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Resumo: O presente artigo relata um estudo sobre a importancia da avaliacdo de portfélio de produtos j& na fase
inicial e de planejamentos de um empreendimento. Através de um estudo de caso realizou-se uma avalia¢do do
portfélio de produtos pretendidos para uma empresa do comércio varejista de doces e bolos utilizando o método
Analytic Hierachy Process (AHP). Como parte deste estudo de caso a pesquisa testou o denominado Método do
Julgamento Holistico (MJH) como ferramenta auxiliadora na constru¢cdo das matrizes de julgamento do AHP.
Concluindo o trabalho este artigo apresenta andlises dos resultados e conclusdo que aponta os beneficios da prévia
avaliacao de portfélios de produtos e da utilizacdo do AHP na tomada de deciséo.

Palavras-Chave: AHP, Portfélio de produtos, Método do julgamento holistico

A PRODUCT PORTFOLIO ANALYSIS THROUGH THE AHP — A CASE STUDY IN A
CANDY STORE USING THE WHOLISTIC ASSESSMENT METHOD

Abstract: This article presents a study on the importance of undertaking a product portfolio assessment at the very
beginning of the planning stage of a project. Through a case study, it was carried out an evaluation of the portfolio of
products intended for a candy store using the Analytic Hierarchy Process (AHP). As part of this case study, research
was conducted to assess the Wholistic Assessment Method as an assisting tool in designing an AHP pairwise
comparison matrix. Hence, the present article presents results and conclusion analyses which point out the benefits of
carrying out a product portfolio assessment beforehand, and of using the AHP in decision-making.

Keywords: AHP, Product portfolio, Wholistic assessment method

1. INTRODUCAO

A anélise prévia de um plano de negdcios e do portfélio de produtos a serem oferecidos sdo etapas essenciais
para se garantir um futuro promissor a uma empresa, como destaca Maciel (2012) “realizar um plano de nego6cios antes
da abertura da empresa propriamente dita € um meio em que o empreendedor tem de diminuir o risco do seu
empreendimento em nao dar certo”. Neste contexto a avaliagdo do portfolio de produtos é de extrema relevancia. Rolim
Ensslin, Souza e Ensslin (2012) observam que a gestdo deste portfolio impacta os objetos estratégicos de uma empresa.
O método Analytic Hierachy Process (AHP) mostra-se adequado a este tipo de analise sendo utilizado constantemente
em decisdes empresariais, como citam Silva, Nascimento e Belderrain (2007), Saaty (2013) dentre outros autores. Este
artigo, através de um estudo de caso que trata da abertura de uma doceria, aplicarda o AHP para andlise do portfélio de
produtos desta empresa. Na construgdo das matrizes de julgamento do AHP este estudo também aplicara o denominado
Método do Julgamento Holistico, que visa ser um auxiliador na construcdo destas matrizes e um facilitador para a
compreensdo da avaliacdo realizada no AHP bem como agilizar a elaboracdo destas analises. Acredita-se que este
trabalho permita evidenciar a importancia da utilizacdo do método AHP como avaliador de decisGes empresariais,
incluindo as decisfes que devem compor a fase de planejamento de um negécio.
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2. REFERENCIAL TEORICO - O AHP E O METODO DO JULGAMENTO HOLISTICO
2.1 AHP

O Analytic Hierachy Process (AHP) foi desenvolvido pelo matematico norte-americano Thomas Lorie Saaty
na década de 1970. O método estrutura-se a partir de uma arvore de decisdo que considera para analise 0s objetivos,
critérios, subcritérios e alternativas existentes. Utiliza-se de uma escala denominada escala fundamental de nimeros
absolutos, ou escala Saaty. Esta escala é exibida na Tabela (1). Segundo Godoi (2014):

Mais do que uma escala numérica, baseia-se em aspectos psiquicos que justificam a
atribuicdes de pesos nos julgamentos (1 a 9) e a utilizagéo de niveis de importancia, exceto
o numeral um, que é utilizado quando dois critérios ou alternativas apresentam
importancia idéntica na avaliacdo e tomada de decisdo. Trata-se, portanto, de uma escala
verbal (definindo os pesos) que se apoia em uma escala cardinal (que denota a intensidade
dos pesos) facilitando assim a verificacdo da melhor alternativa existente.

