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METODO OTIMIZADO PARA ANALISE CUSTO
vs. BENEFICIO - PARTE I

"“Je ne partage pas tes opinions, mais je suis prét a donner ma vie
pour que tu puisses les exprimer et tenter de les appliquer"

VOLTAIRE - Traité de la Tolérance.
RESUMO

Este artigo é a continuag¢do (PARTE Il de uma série de trés Par-
tes) da metodologia iniciada na publica¢do anterior desta Revista
Tecnologia — Numero 17/ 1996. Nesta Parte I, desenvolvemos os con-
ceitos da Andlise C vs. B com Base no Valor (ou como alguém pode
ponderar, Andlise C vs. B com “peso/score ajustdvel”, i.e. adjustable
weight ). O método introduz o conceito de “analise otimizada” nas
técnicas convencionais de Custo vs. Beneficio, e serve de instrumento
aos gerentes-de-decisdo para de forma efetiva comparar planos al-
ternativos propostos e assim possam maximizar o valor de seus produ-
tos e servigos para seus clientes (...). Veremos a seguir:

COMO identificar e CALCULAR as prioridades? e, COMO deter-
minar que a derivag¢do/conseqiiéncia destas prioridades é valida ? até
chegarmos ao Quadro 8 que ilustra o peso/score ajustado para os
oito projetos propostos no nosso estudo-de-caso (refer. Companhia de
Distribuig¢do de Lnergia Llétrica em Toronto, Canada).

Em seguida abordaremos a questdo da “Quantificagdo de Bene-
ficios Intangiveis” que sdo métodos ~ que podem ser incorporados
a andlise C vs. B otimizada com Base no Valor.

ABSTRACT

Part II: Value Based Cost vs. Benefit Analysis - a new approach

Following to the first Article published in Revista Tecnologia —
Number 17/ 1996 (pages 18 —27), we develop in this Part I1, the concepts
of Optimal Valued Based Cost-Benefit Analysis. The methology introduces



the idea of “optimal analysis” in the traditional procedures related to Cvs. B, and provides

managers and decision makers with an

effective tool to compare plans/programs and propo-

sals aiming al maximization of values of products and services to their clients (...).

In the Sections 3.0 to 3.5 we will learn:

HOW to identify and CALCULATE the priorities based on the Company’s objectives, and
HOW to determine that the derivation of these priorities are valid,

On Table 8 we present the adjustable weight for the eight proposed projects of our case
Study — (verified in a Public Utility Commission in Greater Toronto, Canada).

Then we will approach the question of << Quantification of Intangible Benefits >> which
are methods fairly recently being incorporated in the Optimal C vs. B Analyses.

3.0 AN/-:\LISE (Nova) DE CUSTO vs.
BENEFICIO COM BASE NO VALOR

3.1 Objetivos da Instituigao

Para conduzir uma analise C vs. B
com base no valor efetivamente, precisamos de-
terminar bem o perfil do consumidor, i.e quem é
o cliente, quem entre os gerentes-de-decisdo
ira se beneficiar com as decisbes ajustadas, e
quem esta desenvolvendo ou bloqueando o
desenrolar da agao. Esse conhecimento prové
os gerentes-de-decisdo com um entendimento
claro sobre a necessidade real de um projeto,
programa ou alternativa. Assim eles serao ca-
pazes de identificar dados tendenciosos ou er-
ros no processo de avaliagdo de uma proposta.

O processo de avaliacao requer trés ta-
refas: a primeira chamamos de “Teste de Jus-
tificagdo de Custo” . E um estudo de C vs. B
gue prové uma matriz de projetos que se mos-
tram economicamente viaveis (sustentaveis) .
Este Teste é utilizado como uma ferramenta
para filtrar projetos, programas ou alternativas
que nao justificam seus custos. Ja que a razao
de se filtrar é identificar entre os projetos apre-
sentados aqueles que ndo oferecem retorno,
tanto faz utilizarmos a relagao Beneficio-Custo
ou o método do Valor Liquido Atual (NPV), pois
ambos dao o mesmo resultado.

A segunda tarefa consiste em se aplicar
julgamentos baseados no valor, incorporando os
objetivos e metas da Companhia tanto quanto
aquilo que seus clientes valorizam em ordem
de prioridades num modelo com duas eta-
pas. Na primeira ctapa verifica-se quéo bem
projetos diferentes, programas ou alternativas
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podem atingir os objetivos e metas da Compa-
nhia a curto e longo prazo. Na segunda etapa
verifica-se como as demandas dos clientes es-
tao incorporadas e o ritmo de desenvolvimento
gue a organizagao emprega para contemplar
essas demandas. A priorizagao de objetivos e
demandas é determinada através de reunides
de grupos-de-enfoque (especificos) com ge-
rentes-diretores, clientes e com outros usuari-
os-finais. O grupo especifico e os gerentes pro-
véem informacao sobre os objetivos da Com-
panhia a curto e longo prazo e suas respectivas
prioridades; O grupo de enfoque dos clientes
permite ao analista a determinagao de suas de-
mandas e apreensdes; e finalmente o grupo de
usuarios-finais tal como operadores e engenhei-
ros, determinam a utilidade, o pragmatismo dos
projetos e avaliam o grau, a medida/habilidade
que cada projeto tem para atingir os objetivos.

A terceira tarefa é o processo de
otimizagao, descrito na PARTE Ill - Secgéo 4,
que utiliza a técnica de programacao ‘“inteiro
zero-um” (zero-one integer) e a qual nos garan-
te a maximizagao dos valores atingidos e a so-
lucao 6tima para o processo de gerenciamento
de decisdes.

O ponto chave no processo de avalia-
¢ao é pois a definicao dos “objetivos da Institui-
¢cao/Sistema” ou seja das “fungdes objetivo” que
determinam a operacdo e procedimentos da
Instituicao/sistema e formaréo o objeto do estu-
do. Chamamos de “operagao e procedimentos
da Instituicdo/sistema” a todos os negécios da
organizacgao incluindo todo spectrum de suas
atividades desde simples tarefas de rotina até
as mais complexas. Esses negoécios e
atividades séo rcalizadas e coordenadas por
todos os departamentos tais como
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Planejamento, Normas, Projetos, Operacdes e
de Servigos a clientela.

Para satisfazer os objetivos da Institui-
¢ao, uma funcgao “realizagao” pode ser defini-
da para aferir o grau com que os objetivos sdo
atingidos/satisfeitos Por exemplo podemos es-
pecificar a fungéo objetivo como sendo:

1. Atingir o menor custo (mais barato)
para um nivel de performance aceitavel, ou

2. Atingir o maior nivel de performance
(n) para um custo razoavel.

Nota-se que existe sempre um “perde-
ganha” entre nivel de performance e custo.

