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"Se és capaz de, entre a plebe ndo te corromperes,
Entrereis, ndo perder a naturalidade,

E de amigos, quer bons, quer maus, te defenderes;
Se a todos pode ser de alguma utilidade;

E se és capaz de dar segundo por segundo,

Ao minuto fatal, todo teu valor e brilho,

Tua é a Terra, com tudo que existe no mundo,

E - 0 que € muito mais - és um homem, meu filho"

Rudyard Kipling, por Guilherme de Almeida.

FUGA

Eis que o céu se pde entéo,
Sobre a inconstancia dos homens,
Progride lentamente, assim,
Como sendo senhor!

Comeca agora a busca
De homens por si mesmos
A noite avanga, pois
Encobrindo nossos erros!

Entre as sombras
V éem-se, entdo, espectros
Que fugindo do interior
Rebuscam alternativas!

Querendo sumir, no escuro,
N&o véem a luz,
Coibem a paz
Que ela traduz!!

Pdo autor.
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RESUMO

Edte trabaho busca introduzir, preliminarmente, o conceito de Cudtos Intangiveis e
Suas consequéncias sobre 0 processo de tomada de decisdo. Partindo de uma abordagem
sobre a sSituagdo atual, faz-se uma primeira discussdo a respeito de aspectos tedricos,
propondo em seguida um modelo para sua conveniente consideragcéo e incorporacdo nesse

processo.

Apos, através do desdobramento do modelo, € proposto um método de avaiacdo de
cugtos intangiveis, gpoiado por um exemplo ilustrativo. Considerando-se que 0 processo de
tomada de decisfo incorpora variaveis conflitantes e/ou intangivels, faz-se na sequiéncia, uma

revisdo bibliogréfica sobre métodos de multiatributos, com exemplos de uso.

Findmente, é demonstrada a utilizacdo completa do modelo para sua mehor
compreensio. E ainda redizada Andlise de Senshilidade, a fim de melhor entender suas
implicagbes. Encerrando a dissertagdo, séo apresentadas suas conclusdes e recomendagdes

para trabalhos futuros.
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ABSTRACT

This work intends to introduce the concept of Intangible Costs and its consequences
over Decison-making. From a viewpoint of actud environment, it does a first discusson
referent to theoric aspects. Next, it is proposed a conceptud modd for its consstent

congderation and incorporation in this process.

Then, through modd deployment, an evauation method of intangible cods is
proposed, supported by an illudtrative example. Taking into account that Decision-making has
conflicting and/or intangible variables, a bibliographica review about multi-attribute methods is

conducted with examples of its use.

Findly, in order to facilitate the comprehension, the complete utilisation of the model is
showed. Also a Senshility Anaysis is peformed, for a better undersanding of the
implications. To finish the dissartation the conclusions and recommendations for future works

are presented.
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1.1 A PROBLEMATICA

Tem-se assdido, nos Ultimos anos, a globdizacdo da economia Uma das
consequéncias deste fendbmeno € o aumento dragtico da concorréncia, exigindo que as
empresas tornem-se continuamente mais competitivas. Também decorre que as tecnologias de
base passem a ser de dominio publico, fazendo com que as empresas, tecnologicamente,

tenham caracteristicas muito semehantes.

Assm, um dos mais importantes diferenciais competitivos atuas é a gestéo ficiente
dos recursos das organizagOes, que permite importantes vantagens na luta pelo mercado. Uma

forma inteligente de medir a utilizagio de recursos é separé-los em custos e perdas'.

No entanto, muitos fatores na gesto desses recursos sdo de dificil, sendo impossive,
mensuracdn. Como exemplo, pode-se citar: impactos ambientais, tanto ecoldgicos quanto na
imagem da empresa, politicas de recursos humanos e seus efeitos sobre a produtividade e a
participagdo, politicas de mercado e publicidade, relacionamento com a comunidade, entre
outros. Além disso, a sociedade torna-se cada vez mais exigente em relacdo as perdas
provocadas pelas empresas e seus produtos. Neste paragrafo, entendam-se perdas como
definido por TAGUCHI apud RIBEIRO[1], ou sgja, todo desvio do avo. Estéo ai incluidas

as perdas sociai's, como por exemplo, aguelas relativas a poluicdo, gastos previdenciarios, etc.

Frente a essa mudanca na competicdo global, o diferencial competitivo, que antes era
obtido pela precisio naavdiacdo de fatores tangivels (custo de matéria-prima, custo de méo-
de-obra, desperdicio de materiais e outros) migra para a correta consideracdo e consequente
incorporagdo dos fatores intangiveis? (imagem plblica, politicas de recursos humanos, ec.).

Decorre dai a necessdade de um sistema que permita avaliar custos intangiveis®. Também

'Uma discussio mais detal hada sobre perdas, custos e gastos pode ser vistano capitulo 2.

Para melhor compreensao dos fatores intangiveis, ver segéo 2.2.

% Uma denominagBo mais correta para Custos Intangiveis seria Custos Associados a Fatores Intangiveis.
No entanto, a expressdo Custos Intagiveis € ja consagrada quando refere-se a este topico, motivo pelo
gual € mantida nessa obra.
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associada a essa evolucdo, € preciso considerar as receitas intangiveis, tals como a parcela

adiciona de mercado conquistada pela rapida resposta as necessidades dos clientes.

Dessa forma, os fatores intangiveis sdo componentes importantes na estratégia das
organizagbes. Por exemplo: quanto vale a biodiversdade? Quanto as pessoas edtariam
dispostas a pagar pela sua manutencdo? Outro exemplo: Qua o valor que uma empresa
edtaria disposta a despender em ociosidade para ganhar em flexibilidade e assm oferecer uma
resposta mais répida as necessidades dos clientes? Todas essas respostas tém, atualmente,

uma importéncia fundamental na gestéo das empresas.

FATORE S
INTANGIVEIS
(meio ambiente,

PROCESSO DE
TOMADA DE

mao de obra, DECISAO

Levantamento
de Custos
Intangiveis

Figural - Os Fatores Intangiveis no Processo de Tomada de Deciséo.

Como conseguiéncia, torna-se de vital importancia para as empresas incorporar a seu
processo de tomada de decisGo um sSstema que possa quantificar os fatores intangiveis.
Asim, urge edtabdecer um sstema que possa permitir as empresas a identificacdo e
mensuracdo de custos intangivels. Através destes, a empresa poderd inferir o impacto dos

fatoresintangivels sobre sua estratégia e seu desempenho (figura 1).
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO PRINCIPAL

Desenvolver uma sstemética de avaiacéo, adaptavel ao atual ambiente competitivo,

gue incorpore de forma estruturada os custos intangiveis.

1.2.2 OBJETIVOS SECUNDARIOS

Discutir aspectos relevantes sobre fatores intangive's e sua adequada consideracéo na
gestéo das organizacoes.

Estudar os méodos de andise de multiatributos, observando a possibilidade de sua

incorporacdo ao sistema proposto.

1.3 IMPORTANCIA

Como citado anteriormente, a gestéo dos recursos das organizagOes passa a ser um
diferencia importante. O advento da SO 14000 [2], que passa a refletir a maior exigéncia
da sociedade frente ao relacionamento das empresas com seu ambiente, faz com que hgja
necessidade de avadiar-se também estes custos. E fundamental, pois, avaliar-se os gastos

realizados nessas areas, permitindo sua separacéo em custos e perdas.

O egtabelecimento de um sistema que permita avdiar o impacto de fatores intangiveis
sobre as decisdes € fundamental para 0 sucesso das organizacOes. Sua definicdo permitira

responder a uma sociedade que muda continua e dinamicamente Suas exigéncias.
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1.4 METODO

O trabaho a ser desenvolvido basear-se-a em:

® revisio hibliografica nas éreas de cudtos, fatores intangivels e tomada de
deciséo;
® desenvolvimento de um sstema de avdiacéo de custos intangiveis e

® demonstracdo do uso do modelo e andlise de sensibilidade.

A revisio bibliogréfica buscara conhecer mdhor, daravés de um levantamento
exaustivo sobre 0 que ja foi estudado sobre o0 assunto e escolher uma linha de auacéo
coerente com trabal hos ja desenvolvidos nas éreas de tomada de decisfo, custos industriais e
fatores intangiveis. Isto devera facilitar a validagdo de resultados obtidos ao find deste
trabalho.

O desenvolvimento de um sistema de avdiacéo de cudtos intangiveis amejara obter
uma forma que permita estabelecer relagbes entre decisdes a serem tomadas sobre fatores
intangiveis e seus custos. Logo, ha necessidade de incorporar, estruturadamente, um sstema
multiatributos' de avdiagdo que possibilite a mensuragio de cudos intangiveis. O
conhecimento destes custos permitira a empresa considerélos como informagéo que apoiara

0 processo de tomada de deciséo.

A demonstracéo do uso do modelo buscara mostrar, de forma estruturada, 0 uso do
modelo e suas implicagBes na gestéo das organizagbes. Complementada pela andlise de
sensibilidade tera como objetivo verificar a validade das relactes estabelecidas. Isto acelerara
a compreensdo das implicaces advindas da consideracdo dos fatores intangiveis. Assm,
possibilitara a obtencdo de resultados que, na prética, demandariam longo tempo e seriam

dificeis de serem atingidos. Ademais, terd valor como pré-teste.

* Um maior detalhamento sobre este assunto pode ser visto no capitul 0 4.
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1.5 ESTRUTURA

O trabaho, em seu primeiro capitulo, introduz o tema e seu contexto, descreve a
problemédtica, dém de objetivos, do método, da estrutura, e encerra apresentando suas
limitagdes.

No segundo capitulo, é feita uma revisio hibliogréfica sobre custos e assuntos
adjacentes, com a discussdo de definigles atuai's e também propostas, e a seguir apresenta o
Modelo Conceptua, sobre o qua € desenvolvido o trabaho.

Ja o capitulo trés gpresenta uma proposta preliminar de méodo de avaiacéo de
cugtos intangivels, ilustrando sua utilizag2o.

No quarto capitulo, é redizada uma breve revisdo sobre méodos de multiatributos,
com a apresentacdo estruturada de exemplo, para auxiliar na compreensdo sobre aplicagoes
préticas.

O capitulo cinco apresenta uma consolidacdo do Modelo proposto e discute
preliminarmente suas implicagies, redlizando ao find uma breve andise de sensibilidade.

Findmente, o sexto capitulo apresenta e discute as conclusdes acerca deste trabalho,
sugerindo ainda tépicos para trabalhos futuros. Adicionamente, € apresentada a bibliografia

€, apls esta, 0S anexos.

1.6 LIMITES

N&o é objetivo desta pesquisa desenvolver um método Unico de avaliacdo, mas
contribuir para o esclarecimento das dificuldades mencionadas. Tampouco busca-se um
sstema que possa ser empregado indistintamente em todas as organizagOes e ocasi0es.
Assim, buscar-se-4 uma primeira e parcia abordagem, estabelecendo um arcabouco geral e

discutindo, preliminarmente, como deveria dar-se a operacionaizacdo efetiva
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Os faores intangiveis possuem caracterigticas intrinsecas que tornam dificeis suas
mensuracao, identificacdo e definicdo. Além de serem em grande nimero, esses fatores
variam entre as organizagbes. Por exemplo, a questdo fundamenta para dgumas empresas
pode ser a ambiental, enquanto para outras pode ser sua flexibilidade operaciona. Essas
diferencas se ddo ndo somente por categorias, mas também por intensidade, tipo de impacto,
abrangéncia, etc. Frente a essas limitagbes, 0 objetivo mais imediato deste trabaho é
estabe ecer uma estrutura | 6gica bésica para a abordagem destes fatores. N&o é escopo desta

pesquisa, portanto, identificar todos os fatores intangivels, nem esgotar seu tratamento.

De outro modo, a procura € por uma forma que possa dar orientagbes as
organizagies, possibilitando a implantagdo de um sistema adaptado a redidade de cada uma.
Assm, uma linha orientadora para a compreensdo da problemética permitira as organizacoes
estabelecer uma sstemdtica propria, que deverd ser desenvolvida a partir das suas

necess dades especificas.

Outro aspecto que ndo sera abordado neste trabalho diz respeito a avaiacdo de
receitas intangivels, como, por exemplo, parcea de vendas devido a boa imagem junto a

comunidade.

Finadmente, ndo é objetivo deste trabaho desenvolver o uso deste modelo junto as
organizagdes, vito que demandaria um longo tempo. Edta dificuldede € consegiiénda
principamente da introducéo de diversos novos conceitos, de compreensdo ndo imediata e de

Uso N&o corrente N0 meio empresarid existente.
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2 CUSTOS INTANGIVEIS
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2.1 ASPECTOSGERAIS

A trandformacdo do cen&io econdmico mundid, com a quebra ou diminuicdo das
barreiras comerciais e culturais entre os povos, tém trazido diversas conseqiéncias as
organizagbes. A necessdade das empresas de se adaptarem as caracteridticas atuais e as
tendéncias do mercado é advogada tanto no meios empresariais como politicos. A
sobrevivéncia das empresas a nova redlidade depende, sobretudo, de um correto diagndstico

acerca de seus produtos’, assm como de sua estrutura organizaciondl.

A melhor compreensdo dos fatores envolvidos na producéo de bens e servicos deve
ser buscada de uma forma incessante. Isto é importante tanto como forma de melhor
administrar esses recursos, mas também para obter um diferencia competitivo que garanta a
sobrevivéncia da empresa agora e no futuro. JOHNSON; KAPLAN [3] dirmam que "O
vaor econdmico de uma companhia ndo se limita a soma dos valores de seus ativos tangives,
... também incdlui o vdor de ativos intangivels: o sortimento de produtos inovadores, o
conhecimento de processos de producéo flexiveis e de dta qualidade, o talento e a mord dos
empregados, a fiddidade dos clientes e imagem dos produtos, fornecedores confidvels, rede
de distribuicéo eficiente, etc.” (grifo do autor).

Até o advento da crise do petr6leo em 1973, a partir da qua a ofertagloba tornou-se
maior que a demanda, 0 mundo vivia sob os limites impostos pelo paradigma da producdo em
massa. A partir dessa época, as premissas exisentes passaram a ndo mais satisfazer ao
mercado. Assm, 0 mundo passou a olhar com mais atencéo para 0 modelo empresaria

japonés, que mostrava estar mais adaptado a realidade emergente.

A producdo enxuta, como é hoje conhecida, possui uma s&rie de indicadores
empresariais ndo-econdmicos, que quebraram a légica aé entdo predominante. Em um
mundo dinémico, onde o cliente tornou-se rel, e seus desgos cada vez mais particulares, é

muito dificil medir-se a adaptacdo de um bem ou servico, somente baseado em aspectos

*Produto é definido neste texto como sendo o resultado de uma atividade produtiva, fornecida a um
comprador, que podem ser bens ou servigos. Por exemplo: automével, alimentos, ferro gusa, cobranca
bancéria, atendimento hospitalar, campanha publicitéria, seguro devida, entre outros.
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tangiveis. O novo modelo demonstrou a necessidade de avaiarem-se aspectos até entéo

desprezados, por serem ndo mensuravels diretamente em val ores monetérios.

Assm, a incorporacdo de fatores intangiveis aos produtos, como mora de RH,
imagem mercadol6gica, adequacéo ambiental, tornou-se Nndo SO uma vantagem competitiva,

em aguns segmentos econdmicos, mas também uma necessidade de sobrevivéncia em outros.

Naturdmente, aincorporacéo de fatores intangiveis aos processos gerenciais tem que
ser precedida pelo levantamento dos custos associados. Entendam-se custos, como "a
parcela de esforgo de producéo absorvida pelo produto’[11], sga ela um bem ou servigo
figura 2). Assim, ndo SO é necessario conhecerem-se 0S gastos gerados pelos fatores
intangivels, mas também os custos. Dessa forma, a separacdo dos gastos em custos e perdas,
permite ém de seu conhecimento e incorporagéo, 0 seu gerenciamento, que sem divida é o

produto mais importante desta atividade.

GASTOS

CUSTOS

T
PERDAS

ineficiéncias ociosidade

Figura 2 - Relacionamento entre Custos, Perdas e Gastos (adaptado de KLIEMANN NETO, F.J.. Apostilas da Disciplina de
Custos Industrias - Programa de P6s-Graduacgéo em Engenharia de Producé&o. Porto Alegre, UFRGS,1995.).
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2.1.1 A GESTAO DA QUALIDADE

Embora sga corrente, tanto nos meios académicos como empresarials, que as
organizagOes devam orientar-se para a qualidade, no seu sentido mais amplo, ainda séo os
argumento econdmicos que mais as estimulam para isso. Conforme LASCELLES; DALE [4],
€ possivel verificar que gproximadamente 70% do nimero total de respostas de suas
pesquisas gpontaram para fatores de ordem econdmica, como agentes motivadores para a
melhoria da qualidade®. Também ROBLES JR., A. [5], referindo-se aos objetivos do custos
da qualidade, afirma "conhecer na redidade o quanto a empresa esta perdendo pela fdta de
qudidade ... guda na sensbilizacdo e compromisso de enfrentar 0 desafio da melhoria da
qualidede’.

Somados a aspectos, deve levar-se em consideracdo que muitos dos fatores
gue asseguram 0 sucesso haimplantacdo de estratégias de gestéo de quaidade nas empresas
podem ser considerados como intangiveis. Como exemplo, pode-se citar a motivacdo do
corpo funcional. MONDEN [6] afirma em relacdo a0 Sistema Toyota de Producéo, que,
"embora a reducéo de custos sga a meta mais importante do sstema, ee tem que acancar
trés outras submetas em ordem,... 3. Respeito a Condi¢do Humana, o qua deve ser cultivado
enguanto o Sstema utiliza o recurso humano para atingir seu objetivos de custos.”. Pode-se

considerar Respeito a Condi¢do Humana um fator intangivel.

Corroborando afirmacd, o COMITE TECNICO da ISO (ISO/TC/207),
postula, na norma 1SO 14000 [2](p.29), que: " Os apropriados recursos humanos, fiscos e
financeiros, essenciais para a implementac@o de politicas ambientais de uma organizagéo e o
atingimento de seus objetivos devem ser definidos e feitos disponivels. Ao aocar recursos, as
organizagdes podem desenvolver procedimentos para rastrear os beneficios, assm como 0s
custos de suas atividades, produtos e servigos, tais como o0 custo do controle de poluicéo,
desperdicios e disposicio” (grifo deste autor). Em outro parégrafo (p.33), estabelece: "E o

comprometimento dos individuos, no contexto dos vaores partilhados, que transformam um

®0s agentes motivadores aos quais refere-se esta afirmag&o sio: demanda dos clientes, necessidade de
reducéo de custos e competidores.
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sistema de gerenciamento ambienta, a partir do papel, em um efetivo processo”. Também ai

esa demongtrada a importancia dos fatores intangivels e seus custos.

Assm, o conhecimento dos componentes econdmicos ligados aos recursos intangivels
das organizacOes € de fundamental importancia. 1sto permitird as empresas 0 gerenciamento
destes recursos, ensgando sua melhor utilizagdo. O resultado desse gerenciamento mais
eficiente sera o atingimento dos objetivos edtratégicos de uma forma mais econdémica
Reforcando este enfoque COOPER; KAPLAN [7] afirmam " para descobrir quais ag0es
incrementardo as margens de venda e reduziréo despesas de operacéo, gerentes necessitam
entender os padrfes de consumo dos recursos em um micronivel, onde as acles estdo

red mente acontecendo .

