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A palavra decisão é formada pelo prefi-
*o de (prefixo latino aqui com o significado
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de parar, extrair, interromper), que se ante-

põe à palavra caedere (que significa cindir,

cortar). Tomada ao pé da letra, a palavra

decisão significa 
"parar 

de cortar" ou 
"dei-

xar fluir".
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Uma decisão precisa ser tomada sempre
que estamos diante de um problema que
possui alternativas para a sua solução.
Mesmo quando, para solucionar um pro-
blema, temos uma única ação a tomar, te-
mos as alternativas de tomar ou não esta
ação.

Em sua dimensão mais básica, um pro-
cesso de tomada de decisão pode conce-
ber-se como a eleição por parte de um cen-
tro decisor (um indivíduo ou um grupo de
indivíduos) da melhor alternativa entre as
possíveis. O problema analítico está em
definir o melhor e o possível em um pro-
cesso de decisão (Romero, 1996).

Podemos classificar as decisões de vá-
rias formas, tais como:

a) simples ou complexas; ou
b) específicas ou estratégicas etc.
As conseqüências advindas das decisões

podem apresentar-se da seguinte forma:
a) imediata;
b) curto prazo;
c) longo prazo; e
d) combinação das formas anteriores

(impacto multidimensional).
As decisões podem acarretar uma abran-

gência bem diversa. Segundo Milan Zeleny
(Zeleny, 1994), a tomada de decisão é um
esforço para tentar resolver problema(s) de
objetivos conflitantes, cuja presença im-
pede a existência da solução ótima e con-
duz à procura do "melhor compromisso".

O processo de decisão requer a existên-
cia de um conjunto de alternativas factíveis
para sua composição, onde cada decisão
(escolha de uma alternativa factível) tem
associados um ganho e uma perda.

Alguns autores afirmam que decidir é
posicionar-se em relação ao futuro.

Decidir também pode ser definido como:
a) processo de colher informações, atri-

buir importância a estas, posteriormente bus-
car possíveis alternativas de solução e de-
pois fazer a escolha dentre as alternativas.

b) dar solução, deliberar e tomar decisão.
Pode-se afirmar que o problema da "es-

colha" é:
a) selecionar um conjunto de opções

válidas, onde a alternativa adequada é
aquela que é ótima para um conjunto de
valores; e

b) ordenar estas alternativas.
A tomada de decisão pode ser eviden-

ciada nas mais simples atitudes diárias, tais
como o que fazer para divertir-se: assistir à
televisão, ouvir rádio, ouvir um CD, ler um
livro. Uma primeira decisão poderá acarre-
tar outras, por exemplo, ao se decidir assis-
tir à televisão acarreta a necessidade de
nova definição, que seria a qual canal (ou
programa) assistir?

O ser humano deverá também escolher
em qual instituição de ensino irá estudar, e
dentro da instituição de ensino, quais cur-
sos irá fazer, e, como conseqüência, onde
comprar livros etc.

Algumas decisões, quando realizadas,
seguem um único parâmetro para escolha;
sendo assim, procede-se a uma mensura-
ção deste parâmetro.

Escolhendo-se comprar, por exemplo, um
carro sob o único parâmetro de custo, veri-
ficaremos qual é o carro menos oneroso,
por meio de uma mensuração monetária, e
o compraremos; logo, decidir é escolher
uma alternativa dentre um conjunto de ai-
ternativas possíveis sob a influência de pelo
menos dois parâmetros.

Tomar decisões complexas é, de um
modo geral, uma das mais difíceis tarefas
enfrentadas individualmente ou por gru-
pos de indivíduos, pois quase sempre tais
decisões devem atender a múltiplos objeti-
vos, e freqüentemente seus impactos não
podem ser corretamente identificados.

Os grupos envolvidos em decisões com-
plexas, ou não, realizam processos sociais que
transformam uma coleção de decisões indivi-
duais em uma ação conjunta (Frech, 1988).
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Algumas decisões serão feitas pelo uso

de parâmetros não-mensuráveis quantitati-

vãmente, 
porém, medidos qualitativamen-

te, como é o caso do parâmetro beleza.

O ser humano vê-se assim obrigado a to-

mar decisões, ora usando parâmetros quanti-

tativos, ora usando parâmetros de mensuração

qualitativa, com forte característica subjetiva.

