
através de pontuacdes dadas a cada um dos pontos de vista, possibilitando aavaliagéo global
da acéo.

Assim, outro aspecto que deve ser destacado na aplicagdo prética do MCDA € a
constatacdo de utilidade em termos de geracdo de conhecimento do problema e,
consequentemente, da identificagcdo de alternativas de agbes que contribuam para a melhoria
do processo de avaliacdo de projetos de investimentos. 1sso pode ser verificado através das
declaracOes do decisor, que manifestava a melhor compreensdo da situagdo com que se
defrontava, aprovando a abordagem desenvolvida. Era possivel, agora, visualizar de forma
mais clara e precisa os aspectos inerentes ap contexto decisional e seus reflexos positivos e

negativos para a decisao.
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1.1 OBJETIVOS

E importante ressaltar que os propdsitos do presente estudo, expostos através dos
seus objetivos, irdo proporcionar um melhor entendimento das reais finalidades a que o

trabalho se propde.

1.1.1 Objetivo Geral

O Objetivo Gera do trabalho € o de construir um modelo que permita a Andlise e a
Avaliacéo de Projetos de Investimentos, levando em conta os aspectos julgados relevantes por
guem decide, estabel ecendo objetivos transparentes e coerentes.

Assim, procura-se identificar os aspectos julgados, pelo decisor, como relevantes ao
Processo de Avaliagcdo de Projetos de Investimentos, dentro do contexto decisorio aqui
abordado. Outrossim, ira permitir, a0 decisor, a visualizagdo quanto a relevancia da sua

escolha quando da opg¢ao por um ou outro projeto.
1.1.2 Objetivos Especificos

Frente a0 que se prople, torna-se fundamenta a delimitacdo do macrobjetivo,

explicitando, dessa maneira, os objetivos mais especificos, que se pretende atingir:

a) identificar os aspectos julgados relevantes pelo decisor para o0 problema
proposto, através da definicio de Areas de Interesse ou Eixos de Avaliagio;

b) hierarquizar os objetivos levados em conta pelo decisor, através da construcéo
de uma Estrutura Hierérquica;

c) proporcionar aavaliacdo da performance global das acoes;

d) gerar agOes de aperfeicoamento;

€) proporcionar, ao decisor, a geracdo de conhecimento, ou entendimento sobre o

contexto decisorio em que esta inserido.
1.2 IMPORTANCIA DO TRABALHO
O Processo de Avdiacdo de Projetos de Investimentos torna-se cada vez mais

relevante para a empresa, tendo em vista 0 processo de expansdo e desenvolvimento por que

passa.
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O setor avicola vem apresentando crescimento na producéo de carne de frango na
ordem de 97% nos Ultimos oito anos. As estimativas para 0s proximos anos séo de um
aumento na producdo em torno de 4% aa., com projegdes até 2010. A manutencdo desse nivel
de crescimento iz com que a empresa direcione 0s investimentos para, N0 minimo, manter
seu espaco no mercado. Dentro desse contexto, o trabalho se propde a identificar quais fatores
sdo considerados como criticos pelo decisor, para seu sucesso junto ao Processo de Avaliacdo
de Projetos de Investimentos.

Dentro das contribuicdes esperadas no campo prético, o presente trabalho permitira
ao decisor melhorar 0 entendimento acerca do seu problema, dar maior transparéncia ao
processo decisorio, melhorar a avaliagdo de projetos de investimentos, bem como oportunizar
a identificacdo de novas acBes de melhorias. No campo cientifico, sob este enfoque, o
trabalho se propde a mostrar/evidenciar uma outra forma de analisar os processos de avaliacéo
de investimentos, bem como a expandir as &eas de aplicacdo da metodologia MCDA

Construtivista, considerada, de certa forma, ainda recente acomunidade cientifica
1.3 METODO DE PESQUISA

Para a definicdo do Método de Pesguisa a ser utilizado no trabalho, recorreuse ao
circumplexo de MacGrath (1982, p. 73), que propde um esguema de representacdo dos
diversos tipos de estratégias de pesquisa, consorciadas aos objetivos do pesquisador. Segundo
Montibeller (2001), “... a escolha de um determinado tipo de estratégia de pesquisa esta ligada

aos objetivos, aos pressupostos e a natureza da pesquisa, bem como aos valores do

pesquisador”.

Simulagtes

Experiéncias

OperagBes de Laboratério | Experimentais
Obstrusivas AN
de Pesquisa

Tarefas ntn Experimentos

de Julgamento " de Campo

Pesquisas

Amostrais \A 1\
/

Operagdes Estudos
Nao-Obstrusivas de Campo

de Pesquisa

Teoria
Formal

« >
Comportamento Universal | Comportamento Particular
de Sistemas de Sistemas

FIGURA 1 - CIRCUMPLEXO DASESTRATEGIAS DE PESQUISA (EXTRAIDO DE MCGRATH, 1982, p. 73)
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Assim, dentro das duas dimensdes (Figura 1): o Nivel de Obstrucdo dos Métodos de
Investigagdo e a Universalidade dos Sistemas, apresentadas no circumplexo, e as oito
estratégias definidas pelo mesmo: | — Experimentos de Campo, | — Estudos de Campo; Il —
Experiéncias de Laboratorio, |1 — SimulagGes Experimentais; |11 — Tarefas de Julgamento, 111
— Pesguisas Amostrais; IV — Teoria Formal e IV — Simulagdes Computacionais, também
presentes em MacGrath, definiramse a estratégia para o trabaho. Tendo em vista a
preocupacdo maxima com o realismo do experimento e onde ocorre um maior grau de
obstrusividade na pesquisa, optouse pela estratégia dos Experimentos de Campo. Para
Montibeller (2001),

. pesguisadores que utilizam métodos de apoio & decisdo podem realizar
experimentos de campo com a finalidade de identificar o quanto, efetivamente
houve de geracdo de conhecimento...”. “No caso de se optar pela estratégia agui
proposta (Experimentos de Campo), devem ser empregados métodos de pesquisa
usual mente ligados apesquisa qualitativa...

Dessa maneira, o trabalho foi desenvolvido sob a estratégia de pesguisa
Experimentos de Campo, consorciado ao método de pesguisa qualitativa, Estudo de Caso.
Na busca de um entendimento sobre um estudo de caso, Albuquerque (2003, notas de aula) o
define como uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de
seu contexto de vida real, especiamente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto néo

estdo claramente definidos.

1.4 CARACTERISTICASDO PROBLEMA

A Andise do Processo de Avaiacdo de Projetos de Investimentos pode ser
considerada complexa, uma vez que envolve a participagdo de multiplos atores, cada qual
com seu sistema de vaores, e com seus multiplos objetivos em conflitos de interesse.
Segundo Bana e Costa (1993, p.4):

A elaboracdo de juizos holisticos sobre o valor, intrinseco ou relativo, de uma ou
vérias agdes potenciais, por parte de um Interveniente num processo de decisdo, é
muitas vezes o resultado de um processo cognitivo complexo, em que toda uma
amalgama de elementos primérios de avaliagéo é levada em conta de formamais ou
menos cadtica. Alguns desses elementos, como as “nhormas’ e o0s “objetivos’ (ou
fins a atingir) dos atores, tdm uma natureza intrinseca subjetiva (no sentido
etimoldgico do termo, relativo ao sujeito) porque sdo préprios aos sistemas de
valores dos atores. Outros, como as “caracteristicas’” das agdes, tém uma natureza
de base objetiva.
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Outro ponto que merece destaque € a verificacdo de um grande nimero de aspectos
guantitativos, como: valores das Receitas, das Despesas, e dos Impostos, considerados no
Fluxo de Caixa, e aspectos qualitativos, como instabilidade econémica, obsolescéncia
tecnol 6gica, impactos sociais e ambientais, dentre outros, que se fazem presentes no problema

proposto.

Identifica-se, ainda, a necessidade de um melhor entendimento, por parte dos
decisores, dos aspectos inerentes a0 processo decisorio. Em vista disso, torna-se necessério,
uma visualizacdo macro acerca do problema através da busca por um processo estruturado e
congtrutivista. Este ira permitir aos decisores visualizarem, de forma organizada, os aspectos
gue levam em consideracéo neste contexto.

Através de pesquisas redlizadas, pOde-se verificar a existéncia de diversas
metodol ogias que se propdem ao estudo do processo decisorio, tanto para tomada de decisdes,
guanto para o apoio a decisdes. Entre essas destacam-se: AHP (Analytic Hierarchy Process),
MAUT (Multi Atributte Utility Theory), MCDA (Multi-Criteria Decision Aid), MCDM
(Multiple Criteria Decision Making), BSC (Balanced Scorecard). Entretanto, o problema
citado seratratado e analisado utilizando-se a metodologia Multicritério em Apoio aDecisdo -
MCDA Congtrutivista, tendo em vista ser a metodologia que melhor aborda a estruturagdo de

problemas complexos, conforme elucidado anteriormente.

1.5 ORGANIZAGAO DO TRABALHO

A organizagao do estudo apresenta-se dividida em seis capitulos. Além do capitulo
de Introducdo, no Capitulo 2 — Abordagens Multicritério e o Apoio a Decisdo, sera
apresentado o Referencial Tedrico ou Revisdo Bibliogréfica da metodologia a ser utilizada no
estudo. O Capitulo 2 subdivide-se em oito secdes, sdo elas. O Apoio a Decisdo; Métodos
Multicritério; Abordagens Multicritério; Convicgdes da Metodologia MCDA - Construtivista;
Probleméticas;, Modelo e Redlidade; Fase da Estruturacéo; e a Fase da Avaliagdo. O Capitulo
3 ir4 abordar o caso pratico propriamente dito, sob o titulo de “Uma Aplicacdo da
Metodologia MCDA na Andlise do Processo de Avaliacdo de Projetos de Investimentos em
uma Empresa Agrolndustrial”. O Capitulo 3 encontra-se dividido em trés secdes. Definicéo
do Ambiente; Fase da Estruturacdo e Fase da Avaliac8o. A segunda se¢do sera composta por

sete outras subdivisdes: Contextualizacdo; Atores do Processo; Definicdo da Problemética e
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Rétulo; Definicdo dos EPAs, Conceitos e Opostos Psicolégicos; Construcdo do Mapa de
Relagbes Meio-Fins; Transicio do Mapa de Relagbes Meio-Fins para a Arvore de Valor; e
Construcdo dos Descritores. Por outro lado, a terceira secdo do Capitulo 3 apresenta-se
subdividida em: Teste de Independéncia Preferéncia Cardinal; Construgdo das Funcgdes de
Valor para os Descritores; Obtencdo das Taxas de Substituicdo; Identificacdo do Perfil de
Impacto; Férmula de Agregacdo Aditivo; Andlise de Sensibilidade; e Recomendagbes do
Estudo de Caso. No Capitulo 4, das Conclusdes, apresenta-se 0 desfecho arespeito do alcance

dos objetivos definidos no inicio do trabalho. E, por fim, as Referéncias Bibliogréficas.



2 ABORDAGENSMULTICRITERIO E O APOIO A DECISAO

No presente capitulo serdo explicados as Abordagens Multicritério e o processo de
Apoio aDecisdo. Também serd apresentado o referencial tedrico ou Revisdo Bibliografica da
metodologia a ser utilizada no estudo. O Capitulo 2 subdivide-se em oito se¢cBes: O Apoio a
Decisdo; Métodos Multicritério; Abordagens Multicritério; Convicgbes da Metodologia
MCDA - Construtivista; Probleméticas, Modelo e Realidade; Fase da Estruturacdo; e a Fase
daAvaliacéo.

2.1 O APOIO A DECISAO

O apoio adecisdo procura, através de um analista ou consultor (facilitador), orientar
(apoiar) o decisor ao longo do desenrolar do processo de decisdo. Entretanto, cabe ao decisor
o papel primordia da tomada de decisdo, através da percepcdo particular de cada individuo,
da realidade do contexto. Essa percepcao individual pode ser explicada pela subjetividade
caracteristica de cada individuo, intrinseca ao sistema de valores dos decisores. Roy (1993),
define o Apoio a Decisdo como uma atividade em que o facilitador, de forma cientifica
(segundo o paradigma construtivista), busca obter elementos que respondam aos
guestionamentos levantados pelos decisores em um processo decisorio. Assm, em um
processo de apoio adecisdo, o facilitador deve permitir ou fornecer as condigdes favoraveis
para que os decisores se comportem de tal forma que segam atingidos dois objetivos
simultaneamente: aumentar a coeréncia da evolucdo do processo decisorio e observar os
sistemas de val ores dos decisores.

O processo de apoio adecisdo possui duas fases fundamentais diferenciadas, porém
intrinsecamente ligadas, identificadas nas metodologias multicritério de apoio adecisdo (Bana
e Costa, 1995h):

Uma fase de andlise do sistema em estudo, conducente a identificacao,
caracterizagdo e hierarquizagdo dos principais actores intervenientes e a
explicitacdo das alternativas de decisao potenciais, que se pretendem comparar
entre si, em termos dos seus méritos e desvantagens relativos em face de um
conjunto de critérios de avaliacdo, nesta fase definidos de acordo com os pontos de
vista dos actores. Em termos gerais esta fase trata da formulagéo do problema e da
identificacdo do objectivo de topo do processo de avaliagcdo (“problemética’

segundo terminologia de Roy, 1996).

Uma outra fase, de avaliagdo propriamente dita no sistema, que se podera apelidar
de fase de sintese, cuja finalidade é esclarecer “a escolha’, recorrendo aaplicacdo
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de métodos multicritério para apoiar a modelizacdo das preferéncias dos actores e a
sua agregacao.

2.2 METODOSMULTICRITERIO

Ao contré&rio dos métodos monocritérios que consideram somente um aspecto
guando da avaliacdo de agdes, os métodos multicritérios levam em conta mais de um critério,
avaliando as agbes segundo um conjunto de critérios. Entretanto, torna-se necessario que
esses critérios sgam avaiados simultaneamente, 0 que pode ocasionar Situagbes de
incomparabilidade entre acdes. Assim, Ensslin (2001, p.52) destaca que “quanto maior o
nimero de critérios maior a possibilidade de ocorrer incomparabilidades’, e complementa
dizendo que “na préatica é impossivel utilizar miltiplos critérios sem informacfes adicionais
sobre as preferéncias dos decisores”.

Para lidar com situacGes desse tipo, onde existem poucas informacdes adicionais
para 0 apoio a decisdo através de métodos multicritérios, € que Roy (1996) destaca trés

abordagens, em que cada uma delas ira requerer tipos diferentes de informagoes:

abordagem de critério Unico de sintese;
abordagem da subordinacdo de sintese;

abordagem do julgamento local interativo.

2.3 ABORDAGENS M ULTICRITERIO

As abordagens multicritério sGo metodologias para ajudar o processo de apoio a
decisfo e consideram que a experiéncia e o conhecimento das pessoas envolvidas, facilitador
e decisor, s80 pelo menos tdo valiosos quanto os dados utilizados, pois incorporam as

diferencas e os conflitos de opinides.

Abordagem de critério Unico de sintese

A abordagem de critério Unico de sintese esta estritamente ligada aos paises de
lingua inglesa. Nesta abordagem a modelizacdo das preferéncias é feita atraves da construgéo
de uma fungdo de agregacdo V(a,..., 9,..., Gn), que estabelece em A uma estrutura de pré-
ordem completa (Bana e Costa, 1995b). Esta abordagem permite o cdculo do vaor global de
determinada acdo através de uma funcdo de agregacdo (Roy, 1990) do tipo V(X) = wa.vi(X) +
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Wa.Vo(X) + ... + Wh.Vn(X), onde w € o valor da taxa de substituicéo, que formaliza a nocéo de
compensacao (Bouyssou, 1986), e v é o valor associado a cada acdo nos diversos critérios.
Segundo Bana e Costa (1995b):

Na prética, a grande dificuldade inerente ao processo de modelizagdo reside na
determinagdo das taxas de substituicdo em varios pontos no espago dos critérios
(Raiffa, 1969), que permitirdo a definicdo da fung¢do de valor global (critério dnico
de sintese) explicitando as preferéncias do decisor.

Por isso pode-se dizer que na maioria das situagdes a funcdo de valor néo € estével,
pois é comum que o decisor possa desgjar atribuir uma variagdo & taxas para testar sua
sensibilidade. Quando se esta trabalhando com mais de um decisor, 0 apoio torna-se ainda
mai's propenso a mudancas.

Esta abordagem pode ser ilustrada através do MAUT (Multi-attribute Utility
Theory), onde um determinado critério é transformado em uma funcéo de utilidade (0 quanto
uma dada acéo fornece de utilidade para os decisores, com relagdo ao aspecto que esta sendo
medido naguele critério). Outro método que também se utiliza desta abordagem é o AHP
(Analytic Hierarchy Process, Saaty, 1990), que também se classifica como critério Unico de

sintese.

Abordagem da subordinacdo de sintese

Esta abordagem surgiu nos paises de lingua francesa, e um dos idealizadores foi
Bernard Roy. Ela veio como uma contraposicdo a abordagem de critério Unico de sintese.
Enquanto a abordagem de critério Unico de sintese consegue fornecer um ordenamento de
todas as agbes, mesmo que a quantidade de informagBes disponiveis sobre elas ndo a
justifique, a idéia da abordagem de subordinag&o visa obter um resultado menos rico do que
aquele obtido pela abordagem de critério Unico de sintese. Ela evita tanto propor hipéteses
matematicas excessivamente rigidas, quanto perguntar questfes excessivamente complexas
aos decisores (ENSSLIN 2001, p.55).

Para definir o que seria a abordagem de subordinacdo de sintese Bana e Costa
(1995b) destaca que esta abordagem foi introduzida pela “ Escola Francesa’, que se baseia na

idéia de uma subordinagcdo. Assim,



A modelizagdo das preferéncias é feita através da construcédo de umarelagdo binéria
em A, chamada relagdo de subordinacéo (S), com o significado seguinte: dadas
duas dternativas a e a, & subordina &, (aSa,) se existirem argumentos
suficientemente fortes para admitir que, aos olhos do decisor, a é pelo menos téo
boa como a,. Conseqlientemente, a € indiferente (axSa, € ,Sa&) ou estritamente
preferivel aa, (a,Sa, € a,Say).

Esta abordagem também realiza uma agregacdo das performances das agbes em cada

um dos critérios, visando determinar sua performance global.

Abordagem do julgamento local interativo

Esta abordagem teve sua origem nos procedimentos de programacdo matemética e,
em especial, no MOLP (programacéo linear multiobjetivos) (ENSSLIN 2001, p.56).

O gue se pretende nesta abordagem é otimizar simultaneamente mais de uma funcéo
objetivo, procurando a solucdo mais conveniente no espaco de solugdes viaveis (por exemplo,
maximizar o beneficio de minimizar o custo, respeitando ao mesmo tempo as restri¢ées do
modelo) (ARBEL, 1994). Isso ocorre através de um processo sistemético de interagdes com o
decisor, em gue o0 analista apresenta uma solucdo aos decisores e estes fornecem informagdes
adicionais sobre suas preferéncias em um determinado critério, visando melhorar cada uma
das funcles-objetivo separadamente. Isso permite a0 modelo gerar uma nova solucéo
matemética. Essa nova solucdo € apresentada aos decisores, que fornecem mais informactes
adicionais, sucessivamente, até que se chegue a uma solucéo satisfatoria (Ensslin 2001, p.57).

Concluindo, todas as trés abordagens podem ser utilizadas para o desenvolvimento
de trabalhos de apoio a decisdo. Entretanto, o presente trabalho sera desenvolvido com o
enfoque na Abordagem de Critério Unico de Sintese, através da metodologia Multicritério em
Apoio aDecisdo MCDA — Construtivista, por ser a metodologia que melhor se adequou &
realidades do contexto decisorio em questdo. 1sso por se tratar de uma situacdo complexa,
onde estdo envolvidos multiplos atores, cada um deles com seu sistema de valores, multiplos
objetivos com conflitos de interesses, diferentes niveis de poder entre os atores e necessidade
de negociacdo entre eles, aém de uma enorme quantidade de informagdes qualitativas e
quantitativas (CHURCHILL, 1990).
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2.4 CONVICCOES DA METODOLOGIA MCDA — CONSTRUTIVISTA

Segundo Bana e Costa (1993, p.4), o Apoio Multicritério a Decisdo Construtivista
fundamenta se em trés convicgdes de natureza metodol 6gicas tidas como importantes pilares

da nova perspectiva de integracdo complementar entre as metodol ogias.

Convicgdo do Amalgamento de Elementos Objetivos e Subjetivos e da sua
Inseparabilidade - Um processo de decisdo é um sistema de relagdes entre
elementos de natureza objetiva proprios & agdes e elementos de natureza subjetiva
proprios aos sistemas de val ores dos atores. Um tal sistema éindivisivel e, portanto,
um estudo de suporte a decisdo ndo pode negligenciar nenhum destes tipos de
aspectos.

Sabemos da importancia dos aspectos objetivos inerentes a0 processo, mas é
necessario que se tenha em mente que um processo decisorio € uma atividade “humana’,
sendo sustentada na nocéo de valor (valores, crencas, entre outros), onde os aspectos

subjetivos sdo as caracteristicas principais.

Convicgao do Construtivismo — Um problema de decisdo apresenta-se, em geral,
como uma entidade “mal definida’ e de natureza vaga e pouco clara, ndo apenas
para um observador externo, mas também aos olhos dos intervenientes no processo
de deciséo; o que tem, por coroldrio, que aviado construtivismo, integrando aidéia
de aprendizagem, é a mais adequada para conduzir um estudo de apoio adecisao.

Esta atividade promove a organizaco e expansdo do entendimento do mesmo a
respeito da situagdo, a0 mesmo tempo que legitima seus resultados. Dessa forma, 0 processo
de apoio adecisdo, tido como um processo evolutivo de geracéo de conhecimento, fornecera
0s subsidios necessarios para que o decisor possa tomar a decisdo mais de acordo com suas
convicgles. Pode-se afirmar assim, que Convicgdo do Construtivismo € operacionalizada

através da participacao.

Convicgdo da Participacao — A simplicidade e a interatividade devem ser as linhas
de forca da atividade de apoio a decisdo, para abrir as portas a participacdo e a
Aprendizagem.

2.5 PROBLEMATICAS

A Problematica busca identificar o que o decisor desga que ocorra ao final do

processo, ou sgja, ela procura identificar quais sdo as necessidades do decisor para 0 contexto
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especifico, proporcionando o desenvolvimento de um Plano de Ac¢do que crie um foco para
determinado objetivo. Segundo Ensdlin (2002 — notas de aula), “Problemdtica é a
identificagdo clara dos tipos de situacOes de estruturacdo e de avaliacdo que o decisor
realmerte desgja, para um contexto especifico”.

Segundo Bana e Costa (1995d), as problematicas sdo classificadas da seguinte
maneira:

Problematica da Decisdo

Segundo Bana e Costa (1993, p. 3),

.. Ndo tem sentido estético e impessoal. Pelo contrério, ela evolui ao longo do
processo e ndo pode ser dissociada do ambiente envolvente, do contexto préprio de
cada um dos seus estados de desenvolvimento e das motivagdes proprias a cada um
dos atores.

Em outras palavras, conclui-se que a problemética da decisdo refere-se ap processo
decisorio em que se identifica uma situacdo de insatisfacdo que dara inicio ao levantamento

de questdes relacionadas com o problema.

Problemética do Apoio a Decisao

A problemética do apoio a decisdo se refere a conduta do facilitador durante o
processo decisorio. Para Bana e Costa (1995a), a problemaética do apoio adecisdo € funcdo da
problemética da decisdo, uma vez que diz respeito ab modo como sera orientada e colocada a
atividade do facilitador em cada etapa do processo de decisdo. Em suma, tal problematica
pode ser entendida como a operacionalizacdo da problematica da deciséo.

Por outro lado, a Problemética do Apoio a Decisdo ainda pode ser dividida em

Probleméticas do Apoio aestruturacdo e Problematicas do Apoio aAvaliagdo
Probleméicas do Apoio a Estruturacao
Esta problemética € utilizada quando o que se busca € apenas a compreensdo do

problema, proporcionando o aumento do nivel de conhecimento sobre o contexto. As

probleméticas de estruturaco estdo assim classificadas:
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Problemética da Formulacéo / Estruturacdo do Processo de Decisdo. Ela destina-se a
construcdo de um modelo mas formaizado, através da organizacdo dos

conhecimentos da problematica da deciso.