Matematicamente nao se pode
MAXimizar niveis de performance e MiNimizar
custo ao mesmo tempo. A énfase na fung¢ao “re-
alizagdo”, seja o menor custo ou melhor
performance, depende da natureza da organi-
zagao e da complexidade de seus objetivos (do
sistema). Nao € desejavel que uma organiza-
¢ao produza mais do gue é necessario com
um custo extra. Isto € o0 que se chama de “ba-
nho-de-ouro” (gold-plating) ou se atingir a me-
Ihor performance “a qualquer pre¢o”. Lembra-
mos que, neste artigo, estamos tratando com
otimizagéo de recursos e da performance do
sistema.

3.2 Consideracao de Prioridades

Varios Departamentos/Divisées/Centros
sao afetados pela escolha feita pelos gerentes-
de-decisao. Estas areas se relacionam com a
Companhia, com seus clientes, e com a socie-
dade em geral. A Figura 1 mostra varios setores
de uma Companhia. Poderiamos tentar avaliar
a importancia relativa das interrelagdes destes
setores e as resumirmos no formato mostrado
na Figura 2.

Como ja demonstramos se somente a
analise C vs. B é utilizada, pode-se exagerar a
analise econémica de um projeto e nao se con-
templar as questdes de prioridade de maneira
significativa. Pode-se assim ignorar as varias
atividades necessarias para o desenvolvimento
do projeto. De fato, as prioridades concorrentes
muitas vezes impdem sérias dificuldades no tra-
balho de engenharia econémica que direciona a
dotacdo de recursos e a aplicagédo de investi-
mento. A NOVA abordagem proposta nio rejei-
ta a analise C. vs. B, mas utiliza seus resulta-
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dos para incorporar julgamento de valores, pe-
sos relativos de diferentes valores (como os de
uma companhia publica energética e de seus
clientes) no processo de decisdo. Por isso que
chamamos a NOVA abordagem de “Analise
Custo vs. Beneficio COM BASE NO VALOR".
Ela se distingue de qualquer analise puramente
econdmica que apenas chega a um numero fixo
como o valor-liquido-atual (NPV), Taxa-de-re-
torno interna, ou Tempo de retorno (payback
period).

A questdo agora é responder como se
pode atribuir pesos. Anandarup Ray [pag. 17]
refere-se a utilizagao de pesos na analise C. vs.
B examinando o papel do Banco Mundial (World
Bank) na politica de investimentos do Banco:

“...Na especificagdo de pesos atribuidos
a ganhos de consumo acumulados em diferen-
tes niveis de renda, uma distingdo de apenas
alguns niveis é suficiente. Os pesos podem ser
atribuidos de forma progressiva e consistente -
quanto mais baixo o nivel de renda, maior o
peso, com o peso de uma unidade (1) dado ao
nivel de renda per-capita nacional. Alternativa-
mente, pesos iguais podem ser atribuidos para
todos os niveis de renda exceto para o nivel de
renda mais baixo. A pratica tradicional de se atri-
buir pesos iguais a todos os niveis de renda é
de fato um caso especial...”

A. Ray distingue sua abordagem C. vs.
B das demais chamando-a de nao-tradicional.
Ele leva em consideragao parcialmente os pe-
sos de valores sociais na analise econdémica de
um projeto. Seu método basicamente conside-
ra a utilizagcao de pesos em custos e beneficios
sociais em um projeto sob investigagdo e en-
contra os beneficios liquidos atribuindo pesos
diferentes e também considerando a distribui-
¢ao de renda, mudangas de consumo, ques-
tdes de pobreza, emprego, custos. No seu es-
tudo o conceito por detras da ‘diferenciagao de
pesos’ ndo é aquela priorizagao pré-definida por
bancos ou agéncias, mas que a diferencia¢ao
de pesos deve refletir a realidade da sociedade
no contexto do estudo [pag. 102]2

Descrevemos a seguir o procedimento
de priorizagdo que permite aos analistas atri-
buir pesos para um conjunto de objetivos e me-
tas definidos e se chegar as prioridades relati-
vas entre estes ahjetivos que constitui nossa
‘nova’ abordagem C. vs. B. com Base no Valor.
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1. Seguranga
1. Minimizar Interrupgées 2. Emprego e Treinamento
2. Redugéo Perdas Sistema 3. Geréncia de Pessoal

3. Redugdo Demanda de Pico 4. Performance de Pessoal

Otimizagae
de Recursos
Humanos

Aumento de
Receita

1. Custo de

1. Melhorar - Operacio da
Redugao de :
EI:i);: de Melhores Custos de Companhia
OportFt)Jnidades CLIENTES é)epcir:gfa% go 2 Custos de
. ara 5
2. Adiar h A Manutencio
Investir Investimentos Manutencéo
3. Custos
3. Investir Operacionais
Novo ) dos Clientes
Capital Melhoria na
Qualidade
dos Servigos

1. Atingir Melhor Servico
2. Melhoramento Sistema/Equipamento
3. Melhorar Confiabilidade

4. Melhorar Satisfagio do Cliente

Figura 1- Modelo de relagdo companhia e seus clientes
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QUEM OBJETIVOS ‘
BENEFICIA (Preocupago) AREAS PARA MELHORAR PESO

Custos de Operagao da Cia.

Reducio dos Custos de

Operagao & de Custos de Manutengéo da Cia

Manutencao
Custos de Operagao do Cliente
Atingir Melhor Senigo

Melhorar Qualidade do Reestruturar o Sistema/Equipamento

SERVICO Melhorar a Confiabilidade
Aumentar Satisfagao do Cliente
Melhor Fluxo-de-Caixa

CLIENTES Melhores Oportunidades Adiar Investimento

de INVESTIMENTOS

Novo Investimento de Capital

Redugdo Hora Pico do Sistema

Aumentar RENDA
(Receita)

Reduco de perda do Sistema

Minimizar Interrupgdes Servico

Seguranga

Otimizar Recursos

Emprego e Treinamento

Humanos

Geréncia de Recursos Humanos

Performance de Recursos Humanos

Figura 2 - Importancia Relativa dos Varios Objetivos da Companhia

3.2.1 O Procedimento de Priorizar

Apresentamos nesta Segao conceitos
gerais sobre o Processo Analitico Hierarquico
(AHP) que faz parte do procedimento de
Priorizar, sua derivacéo e aplicacédo direta na
Analise C vs. B com base no Valor.

