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RESUMO:

Este trabalho tem como objetivo aplicar o método de
estruturacao de problema Value-Focused Thinking (VFT)
na determinagao do preco de venda. Este estudo se
concentra no caso particular de farmacias de
manipulacdo. O método VFT foi aplicado aos dados
coletados em algumas farmacias da regidao Sul do
Brasil, considerando o contexto e procedimentos
adotados nesse ramo de negdcio. Esta avaliagao visa
identificar as implicacOes estratégicas da abordagem
VFT na definicao do preco de venda, propondo uma
forma alternativa de tratar o problema, além de
identificar novas estratégicas no processo de
precificagdo dos insumos.

Palavras chaves: Formacgao do Preco de Venda,
Tomada de Decisao, Estruturacao de Problema, Value
Focused-Thinking.

ABSTRACT:

This work deals with the method of structuring problem
Value-Focused Thinking (VFT) in order to evaluate the
way of structuring selling price. This study focuses on
the particular case of manipulation drugstore in South
of Brazil. The method VFT was applied to data collected
from pharmacies, considering the context and
procedures adopted in this branch of business. This
analysis has been conducted supported by VFT
methodology in setting the sale price, proposing an
alternative way of treating the problem and identify new
strategies in the process of product pricing.
Keywords: Stablishmento the Salles Price, Decison
Making, Structuring Problem, Value Focused-Thinking.
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O estudo da formacao e estipulacao do preco de venda € uma atividade vital para a
sobrevivéncia e lucratividade das empresas (DUTRA, 2004). Porém, este tema torna-se
complexo devido ao grande numero de varidveis a serem consideradas no seu estudo, sendo
comum que cada empresa desenvolva o seu proprio mecanismo de formagao, norteada em
informacoes internas e externas, dificultando assim a elaboracao de uma regra ou modelo
unico.

O preco de venda vem se transformando num importante fator de competitividade e, de sua
correta formacao, depende o sucesso de uma empresa, principalmente em estruturas de
mercado altamente competitivas (DUTRA, 2005).

De acordo com Eden e Ackermann (1998) e Genaro et. al (2014), a maioria das empresas
oferecerem uma grande variedade de produtos, fazendo-se necessario desenvolver métodos de
formacao de precos, que permitam:

e Fixar um preco de venda para que seus produtos sejam considerados “justo” pelo mercado;

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

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

e Alcancar lucratividade no longo prazo.

Para que se possa ter éxito em qualquer atividade, a empresa deve possuir uma 6tima politica

de formacgao do preco de venda para os seus produtos e/ou servicos, mas que, por si s, nao

garante o sucesso da empresa, devido a complexidade e incerteza do mercado (KAPLAN e

ATKINSON, 1989).

O preco basico de venda passa fundamentalmente pelo custo do produto (SANTOS, 2005). De
acordo com Osei-Bryson e Ngwenyama (2013), muitas empresas aplicam o Mark-up sobre os
custos de seu produto para obter o preco de venda, porém, sabe-se que existem outras
variaveis importantes na tomada de decisdo que nao estdo representadas na composicao do
Mark-Up, como oferta/demanda e limitagdes da capacidade instalada, que podem ser avaliadas
através de modelos de estruturacao de problemas e decisao, dando uma melhor contribuicao
para a formacao do preco de venda dos produtos.

Sendo assim, a tomada de decisao pessoal e gerencial torna-se um aspecto chave na busca de
um preco otimo. O futuro da empresa e o seu progresso podem ser profundamente afetados
em virtude do que foi decidido e pelo grau de intuicao adotado para esta decisao (KIRKWOOD,
1997). Técnicas tém sido desenvolvidas para dar suporte as decisdes e que tais abordagens
tém sido usadas com grande sucesso em diversas situacoes problema.

