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APRESENTACAO

A obra “Elementos de Administracdo” compreende uma série com sete volumes
de livros, publicados pela Atena Editora, os quais abordam diversas tematicas inerentes
ao campo da administracdo. Este quarto volume, composto por doze capitulos,
contempla trabalhos com foco na gestao estratégica de organizacdes e esta dividido
em trés partes.

A primeira parte deste volume compreende quatro capitulos que reunem estudos
sobre estratégia empresarial e desempenho organizacional, possibilitando que o leitor
obtenha uma ampla visdo sobre a tematica, por meio da leitura de estudos sobre
estratégia, competitividade, desempenho e gestao de riscos. Na segunda parte deste
volume, sao apresentados trés capitulos que contemplam pesquisas sobre gestao
estratégica em empresas familiares, englobando estudos desenvolvidos com o intuito
de compreender alguns fenbmenos como ambidestria organizacional, processo de
internacionalizacao e tomada de decisdo em empresas familiares. Aterceira parte deste
volume agrega cinco capitulos que desenvolvem pesquisas sobre gestao estratégica
da qualidade, disponibilizando aos leitores um material diversificado sobre o tema, que
compreende estudos sobre a aplicacado de ferramentas da qualidade, programa 5S,
qualidade em servicos e utilizacdo do método PDCA (Plan, Do, Check e Act).

Dessa forma, este quarto volume é dedicado aqueles que desejam ampliar seus
conhecimentos e percepgdes sobre os “Elementos de Administracédo” com foco em
gestédo estratégica de organizagdes, por meio de um arcabouco tedrico construido
por uma série de artigos desenvolvidos por pesquisadores renomados e com sélida
trajetéria no campo da administracdo. Ainda, ressalta-se que este volume agrega
a area de administracdo a medida em que reune um material rico e diversificado,
proporcionando a ampliacdo do debate sobre os temas e conduzindo gestores,
empreendedores e pesquisadores ao delineamento de novas estratégias de gestéo
de negocios.

Por fim, espero que este livro possa contribuir para a discussdo e consolidagéao
de temas relevantes para a area da administracdo, levando pesquisadores, docentes,
gestores, analistas, consultores e estudantes a reflexdo sobre os assuntos aqui
abordados.

Clayton Robson Moreira da Silva
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CAPITULO 7

TOMADA DE DECISAO EM PEQUENOS
EMPREENDIMENTOS FAMILIARES: UTILIZAGAO DE
MULTICRITERIOS EM CENARIOS EMPRESARIAIS

Artur Angelo Ramos Lamenha
Universidade Federal de Alagoas - UFAL /

Universidad Nacional de Misiones - UNAM
Macei6 - AL

Cleydner Marques de Magalhaes Mauricio
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RESUMO: O objetivo deste estudo é analisar
como as decisbes empreendedoras sao
tomadas por pequenas empresas familiares,
em contextos incertos de mercado e conflitos de
gestao familiar. A metodologia é do tipo estudo
de caso, em uma empresa varejista de carnes e
alimentos, do porte de pequenaempresafamiliar,
que apresenta conflitos entre os modelos
tradicional e inovador de gestao, problemas
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com fornecimento de insumos, necessidade de
diversificacdo de produtos, reducéo do espaco
de comercializacéo, fragilidade na estrutura
de formalizacdo de contratos com potenciais
clientes, entre outras decisbes em cenarios
incertos e complexos. As principais conclusdes
do trabalho foram: Inovacdo em processos e
produtos é fundamental para que as pequenas
empresas de gestao familiar realizem mudancas
conceituais e estruturais, apresentando um
diferencial competitivo no ambiente em que é
apresentado; O processo de tomada de decisao
em cenarios incertos e complexos é possivel e
facilitado com a aplicacdo de técnicas baseadas
na Teoria da Decisdo, com o objetivo de apoiar
opcoes alternativas, justificando especialmente
a quebra de paradigmas em empresas
tradicionais com conceitos convencionais
voltados para estruturas arcaicas; e as
decisbes tomadas com base em multicritérios,
observando a teoria da utilidade, ajudam a
minimizar os vieses e incertezas dos cenarios
apresentados. Ao final, percebe-se a aplicagao
pratica em cenarios de incerteza e analise
de vieses, e que contribui com a solucéo de
conflitos de gestdo das pequenas empresas,
especialmente as dos familiares que nao
possuem recursos e estruturas.

PALAVRAS-CHAVE:

Cenarios Complexos, Multicritérios.

Processo decisorio,
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ABSTRACT: The purpose of this study is to analyze how entrepreneurial decisions
are made by small family businesses, in uncertain market contexts and conflicts of
family management. The methodology is a case study, in a meat and food retailer,
the size of a small family business, which presents conflicts between traditional and
innovative models of management, problems with supply of inputs, need for product
diversification, reduction of the commercialization space, fragility in the formalization
structure of contracts with potential clients, among other decisions in uncertain and
complex scenarios. The main conclusions of the study were: Innovation in processes
and products is fundamental for small family-run enterprises to make conceptual and
structural changes, presenting a competitive differential in the environment in which
it is presented; The decision-making process in uncertain and complex scenarios is
possible and facilitated by the application of techniques based on Decision Theory,
with the objective of supporting alternative options, especially justifying the breaking
of paradigms in traditional companies with conventional concepts aimed at archaic
structures ; and decisions based on multicriteria, observing utility theory, help to minimize
the biases and uncertainties of the presented scenarios. At the end, it is possible to see
the practical application in uncertainty scenarios and bias analysis, which contributes
to the solution of conflicts of management of small companies, especially those of the
family that do not have the resources and structures.

KEYWORDS: Decision making, Complex Scenarios, Multicriteria.

11 INTRODUCAO

A escolha que um agente realiza, entre duas ou mais alternativas, por meios de
técnicas possiveis para alcancar metas predispostas, € conceituada decisao, e que
dentro de um processo dindmico de negdcios é fundamental para otimizar o conjunto
de recursos organizacionais.

Do ponto de vista do gestor empresarial, a tomada de decis&o é uma atividade
fundamental para alcancar objetivos pessoais e profissionais, especialmente aqueles
de natureza nao-operacional e nao repetitiva, compreendida em um universo complexo
de leis fisicas e repeticOes técnicas, e que pode ser sistematizado com aplicacéo da
Teoria da Deciséo. Algumas decisdes de significancia ndo séo faceis por muitas razoes,
incluindo a complexidade da situacdo de deciséo, a incerteza dos seus principais
aspectos e, sobretudo, a dificuldade de estabelecer uma ordem de preferéncia entre
dois resultados previamente esperados.

No ambiente de empresa familiar, conceituada como uma organizagdo cuja
propriedade esta mais ligada a instituicdo formada por um grupo de pessoas que
compartilham um certo grau de parentesco, e que buscam gerir e controlar um
determinado modelo de negédcio, geralmente instituido com recursos do patriménio
particular. Observa-se que neste tipo de organizac¢ao, a tomada de decisao para inovar
e mudar os planos estratégicos torna-se mais complexa, custosa e conflitante, por
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vezes devido a cultura organizacional, tradicoes e relagbes afetivas, que geralmente
impedem os resultados planejados pelos interessados.

Em mercados competitivos, especialmente aqueles das pequena e médias
empresas, inovar e ter e apresentar um diferencial em seus processos, produtos e
servicos, o que se torna fundamental para a sobrevivéncia de qualquer organizacgao,
sendo necessarias decisoes eficientes, redu¢ao de riscos e otimizagcao de recursos,
com planejamento e controle eficazes.

Nesta linha, este estudo apresenta uma pequena empresa familiar no comércio
varejista de carnes e alimentos, que precisava tomar decisdes estratégicas de inovacao
em seus processos de cortes, distribuicdo e comercializagao de produtos, em meio a
conflitos internos com clientes, fornecedores e outros interessados, além das variaveis
de incerteza no mercado.