O Processo Analitico Hierarquico (AHP)
foi desenvolvido em 1980 por Thomas L. Saaty
para resolver problemas complexos ( nao ne-
cessariamente dificeis) relacionados com pro-
cessos de decisao envolvendo critérios multi-
plos. Desde ent3o, este processo tem sido apli-
cado em varias areas como Finangas, Gerén-
cia-administracdo, Energia, Saude, Transportes
e resolugéo de conflitos [ 8, 8, 10, 11, 12]. A
técnica do processo permite a inclusao de fato-
res subjetivos para se chegar a uma decisao
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recomendada. Esta metodologia trata com a
agregacdo de elementos e a associagdo de
uma situagado complexa ou grupo dc atividades
com um nivel de hierarquia ou grupo de elemen-
tos, seguindo uma ordem de propriedades com-
partilhadas ou conjunto de prioridades. Outros
niveis mais altos de hierarquia sao determina-
dos fazendo-se subagrupamentos até se che-
gar a hierarquia final que é justamente o objetivo/
meta do processo de decis@o. As prioridades
sdo estabelecidas considerando-se uma com-
paragdo entre pares de elementos e seus
valores relativos obtidos na base de julgamento
subjetivo, encontrando-se seus pesos individu-
ais, e classificando-os em ordem de seus pesos
finais. O modelo matematico de Saaty baseia-
se no raciocinio pelo qual a mente humana
estrutura, conceitua e opera um dado problema
complicado.
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O método inclui conhecimentos e julga-
mentos de tal forma que as questdes sdo “arti-
culadas, avaliadas, debatidas, priorizadas e re-
finadas através de consenso dos julgamentos
dos grupos e de processo de realimentagao
(feedback)”.

Seu método considera n critérios,
objetivos ou atividades onde o principal objetivo
é fazer um julgamento sobre a importancia rela-
tiva destes critérios e obter uma interpretagao
quantitativa dos juigamentos entre si.

Saaty propds que um “conjunto de pe-
sos” fosse associado subjetivamente com as
atividades individuais de acordo com os valores
relativos destas atividades e representado (con-
junto) por uma matriz A(n x n ), chamada ma-
triz prioridade, na qual:

A=W, (i,j,=1,2,3......n) | 1]
Os pesos sdo atribuidos perguntando-

se aos grupos: “Entre dois elementos iej, qual

e quanto mais importante ou preferido usando-

se as escalas mostradas no Quadro S para
compor o valor de Au, Os objetivos desta com-
paragao de pares s3o:

“1. julgar as importancias relativas das
atividades ,

2. garantir que os julgamentos sé&o
quantificados de forma ampla e clara que per-
mita a interpretacdo dos julgamentos entre to-
das as atividades ... (pag. 149) (81"

Os julgamentos quantificados sao
simplesmente o peso associado a cada
atividade, onde W, refere-se a importancia da
atividade i com respeito a atividade j . Por
exemplo, o valor de w,, = 3 indica que aim-
portancia da atividade 2 com respeito a atividade
6 tem a escala /intensidade = 3, significando
que “experiéncia e julgamento favorecem um
pouco_ " a atividade 2 sobre a atividade 6 tanto
quanto 3 vezes mais. Esta escala foi derivada
de uma relagcao de comparagao subjetiva entre
pares podendo-se escrever: W= [w,/w,]=
3, onde w, € W, S30 Os pesos gerais das
atividades 2 e 6 respectivamente.

IMPORTANCIA DEFINIGAO EXPLICAGAO
(Intensidade da)
1 Importancia IGUAL Duas atividades contribuem iguaimente para
0 objetivo.
3 Importancia FRACA de um sobre o outro Experiéncia e julgamento favorecem um
pouco uma atividade sobre a outra.
5 Importancia ESSENCIAL/FORTE Experiéncia e julgamento favorecem
fortemente uma atividade sobre a outra.
7 Importancia DEMONSTRADA Uma atividade ¢ fortemente favorecida e sua
dominancia € demonstrada na pratica.
9 Importancia ABSOLUTA A evidéncia favorecendo uma atividade sobre

a outra é de ordem afirmativa mais alta
possivel.

2468

Valores Intermediarios entre dois julgamentos
adjacentes

Quando o MEIO-TERMO ou ACORDO ¢
necessario.

Reciprocos dos
valores acima

Se a atividade i ja tem um dos valores acima
que lhe foi atribuida quando compara com j,
entdo j tem um valor reciproco quando
comparada com .

W, =W,

Numero Racional

Razbes/fragbes originadas desta escala.

Se for preciso usar de consisténcia obtendo-
se 'n' valores numéricos para completar a
matriz.

Quadro 5 - A escala e sua descrigéo [810
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Este procedimento é analogo a se es-
colher duas bolas A,e A, , com pesos w, e
w,, selecionadas de um cesto/Conjunto A, con-
tendo nbolas A ‘s, cada uma tendo um peso
w, . A comparagéo de pares nos leva a conhe-
cer arelativa importancia entre estas bolas (e.g.
w,,= 3 ), indicando o quanto mais que o0 peso
da bola A, € comparado com a bola A,. O prin-
cipal desafio, no entanto, € como encontrar a
percentagem de pesos relativos para cada bola
A, ‘s com relagao/respeito as bolas que restam
no cesto, isto é, que pertencem ao conjunto A.

Mostramos no Apéndice A que a solu-
¢do para o peso individual, w's para cada
atividade A ‘s, é o Auto-Vetor (Eigen-VECTOR)
da Matriz A correspondente aos maiores Auto-
Valores A\ (Eigen-Values), vetor w. Este Auto-
Vetor w prové uma ordem de prioridade e o seu
correspondente Auto-Valor Amax resulta em
uma medida de consisténcia dos julgamentos.
O Apéndice A também mostra que existem dois
bons métodos (ao todo 4 métodos sao apresen-
tados) aproximados para Auto-Vetor w. O pri-
meiro método normaliza iniciaimente as colu-
nas da Matriz A, adicionando os elementos em
cada linha e chamando-os de vetor w, , e final-
mente normaliza este vetor w, o qual prové uma
aproximagao do vetor w. O segundo método
obtém uma aproximagao do vetor w multipli-
cando-se os n elementos de cada linha da Ma-
triz A , extraindo suas n-ésima raizes e depois
normalizando os resultados.

E importante se compreender a filosofia
matematica de Saaty enquadrada no seu Pro-
cesso Analitico Hierarquico (AHP), sendo ob-

tém-se resultados totalmente errados como no
caso com Michael Brassard no seu livro “The
Memory Jogger Plus+, Featuring the Seven
Management and Planning Tools” [13]. Embora
Brassard se refere ao trabalho de Saaty e usa o
critério de comparagao de pares para formar a
Matriz de Prioridades A, ele comete um grave
erro ao encontrar a solugé@o para o vetor priori-
dade w. As recomendagbes de Brassard para
calculos de prioridade nao tém nenhum signifi-
cado matematico ( Ver Apéndice A).