A complexidade no processo de tomada de decisdo ocorre quando os responsaveis pela decisao
precisam atender a varios critérios, frequentemente conflitantes, diante de varias acdes
possiveis (MORAIS e ALMEIDA, 2010). As dificuldades de identificar os impactos, as incertezas,
as consequéncias das decisOes e as suas relagdes, muitas vezes dinamicas, tém exigido do
decisor, ou grupo de decisores, analises de cenarios possiveis para uma melhor compreensao
do problema (GOMES et.al, 2002).

Com o objetivo de minimizar a subjetividade na decisao, contudo, métodos desenvolvidos na
area da Teoria da Decisao possibilitam a elaboracdo de modelos de decisao que oferecem
técnicas para a estruturacdao do problema e fungdes que permitem representar os julgamentos
e as preferéncias dos decisores de forma consistente durante o processo de tomada de decisao
(RAGSDALE, 2001: ALLWOOD e SELART, 2013: PARNELL et. al, 2011).

Baseado no que foi exposto, este trabalho apresenta a utilizacao da metodologia Value-Focused
Thinking, conforme proposto por Kirkwood (1997), para apoiar o estabelecimento do Preco de
Venda no ramo de farmacias de manipulacao da regiao Sul do Brasil, proporcionando aos
gestores a utilizagcdo de meios que os auxiliem no seu planejamento, seja através de
informacoes contabeis ou extracontabeis, possibilitando analisar os diversos processos de
custos.



2. Métodos de Estruturacao de Problemas

Algumas metodologias foram propostas para a realizacao da estruturacao de problemas de
decisao. Dessas, algumas sao baseadas em analise de alternativas que visam apoiar o decisor,
a construir modelos de acao para solucionar seus problemas.

Como exemplo, a Soft System Methodology (SSM), que é baseada na aprendizagem, procura
descobrir os aspectos cruciais de uma situagao problema, fazendo com que as pessoas reflitam
como esse problema surgiu ou quais sao seus processos fomentadores (CHECKLAND, 2004). E
muito utilizada como promotora de consenso, pois cada individuo enxerga as dificuldades
influenciadas pelo seu modelo mental individual.

A SSM foi projetada para ajudar a formular e resolver situagcdes chamadas de “soft”, problemas
desestruturados e complexos e geralmente com varios componentes humanos, apresentando,
em funcdo desta caracteristica, diferentes percepcdes do mesmo problema ou objetivo e
diferentes “visdes do mundo” dos diversos stakeholders envolvidos no sistema (MORAIS e
ALMEIDA, 2012).

Outras metodologias utilizadas e que seguem praticamente os mesmos principios da SSM sao:
Strategic Options Development and Analysis (SODA) proposta por Eden e Ackermann (2006) e
a Strategic Choice Approach (SCA) (FRIEND e HICKLING, 1997).

Essas metodologias focam o pensamento do decisor nas alternativas disponiveis para resolver
problemas, mas ndo identificam oportunidades potenciais de decisao. Mostram também como
analisar opgoes para escolher a melhor, porém nao permitem criar novas. No entanto, focar nas
alternativas € um caminho limitado quando se analisam situacdes que envolvem decisoes
(KEENEY, 1992).

A abordagem Value-Focused Thinking difere das metodologias que focam o pensamento nas
alternativas. Estas sao utilizadas para resolver problemas de decisao. Value-Focused Thinking é
um caminho para identificar situacdes desejaveis de decisao e entdo coletar os beneficios
destas situacOes para resolvé-las, consistindo essencialmente de duas atividades: decidir o que
se deseja e entdao descobrir como alcanga-la (KEENEY, 1992). Fornece uma forma estruturada
de pensar sobre as decisdes, desenvolver e apoiar julgamentos subjetivos que sao
fundamentais para decisdes eficientes.

A implementacao da VFT como uma metodologia de analise de decisdo auxilia o decisor na
estruturacao e quantificagao de um modelo de valor para entender melhor os valores relevantes
de uma decisao complexa (KEENEY, 1992).

O quadro para o desenvolvimento de um modelo de valor perspicaz envolve uma abordagem
iterativa em que o decisor fornece insumos qualitativos e quantitativos para o construtor do
modelo. Essas entradas tornam-se a base sobre a qual uma decisdo 6tima pode ser alcangada.