Tabela 1 — Escala fundamental de nimeros absolutos

Escala Avaliagdo Numérica Reciproco

Extremamente preferido 9 1/9
Muito forte a extremo 8 1/8
Muito fortemente preferido 7 1/7
Forte a muito forte 6 1/6
Fortemente preferido 5 1/5
Moderado a forte 4 1/4
Moderadamente preferido 3 1/3
Igual a moderado 2 1/2

Igualmente preferido 1 1

Fonte: Adaptado de Saaty (2005)

Através desta escala constroi-se a chamada matriz de julgamentos ou matriz paritaria onde os elementos
(critérios e alternativas) sdo comparados, par a par, conforme pontuacio da escala fundamental. E recomendavel que
estes julgamentos sejam enquadrados como consistentes, que para 0 AHP sera calculado a uma taxa de até 10% ou 0,10
decimal. A matriz de julgamentos é uma das etapas essenciais da avaliacdo pelo AHP, nesta etapa realiza-se 0s
julgamentos de cada elemento comparando a seus pares. Este trabalho utilizou-se do Método do Julgamento Holistico
como ferramenta de construgdo da matriz de julgamento. Este método é tratado na sec¢éo 2.2 deste artigo.

2.1.1 O AHP na analise empresarial de portfolios e projetos

O AHP tem sido vastamente utilizado para apoiar decisdes empresariais: Silva, Nascimento e Belderrain
(2007) relatam que “o0 uso do AHP possibilita aos tomadores da decisdo a visualizagdo das possibilidades de projetos
que irdo compor o portfolio, e os auxilia durante o processo decisério, melhorando a qualidade das decisdes tomadas”.
Matos e Moura (2003) propuseram a utilizacdo do AHP para identificacdo do custo de capital proprio, Nassi e Nassi
(2014) avaliam o AHP quando aplicado em projetos governamentais, Saaty (2013) apresenta 0 uso pratico do AHP em
diversas decisdes de grande vulto envolvendo projetos empresariais, acbes militares e acordos entre nagdes.

2.2 O Método do Julgamento Holistico (MJH) para a construgdo das matrizes de julgamentos paritarios

O Método do Julgamento Holistico (MJH) foi proposto por Godoi (2014) através do artigo intitulado “Método
de construcdo das matrizes de julgamentos Paritarios no AHP — método do julgamento holistico”. Trata-se de um
processo que visa auxiliar a construcdo das matrizes de julgamentos em pares a partir da comparagéo entre os elementos
(critérios e alternativas) que serdo analisados.

Godoi (2014) relata que “deve se dispor, lado a lado, cada um dos critérios a serem utilizados na arvore de
decisdo, e atribui-los um valor de 1 a 9 conforme a importancia de cada item frente aos demais”. O MJH utiliza-se da
denominada Escala Fundamental Ajustada, que é baseada na escala fundamental de nimeros absolutos utilizadas no
AHP. A Tabela (2) elenca a Escala Fundamental Ajustada. A partir dos pesos desta escala é que se inicia o processo de
construcdo das matrizes paritarias pelo MJH.

UNISAL - Unidade Lorena — Campus Sdo Joaquim



REGET — REVISTA DE GESTAO & TECNOLOGIA

52

Tabela 2 - Escala fundamental ajustada para julgamento holistico

Intensidade da importancia

Definicéo

1

Baixa importancia (ajuste na escala
nominal para facilitar o julgamento
holistico)

Importancia ligeiramente superior

Importancia Moderada

Mais moderada

Forte Importancia

Mais Forte

Importéncia Muito forte

Muito mais forte

O || N[O | &~ | W|DN

Importancia absoluta ou extrema
importancia

nlan,9

Quando as atividades sdo muito
préximos um decimal é adicionado a
e

n” para mostrar a sua diferenga,
conforme apropriado

Fonte: Godoi (2014)

Apoés a atribuigdo de importancia aos elementos avaliados, devem-se aplicar

atribuicéo de julgamentos:

SERJI>j . (RI—j)+1
SERI<j - U[(j—RJ) +1]

Onde:

RJ: Referéncia de julgamento (elemento linha na matriz de comparacdo paritaria)
j: Julgado (elemento coluna na matriz de comparacao paritaria)