Os parâmetros quantitativos normal-

mente são de mensuração mais fácil que os

parâmetros qualitativos.

Este mesmo decisor ou tomador de de-

cisão ou agente de decisão, tradução do

inglês decision maker (DM), é o responsá-

vel 
por realizar (executar) a decisão. Pode

ser uma pessoa, um grupo, um comitê, uma

companhia etc. e tem de vislumbrar as con-

seqüências das decisões em um meio am-

biente mutável, sujeito a condições que o

decisor não pode controlar, com incerte-

zas, imprecisão e/ou ambigüidade.

Em muitas situações do mundo real em

que o decisor se envolve com vários crité-

rios de decisão, os valores a serem atribu-

idos 
para classificação das alternativas nos

critérios ou mesmo a importância desses

critérios 
podem ser efetuados com nume-

¦"os inexatos (Miettinen, 1999).

De acordo com Hopwood (Hopwood,

1980), as incertezas têm efeito direto sobre

a maneira pela qual o processo de decisão

na organização é realizado.

A tomada de decisão, usando parâmetros

Quantitativos e qualitativos, é utilizada por

grupos empresariais, pequenas e médias

empresas, 
por governos, militares etc.

Pode-se exemplificar tudo o que foi apre-

sentado anteriormente por meio da seguin-

te situação-problema: deseja-se resolver o

Problema da fome em uma comunidade, e

as alternativas para solucionar o problema

Poderiam ser:

a) subsidiar os alimentos para que to-

dos 
pudessem adquiri-los por meio dos

seus salários;
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b) criar um 
"salário 

de ajuda" (extra) para

os necessitados.

As duas propostas acima resolveriam o

problema. A mensuração dos custos no

subsídio e no valor do salário é quantitati-

va, porém o impacto social das medidas

terá uma avaliação qualitativa diversa.

Da mesma forma, outro grupo poderia

argüir que nada adianta alimentar um povo

doente, e nesse caso o dinheiro deveria

ser prioritariamente enviado para a saúde;

da mesma forma, outro(s) especialista(s)

poderia(m) argüir que nada adianta tratar

um 
"doente 

que morre de fome". Tratan-

do-se de recursos escassos, acarretaria que

apenas uma alternativa poderia ser implan-

tada, e a escolha teria um caráter técnico e

subjetivo.

Pode-se também exemplificar a subjeti-

vidade envolvida no processo de decisão

por meio das seguintes situações: uma

empresa que necessite priorizar fornece-

dores, ou escolher o local ideal para uma

nova filial, ou mesmo selecionar emprega-

dos, o fará sob parâmetros qualitativos e

quantitativos.

Deduzimos que no mundo atual (real),

particularmente no ambiente empresarial,

em um mercado globalizado e cada vez mais

competitivo, busca-se tomar decisões mais

rápidas, corretas e abrangentes. As deci-

sões, normalmente, buscarão minimizar

perdas, maximizar ganhos e criar uma situ-

ação em que, comparativamente, o decisor

julgue que houve uma elevação (houve

ganho) entre o estado da natureza que se

encontrava e o estado que irá se encontrar

(irá advir) após implementar a decisão.

ATORES DO PROCESSO DE

DECISÃO

Freqüentemente, os termos decisor,

facilitador e analista são usados como si-

nônimos. Este fato decorre de normalmen-
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te ser o mesmo indivíduo, ou grupo de in-
divíduos, encarregado de executar as três
funções. À guisa de sermos corretos nas
definições, temos:

(a) Decisor (ou decisores): influencia
no processo de decisão de acordo com o
juízo de valor que representa e/ou relações
que se estabeleceram. Estas relações de-
vem possuir caráter dinâmico, pois pode-
rão ser modificadas durante o processo de
decisão devido ao enriquecimento de in-
formações e/ou interferência de
facilitadores.

O decisor pode ser uma pessoa ou um
grupo de pessoas, em nome do qual é to-
mada a decisão (Vanderpooten, 1995). O
decisor nesta situação não participa do
processo de decisão, porém irá influencia-
lo se possuir o poder de veto. Haverá um
grupo que tomará a decisão e irá oficializa-
Ia por meio da "assinatura" do decisor.