O objetivo geral é analisar como as decisdes empresariais sao tomadas por
pequenas empresas familiares, em contextos de mercado incertos e conflitos de
gestéo familiar. Os objetivos especificos sé@o: 1) rever a literatura sobre teoria da
deciséo, inovacgéao e gestéao familiar; 1) apresentar os modelos teodricos e cenarios dos
ambientes; IIl) demonstrar os calculos de acordo com cada critério teorico.

O problema de pesquisa que pode ser refletido neste estudo de caso é se é
possivel inovar e usar técnicas de tomada de decisdo em contextos incertos, no caso
de pequenas empresas familiares com problemas internos e de mercado? Como
pressupostos temos que: I) a tomada de decisbes logicas sequenciais é possivel e
necessaria para minimizar os conflitos culturais familiares das pequenas empresas e
possibilita a eleicdo de melhores alternativas nos provaveis cenarios do estudo; Il) os
conceitos da Teoria da Utilidade minimizam os riscos ambientais e contribuem para a
inovacao de produtos e processos nas pequenas empresas.

A justificativa do tema é percebida em duas perspectivas, sendo um académico
tentando contribuicbes teoricas e empiricas sobre teorias de gestdo, que podem
contribuir para o desenvolvimento de novos trabalhos cientificos, e outro lado também
€ pratico, pois apresenta um modelo de negbcio com diferencial competitivo, que
decidiu com base em técnicas e modelos de decisdo, e que podem ser estudados
para contribuir na gestao de outras pequenas empresas.

2 | REFERENCIAIS

Uma empresa familiar pode ser definida como aquela em que a propriedade
e as decisdes sao controladas por membros de um grupo de afinidade afetiva, com
as crencas e valores da organizagao identificados com os da familia, com controle
acionario pertencente a esta, ou a seus herdeiros, com iniciativas empreendedoras,
seguindo um projeto, um sonho ou desafio de vida, sendo pensado um modelo de
negoécio com poder de gestao repassado para sucessores, pensando em beneficios
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futuros para a manutencéo de seus filhos e as geragdes futuras, e desempenham um
papel significativo na economia global, no entanto, tém caracteristicas distintas, como
diferencas nas estruturas e metas de governanca (Adams, 2009; Helsen et al, 2017).

O papel dos membros da familia proprietaria como monitores internos do
desempenho da empresa se considera o elo perdido no debate sobre propriedade,
controle e desempenho das empresas familiares, e se considera profissionalizacéo
de um negoécio de uma familia como o processo pelo qual uma organizagédo
tradicional familiar assume praticas administrativas mais racionais, modernas e
menos personalizada, sendo estas um processo continuo de integracdo dos gestores
contratados e assalariados, trabalhando em conjunto com gestores da propria familia
proprietaria (Rubino et al, 2017)

As empresas com gestao familiar apresentam uma dindmica das relagbes
fundamentais para resultados estratégicos e gerenciais, bem como para a divisdo
corporativa, pois os lagos afetivos sdo as bases das decisbes, percebidos na
observacao de sensacgdes de conforto e desconforto de cada agente, as percepgdes e as
interpretacées emocionais dos ambientes, que constroem os paradigmas dominantes e
definem limites profissionais de cada sujeito e o horizonte de crescimento da empresa,
podendo-se destacar cinco dimensdes da riqueza socioemocional, tais como desejo
de manter o controle e influéncia, senso de dinastia que implica uma orientacao de
longo prazo; identificagcdo com a firma e preocupacé&o com sua reputacado; apego
emocional; e lagos sociais vinculativos. Com base em tal visdo, pode-se faciimente
visualizar o campo dos negocios da familia pesquisa como uma colcha multicolorida e
multipadronizada de construtos, antecedentes e resultados unidos pelo tragco comum
do envolvimento da familia, a propriedade, governanca e administracdo de seus
negécios (Cennamo et al 2012; Chua et al, 2012; Rubino et al, 2017).

Segundo o autor, um processo légico de profissionalizacdo minimiza a presenca
de algumas caracteristicas de valores, habitos e rotinas prejudiciais para a gestao,
inclusive enraizadas na cultura e na selecédo de novos colaboradores, cuja proposta
de promocéo pode ser por competéncia, por meio de avaliacbes de talentos e
iniciativas, que independem do tempo de recrutamento e permanéncia na empresa,
sendo algumas caracteristicas observadas a seguir, onde é possivel identificar os
riscos enfrentados nas empresas familiares, por isso é€ necessario estudar diferentes
tipos de sistemas de tomada de decisdo para contornar essas falhas, preconceitos
e armadilhas. Os investimentos podem influenciar a capacidade de uma empresa
de desenvolver novos produtos e criar e adotar tecnologias inovadoras que possam
aumentar a produtividade, e no caso de empresas familiares destaca-se o papel do
empreendedorismo na tomada de decisbes de alto risco e alto retorno (Block, 2012;
Chrisman & Patel, 2012).

Para Christensen (1997), inovacdes disruptivas séo alteracdes substanciais em
modelos de negdcios atuais, com padrdes gerenciais dos responsaveis, causando
uma interrupcdo nos processos tradicionais de empresas consideradas lideres de
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mercado, permitindo o crescimento do negécio novo, rapido, chegando em um curto
espaco de tempo, compartilhando lideran¢ca de mercado com os concorrentes. Para o
autor, esse fendmeno geralmente comeg¢a com maiores probabilidades em pequenas
empresas com margens de lucro baixas e pouca ou nenhuma preocupagao com uma
estrutura organizacional ja estabelecida que, ao contrario de formas tradicionais,
trazem ou enfatizam atributos de produtos e/ou servigos em novos formatos, com novos
processos transacionais de produtos e servigos. No caso de empresas de tecnologia,
0s conceitos de inovacao disruptiva sofrem criticas quanto as suas premissas basicas,
porque um novo paradigma tecnoldgico é imposta, ndo como uma simplificacdo, mas
como uma possivel nova rota para as tecnologias existentes (Manyika & Mcafee, 2014;
Caylar et al, 2016).

As pequena e médias empresas tém que ser mais eficientes e efetivas no mercado
globalizado e competitivo de que participam, sempre melhorando e inovando seus
processos e produtos, por isso precisam modificar constantemente suas estratégias de
negocios para adapta-las as novas exigéncias do mercado, de tal forma que permite-
lhes melhorar seus processos tecnoldgicos e seu crescimento. Portanto, tais empresas
geralmente obtém uma margem de lucro mais alta e mais eficiente da organizagéo e
estabelecem vantagens competitivas e um nivel mais alto de desempenho, quando
adotam e implementam a inovagcao como uma estratégia de negocios (Bhaskaran,
2006; O’regan, Ghobadian & Sims, 2006; Lopez-Torres et al, 2016).

No que diz respeito ao processo formal para o desenvolvimento de novos
produtos ou servicos, as pequenas empresas carecem dos recursos econdmicos e
humanos necessarios para se dedicar exclusivamente a atividades de pesquisa e
desenvolvimento, 0 que gera um ciclo vicioso que reduz as possibilidades para obter
um crescimento substancial, sendo muito dificil de alcancar os resultados que tém
grande empresa, mas é possivel atingir um percentual maior de seus lucros totais do
que as pequenas empresas que nao tém (Nieto & Santamaria, 2010; Lopez-Torres et
al, 2016).