3.2.2 Aplicagdo do Processo A.H.P. na
Analise de C vs. B com base no Valor

A Anélise C vs. B baseada no valor re-
quer as prioridades dos objetivos, metas e ne-

44

cessidades de ambas as partes, i.e. da Com-
panhia Energética e da perspectiva de seus
clientes. A priorizacdo &€ preciso para que a
Analise-do-valor identifique as areas que deman-
dam uma via de agao especifica para desen-
volvimento e melthoramento futuros. O Proces-
so de Priorizagdo é um “sistema pensante” que
permite aos gerentes-de-decisao compreender
completamente a complexidade dos objetivos,

metas e necessidades e fazer uma considera-
¢ao adequada dos fatores envolvidos. As deci-
sdes baseadas em prioridades asseguram que
0 processo de decisao € baseado somente na
importancia dos objetivos e ndo num jeito ale-
atorio qualquer de suposigdes.

Os conceitos do Processo A.H.P. sdo
utilizados no modelo para Analise C vs. B com
base no Valor, a fim de chegarmos a um proce-
dimento de priorizacao com multiplos critérios ,
através de julgamentos subjetivos sobre
objetivos, metas e necessidades. Os impactos
desta priorizagao sao refletidos na preferéncia
geral para decisdo entre as alternativas apre-
sentadas e nas suas classificagbes através da
Analise Otima baseada no Valor como mostra-
do nesta Secao 3.0.

A Matriz que se forma a partir da com-
paragdo de pares-de-objetivos/metas/necessi-
dades, contem dados que indicam a importan-
cia relativa de cada objetivo e 0 grau que um
objetivo € dominante sobre o outro. “...Esta com-
paragdo é baseada em: Experiéncia, Razao,
Intuicdo, e outros atributos que integram o co-
nhecimento humano...” & . ‘

Reportando-nos ao nosso estudo-de-
caso introduzido na Sec¢do 2.5, a referida Com-
panhia de Distribuicdo de Energia Elétrica, de-
cidiu continuar com os seguintes principais
objetivos:

1. Atingir Aumento de Receita,x,

2. Melhoria na Confiabilidade, x,

3. Redugao de tempo Equipe/empregado, X,

4. Economia de custos na Operagao/Manu-
tencado, x,

5. Redugéo nas perdas do sistema, x,

6. Melhorar Satisfagédo do Cliente, x,

Conseqguentemente, existem seis crité-
rios a serem considerados pela Companhia para
distribuir e fazer dotagéo de recursos em toda
organizagéo. Agora empregamos o Processo
A.H.P. para se priorizar esses objetivos atra-
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vés da comparagao de pares (dois a dois) con-
siderando a contribuigdo de cada objetivo para
se atingir o maior/mais completo objetivo da
Companhia que & maximizar os Valores tanto
da Companhia como de seus clientes. Assim
sendo, suponha que um grupo especifico de
gerentes seniores da Companhia discute os
objetivos da Organizagao e foi requerido dar
parecer, usando comparacgao dois-a-dois, so-
bre estes seis objetivos. O grupo referindo-se
ao Quadro 5 registra as medidas acordadas
na Matriz A (equagéo 2). As seguintes medidas
de prioridades foram anotadas:

1. Experiéncia e julgamento absolutamente
nao favorece “Atingir Aumento de Recei-
ta” sobre “Melhoria na Confiabilidade” |,
(escala 1/9).

2. Experiéncia e julgamento rmoderadarnerite
nao favorece “Atingir Aumento de Recei-
ta” sobre “Reducéo de tempo Equipe/em-
pregado” , (escala 1/3).

3. Experiéncia e julgamento fortemente nao
favorece “Atingir Aumento de Receita” so-
bre “Economia de custos na Operagao/
Manutengao” , (escala 1/5).

4. Experiéncia e julgamento de igual para
moderadamente favorece “Atingir Au-
mento de Receita” sobre “Redugdo nas
perdas do sistema”, (escala 2).

9. Experiéncia e julgamento de Muito Forte-
mente para Absolutamente nao favore-
ce “Atingir Aumento de Receita” sobre
“Melhorar Satisfagdo do Cliente” , (escala
1/8)

O Quadro 6 prové uma interpretacio
complementar para as escalas listadas no Qua-
dro 5.

Através de uma discusséo detalhada o
grupo determina que o objetivo “Atingir Aumen-
to de Receita’, X,, comparado com o objetivo
“Melhoria na Confiabilidade”, X,, recebe o va-
lor na escala de 1/9. Sabendo-se o grau de
preferéncia de x, sobre X,, Ndo ha necessi-
dade de se fazer outra comparacdo de X,
sobre x,. Concluimos razoavelmente que o grau
de preferéncia de x, sobre X, € o reciproco do
valor 1/9 que & o valor 9. Isto equivale a se
afirmar que se x, é 1/9 vezes preferido compa-
rado com x,, entdo x, é 9 vezes mais preferi-
do quando comparado a X, . Portanto, o grupo
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Julgamento/PREFERENCIA Intensidade
verbal (valor numérico)

Absolutamente Preferido 9

De Muito Fortemente para 8
Absolutamente

Muito Fortemente Preferido 7

De Fortemente para Muito 6
Fortemente

Fortemente Preferido 5

De Moderadamente para 4
Fortemente

Moderadamente Preferido 3

De Igual para par Moderadamente 2
Iquaimente Preferido 1

Quadro 6 - Escala de Comparagao de pares (dois-a-
dois) de objetivos para o Processo A.H.P

so precisa fazer, para um conjunto/lista de n
objetivos/critérios um total de:

[n(n-1)]/2 comparagdes; nocaso [6x
5)/2 =15 comparagdes; ja que a comparacio
dois a dois dos objetivos forma a Matriz A a
qual é reciproca, i.e. simétrica ao longo de sua
diagonal. O valor 1 para elementos da diagonal
reflete o fato de que um objetivo/critério é
igualmente preferido comparado com si préprio.
Desta forma a Matriz A de Prioridade é:

1 19 13 15 2 1/8
9 1 3 3 9 3
3 13 1 13 6 13

A= 5 13 3 1 6 13 [2]
219 16 16 1 17
8 13 3 3 7 1

Usando o Método 1 (um dos cinco mé-
todos de normalizagdo do Auto-Vetor, segundo
Saaty), descrito no Apéndice A, o vetor de
prioridade normalizado w €& encontrado e
mostrado na equacgéo [3].

0.09176457
1.0

w= 0. 25405862
0.40501998
0.06709716
0.65441535
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ou seja, em termos percentuais (%):

3.71

40.447

10.275

16.381

2713

26.469
O Quadro 7 ilustra uma amostra do es-
quema de scores/pontuagao baseado nos be-
neficios realizados e listados no Quadro 2 Ape-
nas dividimos os numeros do Quadro 2 por um
mesmo numero/base, no caso tomamos o va-
lor de cem mil délares ($100,000) e obtemos o
Quadro 7 a seguir.

