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RESUMO

A obtencio do consenso em uma negociagdo é wn problema compléexe que envolve
”'ifriﬂs agentes, critérios ¢ pontos de vista conflitantes. Ferramentas que tratem impreci-
YOes e grupos de apoio a decisao podent e devem ser utilizados para facilitar a obtengao

O compromisso. Este artigo mostra como usar as Teorias dos Conjuntos Nebulosos e
Mjuntos Aproximativos, bem coma a Teoria da Utilidade Multiatributo em um processo
e Negociagdo.
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DEFINICAO DO PROBLEMA

Um processo de negociagio freqiien-
temente tem sua complexidade
advinda do fato de ser um processo dind-
mico e mal estruturado com maltiplos par-
ticipantes, opinices divergentes, grupos de
pressio cte. Além disso, muitas vezes 0s
dados sio imprecisos e 0s riscos nio po-
dem ser estimados adequadamente ([1],[L1]
el12]).

Existem também fatores politicos e nio
técnicos que participam do processo de ne-
gociagiio, ¢ estes fatores podem dificultar
e até impedir a chegada do consenso.

E em ambientes complexos desse tipo
que decisoes em grupo de naturezas em-
presariais, governamentais, trabalhistas,
negociagdes internacionais ou militares
devem ser tomadas. Por conseguinte, 08
estudos cientificos da andlise de conflitos
e da facilitagio da chegada ao consenso
sdo altamente relevantes do ponto de vis-
ta pritico. Hoje. em particular, o engenhei-
ro de produgiio tem a seu dispor uma vasta
gamu de conceitos e procedimentos da Pes-
quisa Operacional (PO) e da Engenharia de
Sistemas que podem ser (teis no suparte i
negociagio e, sob esse aspecto, deve-se
destacar o desenvolvimento dos denomi-
nados Sistemas de Suporte i Negociagio
(SSN), tanto na vertente informdtica como
na analitico-matemdtical 2.

Por outro lado, todo sistema computa-
dorizado de suporte 4 negociagio tem ou
deveria terembutido nele um modelo mate-
midtico orientado para tomada de decisao
em grupo. Assim sendo, pode-se
conceitudr o estudo sistemdtico de proces-
sos de negociagio e resolucio de confli-
tos como uma subdivisio do Apoio
Multicritério 4 Decisao { AMD), uma vez
que um tal processo implica uma decisiio,
naturalmente multicritério. em grupo [6].
Portanto. SSN sio, na verdade, Sistemas
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de Apoio & Decisio Negociada (SADN)
sendo que a decisio resultante do proces”
so pode ou niio ser acordada pelas partes:
eventualmente mais de uma decisio pode
resultar do processo de negociagio, o qué

nio conduz obrigatonamente a um conse
50, e nem a uma relagiio de dominancia o
fronteira Pareto-Gtimal 10].

Os critérios locais de negociagiio. po
sua vez, podem ou nio concordar, dent®
de uma margem de tolerdncia, ao longo &
processo; o acordo entre as partes simpley”
mente indica o final do processo, do qual !
negociagio tanto pode ser ganha-ganhd:
como ganha-perde — no caso mais simple®:
mas nem por isto menos ilustrativo, de 1er
se apenas dois negociadores|3].

Assim sendo. diante de toda essa eve®”
tual complexidade, os SSN ou SADN:
conceitual e praticamente, podem langar md
de técnicas analiticas de tratamento da info”
magiio imprecisa combinados com método
do AMD. Essas técnicas ¢ métodos, no €
tretanto, s& muito ingenuamente poderia®
ser utilizados externamente aos negociad®
res: espera-se. por conseguinte, que cad®
negociador tenha acesso a uma base de ¢
nhecimento que inclui pelo menos um mé”
do analitico. Partindo-se desta c:nnsmwcﬁ?‘
procuri-se mostrar, através do presente artr
go, como as Teorias dos Conjuntos A prmi'
mativos (TCA) e dos Conjuntos Nebulos0™
bem comoa Teoria das Expectativas, podef®
vir a serempregadas na modelagem analitic?
para apoio i negociagiio.