3. Aplicacao do Values-Focused Thinking para
Estabelecimento do Preco de Venda

Os stakeholders que participaram do processo sdo proprietdrios ou responsaveis técnicos pela
manipulacdao dos medicamentos sendo em um numero total de onze participantes. As empresas
geralmente sdo Micro e/ou Pequenas Empresas, devido ao perfil da propria atividade.

Para exemplificar o problema, selecionou-se uma féormula conforme ilustrado na Figura 1, que
foi reproduzida nas farmacias participantes do processo, as quais possuem alguns insumos,
contendo juntamente a quantidade manipulada, o seu preco de venda por unidade de medida,
padronizada no cadastro de estoque de insumos, e a unidade de medida de venda. A conversao
de unidades é realizada geralmente pelo sistema que as empresas utilizam. O nome do
paciente e do médico foram omitidos para preservar sua identidade.



Férmulas |
Médico v| .. |Data Prescrigio - |1¥/5/2003 Ny Nosificaglo : |
Descrico : [Composto

Dose : [Tomar cafe, almoco e jantar

Tipo : [Cpsulas v|Qudebase:| 30 Qude Prescricio | 30 Valor Férmula m

Componentes
Cédlgo- Nome Componente lOlde ln(ornadcl Umdadel Preco lQumttdade]"
;)hi CLORELLA EXTRATO SECO 1000 Mg 04732 30
1] 5 COLAGENO LIQUIDO 20 Mg 0,9598 8,1

467 SALVIA OFFICINALIS PO 1601 Mg 0,189 4
;_ 33 ECHINACEA EXTRATO SECO 100 Mg 06075 3
:—‘ 441 PCOS 30 Mg b,844 2.7
:'—4 250 PEUMUS BOLDUS PO 1000 Mg 0,35 30 -
0 351 GINKGO BILOBA EXTRATOSECD 120 Mg 2,2352 35 Y
s HYPERICD PO 300 Mg 0,17 2 i
j 440 PECTINA CITRICA 2500 Mg 0,501 7
| 366 HUPERZINE 40 Mg 30 5508 ;
1
; 307 CROMO QUELADO 600 Mcg 1,264 0,1%
] st NIASCINA 120 Mg 04048

v

¢ >

Figura 1 - Exemplo da Férmula de Manipulacao
Fonte: Elaborado pelos autores

No exemplo ilustrado na Figura 1, o médico solicitou a manipulagdao de 30 doses, que deverao
ser divididas em trés tomadas, uma pela manha no café, outra a tarde no almoco e a ultima a
noite no jantar. A quantidade de capsulas que o paciente devera ingerir a cada tomada sera
informada pela farmacia, apds a verificacdo da capacidade e volume de todos os insumos que
compoem a férmula.

Em seguida sao informados os insumos solicitados pelo médico, juntamente com a quantidade
e unidade de medida de cada um. Os sistemas selecionam o preco de venda do cadastro de
insumos e farao o calculo, verificando a unidade de medida informada, apresentando o valor
total da formula. O preco de venda é definido aplicando uma margem de lucro sobre o preco de
aquisicao dos insumos.

A dificuldade em se identificar a lucratividade obtida pelas farmacias através do preco de venda
estabelecido para cada insumo que a empresa disponibiliza aos seus clientes foi uma constante
em todas as farmacias analisadas. Porém como saber o lucro real de cada insumo manipulado
pelas farmacias? Qual é a contribuicao no lucro real de cada insumo no preco de venda final da
formula? Ou ainda, sera que algum insumo que compOe a formula, esta gerando prejuizo para
a empresa? E de quanto é esse prejuizo?

Afim de rever o procedimento de determinacao do preco de venda e analise dos resultados
obtidos pelas empresas, aplicou-se o método VFT para realizar a estruturacao do problema
buscando novas alternativas e critérios para a obtencdo de precos mais otimizados.