2.1.2 O MODELO PROPOSTO

Baseados no model os propostos por NAKAGAWA [8], para a gestéo estratégica de
custos, a estrutura principa deste trabalho pode ser entendida como nafigura 3.

[I NFORM A(;AOHM ENSURA(;AOH DECISAO ]

Definicao de Proposta de Métodos de
Custos Método de Multiatributos
Intangiveis Avaliacdo de
Custos
Intangiveis
Custos Diretos e ABC, Custo Modelos de
Indiretos, Custos Padrdo, Centro de Utilidade, AHP,
Fixose Variaveis, Custos, UEPs. PPO, Técnicas
Custo Unitario e Basicas, etc.
Total.

Figura 3 - Modelo Proposto para Consideragéo dos Custos Intangiveis no Processo de Tomada de Deciséo.

Assm, a etapa de Informacdo € discutida neste capitulo, a partir da proxima céo,

onde s abordados os Fatores Intangiveis e seus elementaos, entre eles os Custos Intangiveis.
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No capitulo 3, é proposto um método para avaliacdo dos Custos Intangivels. Por fim, no

capitulo 4 é redizada uma breve revisio dos méodos de Multiatributos.

2.1.3 DEFINICOESBASICAS

Visto ndo haver uma terminologia consagrada na &ea de custos e buscando-se sua
consolidegéo, ligam-se abaixo aguns termos e seus sgnificados que so usados neste
trabalho. As definicbes estéo baseadas, principamente em MARTINS [9], BORNIA [10],
KLIEMANN NETO, F.J.[11] eROBLES JR,, A. [5]:

Custo: parcda de esforco produtivo que deveria ter Sdo eficientemente
absorvida pelo produto, sgja ele bem ou servico.

Despesa: bem ou servico consumido direta ou indiretamente para obtencéo de

receitas.

Gasto: sacrificio financeiro, imediato ou prometido, com que a empresa arca
para a obtencdo de um servico ou produto, ou sga, o vaor dos bens ou
Servigos engajados pela empresa.

Desembolso: € 0 pagamento resultante da aquisicdo de bens ou servicos,

podendo ser defasado no tempo em relagdo ao gasto.

Perda: bem ou servico consumidos de forma anormd e involunt&ia. De
maneira mais gerd, pode-se definir como sendo a parcela de esforgo
consumido na producdo de bens ou servigos, mas que ndo s absorvidas

por estes.

Atividade: demandas de trabaho que consomem recursos, bem como o

proprio consumo de recurso.
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A sequir, definir-se-80 os principais tipos de custos, tradicionalmente encontrados”:

Custo Direto: € aquele que é facilmente atribuivel a um determinado produto.

Exemplo: custo de matéria-prima

Custo Indireto: aquele que gpresenta algum grau de dificuldade para ser
atribuido aos produtos e/ou atividades produtives. Exemplo: sadaio da

secretaria do presidente da empresa.

Custo Fixo: aguele que permanece constante, no curto prazo, quaquer que

sga o nive de aividade. Exemplo: dugue de prédios.

Custo Variave: aguele que é congtante por unidade, mas que varia de forma
diretamente proporciona ao volume produzido. Apresenta-se com a légica
de recursos que podem ser reservados (guardados).Exemplo: custo de
matéria-prima.

Custo Total: é o vaor dos bens ou servicos absorvidos por um conjunto de

produtos.

Custo Unitério: € o vaor de bens ou servigos absorvidos por uma unidade do

produto.

Para poder definir-se custos intangiveis far-se-a inicidmente uma breve discussao

sobre fatores intangiveis.

2.2 FATORESINTANGIVEIS

Diariamente, as empresas tém que lidar com a administracdo de fatores cujas
identificacdo e definicdo ndo é clara para 0s seus executivos. Egtes fatores congtituem um
aspecto fundamental da gestdo das empresas, mas quase sempre sGo desconsiderados ou

esimados somente através da experiéncia. Longe de considerar-se a experiéncia humana

As definicdes est&o baseadas em [10] e [11].
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desprezivel, € evidentemente insuficiente em muitos casos, sgja por um possivel enviesamento,
cognitivo ou circungtancid, sgia pelalimitagdo de seu dcance. S8o, pois, fatores que possuem

dta dose de subjetividade individua e coletiva: s30 os chamados Fatores | ntangiveis®.

Por exemplo, se 0s japoneses tivessem considerado os estudos acerca do nivel étimo
de qudidade, somente pelos beneficios diretos e tangivels, jamais teriam acangado o nivel de
qualidade aud. A pergunta & qua o vaor e o impacto do ambiente de quaidade criado? A

resposta esta na supremacia comercial japonesa, em muitas aress.

Tradiciondmente, um processo de negdcio pode ser mostrado como na Figura 4. A
incorporacdo dos Fatores Intangivels e seus elementos em um processo de negdcio pode ser

esquematicamente mostrada pela figura 5.

GASTOS
TANGIVEIS
Beneficios
CUSTOS Tangives
Fatores PROCESSO
: Tangiveis -
FERDA v DE NEGOCIO
ineficiénciasi ociosidede Preguizos
i Tangiveis

Figura4 - Diagrama Esquemético de um Processo de Negdcio.

®Na linguagem tradicional de contabilidade, fatores intangiveis sio chamados de ativos intangiveis; nesta
obra, fatoresintangiveis e ativos intangiveis sdo usados com o mesmo sentido.
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Figura5 - Diagrama Esguematicos de um Processo de Negécio, com aincorporagdo dos Fatores Intangiveis e seus

Elementos.

Assm, Fatores Intangiveis sdo fatores que permitem a operacdo do negocio,
mas ndo atuam diretamente sobr e 0s processos de negdcio. Como exemplos de fatores
intangiveis, podem-se citar®:

Imagem Pulblica: ndo s0 para as empresas, mas também no campo individua
(paliticos, artistas, profissonais liberas, etc.), aimagem puablica € um patriménio importante a

ser preservado. Este fator € normamente considerado nas decisdes das grandes empresss,
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mas muitas vezes esquecido em outras. Ha na histéria jorndidtica brasileira vérios casos de
imagens publicas destruidas por equivocos de reportagem ou investigacdo. A propria

avaiacdo dos prejuizos causados € um tanto subjetiva

A Biodiversidade: € uma discussdo contemporanea 0 vaor e o dgnificado da
manutencdo da biodiversdade. Muitos paises pressionam o Brasil, no campo diplomético,
por enquanto, para manter a Amazonia intocada. E discutido, inclusive, o pagamento de uma

taxa de administracdo da regido, com a condicéo de manté-laintacta

Flexibilidade Operacional: a répida resposta as necessidades do cliente pode gerar
uma receita adicional, ou mesmo decretar uma vitoria comercia sobre a concorréncia. Para
iS30, é necessario possuir-se uma certa "ociosdade ingtalada’. Ou sgja, é recessaria uma
sobra de capacidade que permita atender variagbes na demanda e no tipo de produto.
Portanto, avaliar os impactos associados a ociosdade € uma necessdade gerencia

bésica, mas muitas vezes desconsiderada.

Recursos Humanos. em muitas empresas, a gestéo dos recursos humanos € feita de
uma forma bastante amadoristica. A propria fata de comprometimento dos trabalhadores
decorre da ma avaiacdo dos executivos a respeito de politicas de recursos humanos. O
impacto causado por decisdes nessa &rea € de dificil avdiacdo, principamente por que afeta

diretamente seres humanos, possuidores de reagBes proprias e muitas vezes inesperadas.

Automacdo: o impacto da automacdo sobre a quaidade e produtividade € um
resultado dificil de se obter, devido aos varios e ementos componentes. Enquanto um robd
executa uma tarefa mais rapidamente, ele também pode propagar erros numa velocidade
muito maior. Além disso, 0 robd, peo menos audmente, ndo tem posshbilidade de
aprendizado. Por outro lado, o ser humano, aprendendo com o processo, pode mehorélo.
Com poucas consideracOes, percebe-se a complexidade associada a avaliacdo dos
impactos causados pela automagao.

A seguir, far-se-4 uma discussdo acerca dos principais elementos introduzidos pelo

diagrama mostrado nafigurab.

°0 anexo i apresenta umallista sugest&io de Fatores I ntangiveis
17/112



2.3 BENEFICIOSINTANGIVEIS

Bendficios intangivels, propriamente ditos, decorrem da administirac@o eficiente dos
fatores intangiveis. Por exemplo, uma boa politica de recursos humanos pode trazer aumento
de produtividade, reduzindo os custos ou aumentando as vendas. Sua consequéncia tanto

pode ser 0 aumento de receitas, quanto a diminuicéo de gastos.

Ha os beneficios intangiveis marginais que também podem advir da administracéo de
fatores tangivels, como por exemplo, uma devacdo margind da produtividade, em funcéo de
alteragbes de lay out, por causa de maior motivacdo dos empregados. Outro exemplo: a
informatizac@o pode reduzir uma série de custos de administracéo, pela iminacéo de postos
de trabaho, pela reducéo de tramites burocréticos e relatdrios. Mas também pode contribuir
com uma menor perda de tempo em tarefas que ndo sgam atividades-fim. Um vendedor, com
um computador portétil e um telefone celular pode perder menos tempo em negociacéo e
orcamentos, executando-0s, muitas vezes, na frente do cliente, tornando desnecess&ria uma
posterior visita somente para gpresentacdo de informagdes. Um bom exemplo pode ser visto
em[12].

A consderacdo dos beneficios intangivels em orcamentos de capitd pode dterar o
Vaor Presente Liquido (VPL), mudando a decisdo e a direcdo das agdeq13]. Também
devem ser lembrados os €efeitos positivos da curva de aprendizagem, isto €, que 0s custos
diminuem e a produtividade aumenta com 0 passar do tempo. Isto se deve a0

desenvolvimento das habilidades e a adequacéo dos procedimentos.

2.4 PREJUIZOSINTANGIVEIS

Muitas vezes, executivos perguntam-se por qué sua adminisiragdo dos fatores
produtivos ndo tem um rendimento satisfatério, mesmo que certas condigbes objetivas
demonsgtrem ser favoravels. Baixa fatia de mercado, problemas com absenteismo, conflitos

com a comunidade, entre outros, podem coexistir com ata qualidade de produtos, baixos
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precos e prazos de atendimento curtos. E muitas vezes 0 que parece impossivel acontece: 0s

resultados econdmicos ndo satisfazem.

A raiz destes problemas freqientemente esta em uma ma administracéo dos ftores
intangivels, que leva a Prguizos Intangivels. Semehante aos beneficios intangivels, des

podem ser marginais, quando também advém dos Fatores Tangive's.

Por exemplo, BOHLANDER; KINICCKI, evidenciam em sua pesquisa [14] a
importéncia das préticas e politicas de RH em relacdo "a produtividade. Afirmam no texto
que: “empregados desenvolvem atitudes podtivas e sentem-se comprometidos com a
organizacdo quando a organizagdo demonstra seu comprometimento com os empregados’.
Mais adiante, “programas e atividades oferecidos pelos departamentos de RH, acopladas
com a subseqiiente percepcdo dos empregados do comprometimento com os Recursos
Humanos, refletido nestes programas, sdo fatores contributivos para a ditude dos
empregados e a efetividade organizaciond”. O resultado da pesquisa evidencia que “ quando
uma organizagao tem bons programeas e atividades de RH, os ampregados perceberdo este
comprometimento de um maneira positiva’. Assim, pode-se perceber que uma ma gestéo de
fatores produtivos, tangivels e/ou intangivels, pode ocasionar prejuizos intangivels, sga por

maimagem junto ao cliente, absenteismo, etc.

2.5 CUSTOSINTANGIVEIS

2.5.1 TRATAMENTO CONTABIL

Segundo MEIGS et al. [15], "divos intangiveis S0 ativos que sdo usados na
operacd0 do negocio, mas que ndo tém substncia fisica e sdo ndo-correntes’. Como

exemplos, os autores citam direitos autorais, franquias, marcas registradas, €etc.
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Contabilmente, ndo é encontrado um procedimento padrdo para o tratamento de
aivos intangivels. Algumas empresas optam por aribuir um vaor nomind de US$ 1,00,

simbdlico; outras avdiam por dgum método e atribuem-lhe valor.

Uma das dificuldades contébeis € a depreciacdo, visto que € dificil determinar um
vaor de vida (til para o ativo. Um grande problema, por exemplo, é o vaor de uma marca
registrada, que pode perder completamente seu valor de um ano para outro. No entanto, se
for usada a logica de reposicio do ativo™ [16], para a depreciacio, torna-se necessirio
vincular um custo a este ativo. Naturamente, isto tem sentido contabilmente, uma vez que néo

houve custo associado.

A legisagio norte-americana permite a inclusio de ativos intangiveis nos balangos™
[17], desde que hga adgum tipo de desembolso por issO, s§a com aquiscéo ou
desenvolvimento. No entanto, a organizacdo tem a obrigatoriedade de amortizacdo ou
depreciacdo, sem o beneficio da deducdo sobre o imposto de renda. Na Inglaterra, os ativos
intangivels ndo s amortizados. Em outros paises, como a Alemanha e o Canadd, eles sdo
depreciados, mas amenizados por redugdes de taxas. No caso dos EUA, a inclusdo de um
ativo intangivel pode devar o vaor de uma organizacéo, pelo aumento do ativo tota. Por
outro lado, a depreciacdo ira aumentar as despesas.

No Brasl, a legidacdo sO permite a inclusio de um cugto associado a um &ivo
intangivel se houver gasto para aquisicdo. Se a empresa receber uma patente gratuitamente ou

desenvolvé-lainternamente, ndo é permitido a associacdo de custo a este ativo.

2.5.2 CUSTOSINTANGIVEIS- DEFINICOES

MEIGS et al. [15] afirmam que "a base da vadoracdo de um divo € seu cudto”;
embora nem sempre possa ser associado a um ativo intangivel um custo. Por exemplo, uma
boa imagem mercadoldgica pode ser fruto da tradicéo da empresa. E, diretamente, ndo ha

COMO associar um custo a isso. Por outro lado, a empresa poderia contratar uma agéncia de

KLIEMANN NETO afirma que "a depreciacio nfo € uma quantia gasta, mas um 'fundo de reserva, que
deverd permitir aempresarealizar investimentos de reposi¢éo do seu ativo fixo'"[16].
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publicidade para formar uma boa imagem mercadolégica, quando entéo, tera um custo
associado. Assm, poderia ser dito que SO hé custo intangivel, quando ha dgum tipo de gasto,

sgadireta ou indiretamente.

Asam, custos intangiveis estdo associados a ativos intangiveis. Embora nem
sempre possa ser associado custo a um ativo intangivel, o primeiro so existe se 0 segundo
exidir (figura 6). Por outro lado, nem todo gasto feito na aguisigéo ou desenvolvimento de um
aivo intangivel, é custo, visto que podem estar ai incluidas perdas, conforme definido

anteriormente,

Custos Intangiveis Fatores Intangiveis

Figura6 - Custos Intangiveis x Fatores | ntangiveis.

Assm, pode-se definir custo intangivel como a parcda de sacrificio financeiro
absorvida na formagcéo e/ou manutencéo de um fator intangivel. Exemplos de fatores e
cusgtos intangiveis sdo patentes e os custos de desenvolvimento, marcas registradas e custos
de propaganda e registro, imagem mercadolégica e custo de treinamento, moral de RH e

custos da politica de pessoal, entre outros.

"Este paragrafo esta baseado nareferéncia[17].
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Pode haver agum tipo de confusio entre as definiges comuns de custos intangivels e
custos indiretos. Os primeiros estdo associados com fatores intangiveis, 0 que gera uma
dificuldade de mensuracéo. Os Ultimos estéo relacionados com a dificuldade de atribuicéo.
Muitas vezes 0 que leva a esta confuséo € que a maioria dos custos intangiveis sfo indiretos.
Assm, um custo intangivel pode ser um custo direto se for facilmente aribuive aum fator
intangivel; ou um custo indireto se for dificilmente aribuivel a um fator intangivel. Por
exemplo: no desenvolvimento de uma patente industrid X, pelo departamento técnico de uma
organizacéo, o custo de um equipamento comprado especificamente para 0 desenvolvimento
desta patente seraum custo direto. Por outro lado, o custo de méo de obra dos técnicos, que

também traba ham em outras atividades, serd um custo indireto.

2.5.2.1 Importancia Gerencial

E de fundamental importancia o conhecimento da composico dos gastos associados
a0s recursos intangivels, tanto para permitir uma avaliacéo correta do retorno gerado, como

paratornar possivel 0 gerenciamento do processo.

A oportunidade gerada pea avdiagdo dos custos intangivels fornece subsidios
necessérios para a melhoria do processo de gerenciamento da tomada de decisio™. Dessa
forma, as perdas podem ser previstas e minimizadas ou eiminadas. Além diso, permite
melhor direcionamento dos esforgos financeiros despendidos pelas organizagfes. Segundo
PEARCE et al. [18], referindo-se "a avdiagdo do ambiente, "nds somos forgados a pensar
sobre 0s ganhos e perdas, os beneficios e custos do que fazemos. Se nada mais, a valoragéo

econdmica tera feito um grande avango a esse respeito”.

Até aqui, foram redizadas discussdes que permitiram a introducdo e compreensdo de
novos conceitos, satisfazendo convenientemente a etapa de Informacéo do modelo proposto.
No proximo capitulo, serd sugerido um méodo de avdiacdo de custos ntangivels, que

permitira satisfazer a etapa de Mensuragcéo do modelo.
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3 PROPOSTA DE METODO DE

AVALIACAO
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Neste capitulo € apresentado um método genérico estruturado de avaliacdo de custos
intangivels, que visa permitir sua mensuragdo com 0 objetivo de auxiliar o processo de

tomada de decisdo.

O método sugerido é parcidmente baseado nos Principios de Gestéo Estratégica de
Custos e nas propostas de Sistemas de Gestdo Estratégicas de Custos propostos por
NAKAGAWA [19] e na Gestéo Estratégica de Custos e Modelo de Gestéo de Custos da
Qualidade propostos por ROBLES JR.[5].

3.1 METODO GENERICO PARA AVALIACAO DE CUSTOSINTANGIVEIS

Abaixo, é discutido, por etapas, a proposta de méodo de avaliacéo de custos

intangiveis (Erro! A origem da referéncia ndo foi encontrada.).

1) Identificar osfatoresintangives.

O primeiro passo quando se busca avaiar um custo € identificar onde seu efeito €
sentido. Td atitude permite o direcionamento dos esforgos e a objetividade do trabalho, dém
de definir a &rea de interesse. Nesta etapa, é importante verificar-se qud o fator que € mais
restritivo a um melhor desempenho da empresa. Pode ser usada a l6gca da Teoria das

Restrigdes [27] paraidentificacdo destes fatores.

2) ldentificar as atividades necessérias.

Asociar ao fator intangivel as aividades necess&rias para atingir os objetivos de
formagdo e/ou manutencéo de fatores intangivels. Devem ser identificadas todas atividades
relevantes. Lembrar que a NB 9004 [20]e também a SO 14000[ 2]prevéem a redizacéo de
revisdes periddicas dos sstemas da quaidade. Assm, essas atividades poderiam estar

previstas dentro do sistema da qualidade.
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Quadro 1 - Método Genérico para Avaliagdo de Custos Intangiveis

1)
2)
3)

REUMO DO METODO

Identificar os fatores intangiveis.
Identificar as atividades necessarias.
Relacionar os recursos utilizados as

atividades necessarias.