Lembramos que o Score indica mera-
mente a habilidade de um Projeto atingir os
objetivos. No entanto se a Companhia decidir
ponderar com “pesos” seus objetivos estrate-
gicos de curto e longo prazo, ai sim ela estara
aplicando critérios apropriados para se distribuir
e fazer dotagé@o de recursos entre os projetos
concorrentes (ao invés de favorecer um em de-
trimento de outros...) seja em um mesmo De-
partamento/Centro ou nos varios Setores da
Organizagao.

[3]

Quadro 8 mostra o resultado do ranking/
classificagao de Projetos incluindo a priorizagao
no estudo. Note que neste caso a ordem de clas-
sificagdo muda para: Programas de Software
p/ SCADA, Automagao de Alimentadores, Leitu-
ra Automatica por Medidores, Construgao de
Linha, Extensao do Alimentador M28, Melhoria
no sistema Suprimento de Agua, Renovar e Alu-
gar Propriedade, e Compra de Lacres de segu-
ranga para Medidores.

O score Total mostrado no Quadro 8 €
calculado para cada Projeto e definido como a
“fungdo de importancia” que sera descrita na
Secéo 4.1. Contudo ndo se pode simplesmen-
te utilizar o score Total para o ranking de projetos
uma vez que tal ranking nao inclui a questao do
CUSTO dos projetos. Qualquer ranking feito ba-
seado apenas no “ajuste do peso” induzira er-
roneamente que o custo do projeto nao € um
fator importante para os gerentes-de-decis&o.
Chama-se a isto de “ folhear-de-ouro” (gold-
plating), algo que nao corresponde a situagdes
davidareal. A Secdo 4.1—As Funcgdes Valore
Importancia - mostra como o fator custo pode
ser incluido na analise quando introduzimos ©
conceito de “Valor”.

Objetivo

Projeto

Score para
Aumento de
Receita

Score para
Melhoria na
Confiabilidade

Score para
Redugéo de
Tempo: Equipe
e Empregado

Score para
Economia na
O&M

Score para
Reducéo nas
Perdas do
Sistema

Score para
Satisfagdao do
Cliente

Leitura
Automatica
Medidores

04

1.5

20

0

1.47

Extensédo do
Alimentador

22

14

0.642

0.22

Compra de
Lacres de
Seguranga

0.212

0.017

0.006

Programas de
Software
p/SCADA

26

05

2.0

0.5

25

Renovar e
Alugar
propriedade

24

Melhoria
Suprimento
d'agua

1.21

2.0

Automacgao
Alimentador

06

34

0.33

0.55

Projeto e
Construgao de
Linha

1.36

0.343

2.2

1.0

12

Quadro 7 - Score/Pontuagdo referente aos 8 Projetos para atingir as Necessidades da Companhia.
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Objetivo | Score para Score para Score para Score para Score para Score para
Aumento de Melhoria na Redugao de Economia na Redugéo nas Satisfagao do
Receita Confiabilidade | Tempo: Equipe | O & M Perdas do Cliente
e Empregado Sistema R
ORE | A
Peso = Peso = Peso = ST%TAL N
40.7 (%) Peso = 16.3 (%) Peso = 26.4 (%) K
Peso = 3.7 (%) 10.2 (%) 2.7 (%)
Projeto Score | Peso | Score | Peso Score | Peso | Score | Peso Score | Peso | Scor- | Peso
Ajust Ajust Ajust Ajust Ajust | e Ajust
Leitura 04 0.015 0 0 1.5 0.15 2.0 0.326 0 0 147 | 0387 | 0878 |3
Automatica
Medidores
Extensdo do 22 0.081 14 | 05698 | 0.64 0.06 0 0 0 0 0.22 | 0.057 | 0.7678 | 5
Alimentador
Compra de 0.21 | 0.007 0 0 0.017 | 0.001 | 0.006 | 0.0009 0 0 0 0 0.0089 | 8
Lacres de
Seguranga
Programas 0.5 0.018 26 1.06 05 0.051 20 0.326 05 0013 | 25 | 0658 | 2.126 1
de Software
p/SCADA
Renovar e 24 0.088 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0.088 |7
Alugar
Propriedade
Melhoria 0 0 0 0 0 0 1.21 | 01972 0 0 2.01 | 0528 | 0.7252 | 6
Suprimento
D'Agua
Autormagéo 06 0.022 34 1.384 | 033 | 0.033 0.5 | 0.0815 0 0 212 | 0552 | 20725 | 2
Alimentador
Projeto e 136 | 0.05 0 0 034 | 0034 | 2178 | 0.355 10 | 0027 [ 12 | 0306 | 0772 | 4
Construgdo
de Linha

Quadro 7 - Score/Pontuagao referente aos 8 Projetos para atingir as Necessidades da Companhia

3.3 Grupos/Equipe de Enfoque
Geréncia-de-Decisoes

para

A questao importante agora é saber: De QUEM
deve partir os “julgamentos de valores” no pro-
cesso de ajuste de peso dos objetivos da Com-
panhia. A resposta é simples: O processo de
ajuste de peso deve ser realizado estritamente
por acionistas e administradores (policy
makers) que filtram os projetos/programas/pro-
postas e finalmente decidem/discutem/debatem
0s rumos a serem seguidos pela organizagio
através/COM a assisténcia de Grupos/Equi-
pe-de-Enfoque para Geréncia-de-Deci-
sdes.

Pode-se argumentar que nos préximos
n anos apéds que os projetos foram avaliados,
0s pesos possam mudar. Por exemplo, se hoje
a “Melhoria na Confiabilidade do Sistema” é a
prioridade no. 1, o que aconteceria 5 anos apos
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quando a Companhia atingir uma performance
ideal na Confiabilidade do Sistema?

O que aconteceria se as prioridades
mudassem nos anos seguintes, digamos se
“Reduc¢ao de Perdas no Sistema” passa a ser
a primeira prioridade? A resposta € que um
processo de ajuste de peso é meramente um
procedimento de previsao que tem seu proprio
nivel de precisado e de probabilidade de ocor-
réncia. O processo de ajuste de peso é um
processo administrativo continuo e de
planejamento estratégico a longo prazo e que
portanto deve ser reexaminado periodicamente
quando os administradores e assistentes fa-
zema avaliagdo/performance/acompanhamen-
to geral de todos os projetos da Organizagéo.
Assim sendo, implementacao e ‘sinal verde’
para um projeto sempre é dada apds a revisdo
e analise periddica.
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3.4 Analise de Risco

A companhia deveria otimamente con-
duzir uma “Andlise de Risco” para cada alter-
nativa. Na Analise de Risco, as probabilidades
associadas com um numero de variaveis alea-
térias sao levadas em consideracdo no proces-
so de avaliagdo. Algumas variaveis aleatorias
associadas com uma proposta incluem Fluxos-
de-Caixa (beneficios e custos ), o periodo de
planejamento e a taxa de desconto. As probabi-
lidades atribuidas as estas variaveis sao base-
adas em preceitos/opinides subjetivos dos ge-
rentes-de decisdo. A Distribuicdo de probabili-
dade destas variaveis aleatérias sao entdo agre-
gadas analiticamente ou através de simulagao
de modelos, para prover uma indicagao do im-
pacto de uma proposta na organizagio e a cer-
teza de ela ser concluida.