Por fim, as pequenas empresas realizam atividades de inovagao, com a busca
de recursos econdmicos, financeiros, tecnoldgicos e de propriedade intelectual para
tornar as organizagdes mais eficazes e eficientes, que podem ser obtidas através
de atividades colaborativas com seus clientes, outras empresas e seus proprios
fornecedores (Chesbrough & Crowther, 2006; Vanhaverbeke & Cloodt, 2006; Lopez-
Torres et al, 2016)

Os principios da Teoria da Utilidade estdo no estudo Uma Introducdo aos
Principios da Moral e Legislacdo, do autor Jeremy Bentham, que recomenda que as
modificacdes humanas, em qualquer tempo ou lugar, pode ser reduzida a um unico
principio que é o desejo de maximizar a utilidade, que nesse sentido significava posse
de beneficios de producéao, vantagens, prazer, bem ou felicidade de qualquer objeto
e, inversamente, a propriedade de prevenir danos, dor, mal ou infelicidade Em uma
visdo mais moderna, trata da atitude de um tomador de decisdo em um cenario de
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risco (Corrar et al, 2009).

Como explicado por Gomes et al (2004) o modelo de apoio multicritérios de
decisao pode ser definido como a atividade que o analista de decisdo, com base em
modelos claramente apresentados, mas nao necessariamente formalizado, contribui
para a obtencéo de elementos de resposta as questdes no decorrer de um processo. Os
autores também apresentam no mesmo trabalho, na perspectiva da Teoria da Utilidade,
0s principais métodos das escolas americana - Métodos Multiatributo e AHP! Classico
ou Multiplicativo, francesa - Métodos de Apoio Multicritério a Decisdo, ELECTRE?
e PROMETHEES?, e o brasileiro - Tomada de Deciséo Interativa Multicritério - TODIM.

A continuidade da empresa depende essencialmente de processos de tomada
de decisdo, que sao processados em tempos complexos (ou crise), outros sao
processados diariamente e em todos os momentos que 0 decisor, ha maioria das
vezes, nem tem conhecimento de suas realiza¢cdes. Mas de qualquer forma, gerenciar
€ sempre um processo de decisao (Drucker, 1981).

De acordo com Choo (2003), o processo formal de tomada de decisdo deve ser
estruturado por regras e procedimentos que especificam as fungdes, métodos e normas
que, por sua vez, estabelecem valores que influenciam a forma como a organizacao
enfrenta a escolha e incerteza, € possivel verificar a combinacdo esperada entre
cultura, comunicagao e consenso na informagao, melhorar a eficiéncia e a contribuicéo
para alcancar um nivel mais alto de comportamento diante das escolhas racionais.

Segundo Sanchez et al (2008), a tomada de decisédo em atividades multiplas
que é feita por técnicas como intuicéo e experiéncia baseada em opinides ou eventos,
sao ineficientes porque nao podem incorporar todos os fatores que afetam a deciséao
e seus resultados. As decisbes nao sao tomadas com absoluta certeza sobre suas
consequéncias e podem ser melhoradas com uma metodologia técnica quantitativa,
sendo que esta analise reage com trés aspectos: estrutural, pessoal, e politicos. De
acordo com Bonatti (2011), no ambito da Teoria da Decisdo da acdo humana, da
organizagcao e da economia, 0 mundo existe independentemente de nossas proprias
representacdées, que sado construidas sob a influéncia de restricbes biologicas,
da linguagem, das exigéncias sociais, da ideologia e da prdpria personalidade do
observador, e permite compreender e delimitar a utilidade de seu uso e suas limitacoes.

A personalidade do tomador, suas circunstancias, e através de seus sentidos,
produzirdo uma representacdo pessoal desse mundo real e objetivo, que deve
basear-se em evidéncias (informacdes analisadas pelo ator), uma vez que existem
“falhas” de racionalidade. Da mesma forma, os sentidos ndo sao muito confiaveis,
podem distorcer o mundo real. Além das falhas, existem vieses, regras e técnicas
no processo de tomada de decisao, tais como: Representatividade; Disponibilidade;
Ancoragem; Efeito frame ou o principio da invariancia ou a armadilha da expressao;

1 AHP: Analytic Hierarchy Process;
2 ELECTRE: Elimination Et Choix Traduisant la Réalité;
3 PROMETHEE: Preference Ranking Organization Method for Enrichment Evaluations.
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Efeito da situacdo criada; Efeito de comprovacéo; Viés de distorcer a evidéncia;
Efeito de custos irrecuperaveis; Efeito de excesso de confianga; Efeito do critério
pessimista; Habito de obediéncia; Perda de capacidade de autocritica; Exacerbacéo
de poder e influéncia; Viés de dominancia factual; Existéncia de esteredtipos;
Falta de coeréncia; Analogias com o passado; e Emocgdes (Vicente* et al, 2008
; Bazermam, 2004).

Diante do referencial apresentado, aplica-se neste trabalho os conceitos de
empresa familiar, inovagao e gestao de pequenos empreendimentos, teoria da utilidade
e da decisao, inclusive seus viesses e problemas estruturais e conjunturais, em um
estudo de caso de variaveis que impactam um pequeno negdcio familiar do segmento
de alimentos, varejista de carnes, bem como busca-se aplicacdes praticas dos
mesmos em cenarios complexos de decisao, além de apresentar os calculos e graficos
multicritérios que balizam decisbées do gestor, perante as alternativas disponiveis.

3| METODOLOGIA
3.1 Estudo de caso

De acordo com Midgley (2006), a investigacdo de caso Unico aponta para o
estudo particular de uma instancia ou evento com o objetivo de obter um entendimento
profundo que explique o estado atual das coisas.

O estudo de caso faz sua escolha do método e estratégia de pesquisa, e também
o faz em termos de selecéo e construcao do objeto de estudo. Os resultados de um
estudo de caso simples séo aplicaveis as situagdes, contextos e tempos em que
a pesquisa foi realizada, enquanto varios estudos de caso podem aspirar a fazer
proposicoes tedricas, uma vez que se supde que eles foram construidos através
da integracédo de varios casos em que as mesmas analises e interpretacbes foram
repetidas e compartilhadas (Hernandez-Pdélito et al, 2013).

A metodologia deste trabalho possui um carater qualitativo, uma vez que néo
utiliza ferramentas estatisticas como base para o processo de analise de um problema
e se baseia na andlise de casos selecionados de inovacées em processos e produtos,
utilizando a descricdo dos problemas e alternativas em cada cenério investigado
(Richardson, 2010).

Mais do que fundamentos teéricos, trata-se de um estudo de caso pratico de
uma pequena empresa familiar que inovou e modificou seu modelo de negocios,
processos e produtos, e conseguiu se adaptar a dindmicas ambientais complexas,
gue pode contribuir para a compreensao dos cenarios, dilemas, vieses e incertezas do
ambiente, mercado, bem como permite ser capaz de exemplificar, com uma sequéncia

4 VICENTE, Miguel Angel, Juan Carlos Ayala, y otros. Principios Fundamentales para La Ad-
ministracion de Organizaciones. 2008. Todas as referéncias neste trabalho sdo da autora do capitulo
6 - Patricia Bonatti.
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de decisbes tomadas, como um gerente pode entender e explorar a Teoria da Deciséo
e a Teoria da Utilidade para otimizar seus recursos e alcangar seus resultados.

3.2 O caso da Empresa Frigobife Maceio6.

Ha cerca de vinte e cinco anos, a empresa Frigobife Maceié® é fundada com
recursos proprios de seus proprietarios, como um pequeno agougue no Mercado Publico
Macei6 - Alagoas - Brasil, com o objetivo de oferecer aos clientes as melhores carnes,
dentro de um padrao de higiene e conservac¢ao adequada, produzida por profissionais
altamente qualificados, preservando a inovagao, os melhores precos e atencéo. Seus
valores foram claros desde o inicio, priorizando em seus planos: satisfacédo do cliente,
higiene e limpeza, respeito ao proximo, melhoria continua e exceléncia no atendimento,
e sua visao era ser referéncia na manipulacdo, conservacéo e nos melhores cortes de
carne do estado.