Nem todos os decisores têm o poder de
decisão. Sendo assim, é importante ainda
distinguir o grau de influência dos decisores
no processo de decisão. Este grau de in-
fluência faz a distinção entre os decisores
envolvidos com o processo de decisão, que
são colocados em dois grupos, denomina-
dos de agidos e intervenientes (Bana e
Costa, 1993).

O decisor pode-se definir como aquele
(ou aqueles) a quem o processo decisório
se destina, e que tem o poder e a responsa-
bilidade em ratificar uma decisão e assumir
suas conseqüências.

Observação: Os agidos são pessoas às
quais o programa é imposto, ou são as pes-
soas que são afetadas por ele, de uma ma-
neira direta ou indireta. Os agidos não to-
mam decisão sobre o programa, apenas
participam. São aqueles que, apesar de so-
frerem conseqüências das decisões, têm
limitada ou nenhuma capacidade de, por
vontade própria, ver seus 

"valores e prefe-
rências contemplados nos modelos de ava-

liação. Entretanto, dependendo da sua for-
ça e importância, podem exercer uma pres-
são mais ou menos intensa para que isto
ocorra, porém sempre de forma indireta
(Bana e Costa, 1994).

Os intervenientes são pessoas que to-
mam a decisão sobre os programas e têm
ação direta sobre a mudança.

Ambos os tipos de atores são importan-
tes, embora eles tenham regras diferentes.

Os agidos não são pessoas passivas
durante todo o processo de decisão, da
mesma forma como os intervenientes tam-
bém não são pessoas ativas durante todo
o processo (Bana e Costa, 1993).

(b) Facilitador (ou facilitadores): é um
líder experiente que deve focalizar a sua
atenção na resolução do problema, coor-
denando os pontos de vista do decisor,
mantendo o decisor motivado e destacan-
do o aprendizado no processo de decisão.

Tem como papel esclarecer e modelar o
processo de avaliação e/ou negociação
conducente à tomada de decisão.

Deve manter uma postura neutra no
processo decisório, para não intervir nos
julgamentos dos decisores.

Deve propiciar o aprendizado.
O facilitador (Roy, 1985) é um ator par-

ticular, cujo grau de ingerência na ativida-
de de apoio à decisão deveria ser contí-
nuo, adotando uma postura empática.

No entanto, o facilitador deve tentar
abstrair-se de seu sistema de valor, a fim de
não vir a influenciar os demais
intervenientes.

(c) Analista (ou analistas): é o que faz a
análise, auxilia o facilitador e o decisor na
estruturação do problema e identificação
dos fatores do meio ambiente que influen-
ciam na evolução, solução e configuração
do problema.

A maior parte do trabalho do analista
consiste na formulação do problema, e em
ajudar as pessoas a visualizar o problema.
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AUXÍLIO (OU APOIO)

Multicritério à decisão e

pesquisa operacional SOFT

Existe um conjunto de métodos aplica-

dos aos problemas de gestão que consti-

tuem o enfoque da denominada Pesquisa

Operacional, de onde surgiu um campo

denominado:

a) Em inglês: Multiple Attribute (ou

Multi-Attribute) Decision Making

(MADM); Multiple Criteria (ou Multi-

Criteria) Decision Making (MCDM);

Multiple Objective (ou Multi-Objective)

Decision Making (MODM), Multiple

Objective Decision Aiding (MODA) e

Multiple Criteria Decision Aiding (ou Aid)

(MCDA);

b) Em português: Análise de Decisões

com Múltiplos Critérios (ADMC) e Auxílio

(ou Apoio) Multicritério à Decisão (AMD);

c) Em francês: A ide Multicritere à la

^ècision ou Analyse Multicritere. Acor-

do o dicionário Larousse, traduz-se para o

Português como 
"ajuda"; 

a palavra portu-

guesa 
"apoio" 

seria traduzida para o fran-

cês como 
"appui

d) Em espanhol: Análisis de Las

Decisiones Multicritério.