Identificacao do problema: o objetivo principal dessa fase é o de criar uma melhor
compreensao do problema de decisao, pois definindo o contexto e estabelecendo a natureza do
problema de decisao com cuidado, o tratamento real pode ser assegurado.

Assim, apds reuniao com os stakeholders do processo, o problema foi identificado conforme
apresentado na Figura 2. Essa descricao representa o objetivo fundamental para este modelo
de analise de decisao VTF, o qual é o topo da hierarquia de valores.



Obter um preg¢o mais competitivo no ramo de manipulagdo de insumos
farmacéuticos aumentando dessa forma sua lucratividade.

Figura 2 - Objetivo Fundamental
Fonte: Elaborado pelos autores

Dentro desta declaracao do objetivo fundamental, alguns pressupostos foram estabelecidos
para limitar o alcance do modelo de andlise de decisdao. Em primeiro lugar, este modelo
restringe-se ao atendimento das necessidades particulares do ramo de manipulagao
farmacéutica. Em segundo lugar, a simples revenda de medicamentos nao esta incluida nesta
analise. Por ultimo, o modelo deve considerar todos os aspectos de formagao de preco, como
por exemplo: custos fixos e variaveis, empresas concorrentes e consumidores.

Criacao de uma Hierarquia de Valores: O objetivo fundamental é aperfeicoado de maneira
sucessiva, em objetivos meios mais especificos, também conhecidos como valores. Os valores
sao colocados na hierarquia de valor no escalao abaixo do objetivo fundamental. Assim, a
hierarquia de valor serve como o pilar do framework VFT de analise de decisao.

Essa etapa do processo VFT, é talvez o mais importante esforco para a estruturacao do
problema. Esta é a fase em que os estagios de decisao determinam quais os aspectos sao mais
importantes para alcancar o objetivo fundamental. Estes valores serao posteriormente
utilizados para avaliar as diversas alternativas a serem analisadas pelo modelo.

Uma vez que o objetivo fundamental foi estabelecido, os stakeholders do processo foram
convidados a um brainstorm para discutir e avaliar o que eles valorizam quando da
determinacao do preco de venda de um insumo especifico. Estes valores foram fornecidos ao
construtor do modelo, que categorizou as entradas por similaridade, como mostrados na Figura
3.
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Figura 3 - Hierarquia de valores
Fonte: Elaborado pelos autores

Desenvolver Medidas de Avaliacao: as medidas de avaliacao sdao as métricas de
desempenho quantificaveis para os valores diretamente acima deles, na hierarquia de valores.
Uma medida de avaliacao prevé a escala "para o grau de realizacdo de um objetivo"
(KIRKWOOD, 1997). Também conhecido como a medida de eficacia ou medida do desempenho
de um objetivo, eles sao representados na parte inferior da hierarquia de valor.

Existem quatro tipos de escalas de medida: natural-direta, natural-indireta, construida-direta e
construida-indireta. Escalas naturais diretas sdo as medidas que sdo comumente usadas e
interpretadas por todos, como a utilizacdo de quilometragem para medir a distancia. Escalas
construidas sao aquelas desenvolvidas para medir o nivel de realizacdo de um objetivo para
uma decisao especifica (KIRKWOOD, 1997).

Escala natural e construida sdao também diretas ou indiretas. Escalas diretas medem
diretamente o desempenho de uma alternativa em um grupo de objetivos, enquanto que as
escalas indiretas medem o grau de desempenho de um objetivo associado (KIRKWOOD, 1997).
Escala natural de medidas diretas sao preferidas, uma vez que ja estdo estabelecidas e sdo
mais facilmente compreendidas. Por outro lado, construir medidas indiretas € menos preferido e
s6 devem ser criadas quando a direta nao existir para uma determinada avaliacao particular.