Com boa localizacdo e com um modelo de processamento e distribuicéo de seus
produtos segundo os melhores padrdes do mercado, até o final dos anos 90 a empresa
se apresentava competitiva, até que sérios problemas conjunturais e estruturais
surgissem, tais como: concentracéo de fornecedores, altos custos fixos, diversidade
de concorrentes, perda de clientes, falta de diferenciacdo, produtos substitutos,
politicas governamentais (especialmente fiscais), alta taxa de juros, acesso a canais
de distribuicdo e novos padrdes e exigéncias de marketing, especialmente o uso de
e-commerce e redes sociais.

Para enfrentar o momento complexo pelo qual a empresa passava e que
praticamente a levaria ao encerramento de suas atividades, a direcao da empresa
familiar decidiu mudar a gestao e, consequentemente, analisou sua estrutura, repensou
sSeus processos, inovou em produtos e marketing, sem perder seus valores iniciais e,
sua visao, pela historia, persisténcia e expectativa dos proprietarios. Os proprietarios
analisaram os cenarios, suas alternativas, suas projecoes e seus resultados, para tomar
decisoes dificeis, com vistas a reverter completamente sua situacéo de dificuldade, de
forma a transformar e manter uma pequena empresa familiar em um modelo inovador
de negdcio na atividade de carne, pensando o mercado local, regional e nacional.

4 | CENARIOS COMPLEXOS E DECISOES
4.1 Problema 1: Decisao do Novo Gestor

A familia proprietaria da empresa Frigobife se reune para reverter a situacéo
negativa de seus resultados nos negocios, decorrentes das interferéncias ambientais,
com objetivo de mudar seus processos, produtos e relacbes comerciais, sem perder
sua historia, seus valores, seus clientes e suas prdprias economias.

5 Para efeito de adequacao ao texto a empresa Frigobife Macei6 passa a partir desta a ser tatada

apenas como Frigobife.
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A primeira mudanca precisa ocorrer, inicialmente, pelo gestor que deve reverter
a situacdo com implantacdo de um modelo inovador, empreendedor com muitos
desafios na quebra de paradigmas de um modelo de empresa familiar com problemas
financeiros, de estruturas e de negdcios, para enfrentar um novo mercado, com novas
demandas de bens e servicos.

A pessoa responsavel pela gestao, até entdo, se afasta e se inicia um processo
de sucessao com candidatos indicados pela familia, mas com perfis diferentes, e para
isso uma empresa de Gestdo de Recursos Humanos foi contratada para analisar os
curriculos, avaliar as competéncias e apontar qual é a candidato mais preparado para
assumir a gestao.

Conforme reunido entre os candidatos participantes e a empresa de RH, definiu-
se que as competéncias para ocupar o cargo de gerente sao:

C, = Capacidade de negociagao

C, = Conhecimento do negdcio e da cultura da empresa

C, = Capacidade de avaliagéo e deciséo

C, = Conhecimento dos modelos de gestéo e finangas

C, = Perfil empreendedor e capacidade de adaptagéo as novas tecnologias.

Os candidatos apresentaram seus curriculos e realizaram entrevistas com
preenchimento de questionarios, sendo os dados basicos dos participantes:

Participante 1: Feminino, 35 anos, pos-graduacgéo, 10 anos de empresa;

Participante 2: Feminino; 55 anos, graduacgao, fundadora da empresa (25 anos)

Participante 3: Masculino, 38 anos, graduacao, 18 anos de empresa;

Participante 4: Masculino, 62 anos, sem graduacéo, fundador da empresa (25
anos).

Para a anélise das competencias, se utilizaram escalas de 0 a 100, e dados de
ponderacao e normalizagao segundo as tabelas seguintes:

- Pong’eoroa €ao Norr;r;;lézzacao Escala| Escala | Normalizagao
4,00 0,338 1 |Excelente 100
3,00 0,253 2  |MuitoBom 75
2,00 0,169 3 |Bom 50
1,00 0,084 4 |Regular 25
15,00 1 5 |Ruim 0

Solucéo do problema 1: (Dominio, Limites, Atributos)
Depois da andlise dos dados da entrevista e investigacéo, se elaborou a seguinte
tabela:
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Avaliacdo dos critérios
I Participante 1| Participante 2 | Participante 3| Participante 4
C 80 100 90 100
G 90 75 80 90
(o E MB MB
Cy MB B MB
(o E MB B M

O participante 4 nao supera o limite, por ndo ter perfil inovador de gestao, apesar
de sua experiéncia na empresa e no mercado. Se comprova o dominio do participante
1 com relacdo aos outros, por apresentar os atributos esperados para o perfil de
gestéo, confirmado pela tabela a seguir:

Avaliacdo da Maxima Capacidade dos critérios (Método Linear)
G042 | G(0339) 0259 |, (0169)] C, (0,084 |ResuItados
Participante 1| 80x 0,422=33,76| 90x 0,338=30,42( 100x 0,253 =25,30| 75x 0,169 | 100x 0,084 110,56
Participante 2 | 100x 0,422 =42,20| 75x 0,338=25,35[ 75x0,253=20,24 50x 0,169 | 75x 0,084 101,28
Participante 3| 90x 0,422=37,98| 80x 0,338=27,04f 75x0,253=1898| 75x 0,169 | 50x 0,084 100,87
Participante 4 - Excluido

Assim, apds os célculos e métodos de avaliagdo baseados na Teoria da Deciséo,
o participante 1 € o novo gestor responsavel pelas mudancgas inovadoras que devem
ocorrer na empresa, € que serao apresentadas nos proximos topicos.

4.2 Problema 2: Decisao da escolha da Regiao da nova localizacao

Apbs a decisdo de mudar o prédio, trés locais possiveis e viaveis sao avaliados
para implementar os novos projetos da empresa, considerando determinados atributos,
medidos por suas medidas naturais, custos, infraestrutura e instalacées, medidos por
escalas de 0 (minimo) e 5 (maximo), assim como com seus respectivos pesos. Para
isso, as regides sédo consideradas: central, sul e norte da cidade, conforme tabela a

sequir..
. Distancia -
Investimento Fluxo de Facilidade| Custos de
. . do Centro ) Infraestrutura =
Localizagao ($) (sz) Clientes de acceso | Producéo ($)

3 2 2 1 3
Central 1.500 1.200 3 300
Sul 2.000 1.000 4 3 250

Norte 2.500 800 5 4

Solucao do problema 2

Nado ha dominio. Na facilidade de localizacdo de pessoal transitorio,
podemos considerar um minimo de 1 como limite. Além disso, com ‘facil acesso’.

Consequentemente, as alternativas A e C seriam eliminadas. No entanto, € utilizada
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uma escala de 0 a 10. Em medidas naturais, como temos informacdes, 0 maximo e o
minimo de cada atributo sédo considerados extremos da escala.

Nas avaliagcOes qualitativas, usa-se a escala normal, em ambos os casos,
aplicamos o extremo superior (10) a melhor avaliagdo. Para melhor observacao e
calculos, segue as escalas para calculos:

Escalas
Investimento| Distancia Fluxo Infra Aceso Custos
Max Min Max Max Max Min

1500 10 |200MON 510 | 510 | s-10 |NososioN
1.600 - 9 1.160- 1 4,5-9 4,5-9 4,5-9 255-9
1.700-8 1.120-2 4-8 4-8 4-8 260-8
1.800-7 1.080 -3 3,5-7 3,5-7 3,5-7 265-7
1.900- 6 1.040- 4 3-6 3-6 270-6
2.000-5 1.000 -5 2,5-5 2,5-5 2,5-5 275-5
2.100- 4 960 - 6 2-4 2-4 2-4 280-4
2.200- 3 920-7 1,5-3 1,5-3 1,5-3 285-3
2.300-2 880-8 1-2 1-2 1-2 290-2
2.400-1 840-9 0,5-1 0,5-1 0,5-1 295-1
2.500-0 800- 10 0-0 300-0

Depois de utilizar as escalas, se aplicam os pesos e se calculam os valores.