Esta problematica consiste em organizar os conhecimentos da problemética da
decisdo aos quais 0 decisor e ou outros intervenientes fazem frente (definicdo do
problema) e, em seguida, construir um processo orientado para aguisicao de
informages preferenciais (ZANELLA, 1996, p. 45).

Em resumo, busca-se construir um processo orientado para a aquisicdo dos

conhecimentos necessarios, destinados aconstrucdo do modelo de apoio adecisio.

Problemética da Construcéo de Ac¢des. Ela vincula-se atarefa de identificar ou criar
acles que possam ser implementadas e que sirvam de hipotese de trabalho,
demonstrando ao decisor o impacto de suas preferéncias que podem ser reavaliadas e
modificadas (MARTINS, 1996, p.30).

Esta problematica consiste em pdr o problema em termos de ajudar a detectar /
inventar (melhores) oportunidades de agdo, concorrendo para satisfacdo dos valores
fundamentais defendidos pelos atores envolvidos no processo de decisdo e para
fazer evoluir a construcdo de um modelo de avaliacdo / negociacdo. (BANA E
COSTA, 1993, p. 09).

Probleméticas do Apoio a Avaliacdo

Problematica do Apoio a Avaliacdo visa, a partir do conhecimento gerado, dar-lhe

um grau de refinamento. As probleméticas de avaliagdo estdo assim classificadas:

Problematica de Avaliacdo Absoluta e de Avaliacdo Relativa. A Problematica da
Avaliacdo Absoluta consiste em comparar, dado um conjunto de agdes pré-definido, as

acOes com um padrdo de referéncia pré-estabelecido. Segundo Bana e Costa (1995b,

Adotar uma problemética de avaliagdo absoluta consiste em orientar 0 estudo no
sentido de obter informagé&o sobre o valor intrinseco de cada aco com referéncia a
uma ou varias normas. Cada acdo potencial é comparada, independentemente de
qualquer outra agdo, com standarts de referéncia pré-estabel ecidos.

Problemética da Avaliacdo Relativa é a comparacéo, dentro de um conjunto de aces

pré-definidos, das acbes em si, umas com as outras. Dessa maneira, consegue-se detectar qual
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acdo é melhor que as demais. Entretanto, nem sempre a melhor agdo significa uma acéo boa

em relacdo aos valores do decisor.

Vi.

Problemética Técnica da Escolha: P.4 Esta problematica diz respeito a escolha da
melhor solucéo. A escolha pode ser tanto de uma ac&o como de um conjunto de acdes,
sendo este um conjunto 0 mais restrito possivel. Conforme ilustra a figura abaixo, tem
se um conjunto de acBes A, onde A’ € o conjunto de acBes consideradas como

melhores, conforme aFigura?2.

A A

FIGURA 2 - PROBLEMATICA DE ESCOLHA (EXTRAIDA DE ENSSLIN ET AL, 2001, p.69)

Problemética Técnica da Ordenagdo: P.A. Esta problematica consiste em relacionar as
acOes em ordem de preferéncia decrescente, ou através da elaboracdo de um método
de ranking. Dentre os objetivos para se proceder a ordenagéo estéo a superioridade,
importancia, prioridade ou preferéncia, atribuidos pelo decisor a cada acdo do
conjunto de acBes potenciais (Roy, 1996).

Segundo Zanella (1996, p.73)

.. se traduz por uma atividade de auxilio a ordenacdo das acdes através da
comparacdo entre elas, tendo em vista 0 modelo de preferéncia dos decisores,
agrupando-se as a¢fes consideradas equival entes em uma mesma classe e definindo
uma estrutura de ordem entre estas classes. (ZANELLA, 1996, p. 73)

Problemética Técnica da Triagem: P.A A problemética consiste em aocar aches
potenciais em categorias de acordo com o valor intrinseco de cada uma delas. Essas
categorias devem ser estabelecidas através de normas préestabelecidas. Esta
probleméatica € uma das formas de operacionalizacdo da problematica de avaliacéo

absoluta. A figura abaixo ilustra esta problemética:
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Categorias
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FIGURA 3 - PROBLEMATICA DA ALOCAGAO EM CATEGORIAS (EXTRAIDO DE ENSSLIN ET AL, 2001, p.68)

vii.  Problemética Técnica da Rejeicdo ou Aceitacdo: A problemaética técnica darejeicdo ou
aceitacdo é um tipo de problemética técnica da triagem. Sendo assim, com base no
processo de triagem comparam:-se as agoes e identificam-se grupos de agdes que sgjam
t8o atrativos ou que ndo atendam aos objetivos bésicos estabel ecidos pelos decisores,
de modo que sgam aceitos ou reeitados sem que hga a necessidade de serem

submetidos ao modelo de avaliagéo.

2.6 MODELOE REALIDADE

Com o proposito de levar adiante 0 processo para identificar os indicadores que
representam os fatores criticos de sucesso, torna-se necessaria a construcéo de modelos para
ajudar os decisores a melhor compreender seu problema. E conveniente, entdo, ter um melhor
entendimento da distingdo entre modelo e realidade.

Para tal, € necessario que se faca preliminarmente a introducdo de dois conceitos:
Paradigma Racionalista e Paradigma Construtivista. O Paradigma Racionalista, geralmente
utilizado pela Pesquisa Operacional Tradicional e pelas Ciéncias Exatas, considera que existe
um Unico problema real a ser resolvido. A definicdo do problema, sob este paradigma, sera a
descricdo mais objetiva possivel da realidade do contexto decisorio. Considera-se no
Paradigma Construtivista que os decisores desenvolvem uma resposta sobre suas preferéncias,
levando em conta seus valores e objetivos a partir dos questionamentos feitos pelo facilitador
(Roy, 1993). Segundo Ensdlin (2001, p.23), “... cada decisor percebe e interpreta
diferentemente o contexto decisorio. Percebe de forma diferente porque cada decisor tem seu
proprio quadro de referéncia mental. Interpreta de forma diferenciada, porque cada decisor

tem diferentes valores, objetivos, crencas, relaces sociais e de poder”.
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Para um melhor entendimento da situacéo problematica, a Pesquisa Operaciona e as

Metodologias de Apoio aDecisdo utilizam-se de modelos formais. Para Roy (1996),

um modelo é um esquema que, para uma certa familia de questdes, é considerado
como uma representacdo de uma classe de fendmenos que um observador, mais ou
menos cuidadosamente extrai do ambiente decisiona para ajudar em uma
investigacdo e parafacilitar acomunicagéo.

Um modelo estruturado para a resolugdo de problemas dentro da Pesguisa
Operacional (Paradigma Racionalista), ira trabalhar com a descricdo mais objetiva possivel da
realidade do contexto decisorio. Este paradigma parte do pressuposto de que todos os
decisores sgjam racionais. Essa racionalidade, segundo Stubbat (1989), assume que todos os
decisores possuiriam 0 mesmo nivel e tipo de conhecimento, raciocinariam da mesma forma
I6gica, perceberiam as mesmas informacOes e todos perseguiriam 0S mesmos objetivos
racionais (minimizar custos e maximizar beneficios tangiveis).

Ja os model os adotados para a resolucéo de problemas que utilizam metodologias de
apoio a decisdo (paradigma construtivista), levam em consideragdo também os aspectos
subjetivos dos decisores, tais como seus valores, seus objetivos, seus preconceitos, sua
cultura, sua intuicdo. O problema representado pelo modelo serd o problema do decisor e ndo

uma representacéo da realidade do contexto.

2.7 FASE DA ESTRUTURACAO

A Fase da Estruturagdo do Problema visa organizar os conhecimentos, a fim de que
se possa construir um modelo multicritério, onde ird se buscar um diagnostico da situacéo
proposta. Esta secdo esta subdividida em cinco outras subsegdes:. Atores de um Contexto
Decisorio; Subsistema de Acgoes; Mapas de Relacbes Meio-Fins para Auxiliar a Estruturacéo

de Problemas; Pontos de Vista; e Identificacdo dos Descritores.

2.7.1 Atoresdeum Contexto Decisorio

A metodologia MCDA utiliza nomenclatura propria para definir todas as pessoas,
grupo de pessoas ou organizacdes envolvidas, direta ou indiretamente, no processo decisorio,
denominados de Atores. Para Roy (1996, p. 42), “Um individuo ou um grupo de individuos é
um ator de um processo decisorio se, por seu sistema de vaores (...) ele influencia
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diretamente ou indiretamente na decisao”. Entretanto, para que um grupo de individuos possa
ser considerado como sendo um Unico ator, ndo deve ser possivel diferenciar seus sistemas de
valores, sistemas informacionais e redes de relacionamentos.
Os atores sdo classificados em (ROY, 1996):
Agidos. s80 aqueles atores que ndo participam diretamente do processo decisorio;
entretanto, podem exercer pressdes sobre os intervenientes. Os agidos sofrem de forma
passiva as consequiéncias resultantes da deciséo tomada.
Intervenientes. sdo individuos que, por sua intervencao direta, condicionam a decisdo em
sintonia com seus sistemas de valores. Os Atores intervenientes, por sua vez, classificam
seem: Decisor: € aquele que possui formalmente ou legamente o poder de decidir, ou
Sgja, assume, assim, as consequéncias, sgjam elas positivas ou negativas, Representante
(Demander): sdo aqueles que agem em nome do decisor com a intencdo de representé lo.
Nesse caso, ndo ocorre um relacionamento direto entre o facilitador e o decisor, sendo o
representante um intermediario no processo. Facilitador: também chamado de analista, €
aquele que apoiard com as ferramentas apropriadas todo o processo decisorio. E
importante destacar o papel do facilitador neste processo, umavez que ele jamais terd uma
posicéo de neutralidade e, portanto, estard influenciando de alguma maneira 0 processo

decisorio.
ATORES
| |
Agidos Stakeholders

Decisores Intervenientes Facilitador

FIGURA 4 - CLASSIFICAGCAO DO SUBSISTEMA DE ATORES

Na metodologia MCDA - construtivista, € fundamenta a clara e precisa
identificacdo dos atores. Tal rigorismo esta atrelado ao fato de a metodol ogia desenvolver um
processo de gjuda personalizado e ndo genérico. Assim, a subjetividade é parte integrante do
processo, pois € ela quem dard o valor & propriedades objetivas das alternativas, que é o que
se busca neste contexto.



2.7.2 Subsistema de Acdes

Para Roy (1996, p.55), “Acdo € a representacdo (ndo necessariamente real ou
factivel) de uma contribuicdo eventual adecisdo global suscetivel, com relacéo ao estado de
desenvolvimento do processo de decisdo, de ser considerado de forma autdbnoma e de servir
de ponto de aplicacéo ao apoio adecisdo (...)".

Dentre as diversas classificagOes das aches, propostas por Roy (1996), estédo a
distingo entre agdes Reais/Ficticias e agdes Globais/Fragmentadas, e A¢do Potencial.

M Acdes Reais definem-se como sendo aguelas originadas de projetos ja desenvolvidos e
gue podem ser executadas, ou sgja, Sa0 as agies existentes no mundo real, concreto.

(1)  Acbes Ficticias correspondem a projetos idealizados, ou ndo completamente
desenvolvidos, ou ainda, uma acéo hipotética que ndo existe realmente.

(1) Acdo Globa é aguela que, quando avaliada, é exclusiva de todas as outras acles
introduzidas no modelo multicritério.

(IV) Acéo Fragmentada é aguela em que existe a necessidade da inclusdo de outras agdes,
ou sga, ta acdo é apenas uma parte de uma Acdo Global (alternativa) que néo foi
especificada completamente.

(V)  Acéo Potencial € uma Acdo Real ou Ficticia, julgada por pelo menos um decisor como

um projeto cujaimplementacéo pode ser razoavel mente prevista.
2.7.3Mapas de Relacbes M eio-Fins para auxiliar a Estruturacéo de Problemas

O Mapa de Relacbes Meo-Fins ou Mapa de Relagbes Meio-Fins é definido a partir
da organizacéo e estruuracdo de conceitos, extraidos a partir de interagdes entre o facilitador
e 0 decisor no que diz respeito ao contexto decisional apresentado pelo decisor. Segundo
Cossette e Audet (1992), a definicdo de um Mapa de Relagbes Meio-Fins pode ser dada como
uma representacdo cognitiva quédrupla, defasada no tempo. Essa definicdo pode ser
representada através da figura 4 abaixo, que demonstra o processo de construcéo do Mapa de
Relagctes Meio-Fins.

Segundo a representacao abaixo, a partir das representacdes mentais do decisor sobre
os eventos do contexto decisorio, definidas pelo momento t1, € que serdo geradas as suas
representacdes discursivas, visualizadas no momento t2. Essa recursividade, observada pela
seta L1, ird influenciar o pensamento do decisor, fazendo com que €ele refine sua forma de
encarar o problema. As representacdes discursivas apresentadas no momento t2 através do

discurso do decisor irdo gerar as Representagbes Mentais (t3) no facilitador. As
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representagdes mentais propiciaréo ao facilitador a construcéo das Representacdes Gréficas,
no momento t4. A partir dessas representacfes graficas é que serd construido o Mapa de
Relacbes Meio-Fins. A construcdo do mapa de relagbes meio-fins ird influenciar o
pensamento do decisor, e conseqientemente suas representagdes mentais a respeito do
contexto decisorio, observado no momento t5. Este processo ciclico se repetira até que se
conclua a construcdo do mapa, conforme aFigurab.

. p

Facilitador ( Decisor \
Discur st
Representagdes —I Repr esentaces
Mentais ( t ) Discursivas (t 2)
4 LI
Representagdes Repr esentagdes
Graficas (t4) (T5) Mentais (t1)
Mapa de RelacBes Contexto Decis:ional
M eio-Fins (eventos)

FIGURA 5- REPRESENTACAO COGNITIVA QUADRUPLA DO MAPA DE RELACOES MEIO-FINS
(EXTRAIDA DE COSSETTE E AUDET, 1992)

7

O Mapa de Relagbes Meio-Fins é composto por um conjunto de conceitos
hierarquicamente organizados, através das ligacGes de influéncia. O processo visuaizado
acima se processa através de uma conversa com o decisor, a fim de que se possam obter,
intuitivamente, respostas para certos tipos de questionamentos. Indagacdes sobre quais s&o 0s
Meios necessarios para se atingir determinado conceito, ou quais sdo os fins aos quais este
conceito se destina. Basicamente, 0s questionamentos a serem feitos ao decisor sdo: Por que
este conceito € importante para o senhor? Ao responder a pergunta, 0 decisor estara
apontando gue agquele conceito € importante para um determinado fim. Dessa forma, surgira
uma ligacéo de influéncia a um novo conceito, em direcdo aos fins. Outrossm, o0 decisor sera
guestionado: Como o senhor poderia obter tal conceito? E ele respondera que o conceito
poderia ser obtido através de um determinado meio. Sendo assim, surgiria uma outra ligacéo
de influéncia mas, nesse caso, em direcdo aos meios. A partir desses questionamentos € que
serdo organizados e estruturados os conceitos em forma de um mapa, chamado de Mapa de

Relacbes Meio-Fins ou de Relagbes Meio-Fins.
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Com o Mapa de Relagdes Meio-Fins definido, parte-se para a fase de andlise do
mesmo. Iniciase com a Andlise Tradicional de Mapa de Relagdes Meio-Fins, que visa a
compreensdo e a simplificacdo da sua complexidade. Nesta primeira analise serdo
identificados a estrutura hierérquica de conceitos, conceitos cabeca e rabos, seréo eliminados
os lacos de realimentacdo e definidos os clusters. Cabe ressaltar que esta andlise inicia
baseia-se somente na forma do mapa

A saber:

Conceitos Cabeca e Rabos: conceitos cabegas sdo agueles em que ndo saem flechas,
€ 0S mesmos revelam os objetivos, fins, resultados, valores mais fundamentais ou estratégicos
dos decisores, expressos N0 mapa; 0s conceitos rabos sdo agueles em que ndo entram flechas,
€ 0S mesmos revelam os meios, agcoes, alternativas, e opgcoes para se atingir os objetivos, fins,
resultados, valores mais fundamentais ou estratégicos dos decisores.

Lacos de Realimentacdo: os lagos de realimentagcdo ocorrem quando um conceito
meio influencia um conceito fim, e por sua vez este conceito fim influencia aquele mesmo
conceito meio. A circularidade criada por esta cadeia de conceitos ligados circularmente entre
s, em forma de um laco fechado, acaba comprometendo a estrutura hierérquica do Mapa de

Relacbes Meio-Fins, conforme Figura6.
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FIGURA 6 - EXEMPLO DE LAGO DE REALIMENTAGAO — CIRCULARIDADE (ADAPTADO DE BAPTISTA, 2000)

Segundo Eden (et. a., 1992), conceitualmente, todos os nés presentes em uma
estrutura circular tém o mesmo nivel hierarquico dentro do mapa, podendo, portanto, serem

substituidos por um conceito Gnico, ou um Unico N6 que descreva o lago. Contudo, deve-se



tomar o cuidado necessario quanto aatribui¢do de um Unico nd para o respectivo laco, pois se
pode vir a perder muita informagdo. Serdo assim, em vez desta opgdo, pode-se optar pela
retirada de uma das ligagtes de influéncia existentes no nd. O mais indicado seria a retirada
daligagéo de influéncia, existente entre o conceito mais fim e o conceito mais meio.

Cluster: um cluster, também denominado de Grande Area, é um conjunto de nés
(conceitos), que sdo relacionados por ligagbes intracomponentes, consideradas mais fortes.
Por outro lado, um mapa de relagbes meio-fins é composto por um conjunto de clusters
relacionados por ligagbes intercomponentes, consideradas mais fracas, de acordo com a
Figura7 abaixo.

Cluster A - TS

AN ATANT

FIGURA 7 - EXEMPLO DE MAPA DE RELAC@ES~M EIO-FINS FORMADO POR DOIS CLUSTERS (ADAPTADO DE
PATINO BAPTISTA, 2000)

Definidos, em primeira andlise, 0s corceitos acima, parte-se para uma proxima etapa,
onde se busca uma maior depuracdo do mapa, Analise Avancada de Mapa de Relacfes Meio-
Fins, com o intuito de se identificar os eixos de avaliacd do problema. Nesta etapa, €
necessario que se analise aforma e o contelido do Mapa de RelacBes Meio-Fins. Inicialmente,
o facilitador devera identificar as Linhas de Argumentacdo; a posteriori serdo definidos os

Ramos.

A saber:

Linhas de Argumentacdo: Ensdin (et. all, 2001), afirma que “uma linha de argumentacéo é
constituida por uma cadeia de conceitos que sdo influenciados e hierarquicamente superiores
a um conceito rabo”. Por isso, as linhas de argumentacdo sdo definidas como um conjunto de
conceitos, que se inicia por um conceito Rabo e termina em um conceito Cabeca. A analise

gue visa aidentificacdo das linhas de argumentacdo € basicamente ligada aforma, como pode



ser visto na Figura 8 aseguir.

ﬁ Conceito Cabega
Linhas de 'i,-“’“\

Argumentacao H

Conceitos Rabo

FIGURA 8 - CONCEITOS E LINHASDE ARGUMENTAGAO (A DAPTADO DE PATINO BAPTISTA, 2000)

Ramos. séo definidos como um conjunto de linhas de argumentacéo Figura §
analisados através do contelido das mesmas, ou sgja, busca-se por linhas de argumentacdo que

demonstrem preocupactes similares sobre o contexto decisorio, como se observanaFigura9.

FIGURA 9- RAMOSB, E B, PERTENCENTESAO CLUSTER B (ADAPTADO DE BAPTISTA, 2000)

Com a finalizagdo do processo de identificacdo dos Ramos, pode-se considerar
concluida a fase de andlise do Mapa de Relagdes Meio-Fins. A prOxima etapa serd a

identificagdo dos pontos de vista que os decisores desgiam levar em conta para 0 modelo



multicritério. Esta analise sera feita sobre os ramos do mapa, ja identificados.

2.7.3.1 Transi¢céo do Mapa de RelacOes Meo-Fins para a Estrutura Arborescente

Objetivando um maior esclarecimento a respeito da diferenciacéo entre Mapa de
Relagbes Meio-Fins e Modelos Multicritério, fazse uma breve apresentacéo de tais diferencas
estruturais, partindo-se, logo em seguida, para a Transicdo do Mapa de Relacbes Meo-Fins
para o Modelo Multicritério.

A estrutura dos Mapas de Relagbes Meio-Fins é obtida atraves de relagbes meio-fins
entre conceitos definidos pelo decisor. Na estrutura do mapa, existe a possibilidade de um
conceito meio dar origem a mais de um conceito fim. A estrutura arborescente ou arvore,
segundo Ensdlin et. all (2001), utiliza a l6gica da decomposi¢do, onde os objetivos mais
complexos sdo decompostos em objetivos que em forma exaustiva os explicam. Estruturados
de forma hierérguica, os objetivos de nivel hierarquico superior sdo definidos e/ou explicados
por objetivos de nivel hierdrquico inferior. Dentro da abordagem de Keeney (1992), os
objetivos de nivel hierarquicos inferiores devem ser mutuamente exclusivos e necessitam
definir exaustivamente os objetivos de nivel hierdrquico superior. Enquanto os Mapas de
Relacbes Meio-Fins apresentam uma estrutura com maior riqueza de informagdes sobre como
0s decisores constroem seu problema, a estrutura arborescente permite uma melhor
organizacao e hierarquizagéo dos diversos aspectos levados em consideracéo pelos decisores
para a avaliacdo das acbes. Em virtude dessas diferenciacdes, € que se deve proceder a
Transi¢céo do Mapa de Relagdes Meio-Fins para uma estrutura arborescente.

O modelo de transicdo aqui apresentado sera definido através do enquadramento dos
mapas de relagdes meio-fins para que sgjam identificados os candidatos a Pontos de Vista
Fundamentais. Segundo Ensdlin (2001, p.127), “O enquadramento (‘frame’) do processo
decisorio é formado pelo conjunto de acBes potenciais (as oportunidades de escolha)
associados aos pontos de vista fundamentais dos decisores’. Os PVFs explicitam quais sdo 0s
valores a serem considerados pelos decisores, ou sgja, que aspectos sdo julgados pelo decisor
como importantes para o contexto decisional em analise. O conjunto de Acdes Potenciais ird
definir que agdes serdo consideradas na situacdo decisional especifica

Com a expansdo do contexto decisorio, verificado na Figura 10 abaixo, pode-se
visuaizar o quadro do processo decisorio em um contexto estratégico. De um lado, podemos
observar 0s objetivos estratégicos dos decisores, e do outro, o conjunto de acbes disponivels.

Os PVFs visualizados dentro do quadro representam os objetivos que podem ser alcancados



através do conjunto das acles potenciais. Dessa maneira, Ensdin (2001, p. 128) coloca que

“Estes Pontos de Vista sdo meios para se obter 0s objetivos estratégicos dos decisores”.

iy
D
Py
......
Yy
"aw
LN

amy

-----
...........
.....

L~

—» Conjunto de

Agdes Potenciais L PVFs
_ Objetivos
Conjunto de Estratégicosdos
Todas asAgOes Decisores

FIGURA 10 - PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAISNO QUADRO DO PROCESSO DECISORIO (TRANSCRITO DE
KEENEY, 1992, p.46)

Conforme pode ser observado no quadro do processo decisorio fFigura 10), os
Objetivos Estratégicos se projetam nos Pontos de Vista Fundamentais. Outrossim, estes PVFs
delimitam o conjunto de agdes disponiveis, criando um subconjunto de Ac¢des Potenciais que
dizem respeito a0 contexto decisdrio em questdo. Ensdin (2001, p.129) elucida duas
vantagens de se definir PVFs em vez de se trabalhar com o conjunto total de agOes

disponiveis e os objetivos estratégicos dos decisores.

= Cada grupo ou individuo tem seus objetivos estratégicos que guiam a tomada de decisio.
Tais objetivos refletem, de alguma forma, os valores dos decisores. Os objetivos
estratégicos sdo usua mente estabel ecidos de uma forma bastante vaga. Portanto, precisam
ser interpretados via PV Fs para serem Uteis atomada de decisdo.

= As decisdes tomadas ao longo do tempo, ou sgja, a escolha de agles a serem realizadas,
S80 melos para se atingir os objetivos estratégicos de mais longo prazo. Como os objetivos
estratégicos sdo estabelecidos de uma forma muito genérica, um nimero muito grande de
acOes serviria como meio para se atingir tais objetivos. Nesse caso, os PVFs servem para
delimitar a escolha das agbes somente aquelas concernentes ao contexto decisorio em
questdo.