O préximo passo na construcao do modelo de valor é a identificagdo das medidas de avaliacao
mais apropriadas. Referido como a medida de eficacia ou medir o desempenho de um objetivo,
as medidas de avaliacao estao representadas na parte inferior da hierarquia de valor
(KIRKWOOD, 1997). Os stakeholders juntamente com o construtor do modelo identificaram as
medidas apresentadas no Quadro 1 para avaliar os objetivos de valor na hierarquia. As medidas
sao agrupadas sob o seu respectivo valor de primeira camada. O tipo de escala, tipo de medida
e os limites inferiores e superiores sao identificados para cada medida.

Valor

RECEITA

Quantidade de Vendas

CUSTOS VARIAVEIS

Custo de Matéria Prima

Frete

Impostos e Taxas

CUSTOS FIXOS

Recursos Humanos

Marketing

Administrativos

DESPESAS

Administrativas

Financeiras

MERCADO

Preco de venda praticado

Beneficios concedidos

Unidade de

Medida
(Més)

Reais

Reais

Reais

Reais

Perc. RH

Perc. MKT

Perc. ADM

Reais

Reais

Reais
unitarios

Prazos e/ou

Tipo de

Escala

Natural

Natural

Natural

Natural

Natural

Natural

Natural

Natural

Natural

Constr.
Proxy

Natural

Tipo
de
Medida

Quantidade

Quantidade

Quantidade

Quantidade

Quantidade

Quantidade

Quantidade

Quantidade

Quantidade

Categoria

Quantidade

Limite

Limite

Inferior Superior

10.000

-2

1

Sem
limite

Sem
limite

Sem
limite

Sem
limite

100

100

100

Sem
limite

Sem
limite

Sem



descontos limite

CONSUMIDOR

Preco de venda valorizado Reais Constr. Categoria -2 2

pelo cliente unitarios Proxy

FORNECEDOR

Custo Reais Natural Quantidade 0,1 Sem
limite

Prazo de Entrega Dias Natural Quantidade 1 dia 10 dias

Condigbes de Pagamento Dias Natural = Quantidade 1 dia 60 dias

Confiabilidade Inteiros Constr. Categoria -1 1

Proxy

ESTOQUE

Volume de matéria prima Inteiros Natural Quantidade 0 Sem
limite

Capital proprio Reais Natural Quantidade 400 Sem
limite

Quadro 1 - Medidas de Avaliacao
Fonte: Elaborado pelos autores

No Quadro 1 é verificada a existéncia de trés atributos cujo tipo de medida definido foi
Construido-indireto, ou seja, os valores Preco praticado pela concorréncia e Preco de venda
valorizado pelo cliente sdo avaliados pelo modelo através do Quadro 2 de categorias.

Categoria Descricao

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

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

0 Igual: o preco praticado pela concorréncia ou
valorizado pelo cliente é similar em relagao ao prego
da empresa em andlise.

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



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

Quadro 2 - Construido-Indireta para Preco de Venda
Fonte: Elaborado pelos autores

A Confiabilidade do Fornecedor é avaliada segundo o modelo apresentado no Quadro 3 de
categorias.

Categoria Descricao

-1 Insegura: os insumos comercializados pelo
fornecedor nao possuem fonte segura.

0 Neutra: os insumos comercializados pelo fornecedor
geram inseguranca da fonte de fornecimento, devido
a alteracbes constantes em suas caracteristicas
fisicas e/ou sdo extremamente baratos.

1 Segura: os insumos comercializados pelo fornecedor
sao totalmente confidveis oriundos de fonte segura.

Quadro 3 - Construido-Indireta para Confiabilidade
Fonte: Elaborado pelos autores

Criacao de Fungodes Valor: no processo VFT esta a criagdao das fungdes valor, também
chamado de fungdes de valor dimensional simples (SDVF). Cada medida de avaliacao
desenvolvida na Etapa trés do processo VFT - Desenvolver Medidas de Avaliagao - tem
unidades especificas, e estas unidades podem ser diferentes umas das outras. Portanto, as
medidas devem ser convertidas em pontuacodes (scores) comum com unidades de "valor" entre
0 e 1 (KIRKWOOD, 1997).