. Distancia -
Investimento Fluxo de Facilidade | Custos de
o do Centro ) Infraestrutura ~
Localizagdo ($) (sz) Clientes de acceso | Producao ($) | Total
Minima Minima Maxima Maxima Maxima Minima

Central 10x3=30 0x2=0 [ 6x2=12 0x1=0 6x2=12 0x3=0 62
Sul 5x3=15 5x2=10|8x2=16 6x1=6 6x2=12 10x3=30 89
Norte 0x3=0 10x2=20(10x2=20 8x1=8 0x2=0 4x3=12 60

Este processo permite focar em menos alternativas e mais importantes. O
limite tem 0 mesmo propdsito. Significa estabelecer um minimo, ou maximo, de um
atributo do qual a alternativa € descartada. A ponderacao e as probabilidades devem
ser indicadas. Nao inclui-los no modelo n&o significa que eles desaparecam, mas
que sejam atribuidos a cada atributo ou objetivo; isto é, existe equiprobabilidade. A
ponderacéao é a preferéncia do decisor.

Alocalizacéo aconselhavel é B (Sul), quando os conceitos de dominéncia e limiar
séo incorporados. Dominéncia significa que uma alternativa é superior em todos os
atributos (ou quase todos de acordo com o tomador de decisao) a outra, isto é, que ela
domina. Portanto, a alternativa dominada (inferior) € eliminada.

4.3 Problema 3

Um problema que ocorre com frequéncia no centro da cidade de Maceid € a
dificuldade de aceso para abastecimento dos clientes varejistas, devido as chuvas nos
meses de junho a agosto de cada ano, por problema de falta de estrutura e saneamento
da area central. Os caminhdes com carregamento de carnes que saem da Frigobife
chegam aos clientes a partir da madrugada de cada dia, segundo os dados seguintes:
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+ Pela BR 101, sai as 2h de cada dia, por 50 km, chegando na maioria das
vezes as 5h, no horario em 85% das vezes, mas se chegam fora do horario
acertado, as vendas tém uma perda de uns 10%;

« Pela Avenida Central (alternativa), também saindo as 2h de cada dia, ha um
percurso de 75 Km, chegando na maioria das vezes as 6 h, mas pode estar
intransitavel por causa das chuvas (10% dos dias) e por excesso de veiculos
(30% dos dias).

O problema é qual caminho optar nos dias de dificuldade de acesso.

Solucao do problema 3

Conforme a tabela seguinte, se pude calcular as alternativas possiveis e eleger
a melhor entre as duas vias de abastecimento:

Alternativas | Transitavel |Intransitavel | Chuva/Tempo | Chuva/"Tempo" | "Chuva"/Tempo ["Chuva"/"Tempo"
% 15 85 0,10x0,30=0,03 |0,10x0,70=0,07 {0,90 x0,30 =0,27 {0,90 x0,70 = 0,63
BR 101
$ 90 100 - - - -
Avenida Central - - 100-10%=90 | 100-10%=90 | 100-10% =90 100

BR 101: 90 (0,15) + 100 (0,85) = 13,5 + 85 = 98,50 (MVE)

Av. Central: 90 (0,03) + 90 (0,07) + 90 (0,27) + 100 (0,63) = 2,7 + 6,3 + 24,3 + 63 = 96,3

De acordo com os valores encontrados na tabela, e utilizando o método de tomada
de deciséo, considerando o Maximo Valor Esperado, a alternativa que se devera eleger
€ a de seguir a BR 101 para realizar o abastecimento dos clientes varejistas.

4.4 Problema 4

A nova gestdo da empresa Frigobife também tem uma importante decisdo
estratégica que é a mudanca da planta de refrigeracao que deve ter a eficiéncia para
climatizar toda a area de producao, camara frigorifica, sala de vendas e atendimento
ao cliente. Para tal, decide-se comprar uma central de ar, mas existe um problema
para escolher uma alternativa melhor.

Apb6s a decisdo de comprar, cinco possiveis equipes sdo avaliadas e atendem
aos novos projetos da empresa, considerando determinados atributos, medidos
pela engenharia, como: Duracdo da Instalagdo (C1 - maximo de 65 dias), Preco da
Central de Refrigeracdo (C2 - $), Capacidade de Refrigeracédo (C3 - minimo de 1,6
mil m3), servico de manutencgao (C4 - Escala), Pecas de Refrigeracao sobressalentes
(Escala), sendo medidas por escalas de 0 (minimo) e 5 (maximo), bem como com
seus respectivos pesos. Para fazer isso, os modelos e condi¢des sao considerados de
acordo com os dados coletados e apresentados na tabela a seguir:
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Ponderagao 3 3 4 2 1
D a P d
Modelos de uragao reco aa Capacidade de | Senvigo de
. da Central de ) - - Pecas de

Centrais de | . ~ . ~ Refrigeragéo Operagéo e .
refrigeracs instalagao | refrigeracao mil m? Manutencs Reposicao
efrigeragéo (dias) ($ Mil) (mil m3) anutencao
Camara fria - 200 1,6 Bom N&o existe
Frigorifico 52 280 2,2 Muito Bom Muito Bom

Freezer 51 255 1,7 Excelente Regular
Geladeira 49 260 2 N&o existe Excelente
Congelador 60 210 _ Ruim Bom

Solucao do problema 4

Aplantade refrigeracdo deve serinstalada em no maximo 60 dias, com capacidade
minima de refrigeracdo de 1,5 milhdo de metros cubicos, sendo eliminadas as
alternativas Camara Fria (70 dias) e congelador (1,4 mil metros cubicos). No entanto,
algumas escalas sao utilizadas para obter informagdes, considerando 0 maximo e o
minimo de cada atributo como extremos da escala.

Nas avaliagbes qualitativas, usa-se a escala normal e, em ambos 0s casos,
aplicamos a extremidade superior a melhor avaliagdo. Para calculos, uma escala
substituta & usada de acordo com as tabelas a sequir.

Escala Substituta Escala Substituta Escala Substituta Escala Substituta
Duracao Minimizar Preco Minimizar Capacidade [Maximizar Servico Maximizar
Valor Escala Valor Escala Valor Escala Atributo Escala
55 0 290 0 2,50 5 Excelente 5
54 0,5 285 0,5 2,40 4,5 Muito Bom 4
53 1 280 1 2,30 4 Bom 3
52 1,5 275 1,5 2,20 3,5 Regular 2
51 2 270 2 2,10 3 ruim 1
50 2,5 265 2,5 2,00 2,5 Nao existe 0
49 3 260 3 1,90 2
48 3,5 255 3,5 1,80 1,5
47 4 250 4 1,70 1
46 4,5 245 4,5 1,60 0,5
45 5 240 5 1,50 0
Escala Substituta Escala Ponderacao
Pecas Maximizar Modelos Pesos Poderacao
Atributo Escala C1 3 0,23
Excelente 5 Cc2 3 0,23
Muito Bom 4 C3 4 0,30
Bom 3 C4 2 0,16
Regular 2 C5 1 0,08
ruim 1 Total 13 1,00
Nao existe 0