Cabe, neste momento, partir para a definicdo dos candidatos a Pontos de Vistas

Fundamentais, 0 que se fara através do enquadramento do Mapa de Relagdo Meio-Fins. A
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utilizacdo do termo ‘candidatos’, é devido ao fato de estes ainda terem de se submeter a uma
série de testes, através da verificacdo do atendimento ou ndo & propriedades essenciais dos
Pontos de Vista Fundamentais.

A técnica do enquadramento do Mapa de Relagdes Meio-Fins consiste em verificar
em que niveis se encontram os conceitos constantes do Ramo analisado, com a finalidade de
se definir o PVF de cada Ramo. O processo consiste primeiramente na definicdo do conceito
mais estratégico (L1) para o decisor — em geral 0 conceito mais estratégico do ramo é o
conceito cabeca — passando a seguir a descer na hierarquia dos conceitos, no ramo do mapa.
Na medida em que se desce na hierarquia dos conceitos, a cada conceito deve ser feito o
guestionamento: ele € essencia e controlavel? A essenciadlidade consiste em verificar se o
conceito é essencial para o atingimento dos objetivos estratégicos do decisor, ao passo que a
controlabilidade consiste em verificar se 0 conceito pode ser apenas e também totalmente
explicado pelas ages potenciais (L3). Assim gue Se atinge 0 primeiro conceito que sgja tanto
essencial como controlavel, obtémse um candidato a PVF (L,). A Figura 11, a seguir,

apresenta o quadro do processo decisorio, demonstrando o enquadramento dos conceitos.

Necesstdade do Necessidade do
ponto de vista ponto de vista
seressencal ser controldvel

pontos de vista controlivers pontos de vista
porém nao cssenciars esseneials
porém
nic controldveis

Agdes
Potenciais- Ly

Conjunto

de Agbes » Objetivos
PVFs -1, Estratégicos - L,

Meios M Fins

FIGURA 11 - QUADRO DE UM PROCESSO DECISORIO (EXTRAIDO DE ENSSLIN ET. AL., 2001, p.130)

Cabe lembrar gque este processo tanto se da no sentido meio-fim, como no sentido
fim-meios. Segundo Ensslin (2001, p.131), “Na busca no sentido fim-meios deve-se levar em
conta 0 aumento da controlabilidade do ponto de vista (idéia) expresso pelos decisores

naquele ramo. JA na direcdo Meio-Fins, considera-se o grau de essenciaidade do ponto de



vista expresso pelo(s) decisor(es) naquele ramo.” (ver Figura1l)

ApGs a definicdo dos candidatos a PVFs, pode-se obter uma arborescéncia ou
representa-los na forma dela, ou sgja, no modelo multicritério que servird de base para a
avaliacio das agBes potenciais. Dessa maneira constroi-se uma Arvore de Pontos de Vista. A

Figura 12 abaixo representa um exemplo de uma estrutura arborescente genérica, com seus

respectivos PVFs.
Objetivo Geral
AreadellLteresseA AreadelLteresseB
(Cluster A) (Cluster B)
PV|F1 PVF, PV|F3 PV|F4 PV|F5
!—‘—\
PVE ., PVE .,

FIGURA 12 - ARVORE DE VALOR (OU ARVORE DE PONTOSDE VISTA) GENERICA.

Construida a Arvore de Pontos de Vista, fazse necessario testar se os candidatos a
PVFs atendem &s propriedades dos Pontos de Vista Fundamentais. Estas propriedades seréo
abordadas na préxima secéo, 2.7.4 — Pontos de Vista.

2.7.4PontosdeVista

Para Bana e Costa (1992), um Ponto de Vista é a representacdo de “todo o aspecto da
realidade decisoOria que o ator percebe como importante para a construcdo de um modelo de
acOes existentes ou a serem criadas’. Por isso, esses objetivos, definidos pelo decisor, séo
considerados importantes para a avaliacdo das acdes potenciais, pois expressam os valores,
objetivos e crengas pessoal s dos decisores para 0 contexto decisional .

Segundo Keeney (1992), os objetivos fundamentais devem ser Gteis, a fim de que
possibilitem a criagdo e a avaliagdo de aternativas, propiciem a identificacdo de
oportunidades de decisdo e sirvam como guia para 0 processo decisorio. Identificados os

candidatos a Pontos de Vista Fundamentais, torna-se necessario que 0s mesmos se submetam



a uma avaliacdo na qual sera verificado se tais candidatos possuem as propriedades definidas

em Keeney, 1992 Cap. Il1. O autor afirma que, para a legitimidade (ser Util) de tais objetivos

fundamentais, € necessario que 0s mesmos sigam as caracteristicas, que ele classifica como

propriedades. S3o elas: Essencial; Controlavel; Completo; Mensuravel; Operacional; Isolével;

N&o-redundante; Conciso; e Compreensivo.

As definicOes apresentadas a seguir acerca das propriedades dos PVFs foram obtidas

em Keeney (1992), Ensdlin (2001), e Patifio Baptista (2000), como segue:

(1)

(I

()

(V)

(V)

(Vh)

Essencial: Um PVF é considerado essencia se cada uma das aternativas ou agdes, no
contexto decisorio, podee influenciar o grau com o qual os objetivos sdo alcangados. O
PVF deve levar em conta os aspectos que sgjam de fundamental importancia aos
decisores segundo seu sistema de valores, ou sga deve expressar as reas

necessidades de mensuragao desses aspectos pel os decisores.

Controlavel: O PVF deve representar um aspecto que sgja influenciado aperes pelas
acOes potenciais em questdo, ou seja, é explicado somente pelas acdes que fazem parte

do contexto decisorio.

Completo: Um conjunto de PVFs é considerado completo quando incluir todos os

aspectos considerados como fundamentais pel os decisores.

Mensuravel: Um PVF é considerado mensuravel quando permite especificar, com a
menor ambiglidade possivel, a performance das agdes potenciais, segundo 0s aspectos

considerados fundamentais pel os decisores.

Operacional: Um PVF é considerado operacional se possibilita coletar informactes
requeridas sobre a performance das a¢des potenciais, dentro do tempo disponivel e

com o esforgo viavel.

Isolavel: Um PVF é considerado isolavel se permitir o tratamento separado dos
diferentes objetivos em andlise, ou sgja, quando o ponto de vista permite a andlise de
um aspecto fundamental de forma independente com relacdo aos demais aspectos do

conjunto.



(VI1)  N&o-redundante: Um PVF é considerado ndo-redundante quando ndo considera um
mesmo aspecto por mais de uma vez na avaliagcao das alternativas. 1sso quer dizer que
0 conjunto de PVFs n&o deve levar em conta 0 mesmo aspecto mais de uma vez.

(VIN) Conciso: Um PVF € considerado conciso quando reduz o nimero de objetivos,
aspectos necessarios para a andlise da decisdo. Pode-se assm dizer que o nimero de
aspectos considerados pelo conjunto de PVFs deve ser 0 minimo necessario para

modelar de forma adequada, segundo a visdo dos decisores, 0 problema.

(IX) Compreensivel: Um PVF é considerado compreensivel quando se propuser afacilitar a
geracdo e a comunicacdo de idéias para auxiliar o decisor no processo decisorio. 1sso
implica dizer que o ponto de vista fundamental deve ter o seu significado claro para os

decisores, afim de que possibilite a geracéo e a comunicacdo de idéias.

A partir do momento em que todos os Pontos de Vistas Fundamentais atendam a
essas propriedades, eles passam a serem chamados de Familia de Pontos de Vistas

Fundamentais.

2.7.5Construcéo dos Descritores

Depois de definida a familia de Pontos de Vista Fundamentais, inicia-se a fase de
construcdo de um modelo multicritério para a avaiacdo das agbes potenciais nestes
respectivos eixos de avaliagdo. Dessa maneira, parte-se para a construcao dos Descritores. Um
descritor pode ser definido como um conjunto de niveis de desempenho que representa o
impacto das agdes do decisor num respectivo PVF.

Segundo Bana e Costa (1992), um descritor pode ser definido como um conjunto de
niveis de impacto que servem como base para descrever as performances plausiveis das acoes
potenciais em termos de cada PVF, ou PVE quando for o caso. Esses nivels de impacto
deverdo estar ordenados em termos de preferéncia, de acordo com as preferéncias do(s)
decisor(es). Os descritores irdo permitir mensurar a performance das a¢Oes potenciais em cada
eixo de avaiacao, identificando oportunidades de melhorias e permitindo a criagdo de um
modelo de avaiagdo global. Ensdin (2001, p.146), destaca que os descritores sdo construidos

para
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(a) auxiliar na compreensdo do que o decisor esta considerando; (b) tomar o ponto
de vista mais inteligivel; (c) permitir a geracdo de acdes de aperfeicoamento; (d)
possibilitar a construcdo de escalas de preferéncias locais; (€) permitir a
mensuracao do desempenho de agdes nesta dimensao; (f) permitir a construcéo de
um modelo global de avaliagéo.

Concluindo, o descritor € uma escala que contém um conjunto de niveis de impacto
utilizado para descrever as possivels consequéncias das acdes potenciais sobre cada Ponto de
Vista Fundamental (objetivo).

Keeney (1992) classifica os descritores em trés tipos: naturais, construidos e
indiretos:

Descritor Natural ou Direto: € aquele no qual os niveis de impacto estdo associados
diretamente ou naturalmente aos PVFs.
Descritor Construido: € aquele que, devido acomplexidade e aimportancia do Ponto
de Vista Fundamental, ndo pode ser representado diretamente. Neste caso, busca-se a
construcdo de um modelo especifico, constituido por Pontos de Vista Elementares que
explicitam mais detal hadamente a percepcdo do decisor.
Descritor Indireto; € aquele que associa uma propriedade fortemente dependente ao
Ponto de Vista e a utiliza como indicador.

2.8 FASE DA AVALIACAO

Finalizado e estruturado o modelo de avaliacdo, torna-se possivel a avaliagdo das
performances das acdes, possibilitando a melhoria e a geracdo de novas aternativas. E na
Fase de Avaliacdo que as acles potenciais serdo avaliadas e onde se determinara o perfil de
impacto de cada acdo sobre cada PVF, ou cada objetivo, definido pelo decisor. Buscando a
avaliacdo globa das aches, apresenta-se também a férmula de agregacéo aditiva, que permite
agregar em uma avaliacdo global as performances locais das acfes, em cada um dos objetivos
do modelo.

Procurando uma melhor maneira de se visualizar estas etapas, Ensslin (1998h, p. I X-

7) apresenta a fase de avaliagdo como sendo composta das seguintes etapas:

)] — Construgdo do Modelo de Avaliagao;
(1)  —Ildentificacio do Perfil de Impacto das Agdes,



V)

(1) —Validacdo do Modelo;
(IV) —Andlise de Resultados.

Através da Figura 13, a seguir, pode-se ter uma melhor idéia do movimento da fase
de avaiacéo.

do Modelo

Construgdo

Identificac&o do Perfil de Impacto das acdes

Legitimacéo do Modelo

Andlise de Resultados

FIGURA 13 - MOVIMENTO DA FASE DE AVALIAGAO (EXTRAIDO E ADAPTADO DE ENSSLIN ET AL., 1998B, p. 9)

A fase de avaliacdo, neste trabaho, serd abordada através das trés subsecOes:
Funcbes de Valor (taxas de atratividade locais); Taxas de Substituicdo (taxas de atratividade
globais); e Identificagdo do Perfil de Impacto.

2.8.1Funcdesde Valor

As funcgdes de valor sdo um instrumento que busca auxiliar 0s decisores a expressar,
de forma numeérica, suas preferéncias, na medida em que procura um refinamento e um
melhor entendimento do problema dos decisores.

Segundo Ensdlin, L. et a (1999, VII - 1), “as fungbes de valor sdo representacoes
mateméticas de julgamentos humanos. Elas procuram oferecer uma descricéo analitica dos
sistemas de valor dos individuos envolvidos no processo decisorio, objetivando representar
numericamente os componentes de julgamento humano envolvidos na avaliagcdo de acles’.
Uma funcdo de valor procura transformar as performances das agdes em valores numéricos
gue representam 0 grau em que um objetivo é acancado relativamente a niveis balizadores

(Beinat, 1995). Ou ainda representa numericamente o grau de atratividade de cada nivel de



impacto em determinado ponto de vista fundamental, em relacdo a uma escala ancorada em
niveis prefixados.

Matematicamente uma funcdo de valor v(a) deve observar as seguintes condigoes,
Beinat (1995):

1. Paratodoabl A, v(a) > v(b) se e somente se para o avaiador a é mais atrativa
gue b (aP b) (aé preferivel ab).

2. Paratodoabl A, v(a) = v(b) se e somente se para o avaliador a é indiferente ab
(alb)(aéindiferenteab).

3. Paratodoab T A, v(a) — v(b) > v(c) — v(d) se e somente se para o avaliador a
diferenca de atratividade entre a e b € maior que a diferenca de atratividade entre
ced.

Entretanto, as representacbes numéricas das fungbes de valor do decisor ocorrem
através do uso de escalas. Essas escalas ainda indicam o quanto uma acdo € preferivel em
relacdo a outra. Serdo assim, destacam-se, a seguir, aguelas escalas que normamente sdo
utilizadas nas metodol ogias multicritério em apoio adecisdo.

As metodologias multicritério de apoio adecisdo - MCDA utilizam quatro tipos de

escalas: nominal; ordinal; interval os; e razdes.

Escala Nominal

Esta escala é considerada o tipo mais simples de escala. Ela classifica apenas
gualitativamente as suas categorias. No entanto, esta classificagdo ndo implica nenhuma
ordem de preferéncia. Para Ensdlin, L. et. a. (2001, p.208), “Deve haver pelo menos duas
categorias distintas, sendo elas exaustivas e mutuamente exclusivas. Os membros

pertencentes a uma mesma classe devem ser iguais, ou equivalentes, em pelo menos um

aspecto.”

Escala Ordinal

Segundo Ensdlin, L. et a (2001), uma escala ordinal € aguela na qual suas categorias
guardam uma ordem de preferéncia crescente ou decrescente entre si, sem que se quantifique

0 quanto um ponto da escala é mais atrativo que outro. Este € um tipo de escala que, para sua



construcado, ird requerer mais informagdes do que os outros tipos, pois além de identificar as

categorias de sua composi¢do, também requer a ordenacdo de preferéncia dessas categorias.

Escala I ntervalos

Uma escala de intervalos, além de classificar e ordenar as classes, também distingue

adiferenca de magnitude entre as categorias. Para Ensdlin, L. et a (2001, p.209),

Matematicamente, uma escala mé uma escala de interval os se, e somente se, ela é
Unica quando a ela aplicada uma transformac&o linear positiva do tipoa.m+ b (com
a>0). Exemplos de escalas de intervalos mais conhecidas sdo: Celsius e Fahrenheit,
que tem o zero e o cem fixados arbitrariamente.

Escala de Razbes

Escala de Razfes € aquela que permite a comparagdo direta dos pontos que a

compdem e naqua o zero éfixo. Em Ensdlin, L. et al (2001, p.210),

Matematicamente, uma escala mé uma escala de razdes se, e somente se, ela é

Unica quando a ela é aplicada uma transformag&o de similaridade do tipo a.m(com
a>0). Um dos exemplos é a massa de um determinado corpo que representa esta
escala é a medida em gramas ou libras que possui um zero fixo e natural (auséncia
de medida).

Torna-se importante salientar, neste ponto, que no presente trabalho se utilizara a
escala deintervalos, em virtude da ndo existéncia de um zero fixo e, sim, arbitrario, na escala
gue representa a funcdo de valor do decisor. Sendo assim, é possivel fixar um zero, ou o nivel
zero, que serd o ponto em que o decisor considera como tendo um desempenho abaixo do qual
ele julga comprometedor. Até esse nivel ainda ndo existe uma perda de desempenho
comprometedora. Quando ocorrerem situagdes em que 0 desempenho de uma acdo esteja
abaixo desse nivel, elas passam a representar perda de desempenho, inaceitéavel pelo decisor
do problema. Da mesma forma, é definido um ponto no qual o decisor julga que as
performances acima desse nivel estdo em nivel de exceléncia. Este ponto é definido como
nivel 100. Niveis acima deste so considerados pelo decisor como niveis que estdo acima do
gue 0 mercado espera, Exceléncia.

A literatura ainda apresenta alguns métodos para a construcéo das funcdes de valor.
Para este trabalho, serdo abordados: Pontuacdo Direta (Direct Rating); Bisseccéo; e Método
MACBETH.



(1)

(I

— Direct Rating (Pontuacéo Direta): Este método pode ser considerado como o
método numérico mais importante e amplamente usado para identificar a melhor ea
pior aternativa de um dado conjunto. Esses estimulos séo associados a dois valores que
servirdo de ancora nesta escala (geralmente usam-se 0 e 100 por facilidade de calculo).
Definidos esses dois pontos, ou ancoras, questionamse 0s decisores para que se
expressem numericamente com relagdo aos demais niveis. Esses outros niveis seréo
definidos através de pontuacdo, estabelecida pelos decisores, em relagdo & ancoras

(zero e cem).

— Bisseccao: Este método € especialmente Gtil quando os descritores sdo quantitativos
continuos. Para tanto, € necess&rio que previamente ja estgja construido um indice
numérico (descritor), onde somente os nivels de pior e mehor impacto estardo
definidos. Segundo Ensdlin, L. et al. (2001, p. 193),

A esses dois niveis sdo associados dois valores que servirdo de ancora para a escala
(0 e 100, respectivamente). Em seguida, pede-se ao decisor para identificar uma
acdo potencial ficticia que tenha, segundo este indice, um desempenho cujo valor
esteja na metade dos valores extremos (pior e melhor). Através de subdivisdes
adicionais pode-se refinar afuncéo de valor.

Este procedimento pode ser seguido para encontrar todo os pontos intermediarios

médios adicionais. Mas, na maioria das vezes, trés pontos da funcdo de valor, identificados

cuidadosamente, devem fornecer informactes suficientes para o desenho de uma curva suave.

(1) — Método de Julgamento Semantico — MACBETH: O méodo MACBETH

(Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique) objetiva
simplificar a construcdo de fungdes de valor e a determinacdo de taxas de substituicao,
através do uso de julgamentos semanticos (Bana e Costa & Vansnick, 1995). De acordo
com Ensdlin, L. et a (2001), afuncéo de valor € obtida através de comparagdes par a par
da diferenca de atratividade entre acfes potenciais. Essas comparacfes sdo feitas através
de solicitagOes aos decisores, de maneira que expressem a diferenca de atratividade de
uma acdo sobre a outra. Para construir uma funcéo de valor sobre um conjunto de

estimulos, o MACBETH faz uso de um procedimento que consiste em questionar o



decisor para que este expresse verbalmente a diferenca de atratividade entre dois
estimulos a e b (com a mais atrativo que b) escolhendo uma das seguintes “ categorias

semanticas’.

CO0 — Nenhuma diferenca de atratividade (I ndifer enca);
C1 - Diferenca de atratividade M uito Fraca;

C2 - Diferenca de atratividade Fr aca;

C3 —Diferencade atratividade M oder ada;

C4 - Diferencade atratividade Forte;

C5 —Diferenca de atratividade M uito For te;

C6 — Diferenca de atratividade Extrema.

Com base nessas informacfes, constréi-se uma matriz, a qual denomina-se de
matriz semantica. Esta matriz contém esguematicamente a reposta do decisor aquestdo

formulada acima. Para melhor compreender o explanado, observe a Figura 14 abaixo.

a b c d a b Cc d
a 2 a 2 3 5
b b 2 4
c m C 3
d

FIGURA 14 - PROCESSO DE CONSTRUGAO DE UMA MATRIZ SBMANTICA.

A partir do preenchimento total da matriz (completa), a metodologia MACBETH
propde usar uma escala numérica que satisfaca (se possivel) as seguintes regras de
mensuracao.

Regra 1.

Paratodo x, yT S: v(x) >V (y)

Se e somente se x for mais atrativo quey;,

Regra 2:

Paratodok, k' T {0,1,2,3,4,5,6} comk?! k', paratodox,y 1 Cy paratodow, z1

vVX)pV()>v(w)—V (2 seesomentesek > k’;

Onde:
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X, Y, W e Z: agdes potenciais,

S: conjunto de agdes potenciais viavels;

V(X): Atratividade da aco Xx;

K, K’ : nimeros associados s categorias semanticas do método MACBETH,;
Cx.,, Cy: Categorias semanticas do método MACBETH.

Em algumas situagdes, o decisor ndo consegue manter a consisténcia de todos os
seus juizos de valor. Em geral, isso acontece principalmente nos casos onde o modelo
construido para apoiar o processo decisorio requer um nimero muito elevado de julgamentos
para a construcdo da matriz semantica. O software MACBETH fornece, quando da
identificacéo de inconsisténcias, sugestdes que o0 decisor podera ou ndo aceitar. Para corrigir

essas inconsisténcias semanticas, basta apenas reavaliar o juizo de valor do decisor.

2811 Transformag&o de Escalas de Intervalo

Conforme Ensdlin, L. et a (2001, p. 202), estimadas as escalas das funcbes de valor,
fazse necessario fixar as ancoras, ou 0s niveis Bom e Neutro em cada descritor. Estes séo
niveis de ancoragem necess&ios a determinagdo das taxas de substituicdo e,
consequentemente, também irdo auxiliar ra identificagdo das agOes que estdo dentro da faixa
de exceléncia, de mercado ou com performance comprometedora. Assim, aribui-se o valor
de 0 (zero) para o nivel Neutro e o valor de 100 (cem) para o nivel Bom. O objetivo dessa
transformacéo € o de ancorar a faixa de variacéo das funcBes de valor, buscando, assim, uma
equivaléncia de atratividade para esses niveis em todos os descritores, ou seja, fazse com que
o nivel Bom tenha uma atratividade equivalente em todos os descritores, 0 mesmo ocorrendo

com o nivel Neutro.

Para efetuar esse cdlculo é utilizada uma transformag&o linear positiva do tipo v(.) =
am(.) + b, onde m(.) é a funcdo de valor (escaa de intervalos) original, v(.) € a funcdo
transformada, e a e b sdo duas constantes (sendo que a € uma constante positiva, ou sgja,
a>0). O procedimento para essa transformacao serd visualizado na parte pratica do respectivo
trabal ho.



2.8.1.20bjetivo de Avaiacao

Segundo Ensdlin, L. et a (2001), a partir da determinacéo da funcéo de valor que é
associada a um descritor, considera-se que foi construido o objetivo de avaliagdo para um
dado Ponto de Vista Fundamental. “Um objetivo de avaliacdo € uma ferramenta que permite
mensurar, de forma menos ambigua possivel, a performance das agdes de acordo com um
particular eixo de avaliagdo ou ponto de vista (Bouyssou, 1990, p.59; Roy, 1996)” .

Destaca-se, entdo, que a partir da funcdo de valor associada a um descritor,
consdera-se que foi construido o objetivo de avaiacdo para um dado PVF (eixo de
avaliagdo). Assim, objetivo € uma variavel real que permite expressar matematicamente um
ponto de vista (Ensslin, 2000, VI1-15 — Metodologia Multicritério de Apoio aDecisdo).

2.8.2 Taxas de Substituicdo

Tendo-se concluido a etapa de construcdo das funcdes de valor, através da definicdo
dos objetivos do modelo, tornouse possivel a avaliacdo local da performance das agoes
potenciais. Porém, paira a davida de como transformar essas avaliacdes locais em cada
objetivo em uma avaliacdo global que leve em consideracéo as avaliagbes nos diversos
objetivos. Buscando-se uma resposta ao questionamento anterior, da-se inicio ao processo de
identificac8o das taxas de substituicdo para os pontos de vista do modelo multicritério em
estudo, possibilitando dessa maneira aos decisores, através da formula de agregacéo aditiva,
agregar informacdes locais de modo a obter uma avaliagéo global, permitindo a comparagdo
de alternativas disponiveis.

Segundo Ensdlin et al., 2001, p. 219, “As taxas de substitui¢do sdo parametros que 0s
decisores julgam adequados para agregar, de forma compensatoria, desempenhos locais (nos
objetivos) em uma performance global”. Portanto, as Taxas de Substituicdo representam qual
0 percentual de participacdo de determinado objetivo de avaliacdo. Essas taxas de substituicéo
também sdo chamadas de trade-offs e constantes de escala, mais conhecidas na literatura
como pesos (weigths). Em uma definicdo mais formal, segundo Bana e Costa (1995, p. 11),
“taxas de substituicdo sdo fatores de escalarizacdo”. Em suma, taxas de substituicdo sdo
fatores de escala que modulam a contribuicdo de cada funcéo de valor (de cada objetivo) no
valor global do perfil de uma acéo.