4) Associar ao recurso uma medida de seu

5)

6)

uso.
Selecionar um método de atribuicao
apropriado ao recurso, de acordo com a
unidade de medicao.

Medir os custos associados, identificando

perdas.

7) Totalizar os custos associados.

8) Associar os custos intangiveis aos niveis de

9)

utilizacdo dos recursos, bem como aos
beneficios obtidos/esperados sobre os
ativos intangiveis.

Gerenciar o uso dos recursos, buscando a

melhoria do processo.
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3) Relacionar osrecursos utilizados as atividades necessérias.

E preciso associar 0s recursos Utilizados s aividades que serdo redizadas como
forma de estabelecer seus pontos de medicdo. Ademais, cada tipo de atividade pode ter um
tipo de uso do recurso. Ou sga, uUm mesmo recurso pode ser utilizado por duas atividades
diferentes, mas de formas digtintas, sendo possivel que tenha que ser medido diferentemente
para cada atividade.

4) Associar ao recurso uma medida de seu uso.

Um recurso intangivel s6 pode ser medido se houver a definicéo de sua unidade de
medida. Deve-se levar em consideracéo ndo sb sua adequacdo , como também a viabilidade
técnica e econbmica da escolha. Além disso, deve tomar-se cuidado na definicdo dos

indicadores, para que eles sgiam relevantes e fiéls ao objetivo da medicéo.

Ex.: postos de gasolina: identificagdo da adequacéo do nimero de postos:

falso: nimero de postos por habitante

verdadeiro: litros vendidos por posto
5) Selecionar um méodo de atribuicdo apropriado ao recurso, de acordo com a
unidade de medicéo.

O método de atribuicdo/medicdo deve consderar tanto sua adequacdo a medida
como também sua viabilidade, conforme item 4. E também importante estabelecer um método
que tenha uso viadvel dentro das disponibilidades da organizagéo.

6) Medir os custos associados, identificando perdas.

Levantar os custos associados as unidades de medicdo, estabelecendo uma relacéo
monet&ia entre 0 consumo do recurso intangivel e 0 gasto de dinheiro. Num detalhamento
posterior, procurar identificar as perdas através da separacéo das atividades entre aquelas que

agregam vaor e as que néo agregam valor ao fator™.

3 Neste texto, as atividades que agregam valor ao fator ou produto sio chamadas de valiosas e aquelas
gue ndo agregam sdo chamadas de n&o valiosas.
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7) Totalizar os custos associados.

Verificar o nivel de utilizagdo necess&rio para os) recurso(s), obtendo assim o valor

tota de custo estimado.

8) Associar os custos intangiveis aos niveis de utiliza¢do dos recur sos, bem como aos

beneficios obtidos/esper ados sobr e os ativos intangiveis.

Buscar estabdlecer uma funcdo entre o custo intangivel e o nivel de utilizacdo do
recurso, bem como entre o Ultimo e o beneficio esperado sobre o fator intangivel. Dessa
forma é possivel obter-se relagdes que permitiréo a realizacéo de orcamentos, distribuicdo de
custos, analises de relacdo beneficio/custo, €etc.

9) Gerenciar o0 uso dos recur sos, buscando a melhoria do processo.

A identificagdo dos custos associados, 0 detalhamento dos elementos envolvidos no
processo, a separacéo de atividades entre valiosas e ndo valiosas, e outros aprendizados
efetuados no processo de conhecimento permitirdo um melhor gerenciamento dos recursos
envolvidos, em particular, e de todos outros e ementos, no gerd. Ou sga, deve ser usadauma
l6gica de mehoria continua do processo. 1sso ira dar-se ndo O pela andlise critica das
atividades envolvidas, mas também pela propria aprendizagem ao longo do processo. Assm,
€ possivel em utilizagBes futuras um aproveitamento mais raciond dos recursos envolvidos e

também um uso mais rentével do proprio método.

Aqui também pode ser usada a légica da Producio Enxuta [21], ou sgja de
direcionar os esforcos no sentido de diminuir a0 maximo as atividades néo vaiosas. Agindo
assim, ha um aumento da proporcao de tempo Util empregado na atividade-fim, que, direta ou
indiretamente aumentard sua produtividade. Novamente, pode ser citado o exemplo dado por
WEATHERALL [12], onde é demondrado o0 beneficio intangivd margind obtido pea
reducéo das tarefas auxiliares, através dainformatizacéo.

 Para uma melhor compreensio, pode ser vistaareferéncia[21].
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3.2 PROPOSTA DE FORMULARIO FACILITADOR

Como forma de facilitar o uso do méodo, dém de tornélo quase autoaplicavel, é
proposto um formul&io facilitador figura 7), de uso facultativo pelas organizagbes. Este
documento permite, de forma estruturada, 0 uso do método, através de uma seqiiéncia logica,
passo a pasn. Além diso, possui uma diagramacdo conveniente, auxiliando o seu

preenchimento e a obtencéo dos vaores dessjados.

SILVER [22] (p.32) afirmaque "a definicdo do processo de tomada de decisio néo é
gpenas uma tarefa necessaria, mas uma atividade decisdria pivotd™ e "decidindo como decidir
.. € uma parte significativa da tomada de decisio™. Também WHEELER et al. [23]
(p.506), afirmam, em relacdo aos Sistemas de Apoio a Decisdo para Grupos, que "pesquisas
empiricas tém largamente, embora ndo universamente, apoiado intervengdes no processo [de
decisdo]". Referem-se a intervengdes no processo como atividades que trazem estruturacéo.
Assm, a estruturacdo do método, através do formulaio, € um importante auxiliar no

Processo.

50 autor , nessa obra, usa as expressdes a definicdo do processo de tomada de decisdo e decidindo
como decidir, como sinénimos da atividade "estruturando o processo de decisdo". 28/112



TUDOBEM S.A. LEVANTAMENTO DE CUSTOS INTANGIVEIS Data: /19
(1)FATOR INTANGIVEL: Reviséo:
(2)ATIVIDADES |a) b) c) d)

(3)RECURSOS[ (6) (4) (7) (6) (4) (7) (6) (4) (7) (6) (4) (7)
MEDIDA UNIDADE TOTAL MEDIDA UNIDADE TOTAL [MEDIDA UNIDADE TOTAL [MEDIDA UNIDADE TOTAL
1 / X = / X = / X / X =
2 / X = / X = / X / X =
3 / X = / X = / X / X =
4 / X = / X = / X / X =
5 / X = / X = / X / X =
6 / X = / X = / x / X =
7 / X = / X = / x / X =
8 / X = / X = / X / X =
9 / X = / X = / X / X =
Total
(8)BENEFICIOS
ESPERADOS |Beneficio/custo $ obtido / $ investido
(5) METODOS DE ATRIBUICAO
(9) GERENCIA Acbes Previstas Prazo |Responsavel|M eta Comentarios:
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3.3 EXEMPLO ILUSTRATIVO

Para facilitar a compreensdo do método proposto e o uso do formul&io facilitador, é

mostrado a seguir um exemplo ilugtrativo, baseado em uma organizago ficticia (figura 8).

3.3.1 O CAsO

A organizacéo TUDOBEM decidiu-se pela desenvolvimento de uma Imagem
Mercadol 6gica Positiva, como forma de melhorar seu desempenho de vendas. Para tanto, as

seguintes atividades foram plangadas:
a) treinamento do pessoa de vendas, para bom atendimento;
b) campanha publicitéria, de veiculaco regiond;
C) preco promocional para determinada linha de produtos;

d) doacdo de produtos para ingtituicdes filantropicas.

3.3.2 O Uso bo METODO

A Erro! A origem da referéncia ndo foi encontrada. resume os principais dados
usados no exemplo e, apds conveniente adaptacdo, pode ser usada como matriz de entrada
de dados. A figura 8 gpresenta um exemplo completo do uso do formuléio, omitido neste
texto por smplicidade. Seguindo o método o procedimento seria

1) Identificar osfatoresintangiveis.

O fator intangivel em questdo trata-se de | magem Mercadol 6gi ca.

2) ldentificar as atividades necessérias.
No caso, sdo:
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a) Treinamento do pessoal de vendas, para bom atendimento;
b) Campanha publicitéria, de veiculacdo regional;
) Preco promocional para determinada linha de produtos;

d) Doacéo de produtos para instituicoes filantr dpicas.

Tabela 1- Principais Dados do Exemplo.

Recurso Custo Consumo | Custo
do Recurso| Total
Profissional de Treinamento, na area| R$ 120,00/h 40 4.800,00
de RH para vendas.
Pessoal de Vendas. R$ 5,00/h 25*40 5.000,00
I nstalacoes. R$ 12,00/my/h 40 480,00
Empregado do departamento deRH |R$ 32 224,00
para gerenciamento do processo 7,00/hora.homem

3) Relacionar osrecur sos utilizados as atividades necessérias.

Neste etapa, deve ser redlizada uma relacdo separada para cada tipo de atividade.

Assm, ter-se-&
a) Treinamento do pessoa de vendas, para bom atendimento;
Recursos necessrios:.
- Profissional de treinamento, na &rea de RH para vendas.
- Pessoal de vendas.
- Instalagoes.
- Empregado do departamento de RH para gerenciamento do processo.
b) Campanha publicitaria, de veiculagéo regiond;
- Agéncia de publicidade.

- Empregado do departamento comercial, para gerenciamento do

Pr 0CESSO.

¢) Preco promociond para determinada linha de produtos,;
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- Material promocional;
- Lucro;
d) Doagéo de produtos para ingtitui¢oes filantropicas.
- Produtos acabados;
- Presidente da organizacdo e motorista, para entrega da doacgao;

- Transporte dos produtos,

4) Associar ao recurso uma medida de seu uso.
Por smplicidade, a partir desse ponto, analisar-se-a apenas a ividade a).

a) Treinamento do pessoa de vendas, para bom atendimento;

Recursos necessarios:.

- Profissond de treinamento, na &rea de RH para vendas.
Unidade de Medida: hora-homem

- Pessoal de vendas.
Unidade de Medida: hora-homem

- Instal agOes.

Unidade de medida: mé/h (incluindo energia elétrica, depreciacio,

€ OUtros recursos)
- Empregado do departamento de RH para gerenciamento do processo.
Unidade de Medida: hora-homem
5) Sdecionar um méodo de atribuicdo apropriado ao recurso, de acordo com a
unidade de medicéo.
a) Treinamento do pessoa de vendas, para bom atendimento;

Recursos necessarios;
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- Profissond de treinamento, na &reade RH para vendas.

Unidade de Medida: hora-homem

Método de atribuicdo: medicao direta das horas contratadas.
- Pessoal de vendas.

Unidade de Medida: hora-homem

Método de Atribuicdo: medicdo direta das horas despendidas no

treinamento.
- Instal agOes.
Unidade de medida: mé/h.

Método de atribuicdo: medicdo da area das instalagbes

envolvidas e do tempo despendido.
- Empregado do departamento de RH para gerenciamento do processo.
Unidade de Medida: horahomem

Método de atribui¢do: indices de atencéo™.

6) Medir os custos associados, identificando perdas.
a) Treinamento do pessod de vendas, para bom atendimento.
- Profissona de treinamento, na &eade RH para vendas.
Custo associado: R$ 120,00/hora.
- Pessoal de vendas.
Custo associado: R$ 5,00/hora.homem
- Instal agOes.

Custo associado; R$12,00/m?h.

1 O método dos indices de atenc&o, resumidamente, mede a propor¢éo do tempo em que o individuo ou o
grupo emprega naquela atividade.
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- Empregado do departamento de RH para gerenciamento do processo.

Custo associado: R$ 7,00/hora.homem.

7) Totalizar os custos associados.
Serdo totalizados os custos para a atividade a, descrita até agui.
a) Treinamento do pessod de vendas, para bom atendimento.
- Profissond de treinamento, na &eade RH para vendas.
Custo total = 120,00 x 40 = R$ 4.800,00
- Pessoal de vendas.
Custo total = 5,00 x 25 x 40 = R$ 5.000,00
- Instal agOes.
Custo associado = 12,00 x 40 = R$ 480,00
- Empregado do departamento de RH para gerenciamento do processo.
Custo total = R$ 7,00 x 32 = 224,00.
Total dos custos associados com treinamento de pessoal: R$ 10.504,00.
8) Associar os custos intangiveis aos niveis de utilizagdo dos recur sos, bem como aos
beneficios obtidos/esper ados sobr e os ativos intangiveis.
Beneficio esperado: aumento de 10% no faturamento = + R$ 100.000,00

Relacéo beneficio/custo = 100.000,00/ 10.504,00 = R$ 9,52/ real aplicado.

9) Gerenciar o uso dos recur sos, buscando a melhoria do processo.
Poderiam ser:
- Buscar instrutor com melhor relacao custo/beneficio;
- Reduzir custo das instalagoes;
- Aumentar abrangéncia da campanha publicitaria;
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3.4 CONCLUSOES

Frente a0 contexto aua, a proposta de um Método de Avdiacdo de Custos
Intangiveis € relevante. N& SO pela auséncia de uma ferramenta especifica para esta
necessidade, como pelas caracteristicas do ambiente hoje existente, onde os fatores

intangivels impactam crescentemente 0 processo de decisfo.

E perceptivel que o méodo de levantamento dos custos intangiveis agui proposto,
ndo € isoladamente, suficiente para apoiar o processo de decisdo. No entanto, sua
combinacd com os méodos de andise de multiatributos, tratados a partir do préximo
capitulo, permite, pelo menos, um significativo apoio ao processo de tomada de decisao.

Evidentemente, 0 mé&odo néo é autoaplicvel a todas organizagbes. S80 necessarios
gustes na forma de sua aplicacdo, de modo a permitir os melhores resultados. Além disso, o

nivel de detalhamento deve ser coerente com o porte e as necessidades das organizacdes. E

preciso, pois, respeitar as especificidades de cada empresa.
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TUDOBEM

S.A.

LEVANTAMENTO DE CUSTOS INTANGIVEIS

Data: [ /19

(1)FATOR INTANGIVEL:

Imagem Mercadoldgica

Reviséo:

(2)ATIVIDADES

a) Treinamento do

pessoal de vendas

b) Campanha publicitaria

c) Prego promocional

d) Doagédo de produtos

(3)RECURSOS| (6) (4) (7) (6) (4) (7) (6) (4) (7) (6) (4) (7)
MEDIDA UNIDADE TOTAL |[MEDIDA UNIDADE TOTAL |MEDIDA UNIDADE TOTAL [MEDIDA UNIDADE TOTAL

1 Professor 120,00 / h.aulax 40 = 4800,00 / X = / X = / X =
2 Pessoal 500/ hh x ## = 5000,00 300 / h.h x 16 = 48,00 / X = 122,00 /' h.h x 2 = | 244,00
3 Instalagdes 12,00 / m2/h x 40 = 480,00 / X = / X = / X =
AGerente de RH 7,00 /' h.h x 32 = 224,00 / X = / X = / X =
5 Agéncia Publ. / X = 5000,00 / contrato x 1 = | 5000,00 / X = / X =
6 Material Prom. / X = / X = 0,60 / kit y 3000 = | 1800,00 / X =
7 Margem Lucro / X = / X = 0,00 0,22 / un. x 5000 = [1100,00 / X =
8 Prod.Acabado / X = / X = / X = 2,50 / un. x 100 = | 250,00
9 Transporte / X = / X = / X = 25,00 /' nf. x 2 = 50,00
Total 10504,00 5048,00 2900,00 544,00
(8)BENEFICIOS |Aumento do Volume de Vendas em 100000,0

ESPERADOS [Beneficio/custo $ obtido / $ investido 5,264

(5) METODOs DE ATRIBUICAO

1 Professor
2 Pessoal

Contagem de h
Contagem de h

oras

oras

indices de atencéo

Contagem do nimero de horas para o evento

3 Instalagdes

4Gerente de RH

M edicédo da area e do tempo

indices de atengéo

5 Agéncia Publ.

6 Material Prom.

Contagem do numero de contratos

Contagem do nimero de Kits comprados]

7 Margem Lucro

8 Prod.Acabado

Contagem do nimero de produtos vendidos na

promocéao

Contagem do numero de produtos doados.

9 Transporte

Contagem do nimero de notas fiscais emitidas.

(9) GERENCIA

Acbes Previstas Prazo |Responsavel| M eta
1) Buscar instrutor com melhor relagdo custo/beneficio 30d RH -20%
II) Reduzir custo das instalagfes 60d RH -10%
111) Aumentar abrangéncia da Campanha Publicitaria 90d Vendas 30%

Comentarios:
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4 METODOS DE ANALISE DE

MULTIATRIBUTOSY

0 presente capitul o é baseado, principalmente, nas referéncias [24] e [25]
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4.1 INTRODUCAQ

Ao defrontar-se com agum  problema, normamente leva-se em conta ndo s6 um tipo
de critério para a decisdo, mas uma multiplicidade. Por exemplo, ao decidir sobre aredizacéo
ou ndo de horas extras, um executivo ira considerar ndo O 0 custo adiciona associado, mas

também o lucro auferido, possivels complicagdes sindicais, e assm por diante.

A andise de multiatributos estabelece uma forma estruturada de julgamento acerca
dos diversos atributos de decisdo. Ou sga, ela permite ordenar as aternativas segundo certos
critérios de decisdo, seguindo uma Gtica propria. Isto pode ser feito de varias formas.
atribuindo pesos aos atributos, estabeecendo uma relacéo ordind ou cardind entre ees,

através de visuaizagao, etc. Naturamente, cada alternativa possui consequiéncias associadas.

A andise de multiatributos ndo apresenta uma solugdo Gtima para um dado problema,
mas a mais coerente com a escaa de vaores e com 0 méodo utilizados. Trata-se de uma
tentativa de raciondizacdo de atributos muitas vezes subjetivos, 0 que ndo sgnifica que
somente este tipo é abordado. Dessa forma, em uma andlise de multiatributos, o decisor tera
que escolher 0 método de andlise (ou ponderacdo), os atributos pertinentes e sua escala de

vaores (figura9)

Os métodos sdo varios, tais como: Técnicas Graficas, Modelos de Utilidade para
Multiatributos, Métodos de Eliminacdo, Programacdo por Objetivos (Goal

Programming), Processo de Anélise Hierarquica (AHP), entre outros.

Atributo 1 [ \ Alternativa 1

Atributo 2 Alternativa2
METODOS DE ANALISE

Atributo 3 Alternativa 3

de MULTIlatributos

N/
7N

\ J/

Atributon

Alternativam

Figura9 - Métodos de Anadlise de Multiatributo e suas Entradas e Saidas.
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Outro exemplo pode gudar na compreensdo: 0 processo de escolha de uma escola
priméria para um filho. Quando avaliase qua a escola a ser escolhida, leva-se em conta,
entre outros. proximidade, despesas, tradicdo, recomendacdes de terceiros, localizacdo, etc.

Vé&rias formas de decidir podem ser usadas.

Pode-se estabelecer que estando as despesas em uma faixa aceitavel, o atributo
seguinte a ser considerado é a proximidade. No entanto, ao invés de usar este método, pode-
se redlizar uma ponderacdo dos diversos atributos pertinentes, optando-se por aguela escola
gque ofereca 0 mehor escore. Ou ainda, pode-se ir descartando as opgdes que néo

preencherem minimas condigdes para os atributos estabelecidos.