Usando esta convencgao, marcar o menos preferido para ser considerada uma medida de
avaliacao especial tera um unico valor dimensional zero, e a pontuacao mais preferida tera um
valor de uma Unica dimensao (KIRKWOOD, 1997). Os graficos SDVFs sdo conversao grafica
desenvolvida pelo construtor do modelo, apds solicitacao dos decisores, podendo ser discreto
ou continuo.

As varidveis tém unidade de medidas diferentes e comportamentos distintos. Para que possam
ser avaliadas e comparadas sao entao convertidas para uma escala de utilidade, entre 0 e 1.
Por exemplo, um atributo (X) tem os seguintes niveis: -1, 0, 1, e 2 com X = -1 sendo o0 menor
nivel de preferéncia, e X = 2, o nivel mais preferido.

Supondo-se que o incremento de valorentre 0 e X = X = 1 € o mesmo que o valor incremento
entre 1 e X = X = 2 e esse incremento de valor € o menor entre todos os outros acréscimos de
valor entre dois niveis vizinhos no atributo de (X). Além disso, supondo-se o incremento do
valor de X = 1 para X = 0 é o dobro do incremento do valor entre X = 0e X = 1.

Considerando-se que y representa o incremento de menor valor, e que a soma dos incrementos
deX=1paraX=2¢é1,entdo 2y + y + y = 1 obtendo-se y = 0,25. Para estipular os valores
para cada nivel do atributo (X), os aumentos de valor entre o nivel mais baixo e o mais alto de
interesse sao adicionados.

Peso da Hierarquia de Valores: um modelo de valor util ndo sé inclui todos os valores
pretendidos pelo decisor, mas também identifica a importancia de cada valor em relacao a



outros valores. Uma vez que seja improvavel que todos os valores sejam igualmente
importantes para o atendimento do objetivo fundamental de decisao, o decisor estabelece, de
acordo com seu conhecimento, o peso para cada valor na hierarquia de valores.

Apods a construcdo da hierarquia de valores, que contém tanto os valores considerados
relevantes para o modelo como as medidas desses valores, a proxima etapa da abordagem VFT
€ a ponderacao da hierarquia de valor.

Desde que cada valor ndo é necessariamente igual em importancia para o decisor, para atingir
o objetivo fundamental, a cada valor é identificado um peso. O Quadro 4 apresenta os pesos
para cada critério identificado pelos stakeholders demonstrando suas preferéncias.

Critérios Pesos
Fornecedor MP (FMP) 15 pontos
Receita (REC) 20 pontos
Custo Fixo (CF) 10 pontos
Custo Variavel (CV) 15 pontos
Despesas (DESP) 10 pontos
Consumidor (CONS) 20 pontos
Mercado (MERC) 05 pontos
Estoque (ESTQ) 05 pontos

Quadro 4 - Pesos dos critérios
Fonte: Elaborado pelos autores

O Quadro 5 apresenta os pesos atribuidos pelos stakeholders a cada subcritério identificado na
hierarquia de valores elaborado.

Critérios Subcritérios Pesos
1 Custo 40
Fornecedor MP
(FORN) 2 Prazo de Entrega 35
3 Condigao de Pagamento 25
Receita (REC) 1 Quantidade de venda 100
1 Recursos Humanos 40

Custo Fixo (CF)
2 Marketing 30

3 Administrativo 30



1 Insumos 50

Custo Variavel (CV)

2  Taxas e Impostos 35
3 Frete 15
Despesas (DESP) 1 Administrativas 55
2 Financeiras 45
Consumidor (CONS) 1 Necessidades 100
Mercador (MERC) 1  Preco praticado 60
2 Beneficios concedidos as 40
clientes
Estoque (ESTQ) 1  Volume de Matéria-Prima 50
2 Capital préprio aplicado 50

Quadro 5 - Critérios e Subcritérios com seus respectivos pesos
Fonte: Elaborado pelos autores

A obtencdo da avaliacao de cada critério € uma fungao aditiva dos aspectos que o compdem
(subcritérios), cujos pesos sdao bem definidos. Dessa forma, o processo de avaliacdao consiste
em ponderar os subcritérios dentro de cada critério, e os totais de cada critério sao novamente
ponderados, obtendo-se a avaliacao global do processo.