Para uma exposigio dos fundament®
dessas trés (eorias, consulte-se Bibliogrd
fia, referéncias: [11, [7), [8], [9], [13], ou [14)

METODOLOGIA

Ao longo de um processo tipico de nez®
ciagiio, alternativas e critérios evoluem, Cof°
tar tal evolugdo de uma forma on-line implie?
saber resolver as multiplas imprecisdes eve?”

Hnmsﬂ-'rﬂﬂ”’
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Walmente causadas por hesitagoes ou divi-
das, associadas ao0s cendrios que viio se des-
Vendando durante o processo[4].

Em um processo de negociagiio existem
&M paralelo as alternativas consensualmen-
I consideradas claramente factiveis ou. de
Modo exclusivo. claramente consideradas
B0 factiveis.

~ Ha trés categorias de agdes que devem
tinda ser contempladas, para um qualquer
Begociador:
(I) alternativas inicialmente considera-
S factiveis e posteriormente considera-
dag nio factiveis;
(I1) alternativas inicialmente considera-
' ndo factiveis e posteriormente consi-
Cradas factiveis.

(I11) alternativas que surgem durante o
pf“Ccssn de negociagio, seja pela evolu-

' da processo, seja pela evolugio do

10 ambiente ou pela entrada de novos
Wores no processo. Estes novos atores
Podem ser centros de decisio (paises que

fem a uma negociagio, sindicatos que

“Cidem participar de um processo j inici-

0. ou a prépria troca do representante

€ Uma delegaciio). Salienta-se, para

“mplificar, que a troca de governo em um
15 pode causar a mudanga da posigiio

Aegy

€ pais em uma negociagio.

Estes trés conjuntos de alternativas
la::;m indiscernibilidades, conforme es-
O abordados pela TCA. Além disso,
€M ocorrer divergéncias entre negoci-
F'"?"' 0 que nos leva s seguintes princi-
% indiscernibilidades no processo:
1) conjuntos de alternativas podem ser
Scernivies para um particular grupo de
Eociadores;
%) conjunto de alternativas podem ser
"SCemnivies para todos 0s negociadores:
ims? lmﬂju_ntp de ‘ullemmi vas tormam-se
lida:'-ernwu:;s. pois seus graus de factibi-
€ evoluem ao longo do processo;

lh“‘"l'anoa

d) as importincias relativas atribufdas
aos critérios de negociagio em si podem
ser indiscernivies.

A causa d) poderd ter duas subcausas:

) Dificuldade de atribuir peso (impor-
tincia relativa) a um eritério ou grupo de
Critérios.

IT) A importineia relativa dos criténos evo-
luem ao longo do processo de negociagio.

Salienta-se que uma delegagio que vai
para uma negociagdo pode ter internamen-
te pontos divergentes e conflitantes,

Exemplifica-se que, numa negociagio in-
ternacional para normas portudrias. um
pafs que mande em sua delegagdo um mem-
bro do Ministério do Meio Ambiente e um
membro do Ministério do Transporte. es-
tes podem ter opinides diferentes sobre os
gastos com protegiio ambiental no porto.
Em face do anteriormente exposto, a pro-
pria posigio de uma delegagiio jd € fruto de
uma negociagio.

A TCA pode ser utilizada na modela-
gem analitica embutida em um Sistema de
Suporte i Negociagio (SSN) nas seguin-
tes etapas de tal modelagem([5]:

(1) definigio de uma F{x.y), denominada
“fungiio negociaglio™, no caso em que hi
somente dois agentes de negociagio; no
caso mais geral, essa fungdo poderd ter n
argumentos (ou negociadores). sendo num
nimero inteiro ¢ positivo.

(2) construgio de C = conjunto de crité-
rios; esse conjunto serd a unifio dos crité-
rios ex, proprios do negociador X, e cy. pr-
prios do negociador y. A fungdo F s6 €
definida se C # @.

(3) gerugiio de W = conjunto dos peso dos
critérios cx e cy: sendo assim, W = [wx, wy).