Quanto as equacdes:

as seguintes Equacbes de

A verificagdo do maior, entre Referéncia de julgamento e Julgado, é necessaria para se
evitar valores negativos. O ajuste final “+ 1” estabelece, novamente, o valor “1” como
valor de igualdade de contribui¢do, conforme a escala Saaty. Tais formulas tém por
objetivo sugerir ao avaliador os pesos das comparagdes paritarias. Ha a liberdade para
alterag@es, tanto nos valores de julgamento holistico, como nos pesos sugeridos pelas
férmulas. Esta liberdade deve ser considerada como um postulado no processo de
construcdo dos julgamentos, pautando-se pela observacdo mais cautelosa dos tomadores da
decisdo. (GODOI, 2014).

O autor ainda sugere, quando se tratar de avaliagdes elaboradas por analistas inexperientes no AHP, que se
atribua pesos proximos e sequienciais. Por exemplo, havendo trés critérios pautando um julgamento, atribuir-se-ia pesos
“17, “2” e “3” conforme a importancia destes critérios. A sugestdo se dd como forma de favorecer a compreensao e o
aprendizado do uso do AHP e, em uma etapa futura, os pesos devem ser reavaliados e ajustados com apoio de
especialistas ou pelos préprios avaliadores iniciais, quando ja capazes de compreender de forma mais clara a utilizacao

do AHP na tomada de decisao.

2.2.1 Vantagens do MJH

Apos realizar varios testes o autor apontou as seguintes vantagens advindas do Julgamento Holistico:
e Agilidade e facilidade de compreensdo do método por parte de avaliadores inexperientes;
e Auxilio na visdo do complexo de critérios e alternativas disponiveis, que faz com que o julgamento tenda a ser

influenciado por todos os elementos;
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e Ajuda a evitar inconsisténcias através da sugestdo de pesos nas comparacGes pareadas; Para este item o autor
ainda destaca que o método ndo elimina totalmente a ocorréncia de inconsisténcias, mas ajuda a conte-las. O
método realiza a sugestdo de valores dos julgamentos em pares, 0S mesmos precisam sempre ser reavaliados
um a um e, sendo necessario, o valor de julgamento devera ser ajustado;

e Auxilio no ensino do AHP, sendo um método didatico e facilitador do aprendizado, permitindo que o processo
seja construido em planilhas eletronicas tornando a visdo do processo mais clara, 0 que ndo ocorre na maioria
dos softwares especificos.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS E ESTUDO DE CASO

No estudo de caso apresentado aplicou-se o MJH como ferramenta de construcdo das matrizes de julgamentos
paritarios destinados a apoiar a obtengdo, pelo método AHP, das melhores alternativas de investimentos para uma futura
empresa do comércio varejista de doces e bolos. Para este novo investimento estabeleceu-se um rol de produtos a serem
submetidos a avaliagdo pelo AHP buscando hierarquizar a importancia de cada um destes produtos e sua influéncia em
seus resultados econdmicos. Estabeleceram-se para avaliacdo as seguintes linhas de produtos: Bolos, tortas, musses e
bombons. Estes produtos serdo classificados como as alternativas de escolha no AHP. Foram estabelecidos ainda como
critérios: Ponto comercial ou ponto de venda, retorno do investimento, capital aplicado e localidade. Cada um destes
critérios sera cuidadosamente analisado nos topicos seguintes. Todas estas escolhas foram realizadas em conjunto com
as proprietarias deste investimento. Houve o cuidado de apresentar a elas a proposta do estudo, especialmente na
utilizacéo e teste do Método do Julgamento Holistico (MJH), tendo lhes oferecido orientagfes sobre a atribuigdo de
pesos e julgamentos e como estes influenciaram o analise final deste estudo.

3.1 Critérios de avaliacao
3.1.1 Ponto Comercial ou Ponto de Venda

O ponto comercial, ou ponto de venda é de extrema importancia para os negocios. Almeida (2012) relata que
“A experiéncia de compra no ponto de venda tende a influenciar o processo decisorio de um cliente. Dessa forma, o
ponto de venda pode promover mais negocios se houver conhecimento proficuo de clientes e suas expectativas”.
Diversos autores a exemplo de Almeida (2012), Morais (2009) e Alves, Jesus e Ulbanere (2014) observam que o ponto
de venda deve ser revestido de cuidados com marketing e com seu leiaute sendo este um fator importante na qualidade
do atendimento percebido pelo cliente. O Ponto Comercial é, pela sua importancia na decisdo do cliente, um fator
estratégico de grande importancia para a empresa avaliada neste estudo de caso. Para este estudo estimou-se, baseado
em observacOes de outros estabelecimentos, como a estrutura do ponto comercial influenciaria as decises de compra
dos potenciais clientes.