Depois de elaboradas as escalas, pesos e pesos, os modelos Camara Fria
(excede o prazo de instalacdo) e Capacidade (abaixo da capacidade requerida) séo
eliminados. Entao, os valores sao calculados de acordo com as ponderacdes definidas
nas seguintes tabelas:
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Ponderagao 0,23 0,23 0,3 0,16 0,08
Modelos de |Duragado da] Prego Central Capacidade Senvigos de
. . ~ . - de - Pecas de
Centrais de instalagao | de refrigeracao . ~ Operacao e .
. ~ . . Refrigeracéo - Reposicéao
refrigeracéo (dias) ($ mil) s Manutencao
(mil m3)
Camara fria_|[NNONIN
Frigorifico 1,5 1 3,5 4 4
Freezer 2 3,5 1 5 2
Geladeira 3 3 2,5 0 5
Congelador [ 14 ]

Frigorifico = (1,5 x 0,23) + (1 x 0,23) + (3,5x0,3) + (4 x 0,16) + (4 x 0,08);
Frigorifico = 0,34 + 0,23 + 1,05 + 0,64 + 0,32 = 2,58

Freezer =(2x0,23) + (3,5x0,23) + (1 x0,3) + (5x0,16) + (2 x 0,08);
Freezer = 0,46 + 0,80 + 0,30 + 0,80 + 0,16 = 2,52

Geladeira = (3x0,23) + (3x0,23) + (2,5x0,3) + (0x 0,16) + (5 x 0,08);
Geladeira =0,69 + 0,69 + 0,75 + 0 + 0,40 = 2,53

A compra do equipamento aconselhavel é o B (Frigorifico), quando se incorporam
0s conceitos de dominancia e limiar, sendo dominéncia uma alternativa é superior em
todos os atributos (ou quase todos segundo o decisor) a outra, isto € que domina.
Portanto, a alternativa dominada (inferior) € eliminada.

Este processo permite focar em menos alternativas e as mais importantes. O
limite tem o0 mesmo proposito. Significa estabelecer um minimo (ou maximo) de um
atributo a seguir, do qual a alternativa é descartada. A ponderacéo e as probabilidades
devem ser indicadas. N&o inclui-los no modelo n&o significa que eles desaparecam,
mas que sejam atribuidos a cada atributo ou objetivo; isto é, existe equiprobabilidade.
Ponderacéo é a preferéncia do tomador de decisé&o.

4.5 Problema de Incerteza com relacao custo / volume / lucro®

4.5.1 Problema 5

A empresa Frigobife inova também em seus produtos e uma linha de producéo
para o produto Sliced Meat (carne de acordo com fatia e em embalagem personalizada)
com a qualidade, prazo e preco exigidos pelo mercado. Os custos fixos sdo de $
120.000 por periodo, com um preco de venda de $ 1.250 (caixa com 20 Kg) e custos
variaveis de $ 200 por periodo. Se vocé quiser vender 200 caixas por periodo, mas ha
uma chance de 50/50 de que as vendas sejam entre 175 e 225 unidades.

O problema é saber o beneficio esperado, o desvio padréo, a probabilidade de
atingir o ponto de equilibrio, a probabilidade de obter um beneficio minimo de $ 15.000
e qual é a probabilidade de uma perda de $ 5.000, ou um valor mais alto. Para calculos,
0s seguintes parametros sao observados:

+  Pontos de vendas: P1 = 175 unidades; P2 = 200 unidades; e P3 = 225 uni-
dades;

6 Exercicio com utilizacao de tabela estatistica de valores z. (ludicibus e Mello, 2013)
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+ a=225-200 = 37,04 (estimacao do desvio padréo e das vendas).
0,675 (0,25 0 25% compreendido entre os valores de z: 0,67 e 0,68)

Solucao do problema 5

Sendo: p = preco unitario de venda; b = custo variavel unitario E (x) = valor
esperado para as vendas em unidade, a média de 200, e aos custos fixos.
E(m) =(p—b)Ex) —a
E(m)=(p-b) E(x)—a=(1.250 - 500) x (200) — 120.000 = $ 30.000 (beneficio
esperado)

a (m = (1.250 — 500) x 37,04 = $ 27.780 (desvio padrao)

z=0-30.000 =-1,08 (Pela tabela z: -1,08 = 0,3599, entéo 0,5 + 0,3599 = 0,8599)
27.780

Assim, a probabilidade de alcangar, ao menos, o ponto de equilibrio € de 85,99%.

z=15.000 - 30.000= -0,54 (Pela tabela z:0,54 = 0,2054, ent&o 0,5 + 0,2054= 0,7054)
27.780

Assim, a probabilidade de alcancgar, um beneficio minimo de $15.000 é de 70,54 %.

z = -5.000 — 30.000= -1,26 (Pela tabela z: -1,26= 0,3962, entdo 0,5-0,3962= 0,1038)
27.780

Assim, a probabilidade de alcancar, una perda minima de $5.000 é de 10,38%.
Por ultimo, se conclui que os problemas de incerteza com relagdo ao custo / volume
/ lucro podem ser resolvidos com a utilizagao da distribuicdo probabilistica em suas
predicdes.

4.6 Problema de Incerteza com respeito aos investimentos

4.6.1 Problema 6 (Método AHF’)

A nova gestdo da empresa Frigobife participa de feiras internacionais para
empreendedores, e esta com alternativas para a compra de equipamentos para
producéo de carne, que tem como fungdes: moer carne industrial, seladora manual
e embaladora a vacuo para fechar os recipientes, serra de fita para cortar carnes
congeladas e / ou com ossos em tamanhos especificos, picador e amaciante de carne.

O objetivo da nova gestéo da empresa e adquirir um equipamento que por cinco
anos gera beneficios médios de 10.000 produtos por ano, com um custo total de $ 1,5
por Kw/h. Os equipamentos ndo variam em relagcdo com a qualidade e nem em garantia,
sendo s6 diferentes com relagéo ao preco ($), manutencéo ($ / ano) e consumo (Kw/h).
O equipamento 1 (europeu) tem o preco de (p) $ 14.000, a manutencéo (m) $ 2.000 e
o consumo (c) 0,05; o equipamento 2 (americano) tem o p = $ 5.000, m = $ 4.000 e o
¢ = 0,03; o equipamento 3 (brasileiro) tem o p =$ 6.000, m = $ 4.000 e o ¢c = 0,05. Os
totais s&o: p = $25.000, m = $10.000 e ¢ = $0,13 (X T, )

7 El método da escuela americana AHP referenciado, (Gomes et al, 2011)
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Solucéao do problema 6.1

Para escolher a alternativa mais 0til para Frigobife, € necessario construir uma
matriz de comparacao para cada um dos critérios, bem como usar

a formula do Método AHP referido: x, = quz T
K

Matriz de comparacéao para cada um dos critérios

Critério Preco Critério de Manutencao Critério Consumo
Equip. 1| Equip. 2| Equip. 3| wy | Equip. 1| Equip. 2 | Equip. 3| w, [Equip. 1|Equip. 2| Equip. 3{ wi
Equip.1| 1 14/5 | 146 |14/25] 1 2/4 24 11/5] 1 53 1 1513
Equip.2 | 514 | 56 |5/25] 42 [ 1 |2/5] 3/5 [ 3/5 |3/13
Equip.3| 6/14 | 6/5 1 [6/25] 42 1 1|25 1 53 1T 1513

q, = 1 (Fator de escala de precos.)

q,=5 (Fator de escala de manutencao, pois o periodo é de cinco anos)

q,= 10.000 Produto/ano x 5 anos x $1,5/Kw (Fator de escala do consumo em 5
anos)

Se aplica la formula x, = quz Tk

k

x, = Kx1x25.000 = 25.000K

x, =K x5 x10.000 = 50.000K

X, =Kx75.000 x 0,13 =9.750K

Em seguida, os valores devem se normalizar, o seja, divididos por 84.750K  (x
+ X, + X, = 25.000k + 50.000K + 9.750K = 84.750K)

X, = 25.000K / 84.750K = 0,295

X, = 50.000K / 84.750K = 0,590

X, = 9.750K/84.750K = 0,115

Com objetivo de determinar a ordenacdo final, tais valores se aplicam no calculo

1

da importancia dos critérios, que encontra o valor de cada alternativa e o resultado da
soma de seus respectivos valores absolutos.