As vantagens de se conduzir uma anali-
se de risco podem ser resumidas como feito
por Klausner... (pag. 307)"* :“... A Analise de
Risco permite-nos incorporar a incerteza que o
analista tem com respeito as suas estimativas
sobre os varios componentes da proposta. A
Analise prové uma indicacdo de como a variavel
de uma estimativa ira afetar os resultados
devido as condicdes ditadas pelas condi¢bes
da ‘vida real'. Isto é Gtil quando se compara um
certo numero de propostas tal como aquelas
que tém pouca variancia para 0 mesmo retor-
no. Analise de Risco requer a atribuigdo de dis-
tribuicdo de probabilidades para cada elemento
da proposta no lugar de se atribuir apenas uma
probabilidade para o resultado final da propos-
ta. '

Esta Analise também requer uma avali-
acao cuidadosa das certezas e incertezas da
proposta e resultara em consideragdes e esti-
mativas mais razoaveis sobre seu impacto...”.

3.5 Quantificagao de Intangiveis

Uma outra categoria de efeitos sobre os
processos de decisdo que tem chamado inte-
resse publico sdo os chamados efeitos “intan-
giveis”, que sdo menos faciimente especifica-
dos ou quantificados devido suas proprias na-
turezas. Contudo, alguma medida destes impac-
tos € necessaria se precisamos avaliar
tecnologias alternativas ou diretrizes de uma
forma coerente/exaustiva. As questdes a serem
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tratadas enquanto estamos a quantificar bene-
ficios intangiveis sao:
e como alguém mede/estima a grandeza de
beneficios intangiveis ?
» existem técnicas de medidas confiaveis ?
A resposta para estas perguntas n3o fa-
cil devido a complexidade ( = dificil) que envolve
esta matéria.

Alguns autores acham que ‘“intangiveis
sdo consequéncias - das opgbes que estao
sendo comparadas — e estas conseqiiéncias
nao podem ser expressas em um denominador
comum para ser usado em ganhos e custos...”
(pag. 7)'. Partidarios desta opinidao, sugerem
que um estudo C vs. B devem quantificar
apenas os beneficios tangiveis e usar estes va-
lores quantificados na relacdo/razao B/C.

Eles também argumentam que intangi-
veis ainda que compreendidos nao lhes teriam
um valor em délar associado. Portanto, benefi-
cios intangiveis devem ser listados juntamente
com a razdo B/C como um parametro nao-
quantificAvel para subsidiar o processo de to-
mada de decisao.

Outros autores acreditam que “...existe
uma crescente demanda para incluir efeitos in-
tangiveis em analises C vs. B de forma mais util
do que uma simples lista/descri¢cao dos efeitos
intangiveis...” (pag. 1) '5. Estes autores acham
que a quantificagao dos intangiveis facilitaria a
comparagao entre as varias/distintas alternati-
vas propostas para investimentos. Um dos ti-
pos de quantificagdo seria se atribuir um valor
em dolar/ monetario. Esta estimativa de
quantificagdo permitiria aos gerentes decidir
mais efetivamente sobre a agao devida.

Nao existe uma metodologia unica ou
esquema para se estimar valor e
quantificacdo para intangiveis que possa ser
aplicada em todos os casos e estudos. A abor-
dagem deve ser criativa e que envolva uma com-
binagdo dos seguintes métodos:

O primeiro chama-se Prego-heddnico
(hedonic pricing) pelo qual o analista estima um
impacto de ‘ um intangivel’ examinando a mu-
danga no valor de mercado de outro bem rela-
cionado com este intangivel. Por exemplo qual
seria 0 novo valor de mercado de casas
residenciais ou de prédios/salas comerciais para
alugar na avenida ' Santos Dumont-em Forta-
leza’ se uma linha de metrd fosse construida
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ao longo desta avenida. Neste caso o valor/
acréscimo que atingiriam as propriedades
residenciais e comerciais seria equivalente ao
valor monetario ($) da futura linha de metré.

O segundo método chama-se Jogos-
de-Licitagdo (bidding games) ou procedimen-
tos de questionarios baseados na “vontade/dis-
posicdo que as pessoas teriam para pagar” ou
evitar ou aceitar algum tipo de impacto. Por
exemplo, para se avaliar o impacto de um me-
lhoramento na Confiabilidade e subsequente
reducdo dos custos de interrupgdo do consu-
midor, alguem perguntaria as pessoas quanto
elas estdo dispostas a pagar para que se evite
interrupgdes de energia mais freqlientes e de
longa duragao.

O terceiro método trata da
Quantificagao de impacto. A quantificacio nao
e feita pelo valor em délar mas através de um
intervalo de numeros que sao atribuidos pelo
analista dependendo da intensidade do impac-
to. Zero (0) reflete nenhum impacto, enquanto
que cem (100) reflete um impacto significante,
numeros estes atribuidos e baseados em julga-
mento subjetivo. Esta abordagem de * atribui-
¢ao de pesos’ nao é convertida em valor mo-
netario ($), e ndo & usada para justificacéo de
custo. Este tipo de quantificagio apenas facili-
ta a classificagao/ranking de alternativas.

O quarto método considera os Padrées-
de-Comportamento Individuais que s&o atri-
buidos ao impacto. Neste método, o valor do
Tempo e Trabalho empregados pelas pessoas
antes e depois do impacto sao avaliados. A di-
ferenca entre estes Tempos é a medida do va-
lor do impacto. Por exemplo o “programa de
gerenciamento de interrupgbes” resulta em um
aumento de eficiéncia das equipes de manu-
tencdo. Havera 15 % de reducéo do tempo que