3.1.2 Retorno do Investimento

O Retorno Sobre o Investimento, também identificado pela sigla ROI, do inglés Return On Investiment, visa
mensurar 0 ganhos ou mesmo perdas ocorridas em relagdo a quantidade de valor investido. Trata-se de um importante
indice que ajuda a identificar o tempo de retorno necessario para se recuperar um investimento realizado. As férmulas
mais comuns usadas para identificacdo do ROI sdo segundo Kassai (1996): ROl = (Ganho obtido — Investimento inicial)
/ Investimento inicial e h4 ainda a férmula ROl = LUCRO/ATIVO e modelo Dupont dentre outros. Para este estudo
estimou-se o ROI a partir de simulacfes de vendas e custos atribuidos ao portfélio de produtos.

3.1.3 Capital

O Capital representa ndo somente o montante investido pela empresa em determinada linha de produtos.
Também deve-se considerar gastos com aquisi¢cdo e manutencdo de maquinas, mao de obra, treinamentos, etc. bem
como se faz necessario ponderar os chamados capitais de terceiros (empréstimos, compras a prazo, dentre outros) que
sdo importantes financiadores de qualquer atividade empresarial. A analise mais adequada do capital deve ser pautada
pela avaliagdo do Custo Médio Ponderado de Capitais (CMPC), ponderando os capitais proprios investidos como os de
terceiros que financiam a atividade. Para este estudo estimou-se o CMPC a partir de simulacBes de expectativas de
vendas e custos do empreendimento.

3.1.4 Localidade

A Localidade é um fator socio-econdmico de grande importancia para o sucesso de um empreendimento. Um
ponto de venda estruturado apresentara ainda mais sucesso se a empresa se situar em uma localidade (bairro, cidade,
regido) em que possa atender com maior qualidade o seu publico. Felippe, Ishisaki e Krom (2004) destacam que a
localizacdo inadequada pode ser um fator de mortalidade das empresas. Destacam ainda estes autores que quando se
pensa em comegar um empreendimento, uma das principais etapas é, sem duvida, a escolha da localizacdo da empresa.
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“A escolha acertada da localizagdo traz varios beneficios ao empreendedor, como por exemplo, facilidade em se ter
bons canais de distribuicdo, maior oferta de insumos, capital e mao-de-obra, maior contato com fornecedores e clientes,
além de aumentar a competitividade da empresa em seu setor de atuagdo.” (FELIPPE, ISHISAKI E KROM, 2004). Da
mesma forma Sato (2002) relata que a escolha da localidade sofre influéncia do setor de atuacdo bem como afeta
aspectos de custos e logistica. Para este estudo utilizou-se de dados de pesquisas que apontaram o interesse da
populacdo da localidade pelos produtos do portfélio analisado.

4. AVALIACAO DOS CRITERIOS E ALTERNATIVAS DE PRODUTOS PELO METODO DO
JULGAMENTO HOLISTICO

Para a aplicagdo do AHP neste estudo de caso utilizou-se de planilha eletrnica previamente programada de
forma a facilitar a construgdo das matrizes de julgamento. A planilha foi programada para seguir as férmulas de
construgdo e atribuicdo dos julgamentos através do Método do Julgamento Holistico (MJH). As gestoras foram
orientadas a atribuir peso para critérios e alternativas conforme as disposi¢des do método.

4.1. Dos Critérios

Para os critérios determinados as gestoras apresentaram a seguinte atribuicdo de peso:
e Ponto comercial: 5
e Retorno do Investimento: 6
e Capital: 4,5
e Localidade: 4
Apos a ponderagdo dos pesos os mesmos foram langados na planilha eletrénica. A Figura (1) exibe parte desta
planilha onde se identificam os critérios, pesos atribuidos e a matriz de julgamentos que foi construida, de forma
automatica, segundo as férmulas de atribuicdo de julgamentos do MJH. Os pesos atribuidos obtiveram um indice de
Consisténcia de 0,005.