Observação: Alguns autores (Yoon,

'995) não consideram MADM, MCDM,

MODM, MODA e MCDA como sinônimos;

consideram como MADM o campo dentro

do MCDM (ou seu sinônimo MCDA) res-

Ponsável pela avaliação, priorização e se-

leção de alternativas em um ambiente

ttiulticritério/atributo com critérios/atribu-

tos conflitantes e o MODM (ou seu sinô-

limo MODA) um campo do MCDM que

esiuda a escolha da melhor alternativa em

um ambiente de objetivos conflitantes.

Estes autores agrupariam a Teoria da

Utilidade Multiatributo e os métodos de

subordinação no MADM e os métodos

interativos no MODM. Estes mesmos au-
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tores não diferenciam os termos atributo e

critério.

Fundamentos do AMD

O AMD é fundamentado na precisa

identificação da situação de decisão onde

existem critérios conflitantes, nos atores

da decisão (decisão em grupo) e nos pro-

blemas deste atores.

Os métodos multicritério têm sido de-

senvolvidos para apoiar e conduzir os

decisores na avaliação e escolha das alter-

nativas/solução em diferentes espaços.

O espaço das variáveis de decisão, em

particular, consiste no conjunto de deci-

sões factíveis e não-factíveis para um de-

terminado problema.

Nas decisões em grupo, as preferências

individuais podem ser combinadas de modo

a resultar em uma decisão do grupo

(Zapoundis, 2000).

As variáveis de decisão são as ações

detalhadas, que devem ser decididas e

comunicadas. A decisão do grupo é, as-

sim, conseqüência de um intercâmbio de

decisões entre os membros do grupo do

qual emana a negociação das propostas

aceitáveis.

Se o compromisso é obtido, elas são

automaticamente acordadas (Gomes,

1998a).

Constituição do AMD

O AMD consiste em um conjunto de

métodos e técnicas para auxiliar ou apoiar

pessoas e organizações a tomarem deci-

sões, sob a influência de uma multiplici-

dade de critérios.

A aplicação de qualquer método de aná-

lise multicritério pressupõe a necessidade

de especificação anterior, do objetivo que

o decisor pretende alcançar, quando se pro-

põe comparar entre si várias alternativas
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de decisão recorrendo ao uso múltiplos

critérios (Banae Costa, 1990).

Distinção do AMD

A distinção entre o AMD (Gershons,

1994) e as metodologias tradicionais de ava-

liação é o grau de incorporação dos valores

do decisor nos modelos de avaliação.

O AMD pressupõe ser necessário acei-

tar que a subjetividade está sempre pre-

sente nos processos de decisão, permitin-

do iniciar o entendimento que será encon-

trado em diferentes juízos de valor nos di-

versos atores da decisão. Nesse sentido,

busca-se construir modelos que legitimem

a elaboração de juízos de valor, juízos es-

tes necessariamente subjetivos, onde no

AMD (Yu, 1985) a estrutura de valores dos

decisores é associada aos critérios exis-

tentes, e busca permitir que as alternativas

sejam examinadas, avaliadas e, caso seja

possível, priorizadas.

Observação:

As metodologias da Pesquisa Opera-

cional Soft (PO Soft) também levam em con-

sideração alguns dos aspectos acima.

A PO Soft é composta de uma geração

de métodos e metodologias, pensados e

elaborados para um mundo coberto por um

clima de complexidade, conflitos e situa-

ções não determinísticas (incerteza, impre-

cisão e situações dúbias), que auxiliam os

que praticam funções de análise de proble-

mas e gerenciamento na vida real a enfren-

tar os problemas de planejamento e toma-

da de decisão, além de ajudar os estudan-

tes de sistemas de gerenciamento e de PO

a entender esta nova perspectiva.

A principal função destes métodos e

metodologias é estruturar problemas an-

tes de tentar resolvê-los; por isso foram

chamados de métodos Soft. Sua importân-

cia deve ser compreendida porque a maior

parte deles surge de uma evolução da PO -

ferramentas de otimização e algoritmos. Elas

também constituem uma contribuição bri-

tânica na arte da estruturação de proble-

mas, sem que haja necessidade de as pes-

soas que vão utilizá-las adquirirem um co-

nhecimento matemático de alto nível.