No atud ambiente competitivo, cresce continuamente a demanda por este tipo de
farramenta. A andise de multiatributos vem ao encontro dessas necessdades, fornecendo

métodos aternativos de auxilio a decisdo, embora muitas vezes bastante subjetivos.

4.1.1 OSMETODOSDE MULTIATRIBUTOSE OS FATORESINTANGIVEIS

A avdiacdo de aspectos intangiveis em um processo de tomada de decisio
transcende os fatores ditos objetivos. Em muitos casos, aimportancia dos aspectos intangivels
€ mesmo maior que dos aspectos tangiveis. Nestas Stuagdes, 0 uso de métodos que
permitam a incorporacdo de diversos atributos e sua conveniente consideragéo passa a ser

uma necessdade.

Os métodos de multiatributos'®, usados nos processos de decisio, apresentam a
possibilidade da consderacdo ndo sO de medidas objetivas mas também de medidas
subjetivas. Conforme a circunstancia encontrada, pode ser recomendado (ou n&o), o uso de
um meétodo de multiatributos. Desde os mais smples (restricdo diguntiva, restricdo conjuntiva,
etc.) até os mais complexos (modelos de utilidade, AHP), so oferecidas oportunidades de

uso que podem se adequar as necessidades do processo de decisao.

80s aqui chamados Métodos de Multiatributos sio também referidos na literatura como Multicriteriais e
Multiobjetivos, entre outras formas.
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Ha bastante tempo, os métodos de multiatridbutos sfo, forma ou informamerte,
utilizados. CANADA; SULLIVAN [24], por exemplo, citam uma carta de Benjamin Franklin
a Joseph Priedtly, seu amigo, datada de 1772, onde de endna um méodo snmples de
consideracdo de vérios atributos para um processo de decisdo. Nas décadas de 70 e 80,

houve 0 surgimento de vérias técnicas novag 24].

Uma questédo importante na escolha da técnica mais gpropriada € o nimero de
aributos que serdo levados em conta. A escolha de poucos atributos pode levar a néo
consideracdo de agpectos importantes, mesmo vitais para a andise. De outra forma, muitos
aributos podem desviar a aencdo dos pontos importantes, ab mesmo tempo que
desperdicam tempo e energia em pontos fdteis. Uma forma de minimizar o nimero de

atributos é descartar aqueles nos quais as dternativas ndo gpresentem diferencas.

Outra caracteristica que merece atencdo, talvez a mais importante do ponto de vista
tedrico, € a independéncia dos atributos. Resumidamente, pode-se dizer que quando a
variacdo de um atributo ndo afeta outro, entdo eles sfo independentes. Na prética, € dificil
estabelecer a relacdo de dependéncia. Normamente, a avaiacdo de independéncia O €
redizada se houver o sentimento de que a fdta de independéncia afeta o resultado

sgnificativamente.

4.1.2 EXEMPLO GERAL

Para melhor compreensdo dos métodos abordados a partir da proxima secéo, é
proposto um exemplo ilustrativo gera, que € adaptado para cada método em particular. A
estrutura desse exemplo € inspirada no exemplo usado por CANADA; SULLIVAN 4]
parailustrar o uso de métodos de andlise para multiatributos, mas adaptada ao escopo desse
trabal ho.

A empresa TUDOBEM edté estudando 3 dternativas para lancamento de um novo

produto no mercado, que sfo identificadas como Alternativas A, B e C.
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Em uma reunid com os executivos da empresa, ficou acertado que as dternativas

seriam avaliadas em torno de cinco atributos,

I) Custo: medido em unidades monetérias ($), onde menor é melhor;

I1) Qualidade Globd: do processo de negdcio e do produto, medido por um indice

cdculado a partir de valores objetivos e subjetivos, onde maior € melhor;

[11) Prazo de entrega do produto: medido em dias (d), onde menor € melhor;

V) Impacto Ambiental Global: do processo industrid e do produto, medido por

um indice subjetivo, a partir de opini&o coletiva, onde maior € melhor;

V) Impacto sobre RH: também medido a partir de um indice subjetivo, formado

por opinido coletiva, onde maior é melhor.

Os valores dos atributos para as dternativas e para 0 padréo, podem ser resumidos

pela Tabela 2 abaixo:
Tabela 2 - Valores dos Atributos x Alternativas para 0 Exemplo Geral.
Alternativas A B C padré&o
Atributos

1) Custo ($) 11,00 1150 1280 12,00
I1) Qualidade Global (pontos) 95 90 88 90
111) Prazo (dias) 4 4 7 5
V) Impacto Ambiental (pontos) 88 34 82 85
V) Impacto sobre RH (pontos) 82 85 78 80

O objetivo das segdes seguintes € redizar uma breve revisdo acerca de dguns

méodos de decisio com multiatributos. S8o discutidas, sucintamente, as principas

caracterigticas e aplicagdes dos métodos. Para uma melhor compreensdo sobre os tépicos

aqui abordados, bem como detal hes tedricos mais complexos podem ser vistas as referéncias

[24] e[25).
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4.2 METODOSBAS COSDE ANALISE DE MULTIATRIBUTOS

4.2.1 METODOSDE ELIMINACAO SEQUENCIAL

S&0 métodos usados para eliminacdo de dternativas, através de regras de deciséo.
Podem edreitar o campo de dternativas ou eventudmente, levar a uma decisio. Foram
categorizados pela primeira vez por MAC CRIMMMON apud CANADA; SULLIVAN
[24].

Séo aplicaveis somente onde todos os atributos possuem estimativas para todas as
dternativas. Além diso, os vaores dos atributos devem ser escaares ou pelo menos
classficados de forma ordina. Estes méodos ndo consideram compensagBes dos atributos
entre dternativas. Podem ser usados onde quer-se reduzir a quantidade de dternativas.

4.2.1.1 Alternativa versus Padréo: Comparacao Atraves dos Atributos

Existem duas formas para este método:

Redtricdo Diguntiva

A dternativa € mantida se ainge no minimo o padrdo em pelo menos um atributo.

Restricdo Conjuntiva

A dternativa somente € mantida se atinge no minimo o padrdo em todos os atributos.
Exemplos:

Consgderando o exemplo gera (Tabda 2) pdo méodo da Restricdo Diguntiva,
somente a dternaiva C ndo seria mantida, pois ndo atinge no minimo o padréo em pelo

menos um atributo.

Ja pelo método da Restricdo Conjuntiva, somente a dternativa A seria mantida, pois

B e C ndo atingem no minimo o padréo em todos atributos.
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4.2.1.2 Alternativa versus Alternativa: Comparacao Através dos Atributos

E também chamado de "Méodo da Domindncia’. Se uma aternativa € mehor ou
igual a outra em todos os atributos e melhor em pelo menos um aributo, entdo a outra

dterndiva é dita dominada e pode ser eliminada.
Exemplo:

Mantendo o exemplo gera (Tabela 2), e comparando A contra B, tem-se que A né&o
domina B, pois tem valor pior para o atributo Impacto sobre RH (V). JA comparando-se A
contra C, tem-se que A € melhor que C em todos atributos; logo, C € dita dominada por A e
pode ser eiminada.

4.2.1.3 Alternativa versus Alternativa: Comparacao atraves das Alternativas

O primeiro passo é a ordenacdo dos atributos em ordem de importancia. Para a etapa

seguinte o método pode ter duas formas:

Eliminacdo L exicogréfica

Em fungdo do atributo mais importante, examinam-se todas as dternativas,
escolhendo-se a mehor. Se houver igualdade de condigbes entre duas dternativas, entéo
parte-se para 0 proximo atributo. O processo continua até que SO reste uma adternativa ou até

gue néo hgja mais atributos para serem examinados.

Eliminacdo por aspectos

E semdhante ao anterior, uma vez que 8o examinados os aributos um a um. No
entanto, vao sendo eliminados aqueles que ndo satisfazem o padréo, aé que reste somente

uma dternativa ou que todos atributos tenham sido examinados.
Exemplos:

Mantendo o exemplo gerd e supondo a seguinte ordenagdo de importéncia: Prazo,
Custo, Qudidade Globa, Impacto Ambienta e Impacto sobre RH. A Eliminacéo
Lexicografica comega pelo Prazo. Assm, comparando entre s as 3 dternativas, a C é
eliminada. As dternativas A e B sGo mantidas e entdo passa-se para 0 atributo seguinte,
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Cugto. Por egte atributo, a dternativa A é melhor que a B; logo a B € diminada, restando

somente aA.

Para 0 caso da Eliminagdo por aspectos, comegando pelo Prazo de Entrega, a
aternativa C € eliminada, pois néo atinge 0 padrdo para prazo de entrega. Depois, analisa-se
asdternativas A e B frente ao custo, quando as duas sGo mantidas. Passa-se para a o atributo
Qudidade Global, quando novamente as duas s50 mantidas. No atributo seguinte, Impacto
Ambiental, a dternativa B ndo atinge o padrdo; logo é diminada, restando somente a
dternativaA.

Embora em todos os métodos até aqui discutidos a dternativa C tenha sido eliminada,
€la sera mantida por aspectos didéticos.

4.2.1.4 Gréficos de Taxas de Avaliacdo para Resultados de Atributos

N&o é propriamente um método de decisdo, mas uma ferramenta auxiliar. Atraves de
consideragOes subjetivas, sdo atribuidos escores aos atributos ndo numéricos, de acordo com
sua importancia, resultando um grafico. Por exemplo, pode ser estabelecido o valor zero para
um atributo considerado baixo, e um vaor 10 alto. Assm, vaores como medio, meédio alto,
médio baixo, etc. podem ter escores reativos, que ndo necesstam ser diretamente

proporcionas.

ApGs a definicdo dos escores associados com os valores, ambos séo plotados em um
gréfico. Edte Ultimo, entdo, serve como ferramenta auxiliar para uso em outros métodos de
decisdo. A idéia basca deste método, € semehante aos modelos de utilidade, que sfo

discutidos posteriormente (segéo 4.3).

Como trata-se de um méodo auxiliar, indiretamente discutido posteriormente, néo

sera mostrado exemplo.

4.2.2 ORDENACAO DE ATRIBUTOS (OU ALTERNATIVAS)

Condste em redizar comparagbes entre os atributos ou dternativas, aos pares,

estabelecendo qual é preferido. No caso de ndo haver preferéncia entre um ou outro, é
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estabelecido o valor de Yzpreferéncia para ambos aributos ou dternativas. Ap6s todas
comparagdes, verifica-se qual possui a maior soma de preferéncias.

Deve sar tomado algum cuidado para garantir a conssténcia do julgamento. Assm,
assumindo trangtividade de preferéncias, ndo é esperado que dois ou mais itens sgam
preferidos 0 mesmo niimero de vezes, sdlvo em caso de empates. Se isto ocorrer, deve ser
revisto o julgamento.

Exemplo:

Ainda a partir da Tabela 2, fazendo a comparacéo entre os atributos através de uma
matriz, tem-se (tabela 3):

Tabela 3- Ordenacéo de Preferéncias entre Atributos para o Exemplo Geral.

ATRIBUTOS | 1 IV VvV TOTAL
1) Custo ($) - = P P 21/,
1) Qualidade Global (pontos) = - P P 21/,
111) Prazo (dias) P P - P P 4
V) Impacto Ambiental (pontos) - P 1
V) Impacto sobre RH (pontos) . 0

Na matriz consderada, aletra P representa o atributo preferencial na comparagéo. Ja

0 snd = demonstra que entre os atributos em julgamento, néo ha preferéncia.

E importante notar-se neste exemplo que os atributos | e 11 foram considerados de
mesma importancia, atingindo um escore igud. Assm, a ordenacdo resulta, de uma forma
amplificada: 11l > 1 =1l >IV > V; onde o gnd > dgnifica preferido a e 0 snd = mesma

importancia

4.2.3 TECNICAS GRAFICAS

Embora as técnicas gréficas ndo usem, normamente, ponderacdo, sfo bastante Uteis,
pois permitem a fécil visuaizacdo das Stuacéo das dternativas frente aos atributos. Podem ser
indicadas, principamente, onde se requer um instrumento de uso facil e que ndo requera dto

nivel de acuracidade. Desta forma, € apropriada, também, para grupos de trabaho que néo
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possuam boa educacdo formal, como por exemplo, Circulos de Controle de Qualidade,
composto por pessoas de baixo grau de instrugéo.

4.2.3.1 Cartao de Escore Alternativas-Atributo

Trata-se de uma matriz de dternativas versus atributos, onde, por meio de simbolos,
os valores e/ou outras caracteristicas sdo destacadas. Assim, pode ser usado um circulo para
destacar um atributo positivo e um tridngulo para destacar um atributo regativo da aternativa
Uma vantagem deste método € que ele associa a visudizagdo grafica com a manutencéo dos

valores/caracteristicas dos atributos.

Exemplo (tabela 4):
Tabela4- Cartdo de Escore para o Exemplo Geral.
Alternativa A B C padréo

Atributo

I) Custo ($) 11,50 12,80 12
I1) Qualidade Global (pontos) 90 88 90
I11) Prazo (dias) @ @ 7 5
IV) Impacto Ambiental (pontos) 84 82 85
V) Impacto sobre RH (pontos) 82 78 80

Legenda:

O Melhor resultado para o atributo.

4.2.3.2 Circulos Sombreados para Demonstracdo de Escore

Pior resultado para o atributo.

Neste método, as avaliagOes relativas para cada atributo sio representadas por
circulos. Assm, numa matriz dternativas versus atributos, um circulo completamente

escurecido indica a melhor sSituacdo de um atributo. Por sua vez, um circulo completamente
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claro, representa a pior Stuacdo. Intermediariamente, as Stuagfes S0 representadas por

circulos parcid mente preenchidos.
Exemplo:

Seguindo ainda o exemplo gera, obtém-se (figura 10):

Q Pior aternativa para o atributo. A B C
G Pior que o Padr&o.
o @O
O Igual ao padréo.
Qualidade Global . G Q
Melhor que o Padréo.
. Melhor alternativaparao atributo. | Prazo de Entrega . . Q

Impacto Ambiental . G Q
Impacto sobre RH G . Q

Figura 10 - Escore por Circulos Sombreados para o Exemplo Geral.

4.2.3.3 Graficos de Estrela (Star Symbol Plot) ou Gréficos Polares

O méodo consste em estabelecer um circulo para cada dternativa, cada qua
contendo tantos raios quantos sgam os atributos. O perimetro do circulo (raio maximo)
representa o melhor valor para o atributo; o centro do circulo (raio = zero), pode representar
o pior vaor. A partir do centro do circulo, para cada aternativa, € marcado um ponto no raio

pertinente aquele atributo, proporciond ao vaor do atributo para a dterndiva em exame.
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ApGs a marcacdo de todos os atributos nos seus respectivos raios, 0s pontos marcados s&o

ligados, formando um poligono™.

Este € um méodo em que s8o encontradas variagies, tanto nas técnicas quanto na
nomenclatura. Nem todas as técnicas, por exemplo, estabelecem um perimetro como vaor
maximo para o atributo. Também aguns autores recomendam a medicéo da &ea como um
indicativo de desempenho globd; outros, explicitamente, ndo recomendam. Além disso, ha
congideragOes diferentes sobre a vaidade do uso de escores para atributos ndo numéricos® e

sobre ponderacéo dos atributos, segundo seu grau de importancia.

Segundo RIBEIRO [1], este méodo permite a comparacdo visua de observacdes
multivariadas. Ou sga, € possivel, visudmente, comparar dterndivas que gpresentem
multiatributos.

Exemplo:

Pelo exemplo gerd (gréfico 1):

Legenda:
—  custo
----------- qualidade
—————— prazo
—_——— . impacto ambiental
_______ impacto sobre RH
VALORES

melhor valor

melhor que o padréo

igual ao padrao

pior que o padrdo

pior valor

Gréfico 1 - Gréficos de Estrela para o Exemplo Geral.

%0s poligonos formados e/ou a figura dos raios muitas vezes tém a forma semelhante a uma estrela; dai o
nome dado a este tipo de gréfico.

“Canada & Sullivan[24], por exemplo, afirmam que é possivel estabel ecer escores paravalores de atributos
tais como: NaMédia, Abaixo daMédia, AcimadaMédia, etc.
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E importante observar para o exemplo, que 0s raios para os atributos Custo e Prazo
poderiam ser proporcionais aos valores absolutos (numéricos). No entanto, por smplicidade,

manteve-se somente a escala relativa ao padréo, para todos atributos.

4.2.4 AVALIACAO PONDERADA DE ALTERNATIVA S

Este méodo permite a ponderacéo entre as dternativas, através do estabelecimento
de pesos para os atributos, de acordo com sua importancia relativa. O primeiro passo € a
definicdo dos pesos dos atributos.

4.2.4.1 Ponderacao de Atributos

A idéa central é estabelecer a importancia relaiva entre os atributos, através de
pesos. Parte-se de dois pressupostos. primeiro, € possivel julgar e considerar o peso relaivo

de qualquer combinacdo de fatores; segundo, 0s pesos séo considerados aditivos.

Para 0 estabelecimento dos pesos relativos deve-se primeiro ordenar os atributos
segundo sua ordem decrescente de importancia. Apds, 0 mais importante tem seu vaor
definido em 100, sendo os demais pesos definidos de acordo com sua importancia relativa ao

primeiro. O menor vaor terd, no minimo, vaor 0 (zero).

Seguindo, passa-se a comparar o vaor do primeiro atributo com a soma do segundo
e tercairo. Se a soma for maior que o primeiro, e o avadiador condderar que a soma das
importancias relativas do segundo e terceiro € maior que a do primeiro, entdo o passo
seguinte € a consderacéo das importancias relativas entre o primeiro atributo e o segundo,
terceiro e quarto atributos. Caso contrério, o avaliador devera gjustar 0s pesos relativos entre

0 primeiro, segundo e terceiro atributos.

O método prossegue nessa sistemética, passando pelo segundo, terceiro, quarto
atributos e assm por diante, até que as importancias relativas reflitam o julgamento do
avaiador. Encerrada estas etgpas, 0s pesos relativos dos atributos podem ser normalizados
numa escala de 100. Assim, eles representam um percentud de importancia
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Exigem outras formulas de estabelecimento de pesos, mas s8O bem menos
consstentes que a acima exposta. Para um maior conhecimento sobre 0 assunto, recomenda:

se a conaulta & bibliografia especiaizade?™.

Este método pode ser usado para decisies gerenciais Smples, onde sgja possivel e
desgave estabelecer-se uma quantificacdo dos atributos envolvidos, como por exemplo,

pequenas dteracles de arranjo fisico.

4.2.4.2 A Ponderacao das Alternativas

Concluida a ponderacdo dos atributos, iniciase 0 processo de ponderacdo de
dternaivas. Para cada dternativa, o atributo é confrontado com uma escala relativa, onde é
avaliado em que grau ele atende a escala. Ou sga, se um atributo em questéo atinge 50% do

méximo esperado paraele, entdo, se aescaareativafor de 0 a 10, seu escore é 5 (cinco)?.

O procedimento € repetido até que todos atributos, para todas dternativas, enham
sido avdiados. ApGs, entdo, os escores dos atributos sdo multiplicados pelo seu peso relativo.
A dterndiva que atingir a maior soma entre todos os atributos ponderados é a dternativa

escolhida.