Figura 1 — Julgamento holistico dos critérios

OBJETIVO: Montar uma Doceria
CRITERIOS: ponto comercial | retorno de investimento capital localidade
PESC ATRIBUIDO 3 6 4,5 1
OPCOES holos tortas mMusses bombons
CRITERIOS

ponto comercial retorno de investimento |[capital localidade
pente comercial 1,00 0,50 1,50 2,00
reterno de investimento 1,00 2,50 3,00
capital 1,00 1,30
localidade 1,00

Fonte: Elaborado pelos autores (2015)

4.2. Andlise dos produtos

Sob a andlise da influéncia do Ponto de Vendas, ou ponto comercial, estima-se que os bombons deverdo ser
mais atrativos aos clientes e, conseqiientemente, terem maior freqiiéncia de vendas. As gestoras atribuiram nota 5,5 aos
bombons. Tortas e musses, a seguir, devem ser os produtos que melhor aproveitardo a estrutura do ponto comercial, e
finalmente os bolos com um menor giro de vendas. A Figura (2) exibe parte da planilha com a distribuicdo dos pesos no
julgamento holistico e a construgcdo da matriz de julgamento. Esta analise apresentou um indice de consisténcia de
0,008.

Figura 2 — Julgamento holistico das alternativas pelo ponto comercial
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CRITERIO ponto comercial T

OPCOES holos tortas musses bombons

PESO ATRIBUIDO 3 4.5 4.25 5.5
OPCOES bolos tortas musses bombons

holos 1 04 0444444444 0.285714286

tortas 1 1,25 0.5
musses 1 0, 444444444
hombons 1

Fonte: Elaborado pelos autores (2015)

A andlise do Retorno sobre investimentos apontou a seguinte ordem na capacidade de retorno dos
investimentos individualizados por cada linha de produto: Bolos, Bombons, tortas e musses, estes dois dltimos sendo
muito semelhantes porém com pequena margem a favor das tortas. A atribuicdo de peso no julgamento holistico foi,
nesta mesma ordem, de: 5,5 para bolos, 4,75 para bombons, 3,25 para tortas e 3 para musses. A Figura (3) demonstra a
distribuicdo dos pesos e matriz de julgamento construida. Esta anélise apresentou um indice de consisténcia de 0,007.

Figura 3 — Julgamento holistico das alternativas pelo retorno de investimento

CRITERIO retorno de investimento

OPCOES holos tortas INUSSes bombons

PESCO ATRIBUIDO 5.5 3.25 3 4.75
OPCOES holos tortas MUsses bombons

holos 1 3.25 3.5 1.75
tortas 1 1,25 04
musses 1 0,363636364
hombons 1

Fonte: Elaborado pelos autores (2015)

A Avaliacdo do Custo de Capitais pautou-se na condicdo de quanto menor o custo de investimentos e
manutencdo, melhor seria a nota aplicada. Sob esta condigdo os musses com peso 6, e tortas com peso 5,75 ficaram com
as melhores pontuag¢fes. Bombons, com 4,25 de peso e bolos, com peso 4, completaram a distribui¢do de pesos deste
julgamento. A Figura (4) exibe a matriz de julgamento para a analise dos Capitais. Esta analise apresentou um indice de
consisténcia de 0,002.

Figura 4 — Julgamento holistico das alternativas pelo capital

CRITERIO capital

OPCOES holos tortas musses bombons

PESC ATRIBUIDO 4 5,75 6 4,25
OPCOES holos tortas musses bombons

holos 1 0363636364 0,333333333 0.8
tortas 1 0.8 2.5
musses 1 275
homhons 1

Fonte: Elaborado pelos autores (2015)

Para o Critério localidade detectou-se, pelas condicionantes sociais e econdmicas da mesma, que os bombons
sdo 0s mais fortes itens de venda, sendo seguidos por musses, bolos e por fim as tortas. Os pesos atribuidos foram 5,5
para os bombons, de 4,75 para musses, 4 para bolos e de 3 para as tortas. A Figura (5) demonstra esta distribuicdo dos
pesos e matriz de julgamento construida. Esta analise apresentou um indice de consisténcia de 0,009.