W, = Z Xk VVi,k
k
+ w,=0,295x14/25 + 0,590 x 1/5 + 0,115 x 5/13 = 0,327
+ w,=0,295x 5/25+ 0,590 x 2/5 + 0,115 x 3/13 = 0,321
« w,=0,295x 6/25+ 0,590 x 2/5 + 0,115 x 5/13 = 0,352
A ordem obtida € o equipamento 3, equipamento 1 e equipamento 2.
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Solucao do problema 6.2 (Método AHP B-G?)

O método AHP BG se calcula a partir dos resultados das alternativas comparadas
par a par, e se busca a alternativa que apresenta o maior valor de prioridade com
relacdo as demais, com o objetivo de usar esse valor na normalizacéo do vetor de
prioridades, maior valor para a unidade e os demais a valores proporcionais. Para
esse calculo, se utiliza os critérios anteriores.

Preco
n’, _\\ (’- --\\ 2] -\'\
14/25 14/25 x 25/14 1
5/25 —> 5/25 x 25/14 —= 5/14
6/25 | . 6/25x 2514 6/14
Manutengao
' t e ™ .
1/5 1/5 % 5/2 1/2
‘ 2/5 =) 2/5 % 5/2 - 1
. 2/5 . 2I15x5/2 1
. i - y .
Consumo
o~ - e " -~ =,
5/13 5/13 x 13/5 1
313 ) 3/13 x 13/5 - 3/5
513 5/13 x 13/5 1
L M A _ 4

Uma vez encontrados tais valores, se pode fazer a matriz de todos os critérios, e
na sequéncia encontrar o valor referenciado de uma alternativa utilizando a equagao.

Critérios
Wi Wip Wi3
Equip. 1 1 1/2 1
Equip. 2 5/14 1 3/5
Equip. 3 6/14 1 1

« =kx1x14.000 = 14.000k
« =kx5x 4.000 =20.000k
« =kx75.000 x 0,05 =3.750k

Em seguida, os valores devem se normalizar, o seja, divididos por 37.750K
(X, + X, + X;=14.000k + 20.000K + 3.750K = 37.750K)

, =14.000K / 37.750K = 0,371
, =20.000K /37.750K = 0,530
= 3.750K /37.750K = 0,099

3

O valor de cada alternativa se calcula a partir da equagéo. w, = z Wik

8 Método da escola americana AHP referenciado (Gomes et al, 2011)
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< W, = 0,371 x 1 +0,530x1/2+0,099x1 =0,735
« w,=0,371x5/14+0,530x1 +0,099 x 3/5 =0,722
+ w,=0371x6/14+0,530x1 +0,099x1 =0,788

A ordem obtida pelo método AHP B-G é a mesma pelo critério com o método AHP
referenciado foi: o equipamento 3, equipamento 1 e equipamento 2.

4.6.2 Problema 7 (Método ELECTRE?®)

Outro problema encontrado nos expositores da feira foi uma selecdao de quatro
opcdes para um dispositivo chamado de camara fria refrigerada, apresentados da
seguinte maneira: MECF Americano (1); MECF Europeu (2); MECF Japonés (3);
MECF Brasileiro (4), sendo os critérios de decisdo adotados os precos, capacidade e
consumo, e utilizado o método multicritério da escola francesa Electre.

A tabela abaixo apresenta a avaliagcdo de cada alternativa com relagdo a cada
critério, destacando o preceito adotado de maximizar os critérios de acordo com as
preferéncias da nova gestao da Frigobife.

. Critérios
Alternativas -
Precos Capacidade Consumo
Equip. 1 (americano) 18.000,00 5 8
Equip. 2 (europeu) 20.500,00 6 5
Equip. 3 (japonés) 24.700,00 6 4
Equip. 4 (brasileiro) 22.800,00 8 7
Pesos 5 2 3

Solucao do problema 7

Inicialmente, se normaliza os valores e os pesos dos critérios, sendo utilizado
como método o quociente entre o elemento a ser normalizado e a soma total:

Preco: 18.000 + 20.500 + 24.700 + 22.800 = 86.000

Capacidade: 5+6 +6 +8 =25

Consumo:8+5+4+7=24

Pesos:5+3+2=10

Depois, se dividi por cada alternativa e por cada critério, conforme tabela:

Desempenhos normalizados das alternativas nos diferentes critérios e pesos dos

critérios.

Alternativas Crlterl-os Pesos
Precos Capacidade Consumo

Equip. 1 18.000 0,209 5 0,200 8 0,333 5 0,5
Equip. 2 20.500 0,238 6 0,240 5 0,208 3 0,3
Equip. 3 24.700 0,287 6 0,240 4 0,167 2 0,2
Equip. 4 22.800 0,265 8 0,320 7 0,292 10 1
Totais 86.000 1 25 1 24 1

9 Método da escola francesa ELECTRE (Gomes et al, 2011)
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Utilizando a férmula seguinte, se deve calcular os indices de concordancia,
observando a existéncia de um critério a ser minimizado (prec¢o) e dos a ser maximizados
(capacidade e consumo): C,, = Z wj

j € C(Xi - Xk)
1.1 1.2 1.3 1.4 2.1 2.2 2.3 2.4
1] 0,209 1] 0,209 1] 0,209 2]10,238 210,238 2| 0,238
2| 0,238 0> 3/0,287 0. 4] 0,265 0> 110,209 0.0 3] 0,287 0> 4| 0,265 0.50
1] 0,200 1] 0,200 1] 0,200 210,240 210,240 2( 0,240
2| 0,240 0.0 3] 0,240 0.0 4] 0,320 0.0 1] 0,200 0.2 3] 0,240 0.2 4| 0,320 0.0
110,333 110,333 110,333 2| 0,208 2| 0,208 2[ 0,208
2| 0,208 03 3] 0,208 03 4] 0,292 03 110,333 0.0 310,167 03 4| 0,292 0.0
IC1.2 108] IC1.3 [08] IC1.4 |08] IC2.1 |02 1IC2.3 1 1IC2.4 105
3.1 3.2 3.3 3.4 4.1 4.2 4.3 4.4
310,287 3]0,287 110,287 40,265 4] 0,265 4| 0,265
1] 0,209 0.0 2/0,238 0.0 4] 0,265 0.0 110,209 0.0 2(0,238 0.0 3] 0,287 0>
310,240 310,240 1] 0,240 4/0,320 4] 0,320 410,320
1] 0,200 0.2 2| 0,240 0.2 4] 0,320 0.0 1] 0,200 0.2 2| 0,240 0.2 3] 0,240 0.2
310,167 3] 0,167 110,167 4| 0,292 4] 0,292 40,292
110,333 0 2| 0,208 0 4] 0,292 0.0 110,333 0.0 2| 0,208 03 310,167 03
IC3.1 10,2) IC3.2 | 0,2 IC34 | 0 IC4.1 10,2| IC4.2 [0,5] IC4.3 1

Efetuando os calculos para todos os pares de alternativas possiveis, conforme
o quadro apresentado, se deve elaborar a matriz C, que agrupa os indices de
concordancia:

0,8 0,8 0,8
0,2 1,0 0,5
0,2 0,2 0,0
0,2 0,5 1,0

Depois da construcéo da matriz C, se devem calcular os indices de discordancia
utilizando a férmula seguinte:

d,,= 1 max.[u(x)—u (x)]
d
11 12 13 14 2.1 2.2 2.3 2.4
1/ 0,209 1] 0,209 1| 0,209 2| 0,238 2| 0,238 2| 0,238
-0,02 -0,07: -0, ,02 -0, -0,027
2[0.238] *%[3[0,287] *78[a] 0,265] > **°[1]0,200] %°¥ 3[0,287] %4 0,265 | *°
1/ 0,200 1] 0,200 1| 0,200 2| 0,240 2| 0,240 2| 0,240
2 004013 0,040 01207, 0,200 0,040 3[ 0,240 00001, 0,320 0,080
10,333 10,333 10,333 2| 0,208 2| 0,208 2
2/ 0,208 013513 0,208 01251, 0,292 0041 1 0125 3[ 0,167 004115 0,292 0,084
ID1.2 | 0,241 ID1.3 [0241| ID1.4 | 0723] ID2.1 | 0,753 D23 | 00 | D24 |0506
3.1 3.2 3.3 3.4 4.1 4.2 4.3 4.4
31028740 7 |2 0,049 1102873 022 _0056 —-4 0,027[4 22551 02
1{0,209] """ |2[0,238] 40,265 " |1] 0,209] 2 [024]" 3] 0287
3/ 0,240 3] 0,240 1] 0,240 4] 0,320 4 0320 4] 0,320
1] 0,200 0040 0,240 0,000 410,320 0,080 0,200 0120/ 0,240 008015 0,240 0,080
3{0167] . |3]0,167 1| 0,167 4] 0,292 4 (0,292 4] 0,292
1 01668 0,208] %% 4 01251 0333 %2 [0.208] %3] 0,167 | '
ID3.1 | 1,0 | ID3.2 | 0,295 ID3.4 | 0,753 | D41 [0337] D42 |o0163] 1ca3 | 00

Efetuando os calculos para todos os pares de alternativas possiveis, conforme o quadro
apresentado, se deve elaborar a matriz D, que agrupa os indices de discordancia:
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Depois da construcdo das matrizes de concordancia e discordancia, se deve
estabelecer os limites de concordancia e discordancia, e no caso da nova gestéo de
Frigobife, se decidiu que os valores de ¢ = 0,60 e d = 0,40.

is1i 1S2 1S3 1s4
C 0,8>0,6 1 c 0,8 >0,6 1 C 0,8 >0,6
d]| 0,241 <0,40 d| 0,241 <0,40 d| 0,723 >0,40
2s1 252 2S3 2s4
c 0,2<0,6 c 1>0,6 1 [ 0,5 <0,6
d| 0,753 > 0,40 d 0 <0,40 d| 0,506 > 0,40
3S1 3S2 3S3 354
C 0,2<0,6 [ 0,2<0,6 [ 0<0,6
d 1 > 0,40 d]| 0,295 <0,40 d| 0,753 >0,40
4s1 4S2 4S3 a4
C 0,2<0,6 [ 0,5<0,6 c 1>0,6 1
d| 0,337 <0,40 d|0,163 <0,40 d 0 <0,40

Em seguida se deve realizar comparagdes para cada par de alternativa, e
construida a matriz S e o gréfico correspondente.

s 0 1 0
B 0 0 0
0 0 1

T

Se decide alterar os limites a C = 0,5 e D = 0,5, os valores encontrados serao
diferentes dos anteriores, assim como o grafico apresentado.

1S1 1S2 1S3 1S4
c| 0,8>0,5 1 c| 0,8>0,5 1 c| 0,8>0,5
d| 0,241 <0,50 d| 0,241 <0,50 d|0,723 >0,50
2S1 252 2S3 254
c| 0,2<0,5 C 1>0,5 1 c| 0,5=0,5
d|0,753 >0,50 dl 0<0,50 d| 0,506 >0,5
3s1 352 3S3 354
c| 0,2<0,5 c| 0,2<0,5 C 0<0,5
d 1>0,50 d| 0,295 <0,50. d| 0,753 >0,5
4s1 452 4Ss3 a4
c| 0,2<0,5 c| 0,5=0,5 1 [« 1>0,5 1
d|0,337 <0,50 d|[0,163 <0,50 d 0<0,5

s 0 1 0
- 0 0 0
0 1

T

Os valores dos limites se alteram conforme os numeros de arcos nos graficos e

as alternativas no nucleo também se alteram.
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C D N2 de Arcos no | Alternativas
Grafo no Nucleo
0,5 0,5 5 4,1
0,6 0,4 4 4,1
0,7 0,3 4 4,1
0,8 0,2 2 4,2,1
0,9 0,1 2 4,2,1

Segundo as tabelas e gréaficos apresentados, e seus respectivos valores dos
limites estabelecidos, as alternativas de aquisicdo dos equipamentos 4 e 1 sdo as
que se apresentam como melhores opcdes para a selecdo. Entretanto, se deve
observar outros modelos de analises multicritério da escola francesa, tais como
Electre TRl e o Prométhée', e o modelo brasileiro Todim', para melhor ordenar as
alternativas, considerando para tal: preferéncia, indiferenca, rejeicdo ou incapacidade,
pseudocritério, interdependéncia e juizo de valor nebuloso.

CONCLUSOES

O presente estudo buscou analisar como as decisbes empreendedoras sao
tomadas por pequenas empresas familiares, em contextos de mercado incertos e
conflitos de gestdo familiar. Como estudo de caso, analisamos o caso da empresa
Frigobife, uma pequena empresa familiar, que apresenta conflitos no modelo tradicional
e inovador de gestao, problemas com oferta de insumos, necessidade de diversificacao
de produtos, reducédo de espaco para comercializagcéo, fragilidade em a estrutura de
formalizacdo de contratos com clientes potenciais, entre outras decisdes em cenarios
incertos e complexos.

De acordo com os referenciais tedricos e problemas sobre a Frigobife
apresentados no texto, com solu¢des apresentadas por meio de célculos, tabelas e
graficos demonstrados, entende-se que:

+ Inovacéo em processos e produtos é fundamental para que as PMEs reali-
zem mudancgas conceituais e estruturais, apresentando um diferencial com-
petitivo no ambiente em que é apresentado;

+ O processo de tomada de decisdao em cenarios incertos e complexos é pos-
sivel com a aplicacédo de técnicas baseadas na Teoria da Decisdao, com o
objetivo de fundamentar opcdes alternativas, justificando especialmente a
quebra de paradigmas em empresas familiares com conceitos tradicionais;

+ As decisOes tomadas com base nos modelos propostos ajudam a minimizar
0s vieses e incertezas dos cenarios apresentados para garantir que os re-
cursos assumidos pelos gestores foram utilizados com a eficiéncia necessa-
ria para as situacdes e 0 método pode ser utilizados e aplicados em outras

10 Prométhée: Preference Ranking Organization Method for Enrichment Evaluations. (Brans et al,
1984)
11 Todim: Tomada de decisao interativa Multicritério (Gomes e Lima, 1992)
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pequenas empresas, considerando as diversas variaveis ambientais.

A pesquisa limitou-se ao caso especifico de Frigobife, aplicando apenas a Teoria
da deciséao, utilidade e inovagdo, o que sugere novos estudos em outros casos de
sucesso de pequenas empresas familiares, até mesmo com estudos comparativos
com outros ramos de atividades de varejo comercial.

Nesse sentido, podemos concluir que a Teoria da Decisao com apoio multicritério
tem aplicacéo pratica em cenarios de incerteza e andlise de vieses, e que contribui
com a solucao de conflitos de gestdo das pequenas empresas, especialmente nas
empresas familiares, que nao possuem recursos e estruturas de grandes organizacoes.
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