Quando se andisam agles utilizando-se modelos multicritérios, raras sdo as

ocorréncias de uma agéo potencial que alcance o melhor nivel de desempenho em relacéo a
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todos os objetivos dos modelos. Sendo assim, € necessario que se defina uma forma de
agregar as diversas dimensbes de avaliacdo, pois qual seria 0 ganho minimo em um
determinado objetivo para que se necessitasse compensar a perda de uma “unidade” em outro
objetivo (Roy, 1996).

2.8.2.1 Métodos para Determinacdo das Taxas de Substituicéo

Trade-Off

Este procedimento de negociagcOes consiste em comparar duas aternativas com
performances diferentes em dois objetivos, mantendo-as indiferentes nos demais objetivos,
conforme mostra a Figura 15 abaixo.

Critério Critérioz Critérioj Critérion
B —@- B — B — B —
"‘.
Perfil da ‘x‘
acao A %,
0"‘
N 1 N * N
’-I-IIIII--IIII-I-_._‘_-_-.----..-----ll.
Critério: Critérioz Critérig Critérion
B —— B -o- B —T— B ——
. 0"‘ “‘0
Perfil da o %,
acéo B :.‘ x‘.
0’ ‘0
.0 Q“
N @ N | A S W\ I §

FIGURA 15 - PERFISDE IMPACTO DASACOESA E B (ADAPTADO DE ENSSLIN ET AL, 2001, p.227)

Determina-se, para estes dois critérios (objetivos), que uma acdo possui o0 nivel de
impacto Bom no primeiro objetivo e Neutro no segundo, e a outra agdo possui 0 nivel Neutro

no primeiro objetivo e Bom no segundo. Isso € feito entre todos os pares de objetivos. A



seguir é solicitado ao decisor informar, considerando os niveis Bom e Neutro dos descritores,
qual acdo € preferivel: “ Dada uma agao A que tenha um impacto no nivel Bom no objetivo 1 e
no nivel Neutro no objetivo 2 e uma a¢do B com um impacto no nivel neutro no objetivo 1 e

no nivel Bom no objetivo 2, qual delas é preferivel, a acéo A ou a B?”

Segundo Ensdlin et a. (2001, p.220), “O fator critico deste método € gjustar o nivel
de impacto de uma das acGes, em um dos objetivos, de maneira a que as duas acOes sejam
consideradas indiferentes pelos decisores’. Este procedimento é realizado piorando-se
graduamente a performance de um objetivo da acdo preferida, até que ela se torne

indiferente, segundo o julgamento dos decisores.

Swing Weights

Este método inicia-se a partir de uma agdo ficticia (alternativa) com a performance
no nivel de impacto neutro (pior impacto) em todos os objetivos. Oferece-se ao decisor, entéo,
a oportunidade de passar para 0 melhor nivel de impacto (nivel bom) em um dos objetivos.
Pergunta-se a0 decisor qual mudanca (“swing’) provoca uma melhoria mais acentuada na
atratividade global da agdo. Atribui-se 100 pontos ao objetivo com a mudanga considerada
mais atrativa, Figura 16.

Critériol Critério2 Critério3 Critério4 Critériob

M . . . . |

Nivel de
Impactc

OL ou ou ou

Pior

Nivel de | — — — — |

Impacto

FIGURA 16 - ILUSTRAGCAO DO MET ODO SWING WEIGHTS (ADAPTADO DE ENSSLIN ETAL, 2001, p.226)

Para Ensdlin, L. et d (2001, p. 225), “As magnitudes de todos os satos séo medidas
em relacdo ao primeiro objetivo. Estes valores devem ser re-escalonados de maneira a

variarem entre O e 1, fornecendo, assim, as taxas de substituicéo”.
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MACBETH

O procedimento de obtencdo das taxas de substituicdo através do método
MACBETH é muito semelhante ao utilizado para a construgdo da funcéo de valor, que ja foi
apresentado anteriormente. Primeiramente inicia=se com a ordenacdo (hierarquizacéo) dos
pontos de vista segundo a ordem de preferéncia, e em seguida € realizada a construcdo da

matriz semantica de juizos de valor, como se observana Figura 17.
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FIGURA 17 - PERFISDE IMPACTO DASAQDES A E B (ADAPTADODE ENSSLIN ET AL, 2001, p.227)

A partir dai, houve o questionamento do facilitador ao decisor, através da seguinte
pergunta: “ Dada uma acdo A gue tenha um impacto no nivel bom no objetivo; e no nivel
neutro no objetivo, e uma agéo B com um impacto no nivel neutro no objetivo, e no nivel bom
no objetive, (vide figura acima), qual delas é preferivel, a acdo A ou a B?” .

Se a resposta do decisor se referir aagdo A, 0 objetivo; € preferivel ao objetivo,,
Ent&o, deve ser colocado o nimero 1 (um) no cruzamento da linha objetivo; com a coluna
objetivo, e o0 algarismo zero no cruzamento da linha objetivo, com a coluna objetivo;, como

se observa na Quadro 1 abaixo. Caso contrario, ou sgja, B seja preferivel a A, deve-se fazer o



52

inverso, ou sgja, numero O (zero) deve ser colocado no cruzamento da linha objetivo; com a
coluna objetivo, e 0 agarismo 1 (um) no cruzamento da linha objetivo, com a coluna

objetivo;, conforme ilustra o Quadro 1.

QUADRO 1 - ILUSTRAGAO DE COM O PREENCHER A MATRIZ DE ORDENAGAO DOSOBJETIVOS.

Objetivos Objetivo 1 Objetivo » Objetivo 3 Objetivo
Objetivo 1 1

Objetivo » 0

Objetivo 3

Objetivo

Este procedimento deve se repetir para todas as combinagdes possiveis, sendo
sempre de par a par dos objetivos. Dessa maneira, temos uma matriz de zeros e uns como a

mostrada no Quadro 2.

QUADRO 2 - MATRIZ DE ORDENAGAO COMPLETA DOS OBJETIVOS.

Objetivos Objetivo 1 Objetivo Objetivo 3 Objetivo
Objetivo 1 1 1 1
Objetivo » 0 0 1
Objetivo 3 0 1 1
Objetivo 0 0 0

Com o término do preenchimento da matriz, € necessario que se verifiqgue o
somatério das linhas para que se obtenha a ordenacdo dos objetivos, sendo do “mais
preferivel” para o “menos preferivel” (Ensslin, 2001, p. 228). O mais preferivel é aquele que

obtém o maior nimero de 1 na sua linha na matriz, conforme o Quadro 3 a seguir.

QUADRO 3 - MATRIZ DE ORDENAGAOMOSTRANDOA ORDEM DE PREFERENCIA DOSOBJETIVOS

Objetivos | Objetivo 1 | Objetivo » | Objetivo 3 | Objetivo, | Soma Ordem
Objetivo ; 1 1 1 3 1°
Objetivo ; 0 0 1 1 3
Objetivo 3 1 1 2 20
Objetivo, 0 0 0 40




Como se pode observar, no Quadro acima, o objetivo; foi “mais preferivel”, sendo
seguido pelo objetivos, depois o objetivo, e 0 “menos preferivel” foi o objetivo .

Concluida a ordenacéo dos objetivos, vai-se a0 passo seguinte, muito semelhante
aquele executado para encontrar as fungdes de vaor, em que € solicitado ao decisor que faca
um julgamento semantico entre as agdes. “ Dada uma acéo A que tenha um impacto no nivel
bom no objetivo; e no nivel neutro no objetive, e uma agdo B com um impacto no nivel neutro
no objetivo, e no nivel bom no objetivo, e sabendo que a acdo A € melhor que a B, a
diferenca de atratividade quando setroca a acdo ApelaB €" :

Obs:. (CO — nenhuma; C1 — muita faca; C2 — fraca; C3 — moderada; C4 — forte; C5 — muito
forte; C6 — extrema).

O procedimento para o preenchimento da matriz seméantica € o mesmo adotado para
a determinacdo da matriz de juizos de valor, para a determinacdo das funces de valor. A
Unica diferenca dessa matriz para aquela construida para determinar as fungdes de valor (vide
secOes anteriores) € aintroducdo de uma acéo de referéncia A0, gue possui todos 0s impactos
no nivel neutro (Quadro 4). A acdo AO é utilizada para que o méodo MACBETH possa
identificar a contribuicdo do objetivo menos preferivel, caso contrario, a sua contribuicéo

seria nula

QUADRO 4 - MATRIZ COM JULGAM ENTOS SEMANTICOS USA DOS PARA DETERMINAR OS PESOS PELO

METODOMACBETH.
Objetivos | Objetivo; | Objetivo, | Objetivos | Objetivo, A0
Objetivo 1 4 4 5 6
Objetivo 4 5 6
Objetivo 3 4 6
Objetivo 2
A0

Assim, a partir da matriz concluida, o facilitador utiliza-se do software MACBETH
para calcular as taxas de substitui¢do (pesos) dos objetivos, conforme sera demonstrado no
caso prético deste trabal ho.

2.8.3ldentificacéo do Perfil de Impacto

Concluida a etapa de determinacdo das taxas de substituicdo em cada objetivo do

modelo, torna-se importante avaliar a performance das agbes em cada um desses objetivos,



visando levantar seus pontos fortes e pontos fracos, objetivando gerar novas e melhores
aternativas (Keeney, 1992; Ensdin et al., 2001, p. 244). Com a determinacdo dos perfis de
impacto das acOes, torna-se possivel a avaliacdo local das acdes potenciais, 0 que possibilitara
um diagnostico mais depurado do desempenho das agdes. “O perfil de impacto €
especialmente Util para, além de avaliar as agdes, possibilitar a geracéo de oportunidades para
aperfeicoé-las, com isso favorecendo o aumento do conhecimento dos decisores sobre 0 seu
problema’ (Ensdlin et al., 2001, p. 244). A determinacéo do perfil de impacto possibilita uma
melhor visualizagdo da performance de uma agéo potencial.

Através da andlise da Figura 18, observa-se que no eixo horizontal (abscissas) estéo
Situados os objetivos e no eixo vertical (ordenadas) o desempenho da agéo potencial. Os
niveis bom e neutro estdo representados pelas linhas pontilhadas horizontais.
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Essas linhas possibilitam visualizar com maior clareza em que objetivos o

desempenho da acdo potencial esta acima do nivel de exceléncia (nivel Bom), bem como onde
aacdo deixaadesgar (nivel Neutro).

2.8.3.1 Formula de Agregacao Aditiva

Se mesmo apos a definicdo do perfil de impacto das acOes os decisores julgarem

necessario algo mais para lhes auxiliar na decisdo, ainda pode ser efetuada a agregacdo das



avaliacOes locais das acles potenciais em uma Unica avaliacdo global. Isto sera feito, para este
trabalho, através da utilizagdo da férmula de agregacdo aditiva (Keeney, 1992).
A férmula de agregacdo aditiva € dada pela equacdo a seguir (Ensdlin et al., 2001):

V(a) = wl.vl(a) + w2.v2(a) + w3.v3(a) + ... + wn.vn(a) onde :

V(@) ® Vaor Global daacdo a.
vi(a), v2(a), ... vn(a) ® Valor parcial daagdo a nos objetivos 1, 2, ..., n.
wl,w2, ..., wn® Taxas de substitui¢go dos objetivos 1, 2, ..., n.
n® NuUmero de objetivos do modelo.
A equacdo vista cima submete-se & seguintes restri¢des:
O somatério das taxas de substituicéo deve ser igual al.
wl+w2+w3=..+wn=1
O valor das taxas de substitui¢céo deve ser maior do que O e menor do que 1.
1I>wi>0parai=1,2, ..,n
O vaor parcial de uma acdo ficticia com impacto no nivel Bom é igual a 100
em todos os objetivos.
Vi(aBom) =100 parai =1, 2, ..., n.
O valor parcia de uma agdo ficticia com impacto no nivel Neutro € igual a0
em todos os objetivos.
Vi(aNeutro) =0 parai =1, 2, ..., n.
O vaor globa de uma acdo aBom com todos os impactos no nivel Bom é 100.
V(aBom) =100
O vaor globa de uma acdo aNeutro com todos os impactos no nivel Bom é 0.
V(aNeutro) =0

Segundo Ensdin et al.,, 2001, “O que esta formula de agregacdo pretende €
transformar unidades de atratividade local (medida nos objetivos) em unidades de atratividade
globa”. O objetivo é fazer com que o decisor visualize a agdo como uma performance Unica,
global. Essa performance Unica € obtida através de uma equacdo que fornece uma soma
ponderada do desempenho obtido, por determinada ac&o, ou sga, sua pontuacdo nos diversos
objetivos em andlise. Ta ponderacdo € feita através das taxas de substituicdo de cada

objetivo.



2.8.4 Anélise de Sensibilidade

Apés a etapa de avaliagdo das alternativas, segundo o modelo multicritério, o decisor
j& possui os subsidios necessarios para a tomada de decisdo. Entretanto, cabe ao facilitador o
guestionamento ao decisor, verificando se as taxas de substituicdo dos PVFs (objetivos)
analisados, realmente representam a realidade para o decisor.

Segundo Ensdlin et al, 2001, a andlise de sensibilidade tem como objetivo principal
verificar as respostas para questionamentos como “... 0 que ocorre com um modelo
multicritério de Apoio aDecisdo quando os decisores decidem alterar a taxa de substituicdo
de um objetivo? Serd que a avaliacdo final das agles € sensivel a essa variagdo, e se for,
guanto o é? E se existir uma incerteza sobre qual a performance de uma acdo potencia? e
Como tratar esta situacdo?’ Sendo assim, a andlise de sensibilidade ira permitir verificar o
guanto o processo é sensivel frente a mudancas das taxas de negociacdo, nos objetivos
abordados. Dias et al., 1997, apud Ensdlin et al. (2001, p. 270), explicita que a andlise de
sensibilidade “é uma fase importante na aplicacdo de qualquer modelo, contribuindo para
superar a falta de precisdo na determinacdo dos valores dos parametros, gerar conhecimento
sobre o problema e, finalmente, aumentar a confianga nos resultados obtidos’.

Entretanto, cabe ressaltar que uma série de fatores contribui para imprecisdes do
processo, legitimando, dessa forma, a necessidade de verificar a sua robustez através da
andlise de sensibilidade. A seguir sdo destacados alguns desses fatores (Ensdlin et al., 2001):

O “mapa’ nao € o “territério” — a partir do momento em que se utiliza
representacdo em um modelo, inevitavelmente envolver-se-d0 muitas simplificacoes e
imprecises. 1sso acontece, pois se objetiva atingir um estado de simplificacdo que ira facilitar
a compreensao.

O “futuro” néo € o “presente’ que se repetira — € possivel que quando da
implementacdo de uma alternativa, identificada hoje como sendo capaz de satisfazer o
decisor, ndo tenha o0 desempenho esperado num futuro proximo. 1sso se caracteriza amedida
gue o contexto decisorio pode alterar-se num curto espaco de tempo.

Osdadosnao sdo o resultado de medidas exatas — deve-se compreender que
0S numeros apresentados nos model os de apoio adecisdo ndo sdo a medida exata da realidade
de um contexto decisorio, e sSim uma “ordem de magnitude” daguilo que tentam representar.
Portanto, deve-se considerar que aimprecisdo de ndo se ter certeza do que se deve medir é tdo

importante quanto a inerente a qualquer processo de mensuracao.
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O modelo ndo é uma representacdo exata de sistemas de preferéncias- esta
fonte de impreciso inicia-se pela maneira através da qual o facilitador elabora o processo de
apoio adecisdo, isto é a maneira como ele obtém as informagdes do decisor, bem como a
influéncia do grupo de mudltiplos decisores, pois afeta a maneira pela qua os individuos

expdem suas idéias.



3 UMA APLICACAO DA METODOLOGIA MCDA - CONSTRUTIVISTA NA
ANALISE DO PROCESSO DE AVALIACAO DE PROJETOS DE INVESTIMENTOS
EM UMA EMPRESA AGROINDUSTRIAL

No capitulo anterior buscouse abordar a metodologia multicritério em apoio a
decisdo através de uma revisdo bibliogréfica, fundamentada teoricamente a metodologia a ser
utilizada neste trabalho. Assim, neste capitulo desenvolver-se-a o processo da metodologia
MCDA - Construtivista através da aplicacdo prética na construcdo do Modelo Multicritério
gue sera utilizado para apoiar o processo de avaliagdo de projetos de investimentos em uma

empresa agroindustrial.

3.1 DEFINICAO DO AMBIENTE

A empresa em estudo atua no setor econdémico de alimentos, no segmento das
agroindustrias, cuja atividade principal define-se pela venda de carne de frango in ratura.
Localizada no estado de Santa Catarina, possui atuacéo regionalizada, e vem conguistando a
cada ano diversas premiacdes, dentre elas o Top of Mind, segundo o Instituto Mapa. Contando
com mais de mil profissionais em seu quadro funcional, pode ser classificada como uma
empresa de grande porte, segundo os critérios de classificacdo definidos pelo Sebrae,
Ministério do Trabalho e Emprego, e Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. Desde 0
altimo trimestre do ano de 1999, vem despontando também para 0 mercado externo, com
vendas para os continentes europeu e asi ati co.

A empresa apresenta estrutura altamente verticalizada, o que possibilita obter maior
controle sobre a qualidade do produto final, através do acompanhamento desde o inicio da
cadeia produtiva. Dentro de uma rapida abordagem da cadeia produtiva, pode-se resumi-la da
seguinte maneira: as granjas do Departamento de Matrizes sdo responsaveis por toda a
producdo de ovos férteis, para a empresa. Uma vez recolhidos, os ovos sdo encaminhados
para a Unidade de Incubacdo. Ali, passam por processo de selecdo, e sdo colocados nas
incubadoras. Apds 0 nascimento, os pintos de um dia, como sdo chamados, sdo vacinados e
encaminhados para as Granjas de Producdo de Frangos, onde serdo divididos em lotes e
alimentados por aproximadamente 45 (quarenta e cinco) dias. Toda a racdo destinada a
nutricdo dos frangos é suprida pela producdo da Fabrica de Ragfes, ou Departamento de
Nutricdo Animal. Atingida a idade para o abate, as aves sdo transportadas, através de
caminhdes, para a Unidade Industrial, Frigorifico. A partir dai, o produto acabado é



armazenado em camaras de congelamento, onde serd comercializado através da cadeia de

distribuicdo da empresa, de acordo com o plangjamento do Departamento Comercial.

3.2 FASE DA ESTRUTURACAO

O processo de estruturagdo do problema foi desenvolvido em etapas, definidas de
acordo com a metodologia multicritério utilizada. Primeiramente com a contextualizagdo do
problema, seguida da definicdo dos atores do processo decisorio. Na sequéncia, define-se a
Probleméatica e 0 RoOtulo e parte-se para a obtencdo dos EPAs, Conceitos e Opostos
Psicolégicos. Na sequéncia, segue-se para a construcdo do Mapa de Relagdo Meio-Fins.
Dando continuidade, inicia-se 0 Processo de Transicdo do Mapa de Relagdo Meio-Fins para a
Arvore de Pontos de Vista, finalizando essa fase com a defini¢iio dos descritores para 0s

respectivos Pontos de Vista.

3.2.1 Contextualizacdo

Visando atender & novas exigéncias e necessidades do mercado, a empresa vem
passando por um processo de reestruturagdo. Mudangas na Visdo, Missdo, Objetivos e na
Estratégia fizeram com que buscasse estrutura mais arrojada e aperfeicoada, visando a sua
continuidade e, em especial, asua expansdo, com foco para a abertura de novos mercados e
horizontes no ramo agroindustrial. Devido & mudancas estruturais internas, aos planos de
investimentos que a empresa vem desenvolvendo, e aadministracdo dos recursos monetarios,
constatourse a necessidade de aperfeicoamento no Processo de Avaliacdo de Projetos de
Investimentos da corporagéo. O aperfeicoamento foi tratado no sentido de se construir um

modelo de hierarquizacdo de projetos de investimentos.

3.2.2 Atoresdo Processo

Dentre a definicdo dos atores do processo decisorio, identificou-se, como decisor do
problema, o gerente financeiro da empresa. Os agidos foram definidos como todas aquelas
pessoas, diretores, gerentes, assessores e demais colaboradores funcionais que de forma direta
ou indireta, estardo utilizando e sofrendo as influéncias do Processo de Avaliacéo de Projetos
de Investimentos. E por fim, o Facilitador, Analista Financeiro da Empresa, e autor do
presente trabal ho.



3.2.3 Definicdo da Problematica e Rétulo

A Problematica do trabalho ficou definida pelos decisores como: procurar identificar
0s aspectos considerados relevantes para 0 processo de avaliagdo de projetos de
investimentos, buscando gerar o aperfeicoamento de sua performance, a ponto que
possibilitou a criagdo de um modelo para a hierarquizagdo destes projetos.

A Problematica adotada sera a Problemética do Apoio aEstruturacéo — Problematica
Técnica da Estruturacdo pela descricdo, que irg, com a gjuda de um facilitador, auxiliar os
decisores a realizar uma descricdo completa e formalizada das suas agdes. Por outro lado, a
adocao da Problematica do Apoio aAvaliacdo — Problemética Técnica da Ordenacéo, também
serd realizada. Esta Problemética permitira aos decisores ordenar preferencialmente as acdes
através dos critérios definidos por eles.

Objetivando delimitar o contexto decisorio em questéo, optou-se pela definicdo de
um objetivo estratégico para o problema, também chamado de Roétulo, que ficou definido

como: Aperfeicoar o Processo de Avaliagdo de Projetos de I nvestimentos.

3.2.4 Definicao dos EPAs, Conceitos e Opostos Psicol 6gicos

Os Elementos Primérios de Avaiacdo € que permitirdo o inicio da construcdo do
Mapa de RelagOes Meio-Fins. Os EPASs surgiram da realizagdo de um “brainstorming” junto
ao decisor para que 0 mesmo pudesse estabel ecer 0s objetivosiniciais do problema. Segundo
Bana e Costa, (1992), os EPAs sdo elementos constituidos de objetivos, metas, valores dos
decisores, bem como de agdes, opcdes e aternativas.

Camacho e Paulus (apud Ensslin, 2001, p.79) ressaltam que o procedimento
tradicional para obter os EPAs consiste em encorgjar a criatividade, estabelecendo junto ao
decisor que: (i) todos os EPAs que vém a mente devem ser expressos, (ii) desga-se
quantidade, portanto quanto mais EPAs aparecerem, melhor; (iii) evitam-se criticas & idéias
pronunciadas; (iv) pode-se melhorar e combinar idéias ja apresentadas.

Dessa maneira, apos a fase de tempestade de idéias, realizada com o decisor do
problema em foco, surgiram aproximadamente 71 Elementos Primérios de Avaliacdo, tais

como.

12 Objetividade
13 Clareza (linguagem ser acessivel)

15 Maximo de informacdes possiveis
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16 Oferecimento do conhecimento necessario para o projeto
18 Confianca

19 Relevancia

20 Exaustividade de informagtes

21 Sustentacdo em fatos e dados

22 Organizagdo das informagoes

23 Informagdes gerenciais

25 Coeréncia

26 Opini&o de pessoas com conhecimento na area

27 Informacgdes de revistas especializadas

28 Andlistas de mercado

29 Alinhamento &s estratégias da empresa

30 Conhecimento dos objetivos e das estratégias da empresa (por todos)
31 Clareza de Objetivos.

A etapa seguinte consistiu na transformagdo desses EPAS em conceitos orientados
para a acdo. Feita a definicdo dos conceitos e a orientagéo desses para a acdo, partiu-se para a
identificagcdo dos opostos psicol6gicos. Cabe ressaltar que nem sempre o0 oposto psicol dgico
serd igual ao oposto 16gico ou natural. Esse oposto psicologico foi definido pelo decisor do
problema, em um novo “brainstorming” com o facilitador.