(4) identificagio do peso do negocia-
dor (ou delegagio) {X.Y} ou o peso do
grupo que 0 negociador representa
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Observagio: este fator denominado peso
do negociador tem grande relevincia em
férung internacionais, onde o peso do ne-
gociador (representagido do pais) € produ-
1o dos seguintes fatores:

a) capacidade da delegagio expressar-
se na lingua da negociagio, pois nem sem-
pre existe tradugio simultinea;

b) credibilidade do pais, que € fruto do
somatdrio dos seus poderes econdmico,
diplomdtico. politico ¢ militar;

¢) credibilidade dos membros da dele-
gacio. fruto dos conhecimentos especifi-
cos sobre o assunto que estd sendo nego-
ciado; por exemplo, se estd discutindo-se
normas de navegagio. uma delegagio com
diplomatas; engenheiro navais, oficiais de
Marinha Mercante, oficiais de Marinha de
Guerra etc. tem mais forga que uma delega-
¢iio composta unicamente por diplomatas;

d) quantidade de membros na delega-
¢ao, pois freqlientemente coexistem em uma
negociagido féruns paralelos e torna-se
necessirio fazer-se presente em todos; ¢ a
existéncia de uma delegagio com miltiplos
conhecimentos, como deserito no exemplo
de ¢}, facilita a delegagiio emitir opinides
ou discutir um tema sobre vdrias Gticas;

¢) quantidades de votos que a delega-
¢ao possui; por exemplo, quando a Unido
Européia “fecha” questio em uma nego-
cinglo, sempre haveri mntos volos na
questio quanto os membros da Unido
Européia (paises), Ou uma siluagio em que
arainha do Reino Unido € chefe de Estado
de mais de um pais € possivel solicitar apoio
destes pafses nos quais ela € chele de Es-
tado a uma causa de interesse do Reuno
Unido.

Ao iniciarmos um processo de nego-
ciaglio, poderd ocorrer que 0s negocia-
dores x e y identifiquem um mesmo
eritério para negociagio, porém atribuam
pesos diferentes; neste caso, cxi poderd
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ser igual 4 cyj, porém wxi # wyj, ou poders
ocorrer que os negociadores x ¢ y identifi
quem critérios diferentes; neste caso, um’
decisor convidard o outro a atribuir pesd
a0 Critério.

A situagiio ideal serd a que os decisoréet
atribuam os mesmos pesos ao conjunto de
critério identificados.

Identificagio de uma fungio Lix.y) ot
o que é equivalente. L(F(x,y), A). sendo A
o conjunto de objetos factiveis da negoct
agio (ou agdes potenciais factiveis); umd
vez que se pretende maximizar L, a TCA
através do fndice de indiscernibilidade:
possibilitard o desenvolvimento de alg®
ritmos maximizadores,

A expressiao da Fex, ey, wx, wy) assi
mird valores de 0 a 1. uma vez normaliza
—onde 0 significa conflito total, ao pass’
que 1 significa consenso total. Com iss®
associa-se a F(x,y) ao conceito de indic®
de indiscernibilidade da TCA. O peso &
negociador influenciard sobremaneira M
atribuigiio do valores Oa 1 em F(x,v).

Para a negociagio progredir, € nece™
sdrio verificar:

4) COMO um grupo aceita ou nio as pr
sigdes do outro grupo que sio contrdris
s suas posiges;

b) quais sdo os pontos de interesse ¢
mum. e quais sdo os pontos de divcrgénf-‘i"":_
¢) se € possivel encorajar 0s pontos

cooperagio para reduzir a competigio:

d) se a introduciio de novas regras
grupos de negociadores impacta pnsitf"?;
mente ou negativamente no processo &
negociagio (neste caso com a visio £
nha-ganha); porém pode-se pensar mtﬂ""l
introdugdo destas regras ¢ participant
faz progredir a negociagio melhorand®
“nossa posigio™;

e) se € possivel fazer coalizOes (com’
foi exemplificado anteriormente com *

Rup Tl

A
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Uniao Européia ete); as coalizdes podem
Ser formadas por interesses comuns, por
Exemplo paises subdesenvolvidos pode-
fem quebrar patentes de remédios para fa-
ficagio nacional e assim melhorar o pa-
diao de vida da populagio.