E importante sdientar que a escala rdlativa deve ser a mesma para todos atributos e
entre todas dternativas. Por exemplo, o atributo 1 pode ter uma escala de 0 a 10 de forma
linear, enquanto o atributo 2 pode ter uma escala de 0 a 10 de forma exponenciad. No

entanto, nesse caso, todos atributos terdo uma escalade 0 a 10.
Exemplo:

Usando a ordenaco obtidaem 4.2.2, pode-se obter atabelab.

“Uma abordagem resumida pode ser vistaem [24]
ZAqui cabe uma observag&o: a escala pode ter sido definida como n&o linear; dessa forma, por exemplo,
pode ser dada umaimportanciarelativamaior aos atributos que se aproximem mais do valor maxmo.
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Tabela 5- Normalizagdo dos Pesos dos Atributos para o Exemplo Geral

ATRIBUTOS Pesos Normalizagéo
Reddivos (%)

[11) Prazo (dias) 100 32

) Custo ($) 70 23

I1) Qualidade Global (pontos) 70 23

V) Impacto Ambiental (pontos) 50 16

V) Impacto sobre RH (pontos) 20 6

SOMA 310 100

De posse dessas informag3es, € possivel redizar a ponderagéo das dternativas. Para

tanto, usar-se-a escaas lineares, estabelecidas a partir dos valores do padrdo como medida

central. Assim, o pior vaor para a escala € considerado com valor O (zero) e o maior valor

para aescaacom vaor 10.

As escalas para 0s atributos sfo estabel ecidas por (tabela 6):

Tabela 6- Escalas de Valores dos Atributos para o Exemplo Geral.

ATRIBUTOS Padréo Pior Vaor (0) Mehor Vaor (10) Amplitude
1) Custo ($) 12,00 13,00 11,00 2,00
I1) Qualidade Globa (pontos) 90 80 100 20
1) Prazo (dias) 5 8 2 6
V) Impacto Ambienta (pontos) 85 80 90 10
V) Impacto sobre RH (pontos) 80 70 90 20

A patir da tabela 6 acima, € possivel cdcular os vaores ponderados para as

dternativas, o que € mostrado a seguir (tabela 7):

Tabela 7 - Ponderag&o das Alternativas para o Exemplo Geral.

Alternativas A B C

Peso Valor Valor Valor Valor Valor Valor
Atributos Normalizadojda escala Ponderadojda escala Ponderadojda escala Ponderado
Ill) Prazo 32 10 320 10 320 1,7 54
1) Custo 23 10 230 7,5 173 1 23
1) Qualidade G 23 7,5 173 5 115 4 92
1V) Impacto An 16 8 128 4 64 2 32
\/) Impacto sol 6 6 36 7,5 45 4 24
Total | 887 717 | 225
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Logo, pela consideracdo do escore tota obtido, a dternativa A € a escolhida, pois
tem 887 pontos, contra717 daB e 225 da C.

4.2.4.3 A Consideracdo de Medidas Objetivas e Subjetivas

Tradicionamente, aincorporacdo de medidas subjetivas ao método de ponderacéo de
aternativas se da pela consideracdo separada de medidas objetivas e subjetivas.

De um lado, é feita a ponderacio das dternativas, frente aos atributos objetivos. E
estabdecida uma medida objetiva (MO) que leva em conta, em gerd, 0s aspectos
econdmicos, para cada adternativa. Assm, com formulas diferentes para custos ou beneficios
econdmicos, € caculada a paticipacdo reaiva de cada dternativa, e os vaores s
normalizados para 1.

Por outro lado, os atributos subjetivos so calculados como no item 4.2.4.2. Apés
esta etapa, os vaores encontrados séo também normalizados para 1. Esta passa a ser a
medida subjetiva (M S).

Concluidas estas duas etapas, € definido um fator a, entre 0 e 1, que multiplicard a
medida objetiva, e um fator complementar (1- a), que multiplicara a medida subjetiva.
Edte fator deve ser estabelecido levando em conta a importancia relativa entre as medidas
objetiva e subjetiva. Findmente, para cada dternativa, é feita a soma dos respectivos

produtos; aguela que apresentar o maior escore € escolhida.
Exemplo:

Considerando ainda a Tabda 2, e usando também os resultados obtidos em 4.2.4.2,

pode-se calcular o vaor das medidas objetiva e subjetiva.

Para 0 cdculo da medida objetiva (MO,), em relacdo a cudos, serd usada a
ponderacdo dos reciprocos para determinar os escores das aternativas, uma vez que trata-se

de umavariavel do tipo menor-é-melhor.

Assm,
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M = 1 + 1 + 1 = 0,256
11,00 11,50 12,80

E,
MO, (A) = 1 = 0,36
11,00 x 0,256
MO,(B) = 1 = 0,33
11,50 x 0,256
MO,(C) = 1 = 0,31
12,80 X 0,256

Também paa a medida objetiva em rdlacdo a prazo (M O,), usar-se-80 0S

reciprocos.
Assm,
M= 1+ 1 + 1 = 0,643
4 4 7
E,
MO,(A) = 1 = 0,39
4x 0,643
MOy(B) = 1 = 0,39
4x 0,643
MO,(C) = 1 = 0,22
7x 0,643

Consideram-se vdidas as ponderacles feitas em 4.2.4.2, onde 0 peso normdizado
do atributo Custo é de 23 e do atributo Prazo é 32. A partir disso, faz-se a soma ponderada
das medidas objetivas, para obter-se a medida objetiva geral, como demonstrado abaixo:
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MO(A) = (0,36 * 23) + (0,39 * 32)

MO(B) =(0,33* 23) + (0,39 * 32)

MO(C) = (0,31 * 23) + (0,22 * 32)

55

55

95

0,377

0,365

0,258

Dessa forma, obtém-se os valores das medidas objetivas para as dternativas A, B e

C. Naetapa seguinte, ira determinar-se os valores das Medidas Subjetivas (MS). Para tanto,

far-se-4 a normalizaco dos vaores ponderados a partir da tabela 5. A normdizacéo é feta

em relacdo ao somatdrio dos vaores ponderados, para cada atributo. Os resultados séo

mostrados na tabela 8.
Tabela 8- Medidas Subjetivas para 0 Exemplo Geral.

Alternativas A B C Divisor

Peso dos |Valor Valor Valor dos Escores das
Atributos Atributos|Ponderado Ponderado Ponderado Alternativas
I1) Qualidade Global 23 173/380 * 23/45 |115/380 * 23/45]|92/380 * 23/45 380
V) Impacto Ambienta 16 128/208 * 16/45 |64/208 *16/45 |16/208 *16/45 208
V) Impacto sobre RH 6 36/105 * 6/45 |45/105* 6/45 |24/105* 6/45 105
Tota 45 0,497 0,321 0,182 1,000

De posse das Medidas Objetivas e das Medidas Subjetivas, é possivel entdo definir o

fator a, e consequentemente seu complementar, (1- a). Para manter a coeréncia com o item

4242 - a ponderacdo das dternativas, usam-se os dados da tabela 5, mantendo a

proporciondidade entre as medidas subjetivas e objetivas. Como esta foi definida em base

100, é possivel smplesmente dividir os valores encontrados por 100.

Asam,

Soma das M edidas Objetivas=0,32 + 0,23 =0,55

Soma das M edidas Subjetivas = 0,23 + 0,16 + 0,6 =

0,45

E, findmente, vem,
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Escore Ponderado (A) =0,377x 0,55 + 0,497 x 0,45 =
0,431

Escore Ponderado (B) = 0,365 x 0,55 + 0,321 x 0,45 =
0,345

Escore Ponderado (C) = 0,258 x 0,55 + 0,182 x 0,45 =
0,224

Novamente, percebe-se que a dternativa A € a escolhida, pois obteve o melhor

escore ponderado entre as trés aternativas consideradas.

4.3 MODELOSDE UTILIDADE PARA MULTIATRIBUTOS

4.3.1 INTRODUCAO

Bastante ja foi escrito sobre os Modelos de Utilidade para Multiatributos (MUMA),
meas 0 definitivo trabalho sobre o tema é o dassico livro de KEENEY et al. [25]. Maiores
informagdes sobre 0 tema, bem como fundamentos tedricos mais completos podem ser

buscados nesta obra.

As fungdes de utilidade sfo fungdes que associam um atributo a uma medida de sua
importancia, de acordo com o viés do decisor’®, Essa medida € um niimero entre 0 e 1, onde
o limite inferior corresponde a0 pior resultado e o superior a0 mehor resultado para o
aributo. Através dessas fungdes, que ndo necesstam ser lineares, é possivel redizar a
ponderacéo das dternativas que indicara aquela mais consistente com os pontos de vista do

decisor.

A utilidade para multiatributos pode ser definida por:

U(X) = U(Xg, Xa -+, Xn), (4.1)
onde;

%0 decisor, nesse caso, pode ser um individuo ou um grupo de individuos.
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U(x): € a funcdo utilidade para multiatributos, resultante da combinacéo
aditiva ou multiplicativa® das fungdes de utilidede para um atributo,
U]_(Xl), U2(X2)1 ---’Un(Xn)-

X1, X2, ..., Xn: S0 0S resultados das funcdes utilidade para os atributos X,
X2,..., Xn.

Para que as dfirmacles redizadas nas segBes seguintes sgam vdidas, dois

pressupostos devem ser assegurados™:

i) Cada par de atributos € preferenciamente independente de seus complementares,
isto &, a preferéncia pelas conseqiiéncias de um par de atributos independe do
nivel em que os outros atributos séo mantidos,

i) Cada par de atributos tém sua utilidade independente de seus complementares®;

ou sga, a troca nos niveis de preferéncia condiciona®” em um par de atributos

independe dos nivels nos quai's 0s outros atributos sGo mantidos.

4.3.2 MODELOSDE UTILIDADE

4.3.2.1 Modelo aditivo para utilidade
A fungo utilidade para multiatributos, neste modelo, pode ser expressa por:

UX) =& Ql(xi, x) =4 Kk :.”lui(xi) 4.2)

onde:

#A sec&0 4.3.2 aborda os tipos de combinago para a fungo utilidade para multiatributos.

®Para verificagdo desses pressupostos ver [25], pagina 263.

“Em alguns casos, curvas de iso-preferéncia podem ser usadas para substituir a preferéncia condicional
de um dos atributos (ver [25], pagina 236).

#sucintamente, preferéncia condicional é a preferéncia entre uma conseqiiéncia de um dado atributo, com
uma probabilidade x associada, & consequiéncia de outro atributo, com uma probabilidade y associada.
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U(X): funcéo utilidade para multiatributos,
U(x,” x°) : utilidade do resultado para o critério i, e todos os possivels piores
resultados para 0s seus complementares, ou sga, a utilidade do

resultado x;, e todos os piores resultados dos demai's atributos.
X; : resultado do atributo i;
" x° : piores resultados dos atributos complementares 2o atributo X;;
k; : fator escalar ( ou de ponderacéo) para o atributo i;
Ui(x): funcdo utilidade condiciona, para o resultado x;, do atributo i.

Exigste alimitag&o de que o somatdrio dos fatores atribuidos aos atributos, entre 0 e 1,
sgaigud al; ousga

é ki =1
(4.3)
i=1
Caso ito ndo e verifique, deve ser usado o modelo multiplicativo, viso na proxima
subsecdo. Além disso as seguintes condicles precisam ser satisfeitas:
) U énormaizado por U(X:%, X2°, ..., Xa%) = 0 e U(X:*, Xo*, ..., Xo*) = 1, onde x;” é
o melhor resultado possivel parao aributo i, parai = 1,2, ..., n;
ii) U; éafunco utilidade condiciona de x;, normaizado por U;(x;°) = 0 e U;(x*)=1,
parai = 1, 2, ..., n aributos,

i) ki =U(x*,” x°), parai = 1, 2, ...,n aributos.

4.3.2.2 Modelo multiplicativo para utilidade

O modelo multiplicativo para utilidede tem aforma:
P [K ki Ui(x)+1] - 1
U(x) = 4.4)
K

onde:
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) U(x) énormaizado por U(X;°, X2°, ..., Xn°) = 0 e U(X¢*, Xo*, ..., Xn*) = 1;

i) Ui(x;) éafuncio utilidade condicional de X;, normaizado por Uj(x°) = 0 e
Ui(x*) =1, parai = 1,2, ..., n;

i) ki = U(x*,” xO);
iv) K é uma congtante escalar, que é encontrada iterativamente pela solucéo de:
1+K=P (1+K k) (4.5

Se é assumida utilidade independente, -1<K <0.

4.3.3 DETERMINACAO DAS FUNCOESDE UTILIDADE

A forma de cada func@o utilidade depende, basicamente de um julgamento subjetivo
do decisor. Para comecar, é estabelecido que o pior resultado para o atributo assume o vaor
0, eo mehor resultado, o vaor 1, isto & Ui(x;°) = 0 e Ui(x*) = 1. Assm, seguindo, podem

ser redizados dois tipos de perguntas ao decisor:

1. Parao atributo X;, qual resultado certo (x;) € téo desgavel quanto P% chance do
melhor resultado  (x*) e (100-P)% chance do pior resultado (x°)?
Matematicamente:

U =?)=(P) U (x*) + (1-P) UXx" (4.6)

2. Parao atributo X;, qua chance P% do mehor resultado (x;*) e (100-P)% do pior
resultado (x;°) € tao desgjavel quanto o resultado x;? Matematicamente:

U =x)=(P=2).Ux*) + [1-(P=2)].U() (4.7)

Através davariacdo dos niveisde P ou Xx;, € possivel coletar uma série de dados que

permitem a construcéo da curva da funcao utilidade para o atributo em questéo.

Existem dois atalhos que podem ser Uitels, quando se quer saber os valores da funcéo
utilidade, e que sdo discutidos a seguir.
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4.3.3.1 Curvas pré-definidas

Podem ser usadas curvas pré-definidas do tipo concava, convexa, em forma de S,
linear, ou qualquer outra, para fornecer os valores para as fungdes. Naturalmente, devem ser

testadas anteriormente, atraves de tentativa e erro, pelo julgamento do decisor.

Encontrada uma curva que se adequie satisfatoriamente ao decisor, a obtencdo dos
valores da funcdo utilidade é feita pelainterpolacéo gréfica
4.3.3.2 FuncgBes matematicas

Semehante a0 caso anterior, N0 caso de uma curva para a qua se conhece uma
expressio matemética que a descreva, € possivel araves da subgtituicdo da variavel
independente pelo valor do resultado (variavel independente = x;), obter o vaor da funcéo
utilidade.

Igualmente, é necessario que a curva adeqlie-se a0 julgamento do decisor, de forma

gue descreva satisfatoriamente seu comportamento em relacdo ao atributo em questéo.

4.3.4 DETERMINACAO DOS FATORES ESCALARES

De posse das fungdes utilidade, para todos os atributos, é necessario determinar o
peso relativo de cada atributo®, ou sgjak.

Em gerd, sB0 usadas duas questdes para avdiar 0 peso relativo dos atributos:
A) Paraqua probabilidade P, o decisor € indiferente entre (
figura 11):

i) Umaloteria, com probabilidade P de x* (io & (X1*, Xo*, ..., Xo*) com P%
de chance) e probabilidade (1-P) de x° (x:°, x°, ..., %) com (1-P)% de
chance);

i) A consegiiéncia (1%, X2°, ..., Xi-1%, Xi*, Xis12y wey Xn).

*KEENEY et al.[25], observam que os fatores escalares ndo tém relagso com a importancia dos atributos;
ou sgja, sek; =3xk,, ndo significa que o atributo 1 é trés vezes mais importante que o atributo 2. Para um
maior entendimento sobre esse tema, consulte [2], p. 271.
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B) Sdecionar um nivel de X (x;’), para o atributo i, e um nive de X; (x;’), para o

atributo j, tal que o decisor sgaindiferente entre:

i) Um resultado conjunto dex’ e x;°, e

i) Um resultado conjunto de x;’ e x;°.
Depois, através da relacdo:

Ki. Ui(x") = kj . Uj(x")

(4.9)

Opcdo 1

Opcdo 2

* * *

Xy ) Xy ey X,
Todosresultadosde
atributos nos seus
melhores niveis.

XlO X20 X 0

XD,y n

1-P Todosresultadosde
atributos nos seuspiores
niveis.

VS

0
X1

0 y* 0 0
o X 10 X X400 X

Resultado para o atributoi no
seu melhor nivel eresultados
paraosdemaisatributosnos
seus piores niveis

Figura 11 - llustracéo da Questdo A, para determinagdo dos fatores escalares (adaptado de KEENEY et al. [25]).

encontra-se k; ou k;, conforme o fator desconhecido.

Em gerd, os melhores resultados sdo obtidos fazendo-se primeiro uma ordenacéo da

importancia dos atributos; apds, aplica-se a questéo A ao primeiro atributo. Seguindo, aplica

Se a questdo B para determinar os demais ki's, em relacdo a0 maior kj, ou a outro ja

conhecido, repetindo-a até que todos os fatores estejam determinados.

4.3.5 EXEMPLO

Como forma de smplificar o exemplo, serda mostrado somente sua gplicacdo, sem

entrar em aspectos tedricos. Assm, 0s pressupostos basicos para sua utilizagdo serdo

consderados satisfeitos.
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4.3.5.1 Funcdesde Utilidade

Partindo ainda da Tabda 2 supdem-se as seguintes fungdes de utilidade, para os
aributos:

) Custo
Ud(x) = [5 + 5(12-)]/10

1) Qualidade Global
Uq(Xg) = {10992 - Jog [ 11 - 104*"%°1 /10

[11) Prazo (gréfico 2)

Funcéo Utilidade para Prazo de Entrega

0,9
0,8
0,7

0,6
o [~y
0,4
0,3

0,2

0,1

0 1 2 3 4 5 6 7 8

p

Gréfico 2 - Funcéo Utilidade para Prazo de Entrega para o Exemplo Geral
V) Impacto Ambiental

U.(X2) = (a - 80)/10

V) Impacto sobre RH
U,(x,) = (r - 70)/ 20
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Assm, os vaores dafungéo utilidade para os atributos ficam (tabela 9):

Tabela9 - Valores da Funcdo Utilidade para o Exemplo Geral

Atributos A B C padréo
) Custo ($) 100 | 075 | 010 | 050
I1) Qualidade Global (pontos) 0,49 0,23 0,16 0,23
1) Prazo (dias) 060 | 060 | 020 | 050

V) Impacto Ambiental (pontos) 0,80 0,40 0,20 0,50
V) Impacto sobre RH (pontos) 0,60 0,75 0,40 0,50

4.3.5.2 Determinacdo dos Fatores Escalares

Seguindo a l6gica proposta no texto, a ordenacéo de importancia obtida da tabela 4,
e os piores e mehores valores propostos na tabela 6 faz-se a questdo A para o atributo

Prazo:
A) Paraqua probabilidade P, o decisor € indiferente entre:
i) Uma loteria, com probabilidade P de x* (isto & Custo = 11,00; Quaidade
Globa = 100; Prazo = 2; Impacto Ambiental = 90; Impacto sobre RH = 90;
com P% de chance) e probabilidade (1-P) de x° (isto é Custo = 13,00;
Qualidade Globa = 80; Prazo = 8; Impacto Ambiental = 80; Impacto sobre
RH = 70; com (100-P)% de chance);
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i) A conseqiéncia (Custo = 13,00; Quaidade Globa = 80; Prazo = 2;
Impacto Ambiental = 80 e Impacto sobre RH = 70).