Criacao de Alternativas: uma lista de alternativas a serem avaliadas é fornecida pelos
stakeholders auxiliados pelo facilitador. Muitas vezes as primeiras alternativas que vém a mente
sdao as mais d6bvias, ou aquelas que estao prontamente disponiveis e sao mais familiares para o
decisor. Isso pode levar a um conjunto precario de alternativas. Para evitar isso, deveria
centrar-se sobre os valores desejados orientados ao processo de decisao, e o decisor deveria
tentar identificar alternativas criativas (KEENEY, 1996). Guiados pelo modelo de valor, o decisor
poderia desenvolver alternativas ou combinacoes de alternativas ainda nao consideradas.

Dessa forma, os stakeholders concordaram que as alternativas disponiveis que mereciam ser
avaliadas pelo modelo elaborado, sao: estrutura de precos (EP), mercado (ME) e percepcgao do
consumidor (PC). O resultado da avaliacdo € mostrado no Quadro 6.

EP ME PC
Subcritérios

Fornecedor MP (FORN)
Custo Sim Nao Nao
Prazo de Entrega Sim Nao Nao

Condicao de Pagamento Sim Nao Nao



Receita (REC)

Quantidade de venda Sim Nao Nao

Custo Fixo (CF)

Recursos Humanos Sim Nao Nao
Marketing Sim Nao Nao
Administrativo Sim Nao Nao

Custo Variavel (CV)

Insumos Sim Nao Nao
Taxas e Impostos Sim Nao Nao
Frete Sim Nao Nao

Despesas (DESP)

Administrativas Sim Nao Nao

Financeiras Sim Nao Nao

Consumidor (CONS)

Necessidades Nao Nao Sim

Mercador (MERC)

Precgo praticado Nao Sim Nao
Beneficios concedidos as Nao Sim Nao
clientes

Estoque (ESTQ)
VVolume de Matéria-Prima Sim Nao Nao

Capital préprio aplicado Sim Nao Nao

Quadro 6 - Avaliacao das Alternativas
Fonte: Elaborado pelos autores

O Quadro 6 demonstra que as alternativas disponiveis no mercado para formacdo de preco
individualmente nao atendem ao modelo de decisao proposto, porque cada alternativa atende a
apenas um conjunto distinto de atributos, por exemplo: a alternativa EP, atende integralmente



a avaliacao da Receita, Custo Fixo, Custo Variavel, Despesas e Estoque, por outro lado a ME
atende somente a avaliacao do Mercado e PC trabalha somente com a avaliagao da valorizagao
do Consumidor. Portanto, foi determinada pelos stakeholders, que uma nova abordagem seria
criada para atender a todas as medidas, sendo por eles chamada de Combine ALL (C-ALL). Essa
nova alternativa deteria maior pontuacao.

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

Em uma situacgao ideal, um grupo de especialistas no assunto, considera cada alternativa contra
cada medida de avaliacdo. Isso ajuda a manter a clareza e coeréncia do modelo de valor
durante o processo alternativo de pontuacao e acrescenta possibilidades de defesa aos
resultados do valor final da pontuacao.

Com a utilizacdo do modelo criado para avaliagao das alternativas disponiveis para atender ao
objetivo fundamental identificado, solucionando o problema, a Tabela 1 demonstra de maneira
resumida, a pontuacao recebida de cada alternativa proposta.