EXEMPLO NUMERICO

Passa-se agora a mostrar como as indis-
*ernibilidades existentes em um processo

de negociacio podem ser resolvidas pela
TCA.

Como exemplo ilustrativo, considera-se
o sistema de informagao, disponivel em um
dado momento do processo de negociagio,
abaixo representado; em tal sistema, o atri-
buto de decisiio pode assumir alternativa-
mente os valores F (factivel) e NF (ndo
factivel). tendo-se seis agdes (Tabela 1) —os
objetos de negociagio — e seis atributos de
condigio — o8 critérios de negociaciio.

[ —
¢l 2 od 5 ch Atributo

al 5 3 3 (§] 4 F
a2 4 5 | | 5 F
a3 3 5 3 ) 5 NF
o 3 6 2 | 4 NE

'“1'_‘"—\_

L___jb'_ 5 4 (}_ 5 3 F
HN] 5 4 6 5 3 NF
a6 2 3 3 4 4 F
ah 2 3 3 4 4 NE

‘“"‘-——_

‘Tabela | = Alternativas classificadas nos critérios

Pela aproximagio inferior, tem-se PYFlal,
2 PYNF [a3, a4], Pela aproximagio superi-
"y por sua vez, tem-se PYF [al, a2, u6, a5],
NF [a3, a4, a5, a6). VE-se, assim, que tan-
Feomo NF tém 50% de indiscernibilidade.

Porintermédiodeal, a2, a3 e a4, obtém-
8 sepuintes regras:

chm 1-secl 24ec3=5, aalternativa
Considerada F;

R-cgm 2 —secl =3, éconsiderada NE.

Aplicando-se as regras acima a a5 e a6,
*rifica-se que a5 atende na Regra L emel,

""'E?-rrmn:i

muas ndo atende a Regra 1 para ¢3; por con-
seguinte, ¢ considerada NF. Por outro lado,
a6 atende a Regra | para ¢3, mas ndo aten-
de na Regra 1 em ¢, e a6 enquadra-se na
Regra 2; logo a6 também & considerada NE.

Esta andlise. portanto. indica que a
indiscernibilidade € removivel e que ape-
nas os critérioscl e ¢3 (Tabela 1) sdo rele-
vinies para a negociagio.

Uma aniilise idéntica 1 esta pode ser efe-
tuada para outras situagdes usualmente
encontradas em processos de negociaglo.
0 novo sistema de informagdo serd:
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cl cd Atributo
al 5 5 F
a2 4 5 F
a3 3 4 NF
ad’ 3 3 NF
as 5 4 NF
a6 2 6 NF

Tahels 11— Altemativas classificadas nos critérios relevantes

Assim, chega-se i regra tinica: secl 24
ec3 =5, anlernativa é considerada F; caso
contriirio, € considerada NE

Salienta-se que neste exemplo o peso
do negociador jd influenciou a atribuigdo
de Fou NE

TEORIA DAS EXPECTATIVAS,
DA UTILIDADE MULTIATRIBUTO
E DOS CONJUNTOS NEBULOSOS

Uma vez maximizada a Fungiio F descrita
na secdo anterior, o decisor poderd utilizar-
se da Teoria das Expectativas e da Teoria da
Utilidade Multiatributo para construgiio de
uma nova fungiio que traduzird a “agrega-
gio de valor” de cada alternativa; esta nova
fungio trard dois beneficios seguintes:

1) permitird verificar a sensibilidade do
resultado obtido através da TCA;

2) viabilizard a priorizaciio das alterativas.

Vislumbra-se a utilizagio da Teoria Con-
juntos Nebulosos no auxilio aos negociado-
res para, no campo das possibilidades, pro-
curar-se responder is seguintes perguntas:

(a) Qual a possibilidade de uma particu-
lar negociagio alcangar um resultado de
consenso?
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(b) Qual a possibilidade do negociada?
X conseguir junto ao negociador y um dad®
resultada?