T1 T2 T3

as equipes precisam para reparar uma interrup-
¢ao corretiva. Uma consequéncia sera a maior
satisfagdo dos clientes/consumidores.
Definiremos a seguir outra abordagem/
método, inicialmente desenvolvido por Carter e
Maniate * , que quantifica beneficios intangi-
veis. Tangiveis sao “aqueles beneficios, ou fa-
tores que podem ser quantificados em termos
de valor em délares...” (pag. 2) **. Intangiveis
sdo “aqueles efeitos/beneficios que ndo se
quantifica em termos de valor em ddlares, i.e.
na pratica eles ndo tém valor de mercado...”
(pag. 25)°. Um exempio de um beneficio tan-
givel seria arenda/receita adicional realizada
como resultado de um aumento das contas de
agua e eletricidade; Um exemplo de beneficio
intangivel é o valor estético de uma paisagem !
Apresentaremos um resumo das princi-
pais caracteristicas desta outra abordagem. O
procedimento primeiro classifica os beneficios
tangiveis e intangiveis em termos de suas habi-
lidades de realizar um beneficio liquido. Apds a
determinag&o do ranking/classificagao, atribui-
mos valores em dolares aos intangiveis basea-
dos nas suas posigdes relativas aos tangiveis.
O beneficio Total de uma alternativa par-
ticular de investimento é entao calculado soman-
do-se os valores em délares estabelecidos para
cada beneficio tangivel e intangivel.
O primeiro passo é se estabelecer uma
Matriz nx n onde n é o numero total de
beneficios associados com a alternativa para
investimento. Os bencficios sdo listados de
cima para baixo e da esquerda para direita da
Matriz. Este formato ndo tem nenhum impacto
no ranking dos bencficios, & apenas uma for-
ma conveniente para se completar a Matriz.
Uma amostra de uma Matriz 6x 6 € ilustrada no
Quadro 9 a seguir.

INT1 INT2 INT3

T1

T2

T3

INT1

INT2

INT2

T1= Beneficio TANGIVEL 1 e INT1 = Beneficio INTangivel 1

Quadro 9 - Estrutura Matricial
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Completamos a Matriz usando-se o Me-
todo de Pares '* . O método faz uma compara-
¢do um-a-um entre o beneficio i e o beneficio
j, onde i & o nimero de linha e j € o nimero da
coluna. Cada célula Cij devera ter um valor atri-
buido pela comparagéo deicom|j paraque se
complete a Matriz. O analista ou gerente-de-de-
cisdo entrara com os valores “1” ou “1/2" ou
“0” . O valor de entrada dependera do objetivo e
do julgamento subjetivo do analista sobre a in-
tensidade de um beneficio sobre outro. Um “1”
significa um grande valor, “1/2" um valor igual
e “0” um valor menor.

Como os beneficios Tangiveis ja foram
quantificados, em termos de délares, suas rela-
¢bes ja sdo também conhecidas. Portanto, res-
ta um exercicio mecanico para completar a
parte dos beneficios tangiveis da Matriz . Por

T1 T2 T3

exemplo, supondo que os seguintes beneficios
tangiveis foram determinados:

T1 = $ 15,000
T2 =% 5,000
T3 = $20,000

Estes beneficios sdo classificados na
ordem: T3 > T2 > T1. Esta relagao é ilustrada
no Quadro 10.

Examinando-se como os valores foram
atribuidos, observamos:

T1vs. T1 Estaéuma comparacao trivial, pois

o valor de um beneficio comparado com si

proprio sera sempre igual, resultando numa en-

trada = %

T1 vs.T2 O valor de T1 é maior do que T2,

entdo o valor de entrada sera 1.

T1vs. T3 Aqui o valor de T3 é maior do que

T1, portanto o valor de entrada sera zero (0).
INT1

INT2 INT3

™
T2
T3

o

112

o

INT1

INT2

INT3

Quadro 10 - Entrada de Dados para os Beneficios TANGIVEIS

O restante da Matriz também pode ser
completado pelo analista utilizando o esquema
ldgico acima. Devido ao fato desta porgao res-
tante da Matriz ser de natureza subjetiva, ela
deve ser completada por aqueles que tém um
conhecimento sélido dos tipos de beneficios tan-
giveis e intangiveis a serem realizados pela al-

ternativa de investimento proposta. A incerteza
destas comparagbes pode ser reduzida proven-
do-se ao gerente-de-decisdo uma descri¢ao
detalhada e qualitativa de cada beneficio intan-
givel. O quadro 11 mostra o exemplo de uma
Matriz completa.

T1 T2 T3 INT1 INT2 INT3 SCORE RANK
T 172 1 0 172 1 0 3 3
T2 0 172 0 0 0 0 172 5
T3 1 1 12 1 1 1 51/2 1
INT1 112 1 0 12 1 0 3 3
INT2 0 1 0 0 112 0 1172 4
INT3 1 1 0 1 1 1/2 4172 2

Quadro 11 - MATRIZ Completa

O leitor notara que foram introduzidas
duas colunas adicionais, SCORE e RANK. O
Score é a soma dos valores de cada linha e
facilita o ranking relativo de cada beneficio. O
score representa a intensidade/medida
indicativa na qual um beneficio seré realizado
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através da alternativa para investimento propos-
ta. O maior score obtido determinara o primeiro
ranking e assim por diante. Podemos entao re-
organizar a Matriz por ordem de RANK como a
figura da pagina seguinte.
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T3 INT3  T1 INT1 INT2 T2 SCORE  RANK
T3 72 1 1 1 1 1 5172 1
INT3 0 172 1 1 1 1 4172 2
T1 0 0 172 172 1 1 3 3
INT1 0 0 172 172 1 1 3 3
INT2 0 0 0 0 172 1 1172 4
T2 0 0 0 0 1/2 1/2 5

Quadro 12- MATRIZ Ordenada (por ordem de classificagdo/ RANK)

Deve-se notar que os scores estio es-
tabelecidos em “numeros ordinais e portanto
qualquer atribuicdo de pesos aos fatores seria
matematicamente invalido...” (pag. 13)'°. lIsto
€, 0s scores nao sao fatores de escala indican-
do o quanto/quao bem (como) um beneficio
sera melhor atingido do que outro. Os scores
apenas nos dizem que um beneficio atinge um
ganho maior do que outro.

O analista deve também se assegurar
que as entradas de valores sdo consistentes.
Por exemplo, se INT1 foi classificado maior do
que INT2, mas nao maior que INT3 (i.e INT3 >
INT1>INT2), entdo os valores de entrada que
violam esta relacdo resultardo em inconsistén-
cias. John H. Ross 17 nos indica como essas
inconsisténcias podem ser determinadas exa-
minando-se o padrac de uma matriz ordenada
por ordem de classificagao. O padrao requer que
a porgao superior direita da Matriz contenha 1’
s, enquanto que a porgao inferior esquerda con-
tenha zeros (0’s). Se julgamentos inconsisten-
tes foram feitos , eles se manifestardo com a

presenga de 1's na por¢ao inferior esquerda da
Matriz ou com a presenca de 0's na por¢éo su-
perior direita. Ao observar estas inconsisténci-
as o analista deve determinar as causas das
inconsisténcias e fazer o gerente-de-decisao
reavaliar seus julgamentos.