Tabela 1 - Pontuacao das Alternativas

Valores Participacao EP ME PC C-ALL
Fornecedor MP 15 15 00 00 15
(FMP)

Receita (REC) 20 20 00 00 20
Custo Fixo (CF) 10 10 00 00 10
Custo Variavel (CV) 15 15 00 00 15
Despesas (DESP) 10 10 00 00 10
Consumidor 20 00 00 20 20
(CONS)
Mercado (MERC) 05 00 05 00 05
Estoque (ESTQ) 05 05 00 00 05
Total 100 80 05 20 100

Fonte: Elaborado pelos autores

Recomendacgoes e Apresentacao: os resultados da avaliagao e analise do modelo de valor
podem agora ser apresentados aos decisores. O valor da abordagem centrada na estruturacao
de uma decisdo de varios objetivos fornece ao decisor uma ferramenta de decisao confidvel e
reproduzivel para avaliar varias alternativas em relacdao aos objetivos concorrentes. A
classificacao do valor final da pontuacao das alternativas fornece informacdes Uteis para o
tomador de decisao na escolha da alternativa ideal para atingir o objetivo fundamental da



decisao.

Algumas implicagdes apds a estruturacao do problema de determinacdo do preco de venda
foram a identificacdo de outros fatores que se apresentaram importantes apos aplicacao da
abordagem VFT como fornecedor, demanda e capacidade instalada.

A lucratividade de alguns insumos sofreu algumas simulacdes, possibilitando identificar a
lucratividade de cada um, permitindo, em alguns casos, o0 aumento da margem de lucro e em
outros casos sua redugao.

Todo o processo envolvendo a utilizacdo do VFT proporcionou também uma autoanalise além de
ter levado as empresas a vislumbrarem outros horizontes que deveriam ser considerados na
tentativa de encontrar o "“melhor” preco de venda levando em conta os interesses: do setor de
vendas, da producao, dos consumidores e dos proprietarios.

Além do preco, os participantes do processo identificaram a necessidade de estarem atentos as
estratégias que sdo utilizadas para conquistar o mercado, tais como: a). Estratégias de precos
distintos, ou seja, diferentes precos para diferentes compradores; b). Estratégias de precos
competitivos, a organizacao estabelece pregos iguais aos de seus concorrentes, mudando o foco
para outras areas, como por exemplo, qualidade do produto; c). Estratégias de precificacao por
linha de produtos: maximizar os lucros para o total dos produtos da linha e nao os diferenciar,
por exemplo, Multiplas-Unidades de Precos - é quando o preco de uma unidade sai mais cara do
que o conjunto todo.

4. Conclusoes

A determinacao do preco de venda de produtos sofre diversas influéncias dos multiplos
interesses que pressionam os precos e alteram o nivel de demanda, estabelecendo um
ambiente de instabilidade na gestao empresarial. A formacao do preco de venda exige dos
gestores, um gerenciamento participativo nos diversos estagios do processo, desde a pesquisa
e desenvolvimento de um novo produto até a fase pds-venda do mesmo.

E aceitdvel que os atores internos prefiram obter o preco mais alto, porém se o preco néo for
bom para o mercado, sua demanda encolherd; na outra ponta, o mercado certamente
procurara o menor preco (acompanhado de outros atributos do produto). O mercado é quem
valida o preco de venda.

Neste trabalho foi apresentado um modelo de estruturacao de problemas aplicando a VFT, que
determina a maximizacao de resultados, através das variaveis, precos e mix de produtos
obedecidas as restricoes de capacidade instalada e mercado.

O processo de avaliacao considera valores que foram agrupados em oito critérios: fornecedor
de matéria-prima, receita, custo fixo, custo variavel, despesas, consumidor, mercado e estoque.
Este processo € realizado por especialistas da area, geralmente proprietarios e farmacéuticos.
Esse processo envolve, além de questdes quantitativas e qualitativas, questdes subjetivas que
precisam ser mensuradas.

A metodologia VFTfoi aplicada em farmacias de manipulacdo da regido sul do Parana. O
resultado da aplicacao da metodologia, em comparacao com a forma em que era realizada
inicialmente pelos stakeholders, permitiu analisar de forma mais criteriosa o processo de
determinagao do preco de venda de insumos farmacéuticos.
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