Enquanto os métodos tradicionais, na

tentativa de representar a complexidade de

situações desestruturadas, muitas vezes

empregam técnicas baseadas na teoria das

probabilidades, os métodos Soft, ao con-

trário, adotam o conceito de cálculo de

possibilidades. Eles estruturam eventos ou

resultados que os participantes declaram

como relevantes, o que torna possível

identificá-los, sem a obrigatoriedade de

associar números sobre seus significados.

O principal ingrediente das metodologias

denominadas Soft é a agregação da subjeti-

vidade do comportamento humano, que, por

senso comum e experiência, pode ser repre-

sentado por métodos gráficos ou diagra-

mas que representam de forma esquemática

redes de interações, demonstrando entre os

diversos elementos das situações analisa-

das as influências, causalidades, similarida-

des ou compatibilidades existentes. Forne-

cer elementos que visem a estruturar situa-

ções problemáticas consideradas estratégi-

cas é a característica mais comum encontra-

da nas metodologias ditas Soft. Um

detalhamento maior da PO SOFT é encon-

trado em (Rosenhead, 1989) e (Soares, 1997).

O princípio do AMD

O AMD tem como princípio buscar o

estabelecimento de uma relação de prefe-

rências (subjetivas) entre as alternativas

que estão sendo avaliadas/priorizadas/or-

denadas sob a influência de vários critéri-

os, no processo de decisão.

A abordagem multicritério tem como

característica considerar que:

a) processos decisórios são complexos

e existem vários atores envolvidos, e em
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que estes atores definem os aspectos rele-

vantes do processo de decisão;

b) cada ator tem a sua subjetividade

(juízo de valores);

c) devem ser reconhecidos os limites da

objetividade e consideradas as subjetivi-

dades dos atores;

d) o problema não está claramente defi-

nido e nem bem estruturado.

O ser humano, como foi descrito anteri-

ormente, tem presente em sua existência a

constante necessidade de tomar decisões,

e o faz por meio de comparações, classifi-

cações e ordenação de alternativas.

O AMD pode ser usado em diversas

áreas de atuação, que podemos exemplificar

com(Stewart, 1992):

a) gestão tecnológica;

b) critérios em conflito;

c) Engenharia de Sistemas, que vem a

ser o campo da Engenharia diretamente re-

lacionado com as atividades de concep-

Ção, melhoramentos e implantação de sis-

temas integrados, sendo esta alicerçada em

conhecimentos e habilidades das ciências

Matemáticas, físicas e sociais;

d) Engenharia de Produção, concernen-

te à tomada de decisão que atue em pro-
cessos 

produtivos, visando à sua otimi-

zação e controle;

e) qualidade.

Diferentes decisores freqüentemente

escolhem diferentes caminhos de solução

Para um problema idêntico; o mesmo equi-

Pamento poderá não ser comprado por
duas firmas que existam na mesma cidade e

enfrentem 
problemas semelhantes. Cada

decisor aloca uma importância relativa, di-

ferente, 
para cada critério (Mousseau, 1992)

n« 
processo de decisão.

Observação: Multicritério não significa

que seja multidimensional; algumas deci-

sões 
poderão não ser multicritério, porém

tem avaliação multidimensional. Se anali-

sarmos o critério custo (monocritério) de
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forma individual, teremos custo de curto,

médio e longo prazos e, ainda, custos fixos

e custos variáveis (multidimensional).

Os sistemas de suporte (ou apoio) à de-

cisão agilizam sugestões baseadas em

algoritmos implementados via programação,

em computadores. Porém, toda esta

tecnologia seria de pouca validade quando

se esquece a subjetividade inerente ao pro-

cesso humano de tomada de decisão, que,

como vimos, é o objeto de estudo do AMD.

Para conseguirmos um bom resultado,

será importante buscarmos um conhecimen-

to perfeito, oü o mais perfeito possível den-

tro das restrições (tempo, custo etc.), das

conseqüências de nossas alternativas. Es-

tas conseqüências deverão ser medidas a

curto, a médio e a longo prazos.

A busca da solução de um problema

freqüentemente ocorre em ambientes onde

os critérios são conflitantes, onde o ganho

de um critério (Mousseau, 1997) poderá

causar uma perda em outro. Teremos de

escolher a solução final, levando-se em

conta o compromisso das diversas relações

de troca intermediárias dos procedimentos

adotados.