O conceito, ja orientado para a acdo, € separado por trés pontos *...", lidos como, “ao

invés de”, como segue:

12 Ter foco e objetivo... Buscar a eatriamente

13 Ter clareza... Dificultar alinguagem

15 Obter 0 maximo de informacdes possives... Limitalas

16 Proporcionar todo o conhecimento necess&rio para 0 projeto... Necessitar
consultar quem elaborou

18 Poder ter confianga nas informagdes... N&o poder confiar

19 Saber identificar os aspectos relevantes do problema... Ir buscar objetivos nas
diferencas de alternativas

20 Ter processo para identificar as informagBes necess&rias abundantes...

Desnecessarias;
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21 Estar sustentadas em fatos e dados... Estribar-se em achismos

22 Organizar as informagdes segundo 0s objetivos relevantes ao contexto...
Organizar de forma aeatéria

23 Produzir informagdes gerenciais...

25 Ter em conta coeréncia... Ser contraditorio

26 Obter informacfes de pessoas com conhecimento na area... Supor/achar

27 Obter informacdes de revistas especializadas...

28 Consultar analistas de mercado...

29 Estar alinhado &s estratégias da empresa... Perder o foco

30 Conhecer 0s objetivos e as estratégias da empresa... Desconhecé-los

31 Ter processos paratornar os objetivos ndo ambiguos e mensuraveis... N&o ter.

3.2.5Construcdo do Mapa de Relacbes M eio-Fins:

O Mapa de Relagbes Meio-Fins foi estruturado a partir da organizagéo e estruturagéo
dos conceitos, pré-definidos em etapas anteriores, através de ligagdes chamadas de ligacOes
de influéncia. Esse processo se deu através de entrevista, onde se encorgjou o decisor a
discorrer sobre os conceitos, definidos arteriormente. O facilitador, fora da entrevista,
organizou, entdo, 0s conceitos em uma estrutura hierérquica meio- fim.

A partir do discurso do decisor, o facilitador comecou o processo de identificacéo e
estruturacdo de uma hierarquia de valores desses conceitos, através da construgdo de um mapa
de relagbes meio-fins (Figura 19), onde os objetivos mais “fins’ localizam se no topo e os

objetivos mais “meios’ na base.
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A partir da definicdo do Mapa de Relagcbes Meio-Fins, partiu-se para a fase de
andlise do mesmo, a fim de se poder iniciar o processo de transicdo do Mapa de Relacbes
Meio-Fins para a Estrutura Hierérquica de Valor. Procurou-se, entdo, agrupar as preocupacoes
dos decisores em éreas de interesse, de maneira a colocar juntas as preocupacfes que
expressassem idéias semelhantes. Dessa maneira, definiu-se a criacdo de cinco areas de
interesse, ou clusters, visando a facilitacdo das andlises: Qualidade dos Documentos para a
Proposta, Alinhamento com Politicas e Estratégias, Aspectos Metodologicos, Aspectos

Ambientais, Aspectos Econdmico / Financeiros.

3.2.6 Transicdo do Mapa de Relacdes M eio-Fins para Arvore de Valor (Arvore
de Pontosde Vista)

Finalizado o processo de depuracdo e andlise do Mapa de RelacBes Meio-Fins,
partiu-se para a etapa de transicdo do mapa para 0 modelo multicritério. Cabe ressaltar que os
Mapas de Relacbes Meio-Fins tém uma estrutura diferente dos modelos multicritério (Belton
et al., 1997). Um Mapa de Relagbes Meio-Fins é estruturado por conceitos Meio-Fins, que
estdo ligados entre si por ligagdes de influéncia. Existe um nimero muito maior de conceitos,
e pode haver relacionamentos complexos entre esses conceitos. Os modelos multicritério
estdo estruturados em forma de érvore de vaores, contando com um numero reduzido de
objetivos, onde se utiliza a |6gica da decomposicdo em gue conceitos mais complexos sdo
decompostos em subobjetivos de uma complexidade menor e de mais facil mensuracdo. Dessa
forma, a arvore de valores serve para organizar os aspectos julgados importantes, através de
uma forma de interdependéncia, possibilitando a visualizacdo das interconexdes entre o0s
objetivos e suas relacdes hierarquicas.

Embora os Mapa de Relagdes Meio-Fins sejam mais ricos em informagdo sobre
como 0s decisores constroem 0 seu problema, as arvores de valores permitem uma melhor
organizagao e hierarquizacdo dos diversos aspectos a serem considerados na avaliagdo das
acBes. E aravés do processo de enquadramento do Mapa de Relacbes Meio-Fins que serdo
determinados os candidatos a indicadores ou objetivos, os Pontos de Vista Fundamentais
(PVFs). De acordo com Bana e Costa, 1992, os Pontos de Vista Fundamentais sdo aqueles
aspectos considerados, por pelo menos um dos decisores, como fundamentais para avaliar as
acOes potenciais. Na busca pelos candidatos a PVFs devemse levar em consideracdo dois

aspectos: controlabilidade e essenciabilidade.



A fase de enquadramento ira determinar, em cada Ramo do Mapa de Relagdes Meio-
Fins (Figura 19): os conceitos que expressam idéias relacionadas aos objetivos estratégicos
do decisor (L;), 0s conceitos que expressam idéias relacionadas & acOes potenciais
disponiveis no contexto decisorio (L3), € 0s conceitos que expressam idéias relacionadas aos
candidatos a PVF do decisor, ou sga, um conceito que sgja ao mesmo tempo essencial e

controlavel (L2), no contexto.

Construir um Modelo para a Andlise e
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FIGURA 20 - TRANSICAO DA AREA ASPECTOSMETODOLOGICOS (MAPA DE RELAGOESMEIO-FINS) PARA
ARVORE DE PVs

Dando continuidade ao processo de construcdo do modelo multicritério, fazse a
analise dos candidatos a PVFs, verificando se os mesmos possuem todas as propriedades dos
pontos de vistas fundamentai s: ser essencial; ser controlével; ser completo; ser mensuravel;
ser operacional; ser isolavel; ndo redundante; conciso; e ser compreensivel (Ensdlin, et al.,
2001).

Sendo assim, no caso da Figura 21 - Transicdo da Area Aspectos Metodol 6gicos
(Mapa de Relagdes Meio-Fins) para Arvore de PVs, verifica-se a existéncia de trés ramos,
sendo eles: By, By, eBs. Sgja atitulo de exemplo, no ramo Bs deste cluster, pdde-se verificar
gue suas agoes encontram-se apresentadas no mapa, através dos conceitos 74, 80, e 81, ou
sgja, esSes conceitos sdo chamados de Ls. Ja o conceito L; é aquele considerado como o

objetivo mais estratégico, e que pode até mesmo ser considerado fora do contexto do



problema. No caso do cluster Aspectos Metodolgicos, Ramo Bs, 0 conceito L; foi definido
como o conceito Aperfeicoar um processo de avaliagao de projetos de investimentos. A partir
dadefinicdo do L; e L3 (Figura21) inicia-se a busca pelo candidato aPVF. Comegando-se de
cima para baixo, sentido fins-meios, a preocupacéo € pela definicdo do L, que sera o conceito
gue se consegue alcancar plenamente com as agbes disponiveis no problema. Pode-se
verificar, dessa maneira, que o conceito 39. Responsabilizar a Equipe como um todo, se
definiu como Ly, pois foi o primeiro conceito tido como controlavel e essencial, no sentido

fins-meios.

» L, - Objetivo Estratégico
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Avaliagdo de Projetos de
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FIGURA 21 - ENQUADRAMENTO DO RAMO B3 PARA O CANDIDATOA PVF

O penultimo passo do processo de estruturacdo do problema € a construcéo da arvore
de pontos de vista (Figura 22), que devera demonstrar 0s objetivos que devem ser levados em
consideracdo pelos decisores, para a avaliacdo de projetos de investimentos. Sendo assim,
foram identificados treze Pontos de Vista Fundamentais, agrupados em areas de interesse, as

quais estdo ligadas ao objetivo estratégico do problema, definido pelos decisores.
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Ressdlta-se, que o processo de estruturacdo da metodologia Multicritério em Apoio a
Decisdo d&se através de um fluxo recursivo onde no decorrer das etapas possibilita-se a
geracdo de conhecimento ao decisor. 1sso proporciona, a ele, um melhor entendimento a
respeito do seu contexto decisorio, levando-o, em alguns casos, aretornar em fases anteriores.
Cabe ao facilitador verificar 0 momento certo para dar prosseguimento ao desenvolvimento
do trabalho.

Assim, a érvore demonstrada anteriormente podera conter algumas informacdes que
ndo foram propriamente extraidas do Mgpa de Relagbes Meio-Fins, e sm compreendem
informacbes complementares extraidas pelo facilitador em um processo de geracdo de
conhecimento junto ao decisor. Dessa maneira, poderdo ser encontrados critérios / objetivos
considerados relevantes, pelo decisor para a avaliacdo do problema, mas que néo estgjam

explicitados no Mapa de Relagbes Meio-Fins.
3.27 Construcéo dosDescritores

A Ultima etapa da Fase de Estruturacdo do problema, através da utilizacdo da
metodologia MCDA Construtivista, consiste na idertificacdo de indicadores que consigam
mensurar, ou sgja, que demonstrem o impacto de cada acdo nos objetivos identificados pelo
decisor como relevantes, para a natureza do contexto do problema. Em muitos casos, o uso de
um anico descritor, ou descritor direto para um ponto de vista fundamental ndo consegue dar
0 grau de detalhamento necessario, exigido pelo decisor, para aquele determinado objetivo.
Dessa maneira, torna-se necessario a decomposicéo do Eixo de Avaliagdo. 1sso, segundo

Ensglin, 2001, geralmerte ocorre devido & seguintes caracteristicas de um Ponto de Vista:

“(i) O PV expressa uma preocupacdo que pode ser mensurada, mas néo
diretamente. Neste caso sua mensuragdo exige um indice composto por um
conjunto de descritores, pois diversos sdo os aspectos que explicam aquele PVF,
segundo a percepcdo do decisor; (ii) O PV reflete uma preocupacdo de cunho
qualitativo sem um descritor natural adequado para representa-lo. Assim, sua
mensuracao requer a decomposicdo do eixo de avaliagdo em pontos de vista
elementar, de mais féacil mensuragdo; (iii) Desgja-se um detalhamento na avaliagéo
do PVF, considerando aspectos mais “microscopicos’, visando determinar pontos
de controle e melhoriano sistema”.

Dessa maneira, sempre que se desgja decompor um eixo de avaliagdo, € necessario
gue se identifiquem Pontos de Vistas Elementares (Bana e Costa, 1992). Os Pontos de Vistas
Elementares decompdem os Pontos de Vistas Fundamentais de maneira a torna-los mais

compreensivels, facilitar a compreensdo do que se esta levando em conta.



Nafigura 21 verifica-se a existéncia de cinco grandes éreas de interesse: “ Qualidade
dos Documentos p/ Proposta’, “Alinhamento com Politicas e Estratégias’, “Aspectos
Metodol 6gicos’, “ Aspectos Ambientais’, e “ Aspectos Econémico / Financeiros’.

Na area de interesse “Qualidade dos Documentos p/ Proposta’, percebe-se a
existéncia de duas subareas, as quais sdo: PVF1 — Clareza, e PVF2 Grau de Urgéncia da
Proposta. Para esta subérea, constatourse a necessidade de um maior esclarecimento a
respeito do referido Ponto de Vista, identificando-se, através de entrevistas, as preocupacoes
quanto a0 PVF1l — Clareza. Ta PVF é explicado, ou entendido, por quatro outras
caracteristicas, ou PVEs. PVE1.1 — Suscita Duvidas, PVEL.2 — Detalha Origem dos Dados,
PVEL3 — Forma de Redagdo, PVE1l.4 — Contém Objetivos. A partir desses PVES,
construiram-se os descritores para 0 objetivo em andlise. Esse procedimento de interacdo,
Facilitador e Decisor, também foi utilizado para a definicdo dos demais descritores do
problema.

Na area de interesse “Alinhamento com Politicas e Estratégias’, percebe-se a
existéncia de trés subareas. PVF3 — Riscos a Estratégia - BSC, PVF4 — Foco, e PVF 5 -
Melhoria de Processos. Na aea de interesse “Aspectos Metodologicos’, também
identificourse a existéncia de trés subareas. PVF6 — Normas e Politicas, PVF7 —
Responsabilidade, e PVF8 — Padronizacdo. Para a &ea de interesse, “Aspectos
Ambientais’, foram definidas trés subareas. PVF9 — Lancamento de Residuos no Meio
Ambiente, PVF10 — Destinacdo dos Residuos, ePVF11 —Marca e Imagem. Jana area de
interesse “ Aspectos Econémico / Financeiros’, percebe-se a existéncia de duas subéreas.
PVF12 —Valor Esperado, PVF12 — Risco.

Com a representacéo arborescente demonstrando os aspectos considerados relevantes
a0 decisor, torna-se essencial que se exponha o significado de cada ponto de vista
identificado pelo decisor. Pelo fato de este ser um model o construido pelo decisor e para€ele, a
interpretagd0 que 0s mesmos tém a respeito dessas caracteristicas pode divergir das
interpretacdes de um observador externo, a despeito do problema. 1sso vem apenas reforcar a
idéia de que 0 modelo aqui estruturado possui um grau de subjetividade inerente ao sistema de
valores dos decisores, pois 0 modelo foi construido para suprir suas necessidades. Entretanto,
dentro desta parte prética do trabalho, sera abordada a seguir a Area de Interesse Aspectos
Metodologicos com seus Pontos de Vista Fundamentais, Normas e Politicas,
Responsabilidade e Padronizacdo, e respectivos descritores. Os demais PVFs e descritores

serdo demonstrados no Anexo |.
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PONTO DE VISTA GLOBAL - “HIERARQUIZACAO DE PROJETOS DE
INVESTIMENTOS’

O Ponto de Vista Global busca o aperfeicoamento do processo de avaiagcdo de
projetos de investimentos, através da hierarquizacdo destes, de maneira a possibilitar uma
melhor decisdo na hora da escolha entre dois ou mais projetos, ou sgja, na avaliagdo global
das acOes. Dessa maneira, busca-se identificar os aspectos julgados, pelo decisor, como
relevantes a0 Processo de Avaliacdo de Projetos de Investimentos, dentro do contexto
decisorio, agui abordado. Outrossim, iré permitir ao decisor a visualizacdo quanto arelevancia

da sua escolha quando da opg&o por um ou outro projeto.

Areasde I nteresse

Conforme abordado anteriormente, as preocupacdes do decisor estdo divididas em
cinco grandes Areas, ou Areas de Interesse. Entretanto, sera tratada neste momento a area de
interesse Aspectos Metodologicos, seus Pontos de Vistas e respectivos Descritores. O
procedimento adotado para a definicio dos descritores da Area de Interesse Aspectos
Metodol 6gicos foi 0 mesmo utilizado para a definicio dos descritores das demais Areas de

Interesse. Sendo assim, os demais descritores estéo configurados no Anexo |.

Areadelnteresse* ASPECTOSMETODOLOGICOS’

Nesta &rea de interesse, busca-se demonstrar os aspectos metodol dgicos tidos como
essenciais para a boa avaliacdo de projetos de investimento. Dentro das normas e politicas
propostas pela empresa, a responsabilidade de seus executores, e a padronizacéo, que busca

manter uma uniformidade e a qualidade das avaliagoes.

PVF¢ —Normase Politicas

Este PVF expressa o nimero de aspectos negociaveis em que 0 projeto em questdo

deixa de atender plenamente as normas e politicas da empresa, como se observa na Figura 23

aseguir.
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Nivel de| Niveisde . Representacéo
_ Descricao _ _
Impacto | Referéncia Simbdlica

Nenhum aspecto infringe as Normas e Politicas

NS |Bom $oeoee
da Empresa

No maximo 02 (dois) aspectos negociaveis

N4 PY * PREPAIPY
infringindo as Normas e Politicas da Empresa
No méaximo 04 (quatro) aspectos negociaveis

N3 | Neutro o _ oo oo
infringindo as Normas e Politicas da Empresa

N2 No méximo 06 (seis) aspectos hegociaves
infringindo as Normas e Politicas da Empresa I

N1 No méximo 08 (oito) aspectos negociaveis
infringindo as Normas e Politicas da Empresa A I

FIGURA 23 - DESCRITOR DO PVF6 —NORMASE POLITICAS

Critério de Rejeicdo: Serdo considerados como critérios de rejeicdo 0s seguintes casos.
Quando existirem mais de oito aspectos infringindo as Normas e Politicas da Empresa, sendo
eles negocidvels ou ndo; Quando existirem aspectos que infrinjam as Normas e Politicas da

empresa e ndo Sgjam negociaves.

Interpolacdo Linear: Quando existirem valores intermediarios, ou sgja, um, trés, cinco, e sete

aspectos negociavel's, deverdo ser feitas interpolacdes lineares com esses aspectos.
PVF7; — Responsabilidade

Este PVF avalia o dominio do conhecimento e as préticas dos envolvidos na Proposta

do Projeto de Investimento quanto a

PV E-; — Capacitacdo Técnica

Este PVE implica verificar se as demandas (conhecimento, habilidade, recursos)
requeridas pelos projetos sdo totalmente atendidas pelos responsaveis pelos projetos (Figura
24).
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Nivel de| Niveisde . Representacéo
Descricao
Impacto | Referéncia Simbdlica
As demandas requeridas (conh., habil., recur.) do
N3 |Bom projeto  sio totamente atendidas pelos| ¢—€—@
responsaveis pelos projetos.
As demandas requeridas (conh., habil., recur.) do
N2 Neutro projeto sdo quase totamente atendidas pelos O—H
responsaveis pelos projetos..
As demandas requeridas (conh., habil., recur.) do
N1 projeto  si raramente atendidas pelos| —e—4¢

responsaveis pelos projetos

FIGURA 24 - DESCRITORDOPVE7.1 —-CAPACITAGCAO TECNICA

PVE;>—Experiéncia

Este PVE implica verificar o nmero de vezes em que 0s responsavels pelo projeto

em avaliago ja participaram de projetos nesta Area (Figur a 25).

Nivel de| Niveisde Descrico Representacéo

Impacto | Referéncia Simbdlica
N6 Jarealizou 5 (cinco) ou mais projetos nesta Area |§-0—0-9-0-9
N5 Jarealizou 4 (quatro) projetos nesta Area ._*_._'_._.
N4 |Bom Jaredizou 3 (trés) projetos nesta Area oo b o oo
N3 Jarealizou 2 (dois) projetos nesta Area ._._‘_'_’_’
N2 Neutro Jarealizou 1 (um) projeto nesta Area ._._._._d_.
N1 Nunca realizou projetos nesta Area oo o000 4d

FIGURA 25 - DESCRITOR DO PVE7.2 — EXPERIENCIA

PVFg —Padronizacéo

Este PVF expressa a necessidade de que 0s projetos estejam o0 mais préoximo possivel

dos padrdes da empresa. Projetos que estggam dentro dos seguintes padroes. A) da proposta

em si; B) dos procedimentos em si; e C) da operacionalizagdo em si, conforme pode ser visto

naFigura26 aseguir.
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Com a construcdo dos descritores e a identificacdo dos niveis ‘Bom’ e ‘Neutro’,
concluiu-se a fase de estruturacdo do problema, e que pode ser observado através da estrutura

arborescente na Figura 27 a seguir.

Nivel de| Niveisde Descricio Representacdo

Impacto | Referéncia & Simbdlica
N4 | Bom Enquadramento nos Padrées A, B, C [ I
N3 Nao se enquadra em um desses Padrdes H+.
N2 | Neutro N&o se enquadra em dois desses Padroes o4
N1 N&o se enquadra em nenhum desses Padrdes oo

FIGURA 26 - DESCRITOR DO PVF8 — PADRONIZACAO
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3.3 FASE DA AVALIACAO

Apbs a construcdo dos descritores (a base para os procedimentos subsegientes na
construcdo de um modelo de avaliagdo multicritério), podese prosseguir para a fase de
avaliacdo, que consiste na mensuracao das acles potenciais.

Neste capitulo ser8o abordados os tépicos. Teste de Independéncia Preferencial
Cardinal; Construcéo das Funcbes de Vaor para os Descritores; Obtencdo das Taxas de
Substituicdo; Identificaco do Perfil de Impacto; Férmula de Agregacdo Aditiva; Andise de
Sensibilidade; e Recomendacdes do Estudo de Caso.

3.3.1Testedelndependéncia Preferencial Cardinal (p/ D,=moderada)

O teste de Independéncia Preferencial Cardinal “tem o objetivo de verificar se a
diferenca de atratividade (valor) entre duas agdes, em um determinado Ponto de Vista, ndo é
afetada pelo impacto (performance) destas acBes nos demais PVsS' (Ensdin et al., 2001,
p.176).

O teste de Independéncia Preferencial Cardinal foi desenvolvido com todos os Pontos
de Vista agui apresentados, e seguindo sempre a mesma metodologia para todos. Entretanto,
nesta secdo, serd apresentado somente o teste de independéncia preferencial cardinal para os
Pontos de Vista‘Normas e Politicas’ e ‘ Padronizacao'.

Para arealizacéo deste teste, questionouse 0 decisor da seguinte maneira:

Qual a diferenca de atratividade, com relagdo aPadronizacdo da Proposta de uma acéo onde
nenhum aspecto infrinja as normas e politicas da empresa e se enquadre dentro dos padrdes A,
B, C, e uma acdo onde nenhum aspecto infrinja as normas e politicas da empresa e ndo atenda
a dois dos padrdes da proposta? Neste caso, 0 decisor respondeu que a diferenca é igua a D;.
A mesma pergunta foi feita novamente ao decisor, mas agora considerando uma acdo em que
0 projeto em questdo deixa de atender plenamente as normas e politicas da empresa em 04
(quatro) aspectos negociaveis e o enquadramento dentro dos padres A, B, C, para a proposta;
€ uma acdo em que o projeto em questdo deixa de atender plenamente as normas e politicas da
empresa em 04 (quatro) aspectos negociaveis e ndo atende a dois dos padrdes da proposta.
Neste caso, 0 decisor respondeu que a diferenca também éigua a D.

A Figura 28 demonstra o teste de independéncia preferencial cardinal do Ponto de
Vista Normas e Politicas em relagdo a Ponto de Vista Padronizagéo da Proposta:
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ASPECTOS Metodolbgicos
PVF 7- Responsabilidade
PVE 7.2 Experiéncia

ASPECTOS Metodolégicos
PVF 7- Responsabilidade
PVE 7.} Capacitacdo Técnica
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FIGURA 28 - TESTE DE INDEPENDENCIA PREFERENCIAL CARDINAL DO PONTO DE VISTA NORMAS E
POLITICASEM RELACAOA PONTO DE VISTA PADRONIZACAO DA PROPOSTA

Projeto na Area

Da mesma forma, foi efetuado o teste da independéncia preferencial cardinal do Ponto
de vista Padronizacdo da Proposta em Relacdo a Ponto de vista Normas e Politicas da
Empresa. Questionou-se o decisor da seguinte maneira: Qual a diferenca de atratividade, com
relacdo & Normas e Politicas da Empresa de uma acdo que se enquadre dentro dos padrfes A,
B, C e nenhum aspecto infrinja as normas e politicas da empresa, e uma agdo que se enquadre
dentro dos padrbes A, B, C e deixe de atender plenamente as normas e politicas da empresa
em 04 (quatro) aspectos negociaveis? Neste caso, 0 decisor respondeu que a diferenca é igual
aDy. A mesma pergunta foi feita novamente ao decisor, mas agora considerando uma acdo em
gue o projeto em questdo ndo atende a dois dos padrdes da proposta e nenhum aspecto deixa
de infringir as Normas e Politicas da Empresa, e uma a¢do onde 0 projeto em questdo néo
atende a dois dos padrdes da proposta deixa de atender plenamente as normas e politicas da
empresa em 04 (quatro) aspectos negociavels e o enquadramento dentro dos padrbes A, B, C,
para a proposta. Neste caso, 0 decisor respondeu que a diferenca também éigual aD;.

A Figura 29 demonstra o teste de independéncia preferencial cardinal do Ponto de
Vista Normas e Politicas em relacéo a Ponto de Vista Padronizacdo da Proposta:
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FIGURA 29 - TESTE DE INDEPENDJ?NCIA PREFERENCIAL CARDINAL DO PONTO DE VISTA NORMASE
POLITICASEM RELAGAO AO PONTO DE VISTA PADRONIZAGAO DA PROPOSTA

3.3.2Construcao das Fungbesde Valor paraosDescritores

“Funcbes de valor sdo representacbes mateméticas de julgamentos humanos. Elas
procuram (tentam) oferecer uma descricdo analitica dos sistemas de valor dos individuos
envolvidos no processo decisorio e objetivam representar numericamente os componentes de
julgamento humano envolvido na avaliagdo de agbes’ (Enssin, MCDA — UFSC, margo
1999).