Figura 5 — Julgamento holistico das alternativas pela localidade
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CRITERIO localidade
OPCOES holos tortas INUSSES bombons
PESQ ATRIBUID 4 3 4,75 5,5

holos tortas musses hombons
holos 1 2 0,571428571 04
tortas 1 0,363636364 0,285714286
musses 1 0,571428571
hombons 1

Fonte: Elaborado pelos autores (2015)

5. ANALISE FINAL

A planilha eletrdnica utilizada permitiu a confeccdo de um grafico de performance do AHP. Este gréfico,
exibido na Figura (6), permite uma avaliacio detalhada da forca da cada grupo de produtos para a doceria. Os dados de
Overall de cada item estdo exibidos na Tabela (3).

Figura 6 — Gréfico de performance

05 -
C—ICRITERIOS
045 =l=fnlos
l ——tirtas
0.4 musses
f \ hombons
035
o / \\ /\ |
. H\/ A < \\ <
02 —// e
' Lot
‘: A
0.15 / ™ // \.-/ b//
0,1 / 4
005
0 [ . S| S -
ponto comercial retorno de capital localidade OVERALL

investimento

Fonte: Elaborado pelos autores (2015)

Tabela 3 — Overall de cada produto

Produtos Pontuacéo
Bolos 0,270981
Tortas 0,194565
Musses 0,210006
Bombons 0,324448

Fonte: Elaborado pelos autores (2015)

6. RESULTADOS E DISCUSSOES

Em geral utiliza-se o AHP para uma escolha entre alternativas, porém neste estudo foi explorada a capacidade
de analise e hierarquizacao de opgGes. Os valores obtidos como Overall individuais e o grafico de performance apontam
para 0s bombons como produto com maior poder de vendas, no entanto a analise da pontuacéo obtida (Quadro 3) deixa
claro que todo o portfélio de produtos teré forte influéncia nos resultados de venda deste empreendimento. A anélise
individual de cada produto frente aos critérios utilizados mostra os pontos fortes e fracos de cada item. Ou seja, uma
analise individualizada podera permitir as gestoras tentar identificar as fraquezas de cada mercadoria e buscar melhora-
las bem como explorar com mais vigor os pontos fortes de cada um dos produtos. Sobre esta avaliagdo individual pode-
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se notar que os bombons apresentam-se fortes em quase todos os critérios, mas, pelas condi¢bes de venda pré-
estabelecidas, tendem a necessitar de um maior custo de capital. Ja os bolos, segunda pontuagédo no overall, possuem
6timo retorno de investimento apesar de exigirem um maior custo de capital. Ndo apresentaram boa pontuacdo no
critério ponto comercial ou ponto de vendas. Musses e tortas apresentam comportamentos semelhantes, tendo como
atrativos um menor investimento e bom retorno no ponto comercial de vendas. Desta andlise observa-se que a empresa
deve tentar melhorar as condicGes logisticas no ponto de vendas para buscar fomentar uma melhor participagéo, neste
critério, para os bolos, 0 que certamente alavancaria os resultados financeiros. A influéncia da localidade pode ser um
fator restritivo, mas ndo uma barreira instransponivel. A¢Ges de marketing e logistica podem alavancar as vendas dos
produtos bolos.

7. CONCLUSAO E RECOMENDAGOES PARA PESQUISAS FUTURAS

A andlise do portfélio apontou que o AHP pode ser usado além da forma convencional que é a escolha de uma
entre varias alternativas, mas como método de analise completo, hierarquizando os itens avaliados, conforme suas
forcas apresentadas segundo os critérios definidos para a avaliagdo. O Método do Julgamento Holistico mostrou-se
apropriado na construgdo das matrizes de julgamento. O teste deste método confirmou que o mesmo é um forte
auxiliador na eliminagdo de inconsisténcias e adequado para auxiliar a compreenséo de leigos, sem dispensar a agdo de
especialistas, quanto & construcéo de avaliagdes no AHP. Do estudo de caso realizado ficou notdria a importancia de
analise de portfélios de produtos, principalmente na fase de projetos de um empreendimento.

Recomenda-se, para futuras pesquisas semelhantes, um foco mais detalhado em ferramentas de gestdo e
marketing que fazem andlise de produtos como as matrizes SWOT e BCG, dentre outras, que devem permitir
complementar e melhorar as analises apontadas pelo método AHP permitindo também a escolha da melhor acéo
gerencial a ser tomada.
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