E importante notar que se dois ou mais-
beneficios tém Rank iguais, entdo um bloco m
x m distinto (onde m é o numero de beneficios
de iguais Rank) de '2’s alinhados na diagonal
principal sera observado para cada conjunto de
beneficios de Rank iguais. No Quadro 13, dois
beneficios T1 e INT1 foram classificados iguais.
Isto resulta em um bloco 2 x 2 de '%’'s. Também
no Quadro 13 abaixo trés beneficios tém
classificagao iguais T1, INT1, e INT2. Conse-
quentemente teremos um bloco 3 x 3 de Y's.

Se o analista encontrar um %2 que néo
faz parte de um bloco, e que nio esteja na
diagonal principal , entao existe uma inconsis-
téncia. O analista deve procurar a causa e cor-
rigir o erro.

T3 INT3  TH INT1 INT2 T2 SCORE  RANK
T3 172 1 1 1 7 7 5172 1
INT3 0 172 1 1 1 1 4112 2
T 0 0 172 172 172 1 2172 3
INT1 0 0 172 172 172 1 2112 3
INT2 0 0 172 172 172 1 2172 3
T2 0 0 0 0 0 2 12 4

Quadro 13 - TRES Beneficios de MESMA Classificagao/ RANK

Suponha que usando nosso esquema
acima descito e que chegamos ao seguinte
ranking para beneficios tangiveis e intangiveis
no quadro 14 na pag. seguinte:

Lembre que o ranking € uma indicagio
do valorem délares atribuido ao beneficio e esta
baseado em julgamentos subjetivos feitos pelo

Revista Tecnologia/Fortaleza/N° 18/P. 38-53/Dez.1997

gerente-de-decisao. Isto €, um beneficio que tem
Rank mais alto que outro produzira um maior
valorem délares. Do Quadro 14 que se encontra
na pagina seguinte, podemos _iniciar o proces-
so de atribuir valores em ddlares para os be-
neficios intangiveis.
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Rank Beneficio Valor em Dolares ($)
1 Tangivel 1 40.000

2 INTangivel 1

3 Tangivel 2 32.000

3 INTangivel 2

4 Tangivel 3 20.000

5 INTangivel 3

6 INTangivel 4

7 Tangivel 4 10.000

Quadro 14 - RANKING de Beneficios

O meétodo pelo qual intangiveis sao
quantificados é também similar ao método de
Carter e Maniate. O analista examina cada be-
neficio intangivel como a seguir:

1. O primeiro Tangivel acima e o pri-
meiroTangivel abaixo do INTangivel sob
exame é identificado.

2. O INTangivel é atribuido um valor em
délares, ja que se tem um intervalo de
valores em dolares para estima-lo, as-
sim:

$ Tangivel
givel abaixo

3. Alguns casos especiais devem ser con-
siderados:

a) Ranking igual: Se os beneficios tém
Ranking igual entdo eles devem ter o mesmo
valor em dolares.

b) Multiplos INTangiveis entre dois
Tangiveis: neste caso os INTangiveis estao
dentro do mesmo intervalo ($ Tangivel ..
o € $Tangivel . ). Noentanto, se um
INTangivel tem ranking acima de outro, entao
deve-lhe ser atribuido um maior valor. O interva-
lo de valores deve ser repartido entre esses
INTangiveis para que a atribuicdo se complete.
Por exemplo, admitindo que existem dois
INTangiveis classificados entre dois Tangiveis.
O INTangivel 1 tem ranking maior do que o
INTangivel 2. Os valores sdo atribuidos da se-
guinte maneira:

. > $INTangivel > $ Tan-

acim

$ Tangivel . > $INTangivel 1 > [
$ Tangivel ... Y. ( $ Tangivel .. - 9
Tangivel ... )] e

[ $ Tangivel .., *+ ¥ ( $Tangivel
wma - $Tangivel )] > $INTangivel 2
> § Tangivel ...

c) Intervalos de fim aberto: |Isto acon-
tece quando um INTangivel tem um ranking mai-
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or ou menor do que todos os Tangiveis. O pro-
blema pode ser resolvido atribuindo-se valores
baseados no beneficio Tangivel mais proximo.
Ou seja, o INTangivel com ranking acima de to-
dos os Tangiveis deve-lhe ser atribuido o mes-
mo valor que Tangivel de mais alto ranking, e o
INTangivel com ranking abaixo de todos os Tan-
giveis deve-lhe ser atribuido o mesmo valor que
o Tangivel de mais baixo ranking. Procedendo-
se assim, estabelecemos uma medida conser-
vadora para o valor dos INTangiveis.

d) Nao ha Beneficios Tangiveis: aqui
como néo se dispde de valores em délares para
facilitar a atribuigao de valores em délares para
os INTangiveis, 0 analista deve empregar um dos
4 métodos apresentados no comego desta
Secao 3.5 para quantifica-los.

A atribuig@o de valores em délares para
INTangiveis pode suscitar uma avaliagio da sen-
sibilidade da analise. Isto é feito examinando-
se os valores minimo, maximo ¢ médio dos
INTangiveis. O valor minimo reflete uma vis&o
conservadora, 0 médio uma visao realista, e o
maximo uma visao otimista.

Vamos ilustrar este procedimento utili-
zando o Quadro 14.

INTangivel 1: INTangivel 1 esta entre
o Tangivel 1 e o Tangivel 2. Entdo o valor em
délares estara no intervalo $40,000 > $
INTangivel 1 > $32,000

INTangivel 2: INTangivel 2 temo
mesmo ranking que o Tangivel 2. Entéo deve-
Ihe ser atribuido o0 mesmo valor em délares que
o Tangivel 2= $ 32,000

INTangiveis 3 e 4: Eles estdo entre os
Tangiveis 3 e 4. INTangivel 3 tem Rank acima
do INTangivel 4, e deve-lhe ser acordado um
maior valor. Seguindo as regras que apresenta-
mos acima, os valores serao:
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$20,000 > $INTangivel 3 >$ 15,000
$ 15,000 > $INTangivel 4 >$ 10,000
Assim completamos o Quadro 15. O

leitor notara que os intervalos para os INTangivels
foram repartidos e que foram atribuidos valores
minimo, médio e maximo.

Rank Beneficio Valor min. ($) Valor méd. ($) Valor max. $)
1 Tangivel 1 40,000 40,000 40,000
2 INTangivel 1 32,001 36,000 39,999
3 Tangivel 2 32,000 32,000 32,000
3 INTangivel 2 32,000 32,000 32,000
4 Tangivel 3 20,000 20,000 20,000
5 INTangivel 3 15,000 17,500 19,999
6 INTangivel 4 10,001 12,500 14,999
7 Tangivel 4 10,000 10,000 10,000

Quadro 15 - Atribuigao de Valores em délares
para INTangiveis

O valorem ddlares produzido por todos
os beneficios Tangiveis e INTangiveis pode ago-
ra ser somado para cada alternativa/programa/
proposta e utilizado para avaliar suas viabilida-
des econdmicas e habilidades no sentido de atin-
gir as necessidades da Companhia.
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