VARIANDO P, ESCOLHER ENTRE:

LOTERIA (POSSIBILIDADE) CONSEQUENCIA (CERTEZA)

P% de chance de:

Custo = 11,00
Qualidade = 100

Prazo = 2

Impacto Ambiental = 90
Impacto sobre RH = 90

Custo = 13,00

Qualidade = 80

ou

e Prazo = 2

Impacto Ambiental = 80

(100-P)% de chance de:
Custo = 13,00

Qualidade = 80

Prazo = 8

Impacto Ambiental = 80
Impacto sobre RH = 70

Impacto sobre RH = 70

< P=280%

Figura 12 - Esquematizacéo da Questio A para o Exemplo Geral.
Supbem-se que arespostafoi P = 0,80 (figura 12). Ou sga, para uma probabilidade
de 80% de chances de ocorrerem os melhores resultados para todos atributos, contra 20%
de chances dos piores resultados para todos atributos, 0 decisor € indiferente entre esta
loteria e a consequiéncia de melhor resultado para o atributo Prazo e dos piores resultados

para os demais atributos. Ent&o, o fator escaar para o prazo é k,=0,80.

Para a determinacéo dos demais fatores escaares, usa-se a questdo B:

B) Sdecionar um nivel de Xp (x,'), para o atributo Prazo, e um nivel de X; ( = Custo,
Qualidade Globa, Impacto Ambiental, Impacto sobre RH) (x; '= ¢, d, &, r'), para 0

aributoj (=c, q, a r), ta que o decisor sgaindiferente entre:
i) Um resultado conjunto de x,’e x;° (c = 13,00; g = 80; a=80; r =70), e

i) Um resultado conjunto de x;’e x,° ( p = 8).
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Depoais, atraves da relacéo:
kp . Ui(Xp’) = kj . Uj(Xj’)

kj = kp . Up(Xpl)/ Uj(Xj')
A partir das consideragBes acima chega-se a

- Cugto: k. =0,53

- Qudidade Globa: kq = 0,43

- Impacto Ambientd: k, = 0,34

- Impacto sobre RH: k; = 0,17
Como:

éki:2,27® i°1ki11

Ent&o deve-se utilizar o modelo multiplicativo paraa utilidade, isto &

P K ki U(x)+1] -1
U(x) = = K

onde:
1+K=P (1+K k)

Assm,
=-0,963
e
Ua(X) = 0,949
Ug(x) = 0,816
Ug(x) = 0,333

Upaprao(X) = 0,695

E possivel perceber que aravés da funczo utilidede para multiatributos a aterndiva

escolhidaaindaseriaa A, visto que goresenta o maior vaor.
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4.3.6 COMENTARIOSFINAIS

Embora sga uma ferramenta poderosa na andise de multiatributos, inclusve
fornecendo uma certa quantificacdo dos dementos envolvidos, exisem uma S&ie de

dificudades de ordem prética no estrito uso dos model os de utilidade.

Primeiro, é dificil assegurar a independéncia entre os resultados dos atributos e entre
as fungdes de utilidade, no julgamento do decisor. Apesar de haver caminhos dternativos,
como as curvas de iso-preferéncia, anteriormente citadas, isto torna-se um fator complicador,
principamente para seu uso “cotidiano”, ou por pessoas que ndo tenham uma boa instrugéo
formdl.

Ademais, varios autores tém chamado a atencéo para a efetiva exigéncia da
interdependéncia entre agdes. AROGY ASWAMY ; SIMMONS [26], por exemplo, afirmam
que*“ as véias facetas do JIT - reducéo do desperdicio, melhoramento continuo, poka-yoke
(aprovade fahas), etc. - todos derivam primariamente de um conceito centra - a geréncia da
interdependéncia’. Também GOLDRATT? [27], através da ja conhecida Teoria das
RestricBes demonstra aimportancia da interdependéncia de eventos.

Outro problema é a construcdo de curvas para as fungdes de utilidade. O processo é

longo, tedioso e ndo garante a efetiva representacdo da redlidade.

De fato, os Modelos de Utilidade para Multiatributos ndo podem ser vistas omente
como métodos de decisao, mas principamente de apoio a decisdo. Ou sgja, eles devem
auxiliar o decisor, e ndo decidir. Assm, 0 seu uso deve levar em conta seu escopo, campo de
aplicaczo e limitagOes.

No entanto, a utilizacdo como apoio a deciso, permite, respeitados seus
pressupostos, municiar o decisor com informagdes valiosas sobre as condigdes de deciséo.
Também pode oferecer uma ponderacdo dos atributos envolvidos no processo, bem como a

intensidade do impacto desses atributos sobre a percepcéo pessod ou coletiva. Dado que

nem todos eementos envolvidos em um processo de decisio sB0 passivels de medicéo
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objetiva, a posshilidade que os Moddos de Utilidade disponibilizam de incorporacéo dos
critérios subjetivos €, sem dlvida, bastante importante.

Dada a relativa complexidade envolvida no uso dos Modelos de Utilidade para
Multiatributos, € recomendavel lancar-se méo dessa técnica gpenas em momentos e/ou nivels
decisdrios relevantes nas organizacBes. Embora sga possivel sua utilizaco para diversos
tipos de processos decisorios, ndo parece Ser compensatOrio Seu UsD em Processos

decisdrios smples.

4.4 PROCESSO DE ANALISE HIERARQUICA(AHP)

4.4.1 INTRODUCAO

O Processo de Andlise Hierarquica (AHP), € um método que pondera dternativas,
partindo de um objetivo global, chamado de Foco. Através do desdobramento do Foco, em
Atributos, Subatributos, Sub-subatributos e assm por diante, e a respectiva ponderacéo

em cascata, as Alternativas, no nivel mais abaixo, podem ser comparadas (figura 13).

#Além dessa referéncia, o autor possui outras obras sobre 0 mesmo assunto. Diversos autores também ja
trataram do tema.
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Para facilitar a explanac@o, a partir do proximo item, usar-se-a o termo elemento,

quando referir-se a atributos, subatributos, etc.

Nivel I: Foco Melhor Sistema
Automatizado Globa
Nivel I1: A) Auxilio B) Vaor C) Facilidade D) Esforgos de E) Faltade
Atributos | prestado por presente de Servico Engenhariae risco
CIMS liquido Geréncia

Alternativa Alternativa Alternativa

Nivel I P-1 p-2 p-3
Alternativas

Figura 13 - Exemplo de AHP para processo de decisdo sobre automagdo (adaptado de CANADA;SULLIVAN [24]).

4.4.2 PROCEDIMENTO DE CALCULO

A primera etapa condste da determinacdo da importancia relativa entre atributos,
entre subatributos e assm por diante, se houver. E feita através da construgio de uma meatriz,
onde se define a importancia do eemento X, para cada elemento do nivel em questdo, em
relacdo ao demento y. Em gerdl, so usados os pesos congtantes da tabela 10. Ou sgja, é
feita uma comparacéo, aos pares, das importancias relativas entre os elementos do nivel em

guestéo. Se 0 segundo elemento for preferido, é usado o reciproco.
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Tabela 10- Pesos versus |mportancia (adaptado de CANADA;SULLIVAN [24])

Sex é ... que (como) y entdo 0 nimero da
preferénciaé...
Iguamente importante/preferido 1

Fracamente mais importante/preferida
Fortemente mais importante/preferida
Muito fortemente mais importante/preferida

© N 01 W

Absolutamente mais importante/preferida

ApGs, é feita a normalizacdo dos valores das colunas, em relacdo a 1, e obtidas as
meédias dos valores das linhas. A soma das médias das linhas resulta também em 1, como é
esperado. E calculada a Taxa de Consisténcia(TC ou CR = Consistency Ratio), em relagio

aos valores das médias, que tem limite empirico em 0,10%.

De posse das médias das linhas, que representam o peso relativo de cada elemento,
passa-se a0 nivel seguinte. Assim, para cada eemento do nivel em questéo é feita a mesma
comparacdo, aos pares, dos elementos do nivel posterior. Por exemplo, tendo-se as médias
para os atributos, entdo, comparam-se os subatributos, para obter-se a importancia relativa
entre os subatributos. Ao find dessas comparacOes, repetem-se os procedimentos de
normalizacéo antes descritos. Como resultado, obtém-se as médias para os e ementos desse
nivel. Caso hgam ainda sub-subatributos, repete-se 0 procedimento sucessvamente até
obterem-se as importancias relativas entres os eementos de um mesmo nivel, para todos 0s
nivels.

A segunda etapa consiste em comparar as aternativas frente a cada e emento do nivel
anterior (subatributos, se houverem, ou atributos), determinando a importancia relativa entre
as dterndives frente a cada demento do nivd anterior. Por exemplo, se houverem
subatributos, comparam-se as dternativas, aos pares, frente a cada subatributo. Apds, a
meatriz obtida para cada eemento é normalizada, obtendo-se, entdo, os pesos relativos das

dternativas.

¥Para melhor compreensio deste indicador ver [24].
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Se houver ainda um nivel anterior, por exemplo, atributos, entdo 0 peso relativo de
cada dternativa é multiplicado pelo peso relativo de cada subatributo, sendo somados o0s
produtos obtidos, para cada aternativa. Como resultado, tém-se 0s pesos relativos de cada
dternativa frente a cada atributo.

Na terceira etapa, so calculados 0s pesos ponderados para cada alternativa, frente
aos atributos, obtendo-se os escores finais. Aquela aternativa que obtiver 0 maior escore,

seraapreferida

Apesar de parecer um método um pouco confuso, 0 exercicio torna-o smples. Além
disso, de é rdaivamente intuitivo, pela transferéncia das importancias relativas de um nive
para outro. Outra vantagem importante do método € que ee disponibiliza uma visio globa do
problema, ao construir-se o diagrama do processo de decisdo. Assm, € possivel que etapas
antes desconhecidas do processo decisdrio venham a tona, tornando-o mais completo e

abrangente.

E possivel automatizar 0 método através de recursos computacionais, facilitando o
SeU us0. Somando-se a isso uma Andise de Senshbilidade, tem-se em maos uma ferramenta

poderosa para o auxilio atomada de deciséo.

4.4.3 EXEMPLO

Pelo exemplo gerd, o diagrama do processo de deciséo fica (figura 14):
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Figura 14 - Diagrama do Processo de Decisdo para o Exemplo Geral

Para a determinacdo das importancias relativas entre os atributos, ou sgja, a primeira

etapa, supdem-se os valores apresentados na tabela 11.
Tabela 11- Matriz de Comparagdes entre Atributos para o Exemplo Geral

Decimais

11V v I I Il v V

[)Custo 1 3155 7 1 3 0,20 5 7
[)QualidadeGlobd |13 1 /7 5 7| 0,33 1 0,14 5 7
[1)Prazo 3 51 7 9 3 5 1 7 9
IV)Impacto Ambiental (/5 /5217 1 3| 020 020 0114 1 3
V)Impacto sobreRH |1/7 /7 1/9 /3 1| 0,14 0,14 0,11 0,33 1

S=| 4,67 9,34 159 1833 27,00

E, apbs normalizada, tem os resultados mostrados na tabela 12, com Taxa de

Consggténcia (TC) igua 20,07, o que € aceitavd.
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Tabela12 - Comparagdo Normalizada entre Atributos para o Exemplo Geral

Atributos I Il 11 v V |Soma Média
[)Custo 0,214 0,321 0,126 0,273 0,259(1,193 0,239
I)Qualidade Global |0,071 0,107 0,088 0,273 0,259(0,798 0,160
llPrazo 0,642 0,535 0,629 0,382 0,333]2,522 0,504

IV)Impacto Ambiental |0,043 0,021 0,088 0,055 0,111|0,318 0,064
V)Impacto sobre RH (0,030 0,015 0,069 0,018 0,037]0,169 0,034
Somatorio 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000

Na segunda etgpa, sGo comparadas as dternativas frente aos atributos, num
procedimento andogo ao anterior. Os resultados finais so modtrados na tabela 13. Os
vaores obtidos para a Taxa de Conssténcia S0 aceitévels, uma vez que o limite empirico é

igud a0,10.

Tabela 13 - Pesos Relativos das Alternativas frente aos Atributos para o Exemplo Geral.

Atributos Alternativas| Pesos Relativos
[)Custo A 0,643
TC = 0,06 B 0,283
C 0,074
IQualidade Global A 0,723
TC= 0,10 B 0,216
C 0,061
ll)Prazo A 0,455
TC = 0,00 B 0,455
C 0,091
IV)Impacto Ambiental A 0,777
TC = 0,07 B 0,155
C 0,069
V)Impacto sobre RH A 0,216
TC = 0,10 B 0,723
C 0,061

Naterceira etgpa sfo calculados os valores finais de cada aternativa, condderando as
importancias relativas de cada atributo, conforme pesos normaizados da tabela 5. Os
resultados obtidos sdo mostrados na Tabela 14.

71/112



Tabela 14- Avaliacéo Ponderada de Alternativas pela AHP para o Exemplo Geral.

Atributos | I)Custo Il)Qualidade Ill)Prazo IV)Impacto V)Impacto
Global Ambiental sobre RH |Avaliacdo

Peso dos Ponderada das
Atributos 0,239 0,160 0,504 0,064 0,034]Alternativas
Alternativas

Al 0,643 0,723 0,455 0,777 0,216]0,556

Bl 0,283 0,216 0,455 0,155 0,723]0,366

C| 0,074 0,061 0,091 0,069 0,061]0,079
Soma 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000}1,001

Conforme pode ser percebido, a dternativa A obtém o maior escore, sendo etdo a

escolhida A figura 15 mostra esquemati camente os resultados obtidos pelo méodo da AHP,

a0 mesmo tempo que fornece umaviséo globa do processo.

NOVO
PRODUTO

A 0,556
B 0,366
C0,079

Custo
0,239

Qualidade
Global
0,160

Impacto
Ambiental
0,064

Impacto
sobre RH
0,034

A 0,643
B 0,283

C 0,074

A 0,723
B 0,216

C 0,061

||

A 0,455
B 0,455
C 0,001

|

A 0,777
B 0,155
C 0,069

A 0,216
B 0,723
C 0,061

Nivel |
FOCO

Nivel 11
ATRIBUTOS

Nivel I11
ALTERNATIVAS

Figura 15 -

Diagrama de Decisdo com os Resultados Obtidos via AHP para o Exemplo Geral
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4.5 PROGRAMACAQ POR OBJETIVOS

45.1 INTRODUCAO

A Programacéo por Objetivos (PPO ou GP - Goal Programming) € um meétodo
derivado da Programacéo Linear (para uma introducdo, ver [28]), que busca resolver
problemas de docacdo conflitante de recursos. Diferente da Programagéo Linear que busca
uma solucdo Gtima, a Programacao por Objetivos procura por uma solugcdo satisfatoria,

entendida como a melhor solucéo possivel, dentro das circunstancias.

45.2 PROCEDIMENTO DE CALCULO

Dados os objetivos ou metas a serem buscados, a Programacdo por Objetivos
congtréi uma Funcéo Objetivo que procura minimizar os desvios destes objetivos. Assim, o
problema pode ser descrito por:

Encontrar

X = (X1, X2, veey Xjy ooy Xn), 4.9
td que minimize

K

Z=a P f(d, di+)

(4.10)
k=1
jetoa
a Cij X + di- - di+ = bi, parai =1,2,..,m (411)
j=1
com
X di-, di+ 30 (412)
onde:

Py : fator de prioridade, ou peso relativo davariave k;

fi: func?o linear tipicaparaosdesviosdavariave k (di, d”, d + d*, etc.) ;
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X : varidvel dedecisioj;

di": desvio negativo paraarestricéo i;

di*: desvio positivo paraarestricdoi;

bi: valor do objetivo paraarestricéo i;

cj: coeficiente tecnol gico associado com avariave j darestricao i;

m: nimero total de restrigBes ;

O primeiro passo é aformulacdo do problema, sem divida a parte mais dificil, atraves

da transformacdo do mundo red em um modelo mateméatico. Comega pela definicdo das
variaveis de decisfo (x;), e a determinacdo das constantes (b)) para as egquages de restricéo,

gue podem tanto ser metas especificas como recursos disponivels (300 horas extras, venda

de 100 unidades de um produto, €etc.).

O segundo paso € a formulagdo das restrigdes, através do relacionamento das

variavels de decisdo (x;) com as constantes (b;), pelas equagtes de restricdo.

O terceiro passo cons ste do desenvolvimento da funcdo objetivo (MIN 2), através da
associacdo das fungdes de desvio (f) com os fatores de prioridade (Py). Ta etapa deve ser
precedida por uma ordenacdo das varidveis de decisio e subsequiente definicdo de pesos
relativos™.

A etgpafind consste no cdculo, propriamente dito, da funcdo objetivo que pode ser
feita de diversas maneiras, sendo 0 mais conhecido o método SIMPLEX®, Também existem
programas computacionais que possibilitam o cdculo da funcéo dojetivo, como por exemplo

o LINDO?,

Certamente, em um processo decisorio, a smples apresentacdo de resultados
numéricos ndo é sempre satisfatdria. E necessario conhecer-se o impacto de cada variavel
sobre 0 processo e as suas consequiéncias. Dessa forma, também nesse caso, a Andlise de

Senghilidade torna-se um poderoso auxilio, na medida em que, aravés da dteracéo de

*'Umaforma de estabel ecerem-se pesos relativos pode ser visto na segio 4.2.4.1.
¥Uma descrigao simples do método é encontrada em [28].
*LINDO (Linear, INteractive, Discrete Optimiser), copyright Lindo Systems Inc.
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restrices e pesos relaivos, permite conhecer a intensidade e a forma pela qua as variavels

Impactam todo o processo.

45.3 EXEMPLO

Na demonstracdo da PPO, a partir do exemplo geral, usar-se-a também a relacéo de
pesos relativos estabelecidos na tabela 5. Serdo considerados como objetivos, os melhores

vaores para os atributos conforme tabela 6 .

Assm afuncdo objetivo fica

Minimizar Z = P,d," + P..d." + P.dy + P.dy + P,d,’

Sujeito a
4a + 4b + 7c+ dy - df = 2
11a + 11,50b + 12,8c + d. - d.” = 11,00
9%5a+ 90b+ 88+ d; - dS= 100
88a + 84b + 82c + d, - d" = 90
82a+ 85b+  78c+ d - d'= 90

a+b+c<=1; a/b,c,d,d" 30

a, b ecinteros

Os vaores usados para os pesos foram, conforme tabela 5:
P,=32
P.=23
Py=23
P.=16
P=6

Como resultado, obteve-se:
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a=1 b=0 c=0

Os outros resultados obtidos foram:
Funcéo Objetivo: Minimo Z = 259,0

Desvios: d," =2

d’ =0
dy =5
dy =2
d =8

Assm, a dternativa A é escolhida. Somente a titulo de ilustracdo, os vaores da
Funcéo Objetivo para a escolha das dternativas B e C seriam Min Z = 431,5e Min Z =
629,4, respectivamente. Frente as andises redizadas aé aqui, o resultado obtido mostra-se

coerente com outras deci soes.