Entretanto, dentre alguns dos métodos disponiveis para a obtencdo de funcbes de
valores, destacados na secdo 2.5.1 — Funcdes de Valor: Pontuagdo Direta, Bisseccdo, e
Julgamento Semantico, optou-se por este Ultimo, onde a funcéo de valor € obtida através de
comparagOes par a par da diferenca de atratividade entre acfes potenciais (Beinat, 1995 apud
Ensdlin, 2001). “Tais comparagbes sdo feitas solicitando que o0s decisores expressem
qualitativamente, através de uma escala ordinal semantica (com palavras), a intensidade de
preferéncia de uma acao sobre a outra’.

Através da utilizacdo do software MACBETH (scores) (Measuring Attractiveness by
a Categoria Based Evauation Technique), versdo Demo, concedido em aula, pdde-se
estabelecer as fungbes de valor para o problema em estudo, através do uso de julgamentos
semanticos.

Nesta etapa, 0 decisor foi questionado para que expressasse a diferenca de

atratividade entre dois estimulos x ey, através da escolha de umas das categorias semanticas
abaixo:
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C0 — nenhuma diferenca de atratividade (indiferenca)
C1 —diferenca de atratividade muito fraca

C2 — diferenga de atratividade fraca

C3 —diferenca de atratividade moder ada

C4 —diferenca de atratividade forte

C5 — diferenca de atratividade muito forte

C6 — diferenca de atratividade extrema

A partir dai, deuwrse inicio ao processo de construgdo da matriz de juizos de valor, 0
qual serd descrito, a seguir, iniciando-se pelo PVFs — Normas e Politicas — cujo descritor
apresenta cinco niveis de impacto. Assim, fezse o0 seguinte questionamento ao decisor:
“Considerando-se que determinado projeto impacta no nivel N5 (Nenhum aspecto infringe as
Normas e Politicas da Empresa), sendo este nivel 0 mais atrativo, a passagem deste para o
nivel N4 (No maximo 02 (dois) aspectos negociaveis infringindo as Normas e Politicas da
Empresa) é sentida como uma perda de atratividade. Esta perda é considerada: indiferente,
muito fraca, fraca, moderada, forte, muito forte, ou extrema?

Em resposta ao questionamento, o decisor respondeu que a diferenca de atratividade
era fraca, o que corresponde na escala semantica a categoria C2. Esta categoria serd
representada na metriz pelo algarismo ‘2’ nainterseccéo do nivel N5 com o nivel N4. Por sua
vez, ao passar do nivel N5 para o nivel N3, o decisor respondeu que a diferenca de
atratividade era moderada ‘3'. Passar do nivel N5 para o nivel N2, correspondia a uma
diferenca de atratividade forte ‘4’. E por fim, do nivel N5 para o nivel N1 também foi
considerado forte ‘4’. Finalizados os questionamentos para o nivel N5, procedeuse da mesma
forma para todos os demais niveis. Ao final desses questionamentos, conseguiu-se visualizar a
matriz de juizos de valores do decisor, relativa ao objetivo Normas e Politicas, demonstrada
abaixo pelo software MACBETH.

ApGs a construgdo da Matriz Seméantica e tendo-se dado entrada destes dados no
software MACBETH, obteve-se a geracéo de uma escala que representa o juizo de valor do
decisor. O proximo passo foi a definicdo dos niveis Bom (com valor de 100) e Neutro (com
valor de 0) para cada objetivo, que também deveriam estar inseridos no sistema. A definicéo
desses nivels seria necessaria para aetapa subsequiente, onde seriam definidas as taxas de
substituicéo, ou pesos dos objetivos que estariam sendo analisados.

Todos 0s passos realizados nesta etapa estdo demonstrados detalhadamente através
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de figuras, cdlculos matematicos e tabelas, que demonstram as matrizes semanticas de juizo
de valor, as escalas MACBETH e as escalas corrigidas de cada PVF e PVE, como segue na
Figura30:

(2] i+l (] (S (7L (AT (WP F%

| .E p¥b : graphs

FIGURA 30 - CONSTRUGAO DA MATRIZ SEMANTICA DE JUiZO DE VALOR, ESCALAMACBETH —PVF 6

Contudo, parao PVF 6

100=a.100 +b (1)

70.6=a.0+b (2) b resolvendo aequacdo (2) P b =70.6
Substituindo b na equacéo (1), tem-se:

100 =a.100 + 70.6

100-70.6 =a.100

a =0,2%



Dessa maneira, substitui-se, para cada valor da escdla MACBETH, osvaoresde a e

b encontrados nas equactes acima, a fim de se calcular a escala Corrigida:

N5 P 100 =0,294.t(s) + 70,6 b 29,4=0,294.t(a) b t(a) = 100,00
N4 P 88,2=0,2941(a) + 70,6 P 20,70=0,294.t(a) b t(a) = 59,91
N3P 70,6=0,294t(a) + 70,6  0,00=0,294.(a) b t(a) = 0,00
N2 P 353=0,294.t(a) + 70,6 P -353=0,294.t(8) b t(a) =-120,06
N1P 0=0,294t(a) + 70,6 -70,6=0,2944(a) b t(a) =-240,13

A Figura 31 aseguir, apresenta tanto a escala MACBETH original quanto a escala
Corrigida para o PVFs. O procedimento de transformacdo de Escalas de Intervalo sera

efetuado com todos os descritores; entretanto, ndo serdo detalhados.

Escala Escala Niveis de
N5 N4 N3 N2 N1 o
MACBETH Corrigida | Impacto
N5 0 4 4 100 100 Bom
N4 0 4 4 88 60
N3 4 4 71 0 Neutro
N2 0 4 35 -120
N1 0 0 -240

FIGURA 31 - MATRIZ SEMANTICADE JUIZOS DE VALOR DO PVF6

DEPOIS DE CONCLUIDA A CONSTRUGAO DA MATRIZ DO PVFg, A

Figura 32Figura 32, abaixo, apresenta sua funcdo de preferéncia, ja devidamente
corrigida. Vae destacar que a representacdo gréfica auxilia no entendimento e na avaliacéo

das informacoes.
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FIGURA 32 - FUNCAO GRAFICA DE PREFERENCIA DO PVFg

Depois de fnalizado o processo de construcdo da Matriz Semantica de Juizos de
Valor e a construcéo da Funcéo de Preferéncia do PVFs, deu-se continuidade neste processo
para todos os demais descritores do trabalho. O procedimento utilizado para a construcdo da
matriz semantica de valor e da construcdo da Funcdo de Preferéncia para os demais
descritores, foi 0 mesmo utilizado para o PVFs. Entretanto, os demais descritores ndo seréo
detal hados neste momento.

3.3.30btencao das Taxas de Substituicéo

Com o fina do processo de obtencdo das fungdes de valor, o préximo passo foi a
obtencéo das taxas de substituicdo. Para o presente trabalho, identificaram-se alguns pontos
de vista que possuiam mais de um descritor, existindo, portanto, a necessidade da obtencéo de
taxas locais de substituicao.

Segundo Dutra, 1998, a determinacdo das taxas de compensacéo dos objetivos
processa-se em dois momentos. O primeiro consiste na ordenacdo (através da matriz de
ordenacéo) dos PVEs que tiveram a construcdo de descritores e, a seguir, de todos os PVFs.
No momento seguinte, procede-se aconstru¢céo de uma matriz de juizos de valor que, com o
auxilio do software MACBETH, fornecerd uma escala cardinal. A seguir, essa escala sera
corrigida através do procedimento de transformacéo linear, resultando na geracdo das taxas de

compensacdo entre os pontos de vista de todo 0 modelo em questéo.
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3.331 Obtencéo das Taxas Locais de Substituicéo

Apbés a ordenacdo dos PVFs pode-se partir para a construcdo da matriz de
julgamentos (proposta por Roberts, 1979, p. 103), utilizando-se o software MACBETH
(weights), onde se determinaram as referidas taxas de compensacdo para 0s objetivos
definidos pelo decisor para este contexto. O método, também chamado de Comparagdo Par-a-
Par, é semelhante ao utilizado para determinar as fungdes de valor, via julgamento semantico.

Entretanto, para a elaboragcdo da comparagdo par a par, compararam-se duas agoes
ficticias com performances diferentes em apenas dois objetivos, permanecendo, nos demais,
com desempenhos idénticos. Para esses dois objetivos, uma acdo possui 0 nivel de impacto
Bom no primeiro objetivo e Neutro no segundo. Em contrapartida, a segunda agdo possui
nivel de impacto Neutro no primeiro objetivo e Bom no segundo.

Para exemplificar o processo de obtencdo das taxas locais de substituicdo, decidiu-se
utilizar o Objetivo Responsabilidade, que possui dois subobjetivos: Experiéncia e
Capacitacdo Técnica (ver Figura 33). O processo de obtencdo das taxas locais de
substituicdo consiste em ordenar os pontos de vista, dentificar as diferencas de atratividade
entre as ages que impactam em diferentes pontos de vista elementares do PVF; e submeter

essas informacdes ao software MACBETH.

Responsabilidade
PVF7

Capacitacdo Experiéncia
Técnica PVE?7.2
PVE7.1

FIGURA 33 - PVESDO PVF7 - RESPONSABILIDADE.

Para a obtencdo da ordenagdo dos PVEs, existiu a necessidade de realizar um
guestionamento ao decisor quanto a preferéncia entre os PVEs. Questionou-se o0 seguinte:
“Estando os PVEsy.; e PVE72 no nivel Neutro, seria mais atrativo passar para o Nivel Bom o

PVE7.1 ou o PVE; 2, como seobservana Figura347?’.
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FIGURA 34 - PERFORMANCE DASA COES A E B NOS SUBOBJETIVOS DO OBJETIVO RESPONSABILIDADE.

Devido a0 fato da existéncia de somente dois subobjetivos hierarquicamente
inferiores para o objetivo Responsabilidade, ndo se fez necess&rio o uso da matriz de
ordenacdo. A partir do questionamento acima feito ao decisor, 0 mesmo ja visualizava a sua
ordem de preferéncia.

Apoés a ordenacdo, buscou-se identificar as taxas locais de substituicdo, atraves da
metodologia MACBETH. Dessa forma, elaboraramse duas agdes ficticias que tivessem
impacto no nivel Bom em um dos subobjetivos, e no nivel Neutro nos demais. Assim,
criaram-se duas agdes. 0 Projeto A, com impacto no nivel Bom no sub-objetivo Experiéncia e
Neutro no sub-objetivo Capacitacéo Técnica, e o Projeto B, com impacto no nivel Neutro no
sub-objetivo Experiéncia e Bom no subobjetivo Capacitacéo Técnica.

A partir dai, o decisor foi questionado pelo facilitador da seguinte forma:

“ Dado um Projeto A, onde os responsaveis pelo projeto ja realizaram pelo menos 3
(trés) Projetos nesta Area e as demandas do projeto sio quase totalmente atendidas pelos
responsaveis, ou o Projeto B, onde os responsaveis pelo projeto ja realizaram pelo menos 1
(um) Projeto nesta Area e as demandas do projeto sfo totalmente atendidas pelos
responsaveis, e sabendo gque o Projeto A é o melhor dos dois, a perda de atratividade ao
trocar de A para B € nenhuma (0), muito fraca (1), fraca (2), moderada (3), forte (4), muito

forte (5), e extrema (6).?”

O resultado desses questionamentos € apresentado a seguir:



QUADRO5- MATRIZ DE JUiZO DE VALOR DOSPVES 7.1 E7.2

PVE 7.2 PVE 7.1 A0
PVE 7.2 0 3
PVE 7.1 0
A0 0

As informacOes obtidas através da construcdo da matriz de juizo de vaor, acima,
foram entdo submetidas ao software MACBETH para a determinagéo das taxas locais de
substituicdo do PVF7. A Figura 35 aseguir apresenta as taxas cal culadas.

o Macheth_ [weights]

S| [N

Matrix of judgements: [consistent)

Exp Cap AD Scores
4 63 64| B3 .62
4 36.36( 36,38
0.0a 0.0a

Eup Cap A0 Macheth Cureert
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2632 3638 4.00
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FIGURA 35 - IMAGEM DO MACBETHPARA ASTAXASDE SUBSTITUICAO DO PVF7 - RESPONSABILIDADE.

Dessa maneira, 0 mesmo procedimento descrito anteriormente para o PVF;, foi
utilizado para a obtencéo das demais taxas locais de substituicéo para o problema proposto.

As taxas de substituicdo encontradas para o PVF; estéo apresentadas na Figura 36
abaixo:
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PVF,
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PVE7,

FIGURA 36 - TAXASDE SUBSTITUICAO DO PVF7 - RESPONSABILIDADE.

O mesmo procedimento apresentado para a determinacéo das taxas locais de
substituicdo do PVF; foi utilizado para determinar estas taxas para os demais PVFs. As taxas

de substituicdo para os demais PV Fs estéo apresentadas no Anexo I11.

3.332 Obtencéo das Taxas Globais de Substituicéo

Apds a determinacdo das Taxas Locais de Subgtituicdo para os pontos de vista
elementares, partiu-se para a definicéo das Taxas de Substituicdo Globais paratodos os PVFs.
O procedimento necess&rio para a obtencdo dessas taxas é semehante ao utilizado para
determinagdo das taxas nos PVES. A primeira etapa a ®r realizada foi a de ordenacéo dos
PVFs. Para ilustrar o procedimento utilizado junto com o decisor para a determinacéo de
preferéncia entre os PVFs, a seguir ilustrase com aFigura 37. O questionamento utilizado
junto ao decisor foi 0 seguinte: “Estando os pontos de vista PVFs — Normas e Politicas e 0
PVFg — Padronizagdo, ambos no nivel ‘neutro’, seria mais atrativo passar para o nivel ‘bom’

no PVFg ou no PVFg, mantidos os demais PVFs no nivel ‘neutro’ 7’

Normas e Politicas Padronizacdo
da Proposta
No méximo 02 (dois) Enquadramento
aspectos negoci éveis_.r\B om dentro dos padrﬁe‘i‘,‘_'_ Bom
~ A,B,eC .
~ R
~ R
~ Bt
~
N e
~
RO N
R ~
R ~
¢“‘ ~
N

“““ ~
No méximo 04 S Pl N&o atende a 02
(quatro) aspectos Neutro (dois) dos padrbes Neutro
negociaveis especificados

FIGURA 37 - QUESTIONAMENT O QUANTO A PREFERENCIA ENTRE O PVF6 E O PVFS8.

Através daFigura 37 pode-se perceber que o decisor considera a primeira aternativa



como sendo a mais atrativa, ou sgja, passar do nivel ‘neutro’ para o nivel ‘bom’ no PVFg —
Normeas e Politicas — é mais atrativo do que passar do nivel ‘neutro’ para o nivel ‘bom’ no
PVFg, isso se mantidos todos os demais pontos de vista no nivel ‘neutro’. O mesmo
guestionamento foi repetido para os demais pontos de vista PVFs, resultando na matriz de

ordenacdo, apresentada no Quadro 6 abaixo.

QUADRO 6 - MATRIZ DE ORDENAGAODOS PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAIS (ROBERTS, 1979).

: ) : ) =
R EEEFITEIR R EF TR A
O '% g 'g T 2Z:’ e g E & 8 g 8 g -rbc & U%) o
O [i2 = =
Clareza 1] 0] O 0 0 1] 1 0 0 0 0] o 3jir
Grau deUrgéncia 0 0] O 0 0 0l O 0 0 0 0] 0] O0j13°
Risc BSC 1 1 1 1 1] 1 1 1 1 1] 1] 12)1°
Foco 1 1] 0 0 0 1] 1 0 0 0 1] 0] 5)8°
Melhoria de Processos 1 1] 0] 1 1 1] 1 1 1 1 1] 1] 11)2°
Normas e Pliticas 1 1] 0] 1 0 1] 1 0 0 0 1] 0] e6]7°
Responsabilidade 0 1] 0] 0O 0 0 1 0 0 0 o] of 2ji1°
Padronizacdo 0 1] 0] 0O 0 0 0 0 0 0 o] o] 1jiz
L ancamento residuos 1 1 0] 1 0 1 1] 1 1 1 1] 0] 9j4°
Destinacdo residuos 1 1] 0] 1 0 1 1] 1 0 1 1| o] 8J5°
Marca e imagem 1 i 0o 1 0 1 1 1 0 0 1] 0] 7]6°
Valor esperado 1 1] 0] 0O 0 0 1] 1 0 0 0 o] 4j9°
Risco 1 1] O 1 0 1 1 1] 1 1 1 1 10)3°

Com a Matriz de Ordenacdo dos Pontos de Vista Fundamentais concluida, pode-se
visualizar a ordem de preferéncia estabel ecida pel o decisor, para os PV Fs considerados para a
hierarquizacéo de projetos de investimentos. Assim, percebe-se que o PVF3; — Risco ao BSC
(Balanced Score Card), foi considerado o mais atrativo, enquanto que o PVF, — Grau de
Urgéncia da Proposta, foi considerado o menos atrativo.

A etapa seguinte a ordenacdo dos pontos de vista foi a identificagdo do grau de
diferenca de atratividade entre os PVFs considerados. Dessa maneira, um novo
guestionamento é feito ao decisor: “Levando-se em conta passar do nivel ‘neutro’ para o nivel
‘bom’ no PVF..., mantendo-se todos os demais constantes, esta diferenca de atratividade é:
indiferente, muito fraca, fraca, moderada, forte, muito forte, ou extrema’?

Essa diferenca de atratividade pode ser representada pela matriz de juizos de valor,
demonstrada através da Figura 38 abaixo, onde os PVFs se apresentam em ordem de
preferéncia. A insercdo desses valores no software MACBETH possibilitou a geragdo de uma
escala cardinal, a partir da qual, por meio do procedimento de transformacéo linear, foram

obtidas as taxas de substituicdo para os PV Fs considerados neste contexto (Quadro 7).
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QUADRO 7 - MATRIZ DE JUiZOS DE VALOR PARA DETERM INAGAO DAS TAXAS DE SUBSTITUIGAO ENTRE

OSPVFS.
a 0
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Riscos aEstr. BSC 2 3 3 3 3 4 5 5] 6] 104 9
Melhoria de Processos 3 3 3] 3 4 5 5| 6] 1000 9
Risco 3 3 3] 3 4 5 5] 6 100I 9
Lancamento residuos 3 3 33l 4 5 5 61 94 o
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Considerando-se as cinco areas de interesse identificadas na arborescéncia dos

pontos de vista fundamentais, a distribuicdo das taxas de substituicdo, por area de interesse,

encontram- se evidenciadas na Figura 38, abaixo.

Uma andlise que pode ser feita neste momento, com base na figura abaixo, € a

verificagdo da participagdo da Area Aspectos Econdmicos e Financeiros no modelo. A érea,

gue representa 0s aspectos quantitativos ou objetivos levados em conta para a avaliagéo e

andise de Projetos de investimentos, apresenta uma participacd de 15% no modelo,

enguanto as demais areas, que representam o0s aspectos subjetivos levados em conta pelo

decisor para aavaliagéo do problema, sdo responsaveis pel os outros 85%.

Qualidade dos

Aspectos
Documentos p/

Economico /
Financeiros
15%

Proposta
13%

Alinhamento ¢

Aspectos
Ambientais Aspectos Politicas e
26% Metodoldgicos Estratégias
20% 26%

FIGURA 38 - TAXASDE SUBSTITUIGAO POR AREA DE INTERESSE.



A partir da observacgo do Quadro 7 e da Figura 38 pode-se perceber que as Areas de
Interesse Aspectos Ambientais e Alinhamento com Politicas e Estratégias, respondem por
26% da avaliagao total, seguidas pela Area dos Aspectos Metodol 6gicos, com participacdo de
20%, para 0 modelo proposto. A Area Aspectos Econdmicos e Financeiros responde por 15%,
enquanto a Area da Qualidade dos Documentos para a Proposta representa 13% da avaliacéo
total. Assim, a Area de Interesse Aspectos Ambientais € composta por trés subéreas: PVFg —
Lancamento de Residuos no Meio Ambiente (9%), PVF1o — Destinacéo dos Residuos (9%), e
PVF11 — Marca e Imagem (8%), da avaliagio global. A Area de Interesse Alinhamento com
Politicas e Estratégias, € composta por trés subéreas. PVF3 — Riscos a Estratégia BSC (9%),
PVF4 — Foco (8%), e PVFs — Mehoria de Processos (9%). A Area de Interesse Aspectos
Metodolbgicos, que responde por 20% da avaliacdo global, € composta também por trés
subéreas. PVFs — Normas e Politicas (8%), PVF; — Responsabilidade (7%), e PVFg —
Padronizagdo (6%). A proxima Area de Interesse € a dos Aspectos Econdmicos e Financeiros.
Com participacéo de 15% na avaliacdo global, € composta pelo PVFi, — Vaor Esperado
(8%), e PVF13 — Risco (9%). A Quinta e dltima Area de Interesse é a da Qualidade dos
Documentos para a Proposta, aqual estéo ligados os PVF 1 — Clareza (8%), e PVF, — Grau de
Urgéncia da Proposta(4%).

Sendo assim, concluiu-se a etapa de identificacéo das taxas de substitui¢do, podendo-
Se partir para a determinagdo do perfil de impacto de cada agdo considerada e, assim, obter

uma avaliacéo global.

3.3.41dentificacao do Perfil de Impacto

Estruturado o problema e estando de posse das taxas de substitui¢do, deu-se inicio ao
processo de identificacdo do perfil de impacto para as acOes definidas pelo decisor. Esta etapa
foi especialmente (til, pois permitiu avaliar a performance das acfes identificando-se seus
pontos fortes e fracos, o que possibilitou a geracdo de oportunidades para aperfeicoéa las.
Assim, o decisor pode observar com maior clareza as vantagens e desvantagens de cada
projeto, aumentando com isso 0 grau de conhecimento a respeito do seu problema.

Para o presente trabalho, o decisor resolveu trabalhar com duas agdes, ou segja, dois
projetos de investimentos, que estavam em andamento na empresa naquele momento. Os dois
projetos definidos pelo decisor foram: i) Projeto de Construcdo de um Tunel de Congelamento
(Projeto T. Cong), que visaria a0 aumento da capacidade de armazenamento e aumentaria a
gualidade do produto acabado; e ii) Projeto de Ampliacdo das Granjas (Projeto GR), que



possibilitaria 0 aumento da producdo de frangos e, consequientemente, do faturamento.

A partir de entdo, essas acdes foram avaliadas pelo modelo multicritério de apoio a
decisfo estruturado neste trabalho, segundo os objetivos definidos pelo decisor, através dos
indicadores de impacto. Segundo Ensslin, L et a (19983, p. 1X-1) os “indicadores de impacto
permitem fazer a projecao da acéo sobre o descritor do objetivo, de tal forma que seja possivel
escolher um determinado nivel considerado como representativo do impacto real
(caracteristica) de cada acdo”. Em outras palavras, o indicador de impacto associa a uma acéo
um nivel na escala de um objetivo (ou subobjetivo) de acordo com as caracteristicas da agéo
(Bana e Costa e Vasnick, 1997).

Dessa maneira, pode-se visudizar na Quadro 8, os Pontos de Vista considerados
pelos Decisores como importantes para 0 processo decisorio com seus niveis e pontuacdes
respectivas. Neste mesmo quadro, poderdo ser visualizados os niveis Bom e Neutro, que se

encontram em destaque.

QUADRO 8 - INDICADORESDE IM PACTO.