Observação: Uma alternativa é consi-

derada dominada quando existe uma outra

alternativa que a supera em um ou mais

critérios e se iguala nos demais critérios. O

princípio da dominância é usado para eli-

minar uma alternativa que seja claramente

inferior a outra alternativa.

Definições:

(a) Superioridade de Pareto: o bem-es-

tar social associado a um Estado A é supe-

rior ao de outro Estado B, se e somente se

existe em A, pelo menos, um indivíduo com

bem-estar maior que em B e não existe em B

um outro indivíduo que possua um bem-

estar superior que em A; um Estado é su-

perior a outro se é possível aumentar o bem-

estar de pelo menos um indivíduo sem pre-

judicar os demais.
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(b) Ótimo de Pareto: o bem-estar de uma

sociedade é máximo se não existe outro Es-

tado em que seja possível aumentar o bem-

estar de um indivíduo sem diminuir o bem-

estar dos demais indivíduos desta socieda-

de; não existe como melhorar o bem-estar

de um indivíduo sem prejudicar o bem-estar

de pelo menos um outro indivíduo.

A 
"solução 

eficiente", 
"não-infcrior",

"não-dominada", "fronteira", "fronteira

de eficiência", 
"eficiência de Pareto", ou

"ótimo 
de Pareto" (Pareto, 1996) será aque-

la que puder ser obtida de forma que a al-

ternativa escolhida atinja um valor amplo

em todos os critérios e não possua um de-

créscimo simultâneo (um valor dominado

por outra alternativa) em nível inaceitável

em qualquer dos demais critérios que es-

tão sendo utilizados no processo de avali-

ação das alternativas.

O decisor pode não estar interessado

somente em identificar a melhor alternati-

va, mas também interessado em saber o

quanto a melhor alternativa tem um valor

global suficientemente bom para ser toma-

da como decisão.

Observação: Em uma curva convexa

encontra-se uma fronteira de eficiência; em

uma curva não-convexa, pode encontrar-

se mais de uma fronteira de eficiência

(FRENCH, 1988).

Eficiência

NÃO CONVEXA

Fronteira Eficiencia

CONVEXA

Fronteira
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Tomar uma decisão é fazer uma escolha dentro do conjunto de

alternativas factíveis, ou seja, alternativas que atendam ao objetivo e

superem a restrição do problema; a eficiência na tomada de decisão

consiste na escolha da alternativa que, tanto quanto possível, ofereça

o melhor resultado; na impossibilidade de escolher-se a melhor alter-

nativa, devemos buscar o conjunto de alternativas não-dominadas

(ótimo de Pareto), sendo que essas alternativas são comparadas em

função dos critérios identificados no processo de decisão, sob a in-

fluência dos atributos definidos e dentro de riscos aceitáveis, que

farão o decisor posicionar-se para um futuro possível (no singular ou

plural).

estruturação e modelagem

Multicritério

Assumindo que a estruturação do mo-

delo é fundamental em um processo de apoio

à decisão (apoiar ou auxiliar a decisão é di-

ferente de tomar a decisão), e considerando

que a estruturação tem um caráter misto en-

tre a ciência e a arte (este caráter provém da

ausência de métodos puramente matemáti-

cos 
para conduzir a estruturação), isto im-

Püca que é impossível conceber um proce-
dimento 

genérico de estruturação cuja apli-

eação 
possa garantir a unidade e validade

do modelo concebido

(Banae Costa, 1992).

O trabalho de

estruturação visa à

construção de um

Modelo mais ou me-

nos formalizado, ca-

Paz de ser aceito pe-
los decisores como um esquema de repre-

Sentação e organização dos elementos pri-

vários de avaliação, e que possa servir de

base à aprendizagem, à investigação, à co-

ttiunicação e à discussão interativa com e

entre os decisores.

Uma boa metodologia não explora só as

s°luções, 
mas também explora o decisor, e

0 faz à medida que o auxilia na busca da

decisão 
explicitando as suas preferências

(Buchanan, 1994).

Uma boa metodologia não

explora só as soluções, mas

também explora o decisor

Os métodos e metodologias do AMD

auxiliam os decisores a compreender e

explicitar suas preferências junto às alter-

nativas (Easley, 2000).