4.6 _CONSOL IDACAO DOS RESULTADOS

De maneira a permitir uma visudizaco ampla, dém de facilitar a comparacéo dos
métodos, s8o mostradas a seguir dois quadros. O primeiro (Quadro 2), resume as principais
caracteridicas dos métodos discutidos. O segundo (quadro 3), resume os principas

resultados obtidos.
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Quadro 2 - Principais Caracteristicas e Aplicagdes dos M étodos de Multiatributos

ITEM METODO PRINCIPAIS CARACTERISTICAS PRINCIPAIS APLICACOES
A alternativa deve atingir no minimo o
4.2.1.1 Restricdo Disjuntiva padrdo em pelo menos um atributo Eliminacdo de alternativas
lg js‘ A alternativa deve atingir no minimo o
g % 4.2.1.1 Restricdo Conjuntiva padrdo em todos os atributos Eliminacdo/selecdo de alternativas
Z W
% 8 4212 Comparacido Através dos Atributos Eliminar alternativas dominadas Fliminacdo de alternativas
w I‘:I’)J iminar a
Eliminar alternativas que nao atingem o
8 4213 Fliminacdo bor aspectos padrao Eliminacdo de alternativas
O Destaca visualmente valores relevantes  Auxilio visual e em grupos de baixa
m g % 4221 Cartdo de Escore de atributos instrucdo
<L Z o Facil visualizacdo e em grupos de baixa
a8 K] ‘X 4222 cCirculos Sombreados Comparacio visual de alterpativas instrucdo
= O

4223

Graficos de Estrela

Comparacao visual/arafica de alternativas

Visualizacado global das alterpativas

Classifica as alternativas em ordem de

Ordenacédo de atributos/alternativas e

423 Ordenacdo de Atributos ou Alternativas importancia selecdo de alternativas
Escolha de alternativas em processos
4242 Avaliacdo Ponderada de Alternativas Realiza ponderacdo de alternativas decisd@rigs simples
Avaliacdo Ponderada de Alternativas Pondera alternativas, diferenciando entre Escolha de alternativas em processos
4.2.4.3 (medidas subjetivas e objetivas) medidas subjetivas e objetivas decisoérios simples
Avalia as alternativas, quantitativamente,
em funcéo de fungdes de utilidade, Escolha de alternativas em processos
4.3 Modelos de Utilidade obtidas das escalas de valores do decisor decisdrios complexos
Avalia alternativas, considerando os
vinculos com o objetivo global e seus Escolha de alternativas em processos
4.4 AHP desdobramentos decisérios complexos
Avalia alternativas, quantitativamente, Escolha de alternativas em processos
através de relagdes matematicas entre os decisérios simples e complexos e
atributos e entre estes e suas possibilidade de facil avaliacao de
4.5 PPQ caracteristicas variacdes nas relacdes de importancia
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Quadro 3 - Resultados para 0 Exemplo Geral.

ITEM __ METODO Resultados
4.2.1.1 Restricdo Disjuntiva A alternativa C é eliminada
(o=
S g 4.2.1.1 Restricdo Conjuntiva Somente a alternativa A & mantida
< Z
g L 4.2.1.2 Comparacdo Atraves dos Atributos A alternativa C é eliminada
=0
o 4 4.2.1.3 Eliminacdo Lexicografica Somente a alternativa A € mantida
4.2.1.3 Eliminacéo por aspectos Somente a alternativa A € mantida
A alternativa C mostra todos os atributos com os piores valores; 0s
0 atributos I, Il e IV tém seus melhores valores para A; o atributo Ill tem
8 é seu melhor valor para A e B; o atributo V tem seu melhor valor para a
O % 4221 Cartdo de Escore alternativa B
—_ o A alternativa C mostra todos os atributos com os piores valores; 0s
(D wn . a~ . .
< < atributos 1, 1l e IV tém seus melhores valores para A; o atributo Il tem
m % seu melhor valor para A e B; o atributo V tem seu melhor valor para a
K 4222 Circulos Sombreados alternativa B
= O poligono de maior area corresponde a alternativa A; o poligono de
4.2.2.3 Graficos de Estrela menor area corresponde a Alternativa C.
4.2.3 Ordenacéo de Atributos ou Alternativas A ordenacao dos atributos seque ordem: llI>1=1>IV>V
A alternativa A é a escolhida, pois tem 887 pontos, contra 717 daB e
4242 Avaliacdo Ponderada de Alternativas 225 da C
Avaliacdo Ponderada de Alternativas Alternativa A = 0,431; Alternativa B = 0,345; Alternativa C = 0,224
4.2.4.3 (medidas subjetivas e objetivas) A alternativa A é escolhida.,
UA(x) = 0,949; UB(x) =0,816; UB(x) = 0,333; Uerario(x) = 0,695.
4.3 Modelos de Utilidade A alternativa A é escolhida
4.4 AHP A=0556; B=0366. C=0,079 A alternativa A € escolhida
4.5 PPO a=1.b=0.¢c=0 A alternativa A € escolhida
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4.7 OSMETODOSDE MULTIATRIBUTOSE O AMBIENTE

Atuadmente, 0 mercado, em gerd, é dtamente ofertador. Dessa forma, o cliente é

disputado acirradamente entre as organizagoes. E ele mudou seu comportamento.

N&o € mais condicdo suficiente oferecer o menor preco. 1o é, na maioria das vezes,
somente condicdo necessaria. O cliente, hoje, exige, dém do preco, prazo, qudidade,
confiabilidade, atendimento aos seus desgos especificos, como, cor, egtilo, facilidades
especias, etc. De um maneira gerd, €e quer, cada vez mais, um produto que atenda as suas

particulares exigéncias. Naturalmente, isto traz um custo associado, o custo de complexidade.

Dada a miriade de aspectos a serem consderados para satisfazer o cliente, €
obviamente insuficiente a condderacdo somente das questfes econdmicas, COMO custo,
financiamento, preco, etc. E necessario incorporar a0 processo de decisio sobre produtos,
aspectos ou atributos ndo econdmicos, muitas vezes subjetivos (cor, sabor, ec.). AsSm, 0 Uso
de métodos de multiatributos, que permitem a condderacdo de véaios dributos, tanto

objetivos como subjetivos, passaa ser ndo SO vantg 0o, mas absol utamente necessario.

4.8 CONCLUSAO

Os métodos de multiatributos permitem a consideracéo de diversos aspectos em um
processo de decisdo. Essa possibilidade, dadas as circunstancias nas quais as organizagies

estd0 envoltas atua mente, é dtamente desgavel.

Embora gpresentem, em adguns casos, limitagBes €/ou dificuldades de uso prético,
estes métodos oferecem, pelo menos, a oportunidade de refletir-se sobre o problema. Sem
buscar solucfes Gtimas e nem exatas, mostram uma direcéo para a acdo. De qualquer modo,

sio ferramentas poderosas no auxilio a tomada de decisitb. Como forma de aumentar
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convenientemente sua utilidade, € recomendavel, onde possivel, usarem-se Andises de
Senshilidade que permitam avdiar 0 impacto de dteragBes nos nivels das vaidves

envolvidas.

Ao finalizar este capitulo, 0 modelo proposto esta completamente apresentado. Como
forma de melhor demonstrar o sistema até aqui abordado, o capitulo seguinte ira mostrar um
exemplo completo do uso do modelo, redizando ao find uma breve Andlise de Sensibilidade.
Assm, serd possivel avdiar o impacto da consderacdo dos Cudtos Intangiveis sobre o

processo de decisdo.
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5 DEMONSTRACAO

ILUSTRATIVA DO MODELO

81/112



Até agui foi apresentado e discutido o modelo proposto e suas implicagtes, sem
preocupacdo em demongtrar pragmaticamente sua utilidade no processo decisorio. Brbora a
bibliografia andisada referende amplamente a importéncia da consderacdo de Fatores
Intangiveis e consequientemente dos Custos Intangives, demondtrar-se-a4 neste capitulo um
exemplo ilugtrativo completo, a partir de dados ficticios, para demonstrar as implicacfes

decorrentes destes.

5.1 O CASO

Partir-se-a do exemplo apresentado no capitulo 4 para os Modelos de Utilidade. A

Tabda 2 mostra, resumidamente os valores dos atributos usados.

Mas, como o objetivo deste capitulo é andisar o impacto dos Custos Intangiveis,
agregar-se-a este atributo a andise. Assm, seréo incorporados os Custos Intangiveis relaivos
a0 Fator Intangivel Motivagdo Funcional como o sexto atributo. Seguindo 0 modelo

proposto, as proximas segdes irdo demonstrar Seu uso.

5.1.1 IDENTIFICACAO DO FATOR INTANGIVEL

Esta secdo corresponde ao capitulo 2 deste trabaho. O Fator intangivel a ser
considerado é Motivacdo Funcional. Supondo as seguintes atividades para a manutencéo
deste Fator Intangivel:

a) Promocéo de eventos integradores (jogos, confraternizagoes);
b) Treinamento de gerentes e supervisores,
c) Politica de beneficios diferenciada;

d) Cand de comunicagdo independente ( tipo "ouvidorid');
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5.1.2 METODO DE AVALIACAO DOS CUSTOSINTANGIVEIS

Correspondente a0 capitulo 3 do trabaho, est@o resumidos nos formularios
facilitadores (ANEXO I1), respectivamente para as dternativas A, B e C. Para smplificar a
demonstracdo, os vaores usados nos caculos serdo considerados como devidos a0 novo

produto®, de acordo com cada dternativa. O valor total dos Custos Intangiveis fica, entéo

(tabela 15):

Tabela 15- Custos Intangiveis para o Exemplo Geral

Tota dos Cugtos Intangives
Alternativa A: $94.360,00
Alternativa B: $78.198,00
Alternativa C: $97.902,00

5.1.3 Uso bos M ODEL OS DE UTILIDADE PARA APOIO A DECISAO

Para a demonstracdo usar-se-4 os Modelos de Utilidade, correspondendo ao
Capitulo 4 deste trabalho.
5.1.3.1 Funcoesde Utilidade
As fungdes de utilidade para o exemplo gerd eram:

I) Custo
Udc) = [5 + 5(12-¢)]/10

1) Qualidade Global
Uq(q) = {109 _ Jog [ 11 - 109*9%°]}/10

1) Prazo
Ve gréfico 2 - funcdo utilidade para prazo de entrega para o exemplo geral.

% A forma de atribuicio dos custos ao produto ndo sera discutida aqui.
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IV) Impacto Ambiental
U.(a) = (a- 80)/10

V) Impacto sobre RH
Ui(r)=(r-70)/20

Sera incorporado ao trabaho o atributo Custos Intangivels, com a
utilidade:
V1) Cudtos Intangiveis
Ui(i) = tgh[ 2P (100.000 - i) / 100.000 ]

seguinte fungdo de

Supdem-se o melhor vaor para este atributo como i = $ 0,00 e 0 pior valor como i =

$ 100.000,00. Assm os vaores das funcdes utilidades para as dternativas ficam como abaixo

(tabela 16):
Tabela 16- Valores da Fungo Utilidade para o Exemplo Geral com Custos Intangiveis:
Atributos A B C
) Custo ($) 1,00 0,75 0,10
I1) Qualidade Global (pontos) 0,49 0,23 0,16
I11) Prazo (dias) 0,60 0,60 0,20
V) Impacto Ambienta (pontos) 0,80 0,40 0,20
V) Impacto sobre RH (pontos) 0,60 0,75 0,40
V1) Custos Intangiveis 0,34 0,88 0,13

5.1.3.2 Determinacao dos Fatores Escalares

E necessério conhecer-se a ordenacdo de importancia para os atributos. Para tanto,

usar-se-4 0 método descrito na subsecdo 4.2.2. Assm, aordenago fica (tabela 17):
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Tabela 17- Ordenagdo de Importancia para o0 Exemplo Demonstrativo

ATRIBUTOS i 1m v Vv VI| TOTAL | ORDEM
[) Custo ($) = P P P 3% 2
II) Qualidade Global (pontos) - P P P 32 2
1) Prazo (dias) P - P P P 5 1
IV) Impacto Ambiental (pontos) P 1 4
V) Impacto sobre RH (pontos) - 0 5
VI) Custos Intangiveis ($) P P - 2 3

Apds, usarse a questéo A para o atributo Prazo:

A) Paraqua probabilidade P, o decisor € indiferente entre:

i) Umaloteria, com probabilidade P de x* (isto & Custo = 11,00; Qudidade

Globa = 100; Prazo = 2; Impacto Ambiental = 90; Impacto sobre RH = 90;

Custos Intangiveis = 0,00; com P% de chance) e probabilidade (1-P) de x°

(isto é, Custo = 13,00; Quaidade Global = 80; Prazo = 8; Impacto Ambienta

= 80; Impacto sobre RH = 70; Custos Intangiveis = 100.000,00; com (100-

P)% de chance); e,

ii) A consequéncia ( Custo = 13,00; Qudidade Globa = 80 ; Prazo=2;

Impacto Ambiental =80 ; Impacto sobreRH =70 e Custos Intangiveis =

100.000,00).

Supdem-se que a resposta foi P = 0,60, ou sga para 60% de chances do melhor

resultado o decisor € indiferente entre aloteria e a conseqiiéncia. Assm, k, = 0,60.

Para a determinacéo dos demais fatores escaares, usa-se a questdo B:

B) Sdecionar um nivel de Xp (x,'), para o atributo Prazo, e um nivel de X; ( = Custo,

Quadidade Globa, Impacto Ambiental, Impacto sobre RH, Custos Intangiveis) (x;'= ¢, q,

a,r, i), paaoarbutoj (=c,q,q,r,i), ta que o decisor sgaindiferente entre;

i) Um resultado conjunto de x,’e x;° (c = 13,00; g = 80; a=80; r =70), e

i) Um resultado conjunto de x;’e x,° ( p = 8).

Depois, atraves darelagéo:
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Ko . U(Xp') =K. Ui(x)
Ki = Kp . Up(Xp' ) Ui (")
e a partir das consideragdes acima chega-se a
- Cugto: k. = 0,40
- Qudidade Globa: kq = 0,32
- Impacto Ambientd: k, = 0,25
- Impacto sobre RH: k,; = 0,13
- CudosIntangiveis k; = 0,24
Como:

éki=1,94® ékill.

Entéo deve-se utilizar o modelo multiplicativo paraa utilidede, isto &

P[K ki U(x)+1] -1
U(x) = +=4 K

onde:

1+K=P (1+K k)

Asam,
=-0,881
e
Ua(x) = 0,874
Ug(X) = 0,780
Uc(x) = 0,285.

E possivel perceber que a Alternativa A ainda seria a escolhida. Porém, os valores
finais para a Funcéo Utilidade para Multiatributos sofreram significativas dteragbes, como
pode ser visto natabela 18.
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Tabela 18- Comparacéo entre Alternativas Sem e Com Consideragéo de Custos Intangiveis.

Funcao Utilidade para Multiatributos
Alternativas A B C
Sem Custos Intangiveis 0,949 0,816 0,333
Incorporando Custos Intangivei 0,874 0,780 0,285

Naturdmente, como a dternativa A é bastante superior as demais, a dteracéo
patrocinada pelos cugtos intangiveis teria que ter um efeito muito importante para nudar a
decisdo. Todos 0s outros métodos para multiatributos vistos neste trabaho indicam a
dternativa A como a preferida. Isto ndo seria esperado caso as diferencas entre as
aternativas fossem pequenas, pois devido aos enfoques particulares propostos por cada
método, pequenas diferencas entre os atributos poderiam levar a decisdes diversas caquda

obtida.

5.2 BREVE ANALISE DE SENSIBILIDADE

5.2.1 DESCRICAO DO METODO

Os méodos de decisio para multiatributos indicam uma solugdo satisfatoria, em
funcao dos critérios escolhidos pelo decisor. Devido aisso, mesmo decisores trabalhando sob
0s mesmos paradigmas, fregqlientemente obteréo resultados diferentes, levando a decisdes
diferentes.

Além disso, quando o decisor € um grupo de pessoas, diversas opinides e critérios
deverdo ser ponderados. Portanto, frente a esses aspectos uma andise de sensibilidade é um

importante auxiliar na compreensio dos impactos dessas variagies.

Nos modelos de utilidade, uma vez determinadas as fungdes de utilidade, as variaghes
mals importantes podem dar-se na determinacdo dos fatores escdares. Ou sga, na

importancia relativa entre os atributos de acordo com a visdo do decisor.
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A tabela 19 abaixo mostra variagdes dos fatores escadares, isoladamente, e seus
efeitos sobre a Funcdo Utilidade para Multiatributos (U(x)). Foram testados cenarios com
dois vaores superiores e dois valores inferiores ao vaor origind, totalizando quatro cenérios
diferentes para cada atributo. Somente para o atributo Impacto Sobre RH (k;) é que foram

congderados trés cendrios, pois SO haviaum vaor inferior ao origina na escala deste atributo.

Tabela 19- Variagdes dos Fatores Escalares e seus Efeitos sobre a Fungdo Utilidade para Multiatributos.

Fator Escalar Kp K Kq

Valor 0,400 0,500 0,700 0,800 0,600 0,505 0,353 0,300 |0,360 0,349 0,185 0,000
Ua(X) 0,762 0,823 0,915 0,970 0,879 0,876 0,872 0,871 |0,876 0,875 0,864 0,850
Ug(X) 0,658 0,724 0,828 0,886 j0,779 0,779 0,781 0,781 |0,786 0,784 0,759 0,729
Uc(x) 0,204 0,246 0,324 0,362 J0,309 0,298 0,280 0,274 |0,291 0,290 0,265 0,237
Fator Escalar Ka K, k;

Valor 0,360 0,300 0,133 0,000 J0,600 0,480 0,000 - 10,600 0,480 0,120 0,000
Ua(X) 0,887 0,880 0,857 0,837 J0,906 0,898 0,848 - 10,838 0,838 0,838 0,839
Ug(X) 0,787 0,783 0,772 0,763 0,902 0,887 0,787 - 10,861 0,830 0,727 0,687
Uc(X) 0,301 0,292 0,268 0,248 0,446 0,411 0,284 - 10,282 0,271 0,236 0,224

5.2.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

E interessante perceber que mesmo com a significativa vantagem da dternativa A
sobre as demais, quando o fator k; atinge 0 mesmo vaor do fator k, a aternativa B passa a

ser aescolhida, pois Ua(X) < Ug(X).

Além disso para os vaores de ki=0,480 e k,=0,600, as dternativas A e B tém quase
0 mesmo vaor para U(x). A representacdo destes efeitos podem ser vistos nos gréficos
abaixo (gréfico 3 e gréfico 4).
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Defato, ja era esperado que para estes fatores houvesse uma ateracdo mais relevante
nos niveis de U(x), uma vez que somente para estes atributos - Impacto Sobre RH e Custos

Intangivels - adternaiva A tém vdoresinferiores adternativa B.

Variacao de k,

0,950
/’_,_/;‘7‘

0,850

0,750

0,650 e A
—l—B
0,550 —tr—

0,450 //_

|
0,350 ——

0,250 -

0,000 0,200 0,400 0,600

U(x)

Kq

Gréfico 3 - Variagdo da Fungéo Utilidade para Multiatributos em Funcéo de k,

Por outro lado, frente & importante vantagem da dternativa A em relacdo aos demais
atributos, a dteracdo na decisdo quando k=0,60 congtitui uma relativa surpresa. Isto leva a
crer que em Stuagdes onde a diferenca globa entre as dternativas sgja minima, pequenas

variagOes podem levar a ateragdes significativas nas decisoes.