PONTOS DE VISTA NiVEISDE IMPACTO /PONTUACAQ
PVE1.1- Suscinta Dividas 100 50 0 -50
PVE1.2 - DetalhaOrigem dos Dados 167 100 0 -200
PVE1.3- FormadeRedacédo 100 57 0 -114
PVE1.4- Contém Objetivos 100 0 -133 -400
PVF2 - Grau de Urgéncia da Proposta 100 0 -100 -233
PVSE3.1.1- Clientes Comuns 200 100 0 -133 -367
PVSE3.1.2 - Grandes Redes 233 167 100 0 -267
PVE3.2 - Satisfacdo de Clientes/ Cf’s 175 100 0 -100 -400
PVE4.1 - Valor Agregado 100 63 0
PVE4.2 - Produto Diferenciado 200 100 0 -250 -750
PVE4.3 - Qualidade Percebida 200 100 0 -133 -500
PVES.1 - Produtividade 100 60 0 -120 -360
PVES.2 - Novas Tecnologias 100 80 53 0 -107
PVF6 - Normas e Politicas 100 60 0 -120 -240
PVE7.1- Capacitacdo Técnica 100 0 -125
PVE7.2- Experiéncia 122 100 67 0 -133
PVFE8 - Padronizacdo 100 57 0 -114
PVSEQ.1.1- Gases 100 0 -150
PVSEQ.1.2- L iguidos 100 0 -150
PVSEQ.1.3- Sélidos 100 0 -150
PVE9.2 - Conseqiiéncias 100 0 -150
PVE10.1 - Eliminados 100 50 0 -63 -188
PVE10.2 - Comercializados 100 60 0 -120 -240
PVE10.3 - Reutilizados 100 50 0 -67 -250
PVE11l.1- Clientes/ Consumidores/ Outros 100 57 0 -114 -229
PVE11.2 - Colaboradores Funcionais 133 100 50 0 -150
PVF12 - Valor Esperado 167 100 0 -200 -400
PVE13.1 - Dispersédo 100 0 -133 -267 -667
PVE13.2 - Probabilidade VPL <=0 100 0 -133 -267 -667




A partir dessas informagdes, apresenta-se nas figuras (gréficos) a seguir, a pontuacdo
das acbes potenciais, atribuidas pelo decisor em cada eixo de avaliacdo. No eixo horizontal,
encontram-se definidos os objetivos, enquanto que no eixo vertica marca-se o desempenho da
acao potencia (atratividade local). Tratou-se de evidenciar o desempenho das agdes em nivel
de Objetivos (Pontos de Vista Fundamentais), possibilitando ao decisor uma visualizacdo do
desempenho das acbes sob 0s aspectos que ele considera como relevantes para a avaliagao
dessas dlternativas. Caso 0 decisor desgje ter uma explicacdo mais detalhada sobre o
desempenho de uma agdo em determinado Ponto de Vista, pode-se tragar o perfil de impacto
dessa dternativa em nivel de Subpontos de Vista, no referido PVF, permitindo, dessa

maneira, evidenciar os fatores que influenciam o respectivo desempenho.
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FIGURA 39 - PERFIL DE IMPACTO DO PROJETO TUNEL DE CONGELAMENTO — PROJ. T. CONG.

Assim, observando-se a Figura 41 — Perfil de Impacto do Projeto Tune de
Congelamento, pode-se verificar que a maior parte dos desempenhos deste projeto encontra-
se entre 0 nivel Bom e Neutro. Apenas um objetivo apresenta desempenho acima do nivel
Bom, no caso o PVF 7 — Responsabilidade. Nesse objetivo, o desempenho do projeto é

considerado pelo decisor com um ponto que esta acima do nivel de mercado.

Ao observarmos a Figura 40 - Perfil de Impacto do Projeto Ampliacéo das Granjas
pode-se verificar que todos os desempenhos do projeto encontram-se entre o nivel Bom e
Neutro.
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FIGURA 40 - PERFIL DE IMPACTO DO PROJETO AMPLIAGCAO DAS GRANJAS — PROJ. GR.

Analisando-se 0s projetos conjuntamente, pode-se visualizar, aprimeira vista, que o
Projeto de Ampliagdo das Granjas possui desempenho inferior ao Projeto do Tunel de
Congelamento, na grande maioria dos eixos de avaliacdo analisados. Os dois projetos
empatam em 3 objetivos, e o Projeto do Tunel de Congelamento apresenta um desempenho
superior ao Projeto de Ampliacdo das Granjas nos demais eixos de avaliagdo. Dessa maneira,
através da formula de Agregacdo Aditiva, pbde-se obter a pontuacdo desses projetos
evidenciando-se um melhor desempenho para o projeto Tunel de Congelamento.

Outra andlise a ser destacada refere-se aos PVF1, e PVF13, que representam a Area
dos Aspectos Econdmicos e Financeiros. Essa area possui uma participagdo de 15% no
modelo multicritério, e € responsavel pela parte da avaliacdo econémica e financeira dos
projetos. Assim, através da visualizagdo da Figura 41 - Perfil de Impacto dos Projetos — Proj.
GR e Proj. T. Cong., percebe-se que se os projetos (acbes) em questdo fossem analisados
somente por esses aspectos, ou segja, somente pelos objetivos definidos pelo decisor para a
area, composta pelos aspectos objetivos e quantitativos utilizados quando da avaliagdo de
Projetos pelas metodologias tradicionais — Valor Presente Liquido, Taxa Interna de Retorno,
Payback, etc. — o resultado final da Avaliacdo seria o inverso do encontrado com a utilizacéo
da Metodologia MCDA. Optar-se-ia pelo Projeto Ampliagdo das Granjas em vez do Projeto
Tuanel de Congelamento. Entretanto, a Metodologia MCDA levou em consideracdo ndo sO 0S
aspectos objetivos e quantitativos, mas também os aspectos subjetivos que de certa forma néo
eram visualizados em sua totalidade, pelos decisores. Dessa maneira, o Projeto com melhor
desempenho, segundo os critérios definidos pelo decisor, foi o Projeto Tunel de

Congelamento, que sera demonstrado a seguir.
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FIGURA 41 - PERFIL DE IMPACTO DOS PROJETOS—PROJ. GR E PROJ. T. CONG.

Através desta Figura 41, o decisor pode ter uma melhor visualizagdo a respeito dos
projetos (agbes potencials) apresentados, observando as vantagens e desvantagens de um
projeto sobre o outro, com isso aumentando o grau de conhecimento a respeito do seu
contexto decisorio.

Na sequéncia, demonstrar-se-4 a férmula de agregacéo aditiva para os projetos em
guestdo, o que ira permitir que informacdes quanto a atratividade local nos objetivos em

analise possam ser agregadas e convertidas em uma atratividade global.
3.3.5Formulade Agregacéo Aditiva

Esta etapa tem como objetivo a aplicacdo da férmula de agregacéo aditiva para os
projetos em andlise. Tal procedimento pretende transformar unidades de atratividade local
(medidos nos objetivos) em unidades de atratividade global, ou sga, 0 que se quer é
transformar um modelo que tem multiplos objetivos num modelo com objetivos tnicos, que é
a pontuacgdo final que uma determinada acéo recebe (Bana e Costa, 1988).

Assim, através da Férmula Geral de Agregacdo Aditiva, temse a pontuacdo global
do Projeto do Tunel de Congelamento. Nesta férmula seréo apresentados as taxas de
substituicdo dos Objetivos, 0s pesos internos de Subobjetivos e os niveis de impacto (no

interior dos parénteses) de cada um dos objetivos e subobjetivos do modelo.

V(a) = wl.vl(a) + w2.v2(a) + w3.v3(a) + ... + wn.vn(a)



93

V(Proj. T.Cong.) =0,13* {{0,69 * [(0,32* 50) + (0,23 * 0) + (0,17 * 57) + (0,28 *
100)]} + (0,30*100)} + 0,26 * {0,35* [[0,37 * ((0,67 * O) + (0,33 * 100))] + (0,63 * 100)] +
0,31 * [(0,33 * 100) + (0,24 * 0) + (0,43 * 100)] + 0,35 * [(0,33 * 30) + (0,67 * 100)]} + 0,20
* {(0,40* 100) + 0,35* [(0,36 * 100) + (0,64 * 122)] + (0,25 * 57)} + 0,26 * {0,35* [0,40 *
((0,50* 0) + (0,33* 0) + (0,17 * 0)) + (0,60 * 0)] + 0,35* [(0,42 * 50) + (0,23 * 60) + (0,35 *
0)] + 0,30 * [(0,58 * 100) + (0,42 * 50)] + 0,15 * {(0,47 * 100) + 0,53 * [(0,37 * 0)+(0,63 *
0)]}} =V(Proj. T.Cong.) =64 Pontos.

Para melhor ilustrar 0 desempenho do Projeto do Tunel de Congelamento, segue
abaixo aFigura42 que demonstra o desempenho do projeto em todos os objetivos analisados

pelo modelo multicritério.

Construir um Modelo para a Anélise e Avaliagédo de Projetos
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V(PTC) =wl1l.v1l(PTC) + w2.v2(PTC)+ ... wl3.v13 (PTC) =64

FIGURA 42 - AVALIACAO GLOBAL DO PROJETO DO TUNEL DE CONGELAMENTO.

A formula de agregacdo aditiva serd apresentada apenas para o Projeto do Tunel de
Congelamento. O Projeto de Ampliacdo das Granjas e outros projetos que forem avaliados
por este modelo multicritério irdo utilizar o mesmo procedimento aqui adotado para a
agregacdo aditiva do Projeto do Tunel de Congelamento. Entretanto, a pontuacdo alcancada
pelo Projeto de Ampliacdo das Granjas foi de: V(Proj. GR) = 30 pontos.



3.3.6 Andlise de Sensibilidade

Apés a fase de avaliacdo das alternativas, passar-se-a aandlise de sensibilidade do
modelo, que ira demonstrar a sensibilidade do mesmo frente a ateracdo das taxas de
substituicdo dos objetivos, ou sgja, quando o decisor decide atera-las apos a conclusdo do
modelo. Portanto, a analise de sensibilidade servira para mensurar a sensibilidade do modelo a
esta variagao.

A presente andlise sera efetuada para o Projeto do Tunel de Congelamento, bem
como para o Projeto de Ampliacéo das Granjas. Neste momento, serdo analisadas somente as
variagdes mediante o PVF 9 — Lancamento de Residuos no Meio Ambiente. Dessa maneira,
com o auxilio do software Hiview, verificourse 0 comportamento destes dois projetos em
funcBo de uma possivel variagdo na taxa de substituicdo, no referido ponto de vista

fundamental, conforme pode ser observado na Figura 43 abaixo.

Il PVF9 Lang Resid no M.A. O =

irquizar Projetos de Inv.

’%7
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Total weight on PYFY Lang Resid no M_A.

FIGURA 43 - ANALISE DE SENSIBILIDADE DOS PROJETOS DO TUNEL DE CONGELAMENTO E AMPLIACAO
DAS GRANJASNO PVF 9.

De acordo com a figura acima, 0 decisor pode verificar que os dois projetos
decrescem sua avaiacdo global a medida que a taxa de substituicdo do objetivo Lancamento
de Residuos no Meio Ambiente aumenta. Portanto, verifica-se que quanto menor a taxa de
substituicdo do objetivo PVFg, maior a avaliagdo dos projetos. Prosseguindo-se a avaliagéo,
visualiza-se na area esquerda do objetivo Lancamento de Residuos no Meio Ambiente que o

projeto 1 obtém maior pontuacdo em relacdo ao projeto 2. Entretanto, com a variagdo da taxa



de substituicéo do objetivo para em torno de 63%, 0 desempenho do projeto 1 em relacdo ao
projeto 2 se inverte, ou Sga, 0 projeto 2 passa a ter uma pontuagcdo superior ao projeto 1
guando ataxa de substitui¢éo para 0 objetivo analisado passa para 63%.

Contudo, pode-se concluir que a avaliagdo global das alternativas no objetivo
Lancamento de Residuos no Meio Ambiente é bastante robusto a modificagbes da taxa de
substituicao, pois para variagbes negativas a avaliagdo dos projetos ndo atera sua ordem de
preferéncia, e para variagcdes positivas, somente quando o objetivo PVFg representar mais de
63% € que a ordem de preferéncia entre os projetos irdo se alterar.

Dessa maneira, encerra-se aqui a fase de avaliagdo no desenvolvimento do modelo
multicritério. Na proxima etapa do trabalho serdo desenvolvidas as recomendacgfes com foco
na identificacéo de oportunidades de melhoria.

3.3.7 Recomendacotes do Estudo de Caso

Com o término da construcéo do modelo de avaliagdo, com a identificagdo dos perfis
de impacto e obtida a pontuacdo global para as aternativas propostas, da-se inicio afase de
recomendacdes, onde os resultados obtidos com aplicacdo do modelo multicritério
possibilitaram a identificacdo de oportunidades de melhoria, dentro dos objetivos analisados.

As recomendacfes, para 0 presente trabalho, basearamse na analise da Figura 39:
Perfil de Impacto dos Projetos — Proj. GR e Proj. T. Cong. onde, em conjunto com o decisor,
atacourse como prioridade os objetivos que possuiam um desempenho negativo e,
subseglientemente, aqueles que possuiam um potencial de melhoria. Entretanto, nédo
necessariamente naguele Ponto de Vista que apresenta um desempenho baixo ou até mesmo
negativo sera viavel melhorar o desempenho. Outrossim, muitas vezes fazse um grande
esforco para uma melhoria de desempenho em determinado PV, mas a sua participacéo
percentual total no modelo ndo é representativa, fazendo com que se dispendam esforgos em
algo que ndo trara beneficios.

Neste momento serdo abordadas algumas agdes de melhorias quarto ao projeto 2 —
Ampliacéo das Granjas, devido ao fato de seu desempenho ter ficado muito abaixo do projeto
1 — Tuanel de Congelamento, e 0 mesmo ser de interesse do decisor. Portanto, o objetivo
utilizado para aidentificagdo dos objetivos que deveriam sofrer alguma agéo de melhoriafoi a
representatividade, percentual, deste objetivo no modelo proposto. Dessa maneira,
identificaramse aqueles pontos de vista que estavam com o desempenho comprometido

(definidos no nivel neutro ou abaixo dele), os que possuam 0s maiores percentuais de



participacdo no modelo multicritério, e assim sucessivamente. Sendo assim, optou-se pelos
seguintes pontos de vista: (i) PVF5.2 — Novas Tecnologias, (i) PVE3.2 — Satisfagdo de
Clientes e Cfs; (iii) PVEL.1 — Suscita Duvidas; (v) PVE10.3 — Reutilizados; (v) PVE1.4 —
Contém Objetivos; (vi) PVF2 — Grau de Urgéncia da Proposta; (vii) PVE7.2— Experiéncia. O
objetivo, neste ponto do trabalho, € propor actes de melhoria buscando levar os niveis com

impacto um pouco comprometido a impactarem no nivel bom de cada objetivo.

Acéo 1 —Novas Tecnologias (PVFs2)

Situagdo atual: O Projeto de Ampliagdo das Granjas ndo permite a implantacéo de
novas tecnologias, mas permite melhorias, ou sgja, ndo existe a flexibilidade de se implantar
tecnologias emergentes.

Situacdo Proposta: O Projeto deve buscar tecnologias que permitam a sua atualizagéo
continua, através de “Upgrades’, bem como a melhoria da tecnologia empregada no mesmo.

Isso ira evitar a perda de flexibilidade e competitividade.

Acdo 2 — Satisfacdo de Clientes e Cfs (PVE3»)

Situagdo atual: Com a implantagdo do projeto, a satisfagdo dos clientes e
colaboradores funcionais ira permanecer a mesma.

Situacdo Propostac A melhoria que se propde é que se busgue o aumento na
satisfacdo tanto dos clientes quanto dos colaboradores funcionais, tendo-se em vista que a
estratégia da empresa esta baseada na intimidade com o cliente. Uma das estratégias que
podem ser usadas é um trabalho tanto de marketing interno quanto externo, tentando atuar nos

pontos que causam essas insatisfacdes. Pesquisas de opini&o poderdo ser usadas.

Acdo 3 - Suscita Duvidas (PVE;11)

Situacdo atual: Segundo o impacto atual estabelecido pelo decisor, neste objetivo, é
necessario que a proposta seja devolvida, pois ainda suscita dividas.

Situacdo Proposta: A Proposta devera estar 100% (cem por cento) clara, de modo
gue ndo sga necessario chamar nenhum dos responsaveis pela mesma, ou consultar outros

documentos.
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Acéo 4—Reutilizados (PVE 103)

Situacdo atual: Neste caso especifico, 0 projeto apresentaria a reutilizacdo de 25%
dos seus residuos, o que deve ser verificado em consonancia com a comercializacdo e
eliminagdo dos residuos. A reutilizagdo de apenas 25% dos residuos demonstrou ser
desempenho abaixo do minimo aceitavel pelo decisor.

Situagéo Proposta: Devemse buscar metodologias que reutilizem a totalidade desses
residuos, 100% dos mesmos, buscando uma reducéo de custos para a cadeia produtiva, bem

como evitar problemas mais graves em nivel de meio ambiente.

Acdo 5 —Contém Objetivos(PVE1.4)

Situacdo atual: A proposta detalha apenas os objetivos futuros a que se propde o
projeto.

Situagdo Proposta: Busca-se uma proposta que detal he tanto a situagéo atual como o0s
objetivos futuros do projeto, demonstrando de forma clara e objetiva os resultados que seréo

obtidos em relacdo asituacdo atual.

Acéo 6 —Grau de Urgéncia da Proposta (PVF2)

Situacdo atual: Devido a urgéncia da proposta, ndo haveria tempo hébil para uma
apresentacdo, 0 que seria de suma importancia para uma melhor compreensdo e debate a
respeito da mesma. Entretanto, ter-se-iam somente as etapas de planegjamento, andlise e
elaboracéo.

Situacdo Proposta: Que a proposta para o referido projeto passe por todas as etapas
estipuladas pela empresa: Plangjamento, Andlise, Elaboracdo e Apresentacdo, buscando um

melhor entendimento e discussao a respeito do projeto em questéo.

Acéo 7 —Experiéncia (PVEz7y>)

Situacdo atual: Os responsaveis pelo projeto, realizaram apenas 1 (um) projeto nesta
Area.

Situacéo Proposta: Bn termos de experiéncia para o presente projeto, busca se por
responsaveis que ja tenham realizado pelo menos 3 (trés) projetos na mesma area em que se
prople este projeto. 1sso trard maior seguranca para o0s decisores, na hora da tomada de

decisdo final, de executar ou néo o projeto.



4 CONCLUSOES

Passando por uma fase de intensa expansdo empresarial e por isso contando com
grande demanda de projetos de investimentos a serem avaliados, a alta administracdo da
empresa vislumbrou uma oportunidade de aperfeicoamento do processo de analise de projetos
de investimentos. A intencdo era a de buscar identificar os aspectos considerados relevantes
para 0 processo de andlise e avaliacdo de projetos de investimentos, visando gerar o
aperfeicoamento de sua performance. Em contrapartida, ter-se-ia uma melhor visualizacdo do
contexto decisorio. Os decisores ja utilizavam um processo para a anaise de projetos de
investimentos, porém dentro de uma visdo muito mais quantitativa do que quditativa. As
analises eram executadas com base em metodol ogias monocritérios como suporte a decisao,
em que se considera a avaliagdo dos critérios isoladamente um a um. Entretanto, sabe-se que
em um processo decisorio contase com a subjetividade dos envolvidos no processo. Assim,
desenvolveu-se o trabalho com o enfoque na Abordagem de Critério Unico de Sintese, através
da utilizacdo da metodologia Multicritério em Apoio aDecisdo MCDA - Construtivista, por
ser a metodologia que melhor se adequou &s realidades do contexto decisorio em foco. 1sso se
deveu a0 fato de o problema em andlise tratar de uma situacdo complexa, onde estavam
envolvidos multiplos atores, cada um deles com seu sistema de valores, multiplos objetivos
com conflitos de interesses, diferentes niveis de poder entre os atores e necessidade de
negociacdo entre eles, além de uma enorme quantidade de informacdes qualitativas e
guantitativas.

A metodologia adotada permitiu agrupar as preocupacdes dos decisores em areas de
interesse, de maneira a colocar juntas as preocupagdes que expressassem idéias semel hantes.
Assim, definiu-se a criagdo de cinco areas de interesse, ou clusters, visando afacilitacdo das
andlises. Qualidade dos Documentos para a Proposta, Alinhamento com Politicas e
Estratégias, Aspectos Metodoldgicos, Aspectos Ambientais, Aspectos Econémico /
Financeiros. Esta etapa possibilitou a visualizag&o dos objetivos considerados pelo decisor no
processo de avaliacdo de projetos de investimentos.

Apbs a definicdo dos objetivos, pelos decisores, ainda na Fase de Estruturacdo do
problema, identificaram se os indicadores que permitiram a mensuragdo ou o impacto de cada
acao nos objetivos identificados pelo decisor. Em muitos casos, 0 uso de um unico descritor,
ou descritor direto para um ponto de vista fundamental, ndo conseguiu dar o grau de
detalhamento necessario, exigido pelo decisor, para aguele determinado objetivo. Dessa

maneira, tornou-se necessario adecomposi¢do daquele Eixo de Avaliaco.



Apbs a construcdo dos descritores (a base para os procedimentos subsegientes na
construcdo de um modelo de avaliagdo multicritério), pdde-se prosseguir para a fase de
avaliagdo, gque consistiu na mensuracdo das acdes potenciais. Esta etapa possibilitou, de
acordo com a problemética de avaliagdo adotada, a avaliagdo global das agdes propostas,
hierarquizando-as preferencialmente. Dessa maneira, pode-se obter um processo mais
transparente onde qualquer parte do mesmo pudesse ser demonstrada e melhor analisada pelos
decisores do processo.

Cabe ressaltar que este processo foi desenvolvido para um contexto decisorio e
decisores especificos, contendo os aspectos considerados importantes para este determinado
decisor, ndo servindo de base para outros decisores, a medida que o contexto e objetivos
diferem em cada situagdo decisional em particular.

Contudo, ressdtase que a utilizacdo da abordagem MCDA - Construtivista
possibilitou atingir os objetivos inicialmente desenhados para o presente estudo, vindo a
satisfazer as necessidades do decisor. Permitiu também a0 decisor agregar experiéncias
tedricas e praticas sobre seu problema, e visualizar de forma estruturada todos os aspectos
julgados relevantes para o aperfeicoamento do Processo de Avaliacdo de Projetos de

investimentos.

41  QUANTOAOALCANCE DOS OBJETIVOS PROPOSTOS

Com relacdo ao objetivo geral do presente trabalho: construir um modelo que
permita a Andlise e a Avaliacédo de Projetos de Investimentos, levando em conta os aspectos
julgados relevantes por quem decide, estabelecendo objetivos transparentes e coerentes,
pode-se verificar através da leitura do capitulo quatro — 3.2 — Fase de Estruturacéo, que se
identificaram os aspectos julgados, pelo decisor, como relevantes ao Processo de Avaliacao

de Projetos de Investimentos, dentro do contexto decisorio, aqui abordado.

Quanto aos objetivos especificos e na seqiéncia em que sdo apresentados,

conclui-seque;

a) ldentificar os aspectos julgados relevantes pelo decisor para o problema

proposto, através da defini¢do de Areas de Interesse e Eixos de Avaliacio

Conforme pode ser observado no item 3.2.5 — Construcdo do Mapa de Relactes
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Meo-Fins, pagina 59, e visuadizado na Figura 18, foram identificadas cinco areas de
interesse, ou clusters, visando afacilitacdo das andlises. Qualidade dos Documentos para a
Proposta, Alinhamento com Politicas e Estratégias, Aspectos Metodologicos, Aspectos
Ambientais, Aspectos Econdmico / Financeiros.

b) Hierarquizar os objetivos levados em conta pelo decisor, atraves da construcéo

de uma Estrutura Hierarquica de Valores

A construcéo da Estrutura Hierarquica de Valores, identificando-se os objetivos
levados em conta pelo decisor, pdde ser entendida a partir do item 3.2.6 — Transicdo do Mapa
de Relagbes Meio-Fins para Arvore de Valor (Arvore de Pontos de Vista) e visualizada

através daFigura 21: Arvore dos Pontos de Vista Fundamentais.

c) Proporcionar a avaliacao da performance global das aces

Como pode ser observado no item 3.3.4 — Identificacdo do Perfil de Impacto, 3.3.5 -
Férmula de Agregacdo Aditiva, as performances das agOes potenciais foram avaliadas
segundo os objetivos estabelecidos pelo decisor, através do seu sistema de valores. 1sso
possibilitou a geracéo de oportunidades para aperfeicoélas, favorecendo, dessa maneira, 0

aumento de conhecimento dos decisores sobre 0 seu problema.

d) Gerar agdes de aperfeicoamento

Como pode ser observado no item 3.3.7 — Recomendagdes do Estudo de Caso,
propuseram se algumas acdes de melhoria, de modo que o projeto de Ampliacdo das Granjas
obtivesse um melhor desempenho, ou uma melhor pontuacdo e viesse a se tornar viavel. Para
tanto, foram estabel ecidas primariamente sete acbes de melhorias, com 0s seguintes objetivos:
(i) PVFs2 — Novas Tecnologias, (ii) PVEs2» — Satisfagéo de Clientes e Cfs; (iii) PVEL1 —
Suscita Duvidas; (iv) PVEio3 — Reutilizados, (v) PVE14 — Contém Objetivos, (vi) PVF, —
Grau de Urgéncia da Proposta; (vii) PVE; > — Experiéncia.
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€) Proporcionar ao decisor, a geracao de conhecimento, ou entendimento sobre o

contexto decisorio em que esta inserido.