Observacio: existe neste caso o pres
suposto de que € possivel obter-se um &
sultado de consenso. Pode ocorrer em ul®
processo de negociagio que ndo seja pos
sivel encontrar-se um consenso ou urm
meio-termo em algum; estes ponfos
inegocidveis normalmente sio os dito?
“pontos de honra”. Esta situagio podé
acarretar:

a) safda do negociador do processo, Qué
pode ou nio inviabilizar a negociagio;

b) retirada, quando possivel. deste po”
to da negociagio;

¢) incluir este ponto com todas as alte”
nativas existentes, niio negocid-las e pros
seguir a negociagio de outros pontos, coM
0 compromisso de voltar a ele no futuro:

d) postergar todo processo de negociag™

NEGOCIACAQ INTERNACIONAL

Uma negociagio internacional que 4
final gere uma convengio, aceita pelos P4°
fses participantes, ndo necessariament®
acarreta que esta entrard em vigor, pois:

1
RMBaT/200
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4}  normalmente. para homologagio de
“Ma convengio, existem negaciagdes téc-
licas que antecedem uma reunido diplo-
Mitica, existe a necessidade, normalmente,

dois tergos dos presentes aprovarem o
Xto para a homologagio diplomdtica; a
Weraciio do quorum de paises. seju pela
Wséncia de um pais ou a presenga de ou-
0, na homologagio diplomdtica pode al-

Hr este valor de dois ter¢os;

b} entre uma reunido e outra um pais
Pode mudar sua posigio:

&) apés a homologagiio diplomdtica.
$Kiste a assinatura, e assinatura is vezes s6

POssivel apds a aprovagio do legislativo
Y pais (no caso do Brasil o Senado), que
algum motivo pode niio aceitar efou atra-
M g aulorizacio. e assim sendo, o docu-
Mentg pode ter de esperar alguns anos para
::“15 assinaturas minimas para entrar en

£0r. Caso este periodo se estenda, algum
f;':_l‘-‘_ﬂdc pedir revisio do mesmo; e assim
IC1ar o processo.

‘P Or vezes. virios processos de negoci-

0 acorrem paralelos, ¢ a mudanga de

$1630 de um negociador e/ou a flexibili-

¢ deste negociador mudar a sua posi-

Ouchegar a um acordo podem ser fruto

aia:mﬂ atitude semelhante do outro nego-

Orem um outro processo de negocia-

O Por exemplo, a negociagdo do pais A

™6 pais B para a compra de A de avides

* Buerra, onde o pais B € um dos cinco

“Siveis fornecedores, pode ocorrer si-

; “Eﬂneumcn[e a concorréncia internacio-

€ uma grande empresa de aviagio co-

; “Icial do pafs B. onde o pais A dispoe de

s empresa que fébrica avides. Logo a

"4 de B na concorréncia de A pode ser

= 2Ociada com a vit6ria de A na concor-
Ciade B,

0
ths"—t‘.‘l-'ai;ﬁu: A decisiio em grupo e 4 nego-
%0 freqiientemente podem usar as mes-
q p

mk""!‘ﬂnnir

mas ferramentas para apoiar o processo,
porém isso niio caracteriza que sejam sind-
nimos. Um exemplo diferenciador classico
¢ que a decisdo em grupo permite o uso da
votagiio para sair de um impasse, fato este
que ndio € aceilo na pegociacio

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Ao estudar-se a negociagiio sob o
enfoque da Teoria dos Jogos. observa-se
que o objetivo de maximizagdo € limitado
pela capacidade do ser humano de discernir
o mundo, neste compreendidos os critéri-
os e seus diferentes graus de importincia,
0 que sugere haver um limite para a
racionalidade. A TCA constitui-se em uma
ferramenta para ampliar tal limite, pois a
fronteira do conhecimento poderd ser pro-
gressivamente estendida i medida que fo-
rem eliminados da negociagio os critérios
julgados redundantes. Com isso, os crité-
r0s remanescentes, Wma vez que ciracteri-
zem uma familia coerente de critérios — sa-
tisfazendo, por conseguinte, os principios
de exaustividade, coesio e nao-redudiincia
—. poderdo ter sua importincias efetivas
avaliadas efou reavaliadas, assim como
noyos critérios poderiio ser identificados
e inseridos no processo.