De quaquer modo, fica evidente a importancia da consderacd dos Cudtos
Intangiveis, como atributo participante do processo decisdrio. A dteracdo na decisio

demonstrada por esta andise € mais um fato que reforca aimportancia desta consideracéo.
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Variagdo de k; /
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— e | b
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0,600 e A
g —m— 3
0,500 ——

0,400

0,300

0'200 X

0,000 0,200 0,400 0,600

K i

Gréfico 4 - Variagdo da Funcdo Utilidade para Multiatributos em Funcéo de k;.

5.2.3 ANALISE ALTERNATIVA

A fim de mdhor ilustrar aimportancia da incorporacéo dos Custos Intangiveis sobre o
processo decisorio, sera feita a seguir uma andise dternativa do exemplo proposto neste

capitulo, através da Avdiacdo Ponderada de Alternativas (ver secéo 4.2.4).

Entdo, partindo-se da tabela 5 e acrescentando-se o atributo Custos Intangiveis,

obtém-se atabdea 20.

Tabela 20 - Normalizagdo dos Pesos dos Atributos para a Demonstracéo Ilustrativa

ATRIBUTOS Pesos Relativos Normalizac&o (%)
1) Prazo (dias) 100 27

[) Custo ($) 70 19

I) Qualidade Global (pontos) 70 19

VI) Custos Intangiveis 60 16

IV) Impacto Ambiental (pontog 50 14

V) Impacto sobre RH (pontos) 20 5

SOMA 370 100

Congderam-se 0s melhores e piores valores para os aributos originais a partir da
tabela 6, e para custos intangiveis conforme estabelecido na se¢do 5.1.3.1. Assm, usando

escaas lineares de 0 a 10 para os atributos, pode-se obter atabela 21 a sequir.
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Tabela 21 - Ponderagdo das Alternativas para a Demonstracéo |lustrativa

Alternativas A B C

Peso Valor Valor Valor Valor Valor Valor
Atributos Normalizado] da escala Ponderado|da escala Ponderado]da escala Ponderado
I11) Prazo (dias) 27 10 270 10 270 1,7 45,9
I) Custo ($) 19 10 190 7.5 1425 1 19
II) Qualidade Global (pontos) 19 7,5 120 5 80 4 64
VI) Custos Intangiveis 16 0,6 11,4 2,2 41,8 0,2 3,8
IV) Impacto Ambiental (pontos 14 112 4 56 2 28
V) Impacto sobre RH (pontos) 5 6 30 7,5 37,5 20
Total | 733 | 628 | 181

E possivel perceber que a aternativa A ainda é escolhida. No entanto, a diferenca

entre da e adternativa B diminuiu significativamente, pois os vaores anteriores eram 887 e

717 pontos, respectivamente. Assm, fica mais uma vez demongtrada a importancia dos

Cudgtos Intangiveis no processo de tomada de decisfo, confirmada pelas ateragbes

significativas proporcionadas por estes.
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6 COMENTARIOS FINAIS
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A mais importante atividade desenvolvida pelas pessoas que buscam administrar uma
organizacdo, sgja ela privada ou publica, é a busca permanente de compreensdo das rel agbes
entre causas e efeitos. 1o permite ndo sO obter os resultados esperados como também fazé-

lo daformamais proveitosa possivel.

Diariamente depara-se com situagdes um tanto bizarras em relacdo as consequéncias
advindas de agdes tomadas sem o perfeito conhecimento de seus impactos. Em diversas
ocasi0es seriam comicas, se ndo fossem tragicas.

Dessa forma, esforcos que procurem fornecer subsidios para o conhecimento e
compreensdo das relacfes de causa e efeito, ndo sd no campo econdmico, Sao sempre de

relevante sgnificado.

Dentro dessa l6gica, este trabalho buscou incrementar a compreensdo de relactes de
causa e efeito entre Fatores Intangivels e 0s custos associados a estes. Umavez que amaioria
das decisdes nas organizacles leva em conta aspectos econdmicos, espera-se que com o
modelo agui proposto possa-se jogar um pouco de luz em um campo anda bastante

inexplorado.

A logica proposta no Méodo de Avdiacéo de Cudtos Intangiveis segue uma
inspiracio nos modelos ABC e ABM™®. Conforme NAKAGAWA [8] "' no méodo de custeio
baseado em atividades ou ABC, assume-se como pressuposto que 0s recursos de uma
empresa s80 consumidos por suas atividades e ndo pelos produtos que elafabrica'. Ora, ndo
S0 0 méodo citado segue este pressuposto, como também o modelo proposto segue uma
|6gica ABM, ou sga, permitir o estabelecimento de relagBes de causa e efeito entre
Atividades e Fatores Intangiveis. NAKAGAWA [8] dfirma ainda que " o 'rastreamento’ feito
pelo ABC tem o sgnificado de identificar, classficar e mensurar ... ainformagéo gerada pelo
rastreamento’ € ainda gpenas um melo para se chegar a um fim, que € a identificacdo das

aches necessarias a sobrevivéncia e competicdo com sucesso da empresa.

®Para uma rapida introduc&o ao assunto ver [8]
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Da mesma forma, 0 modelo proposto neste trabaho tem o objetivo de auxiliar as
organizagtes a compreenderem, através das informagles geradas, as agles (ou atividades)

necessrias a sua sobrevivéncia e competicao (figura 1).

6.1 CONCLUSDESFINAIS

A incorporagdo de Fatores Intangiveis ao processo de tomada de decisdo, através
deste trabaho, dém das referéncias citadas ao longo do texto, demonstram amplamente a

importéncia da sua consideracéo.

PEARCE et al.[18] citam claramente a relevancia de, pdo menos, buscar-se sua
avdiacao(ver pagina 22 deste trabaho). Também no exemplo dado por LEE, JY.[13], a
consgderacdo de Perdas Intangivels mudando o Vaor Presente Liquido (VPL) do
investimento, justifica a afirmacdo. Iguamente corroborando esta afirmagéo, em relagcéo a
beneficios intangivels, KAPLAN [29] afirma™ embora os beneficios intangiveis sgam dificeis
de quantificar, ndo ha razéo para avdiélos como zero em uma andise de investimento. Zero é
ndo menos arbitr&rio que qualquer outro nimero. Contadores conservadores, que definem
vaor zero para muitos beneficios intangivels, preferem sar precisamente errados do que

vagamente certos'.

Adicionalmente, neste trabaho, ficou especiamente demonstrada a importancia da
consderacéo de Cugtos Intangiveis na Andise de Sensihbilidade (ver item 5.2) onde, mesmo

em condicdes desfavorave's, houve dteracéo na deciso.

Uma questéo relevante esta iguamente sendo abordada neste trabaho que € a
ssematizacdo no tratamento de Custos Intangiveis. Uma primeira proposta para ta foi
apresentada, N0 sendo, entretanto, definitiva. E necessério que com a abertura deste campo,

preliminarmente gpresentada por este traba ho, hgja maiores pesquisas.

De quaquer forma, faziase necessario uma primeira abordagem sobre Fatores

Intangivels e seus elementos, de forma estruturada. Ou sgja, compreender a relacéo existente
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entre os dementos intangiveis. E isto foi dcancado. COOPER; KAPLAN [7], por exemplo,
afirmam que os gerentes necessitam conhecer os padr@es de consumo de recursos (ver pagina

12).

Outro aspecto interessante que o trabaho apresenta é a proposta estruturada de um
método de avdiacdo de Custos Intangiveis, inclusive com um formuléio facilitador. Além de
seguir uma légica ABC/ABM, j& discutida, o formul&io possui um  preenchimento
relaivamente intuitivo, levando paulatinamente ao resultado desgjado.

A revisio bibliogréfica acerca de Méodos de Multiatributos é também uma
importante contribuicdo, na medida em que apresenta de forma estruturada os métodos e
exemplos de gplicacdo. 1sto é especidmente importante pelo fato de que alguns dos métodos
discutidos serem de dificil entendimento tedrico e a bibliografia ndo ser ricanessa&ea. Assm,
a associacdo entre a teoria e a aplicacdo, além da comparacéo entre os proprios métodos,

fornece excelentes condigdes para compreensao.

6.2 SUGESTAO PARA TRABALHOSFUTUROS

Aplicacdo Red do Moddo: embora a literatura recomende e cite a utilizagdo da
avdiacéo de Cudos Intangive's, seria importante a utilizacéo real do modelo, como forma de
aperfeicoalo.

Incorporacéo de Beneficios Intangivels. da mesma forma que os Custos Intangiveis os
Beneficios Intangivels também sdo componentes importantes da estratégia das organizagOes,
sendo necessaio desenvolver uma Sgeméica edruturada e conveniente para sua
consideracéo.

Incorporagéo de Perdas Intangivels: talvez um dos maiores objetivos dessa &rea de
pesguisa sga identificar as Perdas Intangiveis, como forma de iminé-las ou minimizélas. A
Producdo Enxuta, por exemplo, busca como uma de suas metas a diminagdo completa de

todas formas de desperdicio, ou sga, de perdas.
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Incorporagéo de Prejuizos Intangivels: freqlentemente as decisbes edtratégicas e
gerenciais, embora objetivamente indicadas, gpresentam uma s&rie de inconvenientes néo
diretamente associaveis com aspectos financeiros, resultando em prejuizos. A identificagdo

desses permitiria um importante auxilio a tomada de decisdo.

Incorporacdo de Recetas Intangiveis boa imagem ambienta, boa imagem
mercadologica, rede de didribuicdo eficiente, forca de vendas motivada e outras
caracteristicas de uma organizacdo podem possibilitar uma receita adiciona importante. A
identificacéo dessa receita adiciond e suas origens €, também, um importante auxilio ao

plangjamento.

Incorporacdo de Vdores Intangivels. embora sgja um dos aspectos intangiveis em
melhor Stuacdo, a literatura € ainda esparsa e néo amplamente aceita. Normamente, onde
exigem fatores com similares no mercado, € usado o vaor de mercado como referéncia. Em

outros casos, existem diversos outros métodos, sendo possivel ver dguns em [18].
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ANEXO 1

Lista Sugestdo de Fatores Intangiveis

Como sugestén, lista-se abaixo uma érie de fatores intangiveis que podem afetar as

organizagdes. E evidente que as organizagdes ndo sofrerdo o impacto de todos. Além disso,

cada organizacdo serd impactada de forma diferente, tanto no sentido quditativo como

quantitativo. Alguns desses fatores foram extraidos de [30].

Hexibilidade Operaciond
Motivacdo Funciond
Patentes

Diratos Autoras

Imagem Mercadol 6gica Positiva
Conhecimento de RH (Tecnologia
Informal)

Variedade de Produtos

Fidelidade dos clientes
Fornecedores confiavels
Rede de distribuicéo eficiente
Franquias

Marcas Registradas

Imagem Ambiental

Recursos Naturais

Cultura Organizaciond

Cultura Gerencid

Aspectos Climéticos

Facilidades de Aceso

Facilidades Educacionais

Lazer

Cultura Politica (locd, regiond e naciond)

Disponibilidade de Servicos (Asssténcia
Técnica, Bombeiros, Salide, etc.)
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ANEXO 11

Formularios Facilitadores para Alternativas A, Be C

do Exemplo Demonstrativo
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TUDOBEM

S.A.

LEVANTAMENTO DE CUSTOS INTANGIVEIS

Data:

16_/_JAN

/1997

(1)FATOR INTANGIVEL:

Motivacdo Funcional - Alternativa A

Revisdao: 0

(2)ATIVIDADES

a) Promog&o de eventos integrador es

b) Treinamento de gerentes e supervisores

c) Palitica de beneficios diferenciada

d) Canal de comun. independente

(3)RECURSOY (6) (4) (7) (6) (4) (1) (6) (4) (7 (6) (4) (7
MEDIDA UNIDADE TOTAL |MEDIDA UNIDADE TOTAL [MEDIDA UNIDADE TOTAL |MEDIDA UNIDADE TOTAL

1 Promotora 2.000,00 / eventos X 3 =] 6000,00 / X = / X = / X =

2 Prémiogbrindey 3,00 / kit x 100 = 300,00 / X = / X = / X =

3 Instrutor / X = 120,00 / h.h x20 =] 240000 / X = / X =

4 Gerentes / X = 30,00 / h.h x20 =] 600,00 / X = / X =

5 Supervisores / X = 20,00 / h.h x 20 =| 400,00 / X = / X =

6 Recursos fin. / X = / X = 185,00 / func. x 420 = [77700,00 / X =

7 Ouvidor / X = / X = / X = 2500 / hh X204 = 6.600,00

8 InstalagGes / X = / X = / X = 20,00 / mimesx 18 = 360,00

Total 6300,00 3400,00 77700,00 6.960,00

(8)BENEFIi Cl O Produtividade 10% acima da média |500000,0 94.360,00

ESPERADOS |Beneficio/custo $obtido /  $ investido 6,209

(5) METODOS DE ATRIBUICAO

1 Promotora

Contagem do nimero de contratos.

2 Prémios/brindef

Numero de kits.

3 Instrutor

NuUmero de horas.

4 Gerentes

NUmero de horas no treinamento.

5 Supervisores

Numero de horas no treinamento.

6 Recursos fin.

Calculo dos beneficios.

7 Ouvidor

[Contagem do n° de horas.

8 Instalacdes

Medicdo da &rea.

(9)GERENCIA

Ac0es Previstas Prazo JResponsével [Meta
1) Buscar instrutor com mel hor relago beneficio/custo 60d| RrH -20%
I) Reduzir custo das instalagbes 60d | Eng®Ind. -10%
I11) Aumentar diferencial de produtividade 180dRH/ENgInd. | 30%

Comentérios:
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TUDOBEM

S.A.

LEVANTAMENTO DE CUSTOS INTANGIVEIS

Data: _16_/ JAN__ /1997

(1)FATOR INTANGIVEL:

Motivacédo Funcional - Alternativa B

Revisdao: 0

(2)ATIVIDADES

a) Promocao de eventos integradores

b) Treinamento de gerentes e supervisores

c) Politica de beneficios diferenciada

d) Canal de comun. independente

(3)RECURSOY (6) (4) (7) (6) (4) (7) (6) (4) ) (6) (4) (7
MEDIDA UNIDADE TOTAL |MEDIDA UNIDADE TOTAL [MEDIDA UNIDADE TOTAL |MEDIDA UNIDADE TOTAL

1 Promotora | 190000 / eventos X 3 =] 5700,00 / X = / X = / X =

2 Prémios/brinde} 2,70 / kit x 100 = 270,00 / X = / X = / X =

3 Instrutor / X = 120,00 / h.h x 18 =] 2160,00 / X = / X =

4 Gerentes / X = 30,00 / h.h x18 =] 54000 / X = / X =

5 Supervisores / X = 20,00/ hh x18 =] 36000 / X = / X =

6 Recursos fin. / X = / X = 150,00 / func. x 420 = |63000,00 / X =

7 Ouvidor / X = / X = / X = 2200/ hh X264 = 5.808,00

8 InstalagBes / X = / X = / X = 20,00 / ntimesx 18 = 360,00

Total 5970,00 3060,00 63000,00 6.168,00

(8)BENEFI Cl09 Produtividade 10% acima da média |500000,0 78.198,00

ESPERADOS |Beneficio/custo $obtido /  $ investido 7,394

(5) METODOS

DE ATRIBUICAO

1 Promotora

Contagem do nimero de contratos.

2 Prémios/brinde

Numero de kits.

3 Instrutor

Numero de horas.

4 Gerentes

NUmero de horas no treinamento.

5 Supervisores

NUmero de horas no treinamento.

6 Recursos fin.

Calculo dos beneficios.

7 Ouvidor

Contagem do n° de horas.

8 InstalacBes

Medicdo dadrea

(9)GERENCIA

Comentarios:

Acdes Previstas Prazo |Responséavel [Meta
1) Buscar instrutor com melhor relac&o beneficio/custo 60d| rH -20%
I) Reduzir custo das instalacbes 60d | Eng®ind. -10%
I11) Aumentar diferencial de produtividade 180drH/ENg *Ind. | 30%

Anexo 1B - Formulério Facilitador do Método de Avaliagdo de Custos Intangiveis para a Alternativa B do Exemplo Geral
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TUDOBEM

S.A.

LEVANTAMENTO DE CUSTOS INTANGIVEIS

Data: _16_/ JAN

/1997

(1)FATOR INTANGIVEL:

Motivacédo Funcional - Alternativa C

Revisdo: 0

(2)ATIVIDADES

a) Promogéo de eventos integradores

b) Treinamento de gerentes e supervisores

¢) Palitica de beneficios diferenciada

d) Canal de comun. independente

(3)RECURSOY (6) (4) ) (6) (4) (7 (6) (4) (7 (6) (4) (7
MEDIDA UNIDADE TOTAL MEDIDA UNIDADE TOTAL |[MEDIDA UNIDADE TOTAL |[MEDIDA UNIDADE TOTAL

1 Promotora | 210000 / evento: X 3 =] 630000 / X = / X = / X =

2 Prémios/brinde} 3,10 / kit x 100 = 310,00 / X = / X = / X =

3 Instrutor / X = 120,00 / h.h x 22 =] 2640,00 / X = / X =

4 Gerentes / X = 30,00 / h.h x 22 =] 660,00 / X = / X =

5 Supervisores / X = 20,00 / hh x 22 =] 440,00 / X = / X =

6 Recursos fin. / X = / X = 190,00 / func. x 420 = | 79800,00 / X =

7 Ouvidor / X = / X = / X = 2800 / hh X 264 = 7.392,00

8 Instalagdes / X = / X = / X = 20,00 / mimesx 18 = 360,00

Total 6610,00 3740,00 79800,00 7.752,00

(8)BENEFI Cl O Produtividade 10% acima da média |500000,0 97.902,00

ESPERADOS |Beneficio/custo $obtido /  $ investido 6,107

(5) METODOS DE ATRIBUIGAO

1 Promotora

Contagem do nimero de contratos.

2 Prémios/brinde

NuUmero de kits.

3 Instrutor

NUmero de horas.

4 Gerentes

NUmero de horas no treinamento.

5 Supervisores

NUmero de horas no treinamento.

6 Recursos fin.

Célculo dos beneficios.

7 Ouvidor

Contagem do n° de horas.

8 Instalacbes

Medicdo dadrea

(9)GERENCIA

Acdes Previstas Prazo JResponsavel [Meta
1) Buscar instrutor com melhor relagio beneficio/custo 60d | RH -20%
I) Reduzir custo das instalaces 60d | eEng”ind. -10%
I11) Aumentar diferencial de produtividade 180dRH/ENg®Ind. | 30%

Comentarios:

Anexo IIC - Formulério Facilitador do Método de Avaliagdo de Custos Intangiveis para a Alternativa B do Exemplo Geral




ANEXO 111

Lista dos Documentos Eletronicos Utilizados3®

disserta.doc : arquivo mestre, com aredacéo e estrutura da dissertacéo.

PPOFINAL.DIS : arquivo com a estrutura e solugéo do problema de PPO (item
45.3).

DISMEST .XLS: arquivo com as principais tabelas e clculos para a dissertacéo,

inclusve dos exemplos.

DISAHPL.CHT e DISAHP2.CHT: figuras da estrutura de AHP (item 4.4).

*Em posse do autor.
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