A geracdo de conhecimento pode ser detectada através da recursividade do decisor
promovida entre as etapas do processo de apoio adecisdo. Este processo permitiu ao decisor
definir quais os fatores criticos de sucesso para 0 seu problema. Segundo o decisor, 0 modelo
multicritério desenvolvido permitiu a visualizagdo de aspectos que ndo eram levados em
consideracdo ou ndo eram visualizados por ele (decisor) nos processos de andlise e avaliacdo
dos projetos de investimentos.

Outro ponto que merece destaque foi a andlise do perfil de impacto das agdes, na
secdo 3.3.4 — Identificagdio do Perfil de Impacto, em especifico na Area Aspectos Econdmicos
e Financeiros, onde o decisor pode observar que mesmo o Projeto GR tendo um desempenho
superior na andlise econdmica e financeira (metodologias monocritério), pela metodologia
multicritério o Projeto TC resultou em um desempenho superior quando da avaliacéo global
das agles.

Essas situacfes e declaracfes obtidas do decisor permitem concluir que o modelo
proporcionou a geragdo de conhecimento e possibilitou um melhor entendimento do contexto

decisorio.

4.2 RECOMENDAGCOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Uma das limitacbes do presente trabaho consistiu na impossibilidade do
acompanhamento apds a implementacdo do processo proposto, bem como de uma checagem
de acbes em execucdo, durante a elaboracdo desta dissertacdo. 1sso se deveu a limitagdes de
prazo para a conclusdo do trabalho. Assim, embora estando fundamentadas por uma
abordagem tedrica e prética da construgdo do processo, as recomendagOes apresentadas
constituem apenas propostas potenciais. Para que se confirmem 0s possivels erros e acertos
das recomendacdes propostas, é necessario que seja feito o confronto dos resultados obtidos
com um acompanhamento do desempenho real de acOes analisadas e avaliadas. Sugere-se o
acompanhamento da implementagcdo das recomendagbes propostas e da avaliagdo dos
resultados obtidos.
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APENDICE |

Descritor es dos
Pontosde Vista



AREA: Qualidade dos Documentos da Proposta

PVF1 - Clareza
PVE 1.1 — Suscitadividas

110

Descritor 1.1 — Situacdo da clareza

Niveis de Descricio N|ve|§ d(_a
Impacto Referéncia
N4 Esta 100% claro Bom
N3 E necessério consultar outros documentos
N2 E necessario chamar os responsaveis Neutro
N1 E necessario devolver a proposta
AREA: Qualidade dos Documentos da Proposta
PVF1 - Clareza
PVE 1.2 — Detalha a origem dos dados
Descritor 1.2 — Origem dos dados
Niveisde Descricio Niveis de
Impacto Referéncia
N4 100% dos dados explicitam sua origem
N3 75% dos dados explicitam sua origem Bom
N2 50% dos dados explicitam sua origem Neutro
N1 25% dos dados explicitam sua origem
AREA: Qualidade dos Documentos da Proposta
PVF1 - Clareza
PVE 1.3 — Forma e Redacéo
Descritor 1.3 — Forma e Redacéo
Niveisde Descricio Niveisde
Impacto Referéncia
N4 Expressdo, Coeréncia, Coesdo, Layout Bom
N3 Apenas 3 (trés) dos itens acima
N2 Apenas 2 (dois) dos itens acima Neutro
N1 Apenas 1 (um) dos itens acima
AREA: Qualidade dos Documentos da Proposta
PVF1 - Clareza
PVE 1.4 — Detalhamento dos objetivos
Descritor 1.4 — Objetivos
Niveisde Descricio Niveisde
Impacto Referéncia
N4 Detalha a situagcdo atual e os objetivos futuros do projeto Bom
N3 Detalha os objetivos futuros do projeto Neutro
N2 Detalha a situagéo atual
N1 N&o detalha a situacéo atual nem os objetivos futuros do projeto




AREA: Qualidade dos Documentos da Proposta
PVF 2 — Grau de Urgéncia da Proposta
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Descritor 2 — Passos realizados

Niveisde Descricio Niveisde
Impacto Referéncia
N4 Projeto planegjado, analisado, elaborado e apresentado Bom

N3 Projeto plangado, analisado, elaborado Neutro

N2 Projeto plangjado, analisado

N1 Projeto plangjado

AREA: Alinhamento ¢/ Politicas e Estratégias

PVF 3 — Riscos aEdtratégia - BSC

PVE 3.1 — Dependéncia (Faturamento)

PVE 3.1.1 — Comuns

Descritor 3.1.1 — Comuns

Niveisde Descricio Niveisde
Impacto Referéncia
N5 Gera um grande aumento da dependéncia

N4 Gera um aumento da dependéncia Bom

N3 A dependéncia permanece a mesma Neutro

N2 Gera uma diminuicdo da dependéncia

N1 Gera uma grande diminui¢éo da dependéncia

AREA: Alinhamento ¢/ Politicas e Estratégias

PVF 3 — Riscos aEdtratégia - BSC

PVE 3.1 — Dependéncia (Faturamento)

PVE 3.1.2 — Grandes Redes

Descritor 3.1.2 — Grandes Redes

Niveisde Descricio Niveisde
Impacto Referéncia
N5 Gera uma grande diminuic¢éo da dependéncia

N4 Gera uma diminuicdo da dependéncia

N3 A dependéncia permanece a mesma Bom

N2 Gera um aumento da dependéncia Neutro

N1 Gera um grande aumento da dependéncia




AREA: Alinhamento ¢/ Politicas e Estratégias
PVF 3 — Riscos aEstratégia - BSC
PVE 3.2 — Satisfacéo dos Clientes/ CFs
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Descritor 3.2 — Satisfagao dos Clientes/ CFs

Niveis de Descricio Niveisde
Impacto Referéncia
N5 Houve um grande aumento na Satisfacéo de Clientes / CFs

N4 Houve um aumento na Satisfac8o de Clientes/ CFs Bom

N3 A Satisfacao de Clientes/ CFs permaneceu a mesma Neutro

N2 Houve uma diminuic¢éo na Satisfacéo de Clientes/ CFs

N1 Houve uma grande diminuicdo na Satisfacao de Clientes/ CFs

AREA: Alinhamento ¢/ Politicas e Estratégias

PVF 4 — Foco

PVE 4.1 - Valor agregado

Descritor 4.1 — Valor agregado

Niveisde . Niveisde
Impacto Descriceo Referéncia
N3 Aumentou Bom

N2 Permaneceu constante

N1 Diminuiu Neutro
AREA: Alinhamento ¢/ Politicas e Estratégias

PVF 4 —Foco

PVE 4.2 — Produto Diferenciado

Descritor 4.2 — Produto diferenciado

Niveis de Descricio Niveis de
Impacto Referéncia
N5 Aumentou muito

N4 Aumentou Bom

N3 Permaneceu constante Neutro

N2 Diminuiu

N1 Diminuiu muito

AREA: Alinhamento ¢/ Politicas e Estratégias

PVF 4 — Foco

PVE 4.3 — Qualidade Percebida

Descritor 4.3 — Valor Percebido

Niveisde Descricio Niveisde
Impacto Referéncia
N5 Aumentou muito

N4 Aumentou Bom

N3 Permaneceu constante Neutro

N2 Diminuiu

N1

Diminuiu muito




AREA: Alinhamento ¢/ Politicas e Estratégias
PVF 5 - Mehoria de Processos
PVE 5.1 — Produtividade
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Descritor 5.1 — Produtividade

Niveisde Descricio Niveisde
Impacto Referéncia
N5 Qualidade, Custos, Imagem, Motivacdo, Tempo Bom

N4 Somente 4 das qualidades acima

N3 Somente 3 das qualidades acima Neutro

N2 Somente 2 das qualidades acima

N1 Somente 1 das qualidades acima

AREA: Alinhamento ¢/ Politicas e Estratégias
PVF 5 — Melhoria de Processos

PVE 5.2 — Novas Tecnologias — Projeto permite aimplantacéo de novas tecnologias que
aumentem o desempenho do processo e a melhoria de resultados.

Descritor 5.2 — Novas Tecnologias

Niveisde Descricio Niveis de

| mpacto Referéncia

N5 Permite aimplantagédo de novas tecn. e a melhoria de tecn. Bom
existentes

N4 Permite a implantacéo de novas tecnologias

N3 Permite a melhoria de tecnol ogias existentes

N2 N&o permite aimplantaco de novas tecrologias, mas permite Neutro
melhorias.

N1 N&o permite a melhoria de tecnol ogias existentes

AREA: Aspectos Metodol dgicos
PVF 6 — Normas e Politicas

O PVF Normas e Poaliticas expressam 0 nUmero de aspectos negociaveis em gue o0 projeto em
guestdo deixa de atender plenamente normas e politicas da empresa.

Descritor 6 — Aspectos Negociaveis

Niveisde Descricio Niveisde
Impacto Referéncia
N5 Nenhum aspecto infringe as normas e politicas da empresa Bom

N4 No maximo 02 (dois) aspectos negociaveis

N3 No maximo 04 (quatro) aspectos negociaves Neutro

N2 No méximo 06 (seis) aspectos hegociaveis

N1 No maximo 08 (oito) aspectos negociaveis ou mais




AREA: Aspectos Metodol 6gicos
PVF 7 — Responsabilidade
PVE 7.1 — Capacitacdo Técnica
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Descritor 7.1 — Capacitacdo Técnica

Niveisde Descricio Niveisde

Impacto Referéncia

N3 As demandas do projeto sdo totalmente atendidas pelo responsavel | Bom

N2 As demzfxndas do projeto sdo quase totalmente atendidas pelo Neutro
responsavel

N1 As demandas do projeto sdo raramente atendidas pelo responsavel

AREA: Aspectos Metodol 6gicos

PVF 7 — Responsabilidade

PVE 7.2 — Experiéncia

Descritor 7.2 — Experiéncia

Niveisde Descricio Niveisde

Impacto Referéncia

N5 Jarealizou 4 (quatro) projetos nesta Area

N4 Jareaizou 3 (trés) projetos nesta Area Bom

N3 Jarealizou 2 (dois) projetos nesta Area

N2 Jarealizou 1 (um) projeto nesta Area Neutro

N1 Nunca realizou projetos nesta Area

AREA: Aspectos Metodol 6gicos
PVF 8 — Padronizacdo da Proposta
Requer projetos que estejam o mais proximo possivel dos padrdes da empresa. Propostas que
estejam dentro dos padrdes: A — da propostaem si; B —dos procedimentos em si; C —da
operacionalizacdo em gi.

Descritor 8 — Padronizacéo

Niveisde Descricio Niveisde
Impacto Referénca
N4 Enquadramento dentro dos padroes de A, B, C Bom

N3 N&o atende a um dos padrdes especificados

N2 N&o atende a dois dos padrdes especificados Neutro

N1 Nao atende a nenhum dos padrbes especificados




AREA: Aspectos Ambientais

PVF 9 — Lancamento de Residuos no Meio Ambiente
PVE 9.1 — Lancamento

PVSE 9.1.1 — Gases
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Descritor 9.1.1 — Lancamento de residuos Gasosos

Niveisde Descricio Niveisde
Impacto Referéncia
N3 N&o lanca residuos no meio ambiente Bom

N2 L anca poucos residuos no meio ambiente Neutro

N1 Lanca muito residuo no meio ambiente

AREA: Aspectos Ambientais

PVF 9 — Lancamento de Residuos no Meio Ambiente

PVE 9.1 — Lancamento

PVSE 9.1.2 — Liquidos

Descritor 9.1.2 — Lancamento de residuos Liquidos

Niveisde Descricio Niveis de
Impacto Referéncia
N3 N&o lanca residuos no meio ambiente Bom

N2 L anca poucos residuos no meio ambiente Neutro

N1 Lanca muito residuo no meio ambiente

AREA: Aspectos Ambientais

PVF 9 — Lancamento de Residuos no Meio Ambiente

PVE 9.1 — Lancamento

PVSE9.1.3 — Solidos

Descritor 9.1.3 — Lancamento de residuos Solidos

Niveisde Descricio Niveisde
Impacto Referéncia
N3 N&o lanca residuos no meio ambiente Bom

N2 Lanca poucos residuos no meio ambiente Neutro

N1 Lanca muito residuo no meio ambiente

AREA: Aspectos Ambientais

PVF 9 — Lancamento de Residuos no Meio Ambiente

PVE 9.2 — Consequiéncias

Descritor 9.2 — Perfil das conseqgiiéncias

Niveisde Descricio Niveisde
Impacto Referéncia
N3 Sem consequéncias Bom

N2 Poucas consequiéncias Neutro

N1 Muitas consequéncias




AREA: Aspectos Ambientais
PVF 10 — Destinagdo dos residuos
PVE 10.1 — Residuos Eliminados
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Descritor 10.1 — Percentual da destinag&o geral dos residuos eliminados

Niveis de Descricio Niveis de
Impacto Referéncia
N5 Nenhum residuo é eliminado Bom

N4 5% dos residuos sao €liminados

N3 10% dos residuos sdo eliminados Neutro

N2 15% dos residuos sdo eliminados

N1 20% dos residuos sao eliminados

AREA: Aspectos Ambientais

PVF 10 — Destinacdo dos residuos

PVE 10.2 — Residuos Comercializados

Descritor 10.2 — Percentua da destinagdo geral dos residuos comercializados

Niveisde Descricio Niveisde
Impacto Referéncia
N5 Nenhum residuo é comercializado Bom

N4 25% dos residuos sdo comercializados

N3 50% dos residuos sdo comercializados Neutro

N2 75% dos residuos sdo comercializados

N1 100% dos residuos sdo comercializados

AREA: Aspectos Ambientais

PVF 10 — Destinagdo dos residuos

PVE 10.3 — Residuos Reutilizados

Descritor 10.3 — Percentual da destinacéo geral dos resduos reutilizados

Niveis de Descricio Niveisde
Impacto Referéncia
N5 100% dos residuos sdo reutilizados Bom

N4 75% dos residuos s2o reutilizados

N3 50% dos residuos sdo reutilizados Neutro

N2 25% dos residuos s2o reutilizados

N1 Nenhum residw é reutilizado




AREA: Aspectos Ambientais
PVF 11 — Marca e Imagem
PVE 11.1 — Clientes/Consumidores/outros

117

Enquadramento para o Top of Mind, visto que este prémio refere-se amarca que esté na
cabeca das pessoas. “ Quando vocé pensa em frangos, qual é a marca que lhe vem acabega?’

Descritor 11.1 — Pesquisa de Satisfagdo — Top of Mind

Niveisde Descricio Niveisde
Impacto ¢ Referéncia
N5 1° lugar na classificagéo Bom
N4 2° lugar na classificagéo
N3 3° lugar na classificagéo Neutro
N2 4° lugar na classificacdo
N1 5° lugar na classificacéo
AREA: Aspectos Ambientais
PVF 11 — Marca e Imagem
PVE 11.2 — Colaboradores Funcionais
Descritor 11.2 — Satisfacdo dos Colaboradores Funcionais
Niveisde o Niveis de
Impacto Descriceo Referéncia
N5 Percentual do item Marca e Imagem do Diagnost. Estratégico em
100%
N4 Percentual do item Marca e Imagem do Diagnost. Estratégicoem | Bom
80%
N3 Percentual do item Marca e Imagem do Diagnost. Estratégico em
60%
N2 Percentual do item Marca e Imagem do Diagnoést. Estratégicoem | Neutro
40%
N1 Percentual do item Marca e Imagem do Diagnost. Estratégico em
00%
AREA: Aspectos Econdmicos / Financeiros
PVF 12 — Valor Esperado
Descritor 12.1 — Vaor Presente Liquido
Niveisde o Niveis de
Impacto Descricao Referéncia
N5 Apresenta um VPL com vaor acima de R$ 300 mil reais
N4 Apresenta um VPL com valor acima de R$ 100 mil reais Bom
N3 Apresenta um VPL com valor acima de R$ 50 mil reais Neutro
N2 Apresenta um VPL com valor acima de R$ 5 mil reais
N1 Apresenta um VPL com valor igua a zero




AREA: Aspectos Econdmicos/ Financeiros
PVF 13 —Risco
PVE 13.1 — Disperséo
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Descritor 13.1 — Vaor Presente Liquido

Niveisde Descricio Niveisde
Impacto Referéncia
N5 100% Bom

N4 99% Neutro

N3 98%

N2 97%

N1 96%

AREA: Aspectos Econdmicos / Financeiros

PVF 13 —Risco

PVE 13.2 — Probabilidade VPL <=0

Descritor 13.2 — Probabilidade VPL <=0

Niveisde . Niveisde
Impacto Descriceo Referéncia
N5 Probabilidade de 0% Bom

N4 Probabilidade de 1% Neutro

N3 Probabilidade de 2%

N2 Probabilidade de 3%

N1 Probabilidade de 4% ou mais




APENDICE |1

Perfil de | mpacto das Acoes



Alternativas . .
Pontos de Vista Proj. T ;j)t;:ts GT?E:\iSs l:()_‘,roj- ! P(_E-,?QJ.
Co’ﬂ'g Proj. GR : ong

Qualidade dos Doctos da Proposta 13% 13%

PVF1 - Clareza 69% 9,00% 5 1
PVE1.1 - Suscinta Davidas 50 -50 32% 3% 1 -1
PVE1.2 - Detalha Origem dos Dados 0 100 23% 2% 0 2
PVEL.3 - Forma de Redacdo 57 57 17% 1% 1 1
PVE1.4 - Contém Objetivos 100 28% 3% 3 [y
PVF2 - Grau de Urgéncia da Proposta 100 30% 4% 4 0]
Alinhamento ¢/ Politicas e Estratégias 26% 26%

PVFE3 - Riscos a Estratégia - BSC 35% 9% 6 1
PVE3.1 - Dependéncia (faturamento) 37% 3%

PVSE3.1.1 - Clientes Comuns 0 0 67% 2% 0 0
PV SE3.1.2 - Grandes Redes 100 100 33% 1% 1 1
PVE3.2 - Satisfacdo de Clientes/ Cf's 100 0 63% 6% 6 [y
PVF4 - Foco 31% 8% 6 2]
PVE4.1 - Valor Agregado 100 63 3% 3% 3 2
PVEA4.2 - Produto Diferenciado 0 0 24% 2% 0 0]
PVE4.3 - Qualidade Percebida 100 0 43% 3% 3 o)
PVFES - Melhoria de Processos 35% 9% 7

PVES.1 - Produtividade 30) 60 33% 3% 1 2
PVES5.2 - Novas Tecnologias 100 0 67% 6% 6 0
Aspectos M etodol 6gicos 20% 20%

PVF6 - Normas e Paliticas 100 100 40% 8% 8 8|
PVF7 - Responsabilidade 35% 7% 8 0]
PVE7.1 - Capacitacdo Técnica 100 36% 3%) 3 0]
PVE7.2 - Experiéncia 122 64%) 4% 5 o)
PVFE8 - Padronizacdo 57| 57| 25% 5% 3 3|
Aspectos Ambientais 26% 26%

PVF9 - Lanc. Residuos no M. Ambiente 35% 9% 0 1
PVE9.1 - Lancamento 40% 4%

PVSE9.1.1 - Gases 0 0 50% 2% 0 0f
PVSE9.1.2 - Liquidos 0 100 3% 1% 0 1
PVSE9.1.3 - Sdlidos 0 0 17% 1% 0 0]
PVE9.2 - Consegiiéncias 0 0 60% 5% 0 o)
PVF10 - Destinacéo dos Residuos 35% 9% 3 2
PVE10.1 - Eliminados 50 100 42%) 4% 2 4
PVE10.2 - Comercializados 60| 0 23% 2% 1 0]
PVE10.3 - Reutilizados 0 -67 35% 3% 0 -2
PVF11 - Marca e Imagem 30% 8% 6 3|
PVE11.1 - Clientes / Consumidores / Qutros 100 57| 58% 5% 5 3
PVE11.2 - Colaboradores Funcionais 50 0 42% 3% 2 0]
Aspectos Econdémicos / Financeir os 15% 15%

PVF12 - Valor Esperado 100 0 47% 7% 7 0f
PVF13 - Risco 53% 8% 0 8|
PVE13.1 - Dispersao 0 100 3% 3% 0 3]
PVE13.2 - Probabilidade VPL <=0 0 100 63% 5% 0 5

TOTAL | | | 1 | | [X] 30

FIGURA 44 - PERFIL DE IMPACTODASACOES
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APENDICE |11

Taxas de Substituicao
por Areadelnteresse

na Estrutura Hierarquica



Construir um Modelo para a Andlise e Avaliacéo
de Projetos de Investimentos

Qualidade dos Alinhamento ¢/ Politicas Aspectos Aspectos Aspectos Econdmico
Doctos p/ Proposta e Estratégias Metodolégicos Ambientais / Financeiros
0 0 0
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FIGURA 45 - TAXASDE SUBSTITUICAO POR AREA DE INTERESSE NA ESTRUTURA HIERARQUICA



APENDICE |V

Analise de Sensibilidade dos
Projetos (Acoes) nos Pontos

de Vista Fundamentais



Il PYF1 Clareza

wrquizar Projetos de Inwv.
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FIGURA 46 - ANALISE DE SENSIBILIDADE DOS PROJETOS DO TUNEL DE CONGELAMENTO E AMPLIAGAO

I PYF2 Grua Urgéncia Prop

wrquizar Projetos de Inv.

100+

DAS GRANJASNO PVF 1.

0

b+

g

10 20 30 40 50 &0 Y0 80 90 100
Total weight on PY¥F2 Grua Urgéncia Prop

FIGURA 47 - ANALISE DE SENSIBILIDADE DOS PROJETOS DO TUNEL DE CONGELAMENTO EAMPLIAGAO

Il PVF3 Risco a Estrateg BSC

wrquizar Projetos de Inv.
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FIGURA 48 - ANALISE DE SENSIBILIDADE DOS PROJETOS DO TUNEL DE CONGELAMENTO EAMPLIAGAO

DAS GRANJASNO PVF 3.



I PYF4 Foco

wrquizar Projetos de Inv.

75+
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FIGURA 49 - ANALISE DE SENSIBILIDADE DOS PROJETOS DO TUNEL DE CONGELAMENTO EAMPLIACAO

Il PYF5 Melhoria Processos

wrquizar Projetos de Inv.
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FIGURA 50 - ANALISE DE SENSIBILIDADE DOS PROJETOS DO TUNEL DE CONGELAMENTO E AMPLIAGAO

I PVF6 Normas e Politicas

wrquizar Projetos de Inv.
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FIGURA 51 - ANALISE DE SENSIBILIDADE DOS PROJETOS DO TUNEL DE CONGELAMENTO E AMPLIAGCAO

DAS GRANJASNO PVF 6.



I PYF7 Responsabilidade

wrquizar Projetos de Inv.
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FIGURA 52 - ANALISE DE SENSIBILIDADE DOS PROJETOS DO TUNEL DECONGELAMENTO E AMPLIACAO

DAS GRANJAS NO PVF 7.

I PVFB Padronizacao

wrquizar Projetos de Inv.
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FIGURA 53 - ANALISE DE SENSIBILIDADE DOS PROJETOS DO TUNEL DE CONGELAMENTO EAMPLIAGCAO

DAS GRANJASNO PVF 8.

I PYF10 Dest dos Residuos

wrquizar Projetos de Inv.
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FIGURA 54 - ANALISE DE SENSIBILIDADE DOS PROJETOS DO TUNEL DE CONGELAMENTO E AMPLIAGAO

DAS GRANJAS NO PVF 10.



I PYF11 Marca e Imagem

wrquizar Projetos de Inwv.
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FIGURA 55 - ANALISE DE SENSIBILIDADE DOS PROJETOS DO TUNEL DE CONGELAMENTO EAMPLIAGAO

DAS GRANJASNO PVF 11.

I PYF12 Valor Esperado

wrquizar Projetos de Inv.
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FIGURA 56 - ANALISE DE SENSIBILIDADE DOS PROJETOS DO TUNEL DE CONGELAMENTO EAMPLIAGCAO

DAS GRANJAS NO PVF 12.

I PYF13 Risco

wrquizar Projetos de Inv.
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FIGURA 57 - ANALISE DE SENSIBILIDADE DOS PROJETOS DO TUNEL DE CONGELAMENTO E AMPLIAGAO

DAS GRANJASNO PVF 13.