Por outro lado, uma vez que o racional
para um negociador nio € necessariamen-
te para um conjunto de negociadores — ndo
obrigatoriamente constituintes de uma co-
alizdo —, identifica-se assim um novo cam-
po para aplicagao da TCA. caracterizando-
se como indiscernivel o que € racional para
um negociador e nio o € quando 0 mesmo
insere-se em um grupo de negociadores,

A teoria das expectativas: (prospect
theory). orientada para o tratamento do ris-
co. bem como a teoria da uviilidade
multiatributo (MAUT), sao lteis para
priorizagdes de alternativas no processo
de negociagio. e o uso de métodos
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multicritério como TOPSIS (Technique for
Order Preference by Similarity o Ideal
Solution)| 15] poderd reduzir o nimero de
alternativas para o inicio da negociagio.
Acopladamente i utilizago desse método
multicritério, de modo a estabelecer-se para
dois negociadores (x e y) as alterpativas
que possuem maior agregagio de valor E+
e as alternativas que possiem a menor agre-
gagio de valor E-, posteriormente dois ca-
minhos podem ser delineados:

a) buscar inicialmente © consenso,
por negociacio, de E+ e E- para cada
negociador, e assim obtermos um alternati-
v intermedidria;

b) estabelecer uma alternativa inter-
medidria por negociador, e a partir des-

[ CLASSIFICACAQ PARA INDICE REMISSIVO:
<ADMINISTRACAO> / Negociagio /; Modelagem analitica;
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tas alternativas intermedidrias buscar-se¥
COnSenso.

Posteriormente 4 utilizagio dos camb’
nhos a) e b), sugere-se a aplicagio da
metodologia descrita ¢ exemplificada ni®
segdes Metodologia e Exemplo Numéric®
deste artigo, respectivamente.

Como conclusio geral do artigo, cony
tata-se que a TCA € um dtil instrument”
para redugdo de critérios em uma ncgoﬂa'_
¢iio, sendo sua aplicabilidade, bem como®
seu correto uso, potencialmente de grnnd’
utilizagio na modelagem analitica que pf'du
ser embutida em SSN. notadamente qua™
do o uso daquela teoria acha-se associad?
ao uso de métodos do AMD.
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Se sua auto-estima ¢ dependente da
confirmacio social, vocé nio possui
auto-estima e sim uma forma de con-
formismo social.
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AJUDAR O A
INSTITUTO NACIONAL DO CANCER

UMA QUESTAO DE SOLIDARIEDADE

A penosa situagdo dos bancos de sangue dos hospi-
tais brasileiros nao € desconhecida de ninguém. Na TV,
no ridio e nos jornais sdo constantes as noticias sobre a
caréncia de doadores, com a conseqiiente baixa nos esto-
ques de sangue dos estabelecimentos de saide. E dentre
esses, um dos que mais sofrem com o problema € o Insti-
tuto Nacional do Céncer — INCA.

Atualmente, o banco de sangue do hospital estd quase
vazio e, por isso, cirurgias tém sido adiadas. Isso sem
falar que as transfusGes para pessoas com cincer $ao
muito importantes. Sem elas muitos pacientes nao conse-
guiriam sobreviver aos tratamentos que envolvem drogas
pesadas. Por isso o INCA estd precisando urgentemente
de doadores de sangue.

Para ajudar, basta comparecer a portaria do Hospi-
tal com sua carteira de identidade ou qualquer documento
equivalente, apresentando-se como doador. Ndao va em
jejum; alimente-se de coisas leves e nido gordurosas. Vocé
deve estar em boas condigoes de satde, ter entre 18 e 60
anos e pesar 50 kg ou mais.

Unindo-se a grande imprensa nesta campanha, a
RMB faz um apelo em favor da vida; DOE SANGUE AO
Instituto Nacional do Cincer.

O Hospital fica na Praga Cruz Vermelha, Bairro de
Fitima, Rio de Janeiro.