Observação: Devemos ter sempre em men-

te as definições de Sistemas e Modelos.

Sistemas: Conjunto de elementos que

interagem, trocando informações e contro-

les, que se destinam a uma finalidade espe-

cífica; ou conjunto de partes que interagem

de modo a atingir um determinado fim, de

acordo com um plano ou princípio.

Modelos: representação abstrata de um

sistema real. É uma imitação simplificada

que permite sua ma-

nipulação e entendi-

mento quando o sis-

tema real não está dis-

ponível para estudo,

ou a condução de ex-

perimentos é muito

cara ou perigosa.

Durante a modelagem de um problema

utilizando o AMD, é necessário conside-

rar quatro aspectos básicos (Mousseau,

1998):

a) escolha - separar as alternativas

selecionadas das rejeitadas;

b) construção dos critérios e agregação

das informações;

c) classificação - separar as alternati-

vas em grupos, onde seja possível identifi-

car a dominância dos grupos;
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d) ordenação - identificar uma hierar-

quia ou uma pré-ordem (preordenação) de

classificação entre as alternativas.

O ator do processo de decisão, desde

que julgue conveniente usar a metodologia

multicritério para auxiliá-lo a estruturar o

seu problema e posteriormente priorizar/

escolher as alternativas factíveis, deverá

(Munda, 1997): (no singular e no plural)

a) definir e estruturar o problema;

b) definir o conjunto de critérios e/ou

atributos que serão utilizados para classi-

ficar as alternativas;

c) escolher se uti-

lizarão métodos dis-

cretos ou contínuos.

Se optar por métodos

discretos (concebi-

dos para trabalhar-se

com um número finito

de alternativas), deve-

rá optar entre a Esco-

la Francesa e a Esco- ^

la Americana;

d) identificar o sistema de preferências

do decisor;

e) escolher o procedimento de agregação.

A simulação é

essencialmente um

trabalho com analogias; é a

imitação da realidade por

meio de modelos

Para identificar o sistema de preferên-

cias do decisor, é necessário:

a) considerar a subjetividade dos ato-

res de decisão, as percepções individuais

e vislumbrar em quais aspectos do proble-

ma o decisor encontra maior dificuldade de

explicitar as suas percepções individuais;

b) estruturar o problema de acordo com

a visão compartilhada;

c) identificar os pontos de vista comuns;

d) saber onde o decisor é inconsistente;

e) verificar o que pode ser mudado e

por quê.

Temos de ter o cuidado para não criar-

mos um modelo que nos leve à uma

irrealidade, pois, do contrário, obteremos

uma solução sem nenhum resultado práti-

co. A simulação é essencialmente um tra-

balho com analogias; é uma modalidade

experimental de pesquisa que procura tirar

conclusões com modelos que representam

a realidade; é a imitação da realidade por

meio de modelos.

No processo de decisão deve-se buscar

o nível mínimo de informação, tais como:

a) os objetivos dos atores de decisão

são conhecidos ?

b) as direções em

que estes objetivos

devem ser otimizados

são conhecidas ?

c) os atores de de-

cisão não irão seleci-

onar uma alternativa

dominada ?

Os modelos de to-

mada de decisões por

meio de múltiplos cri-

térios são indicados para problemas onde

existam vários critérios (Mousseau, 1995)

de avaliação, normalmente critérios confli-

tantes, e algumas situações de monocrité-

rio, porém de caráter multidimensional.

Os problemas de multicritério não po-

dem ser assim resolvidos sob análise ma-

temática ou econômica.

Para solução do problema, podemos

propor dois caminhos filosoficamente dis-

tintos (Brans, 1994):

(1) Identificar para cada alternativa a sua

utilidade, agregando todos os valores

advindos da classificação das alternativas

nos critérios em uma única função de utili-

dade, sem identificar a importância relativa

dos critérios.

172 RMB3»T/200l



Porém, este caminho é falho se conside-

rarmos, 
por exemplo, a seguinte situação: uma

empresa decide contratar um engenheiro com

conhecimentos de eletricidade e mecânica;

dois candidatos aparecem, um com média glo-
bal 8, sendo a média de eletricidade 6 e a

média de mecânica 10; o segundo também

com média global 8, teve média em eletricida-

de 10 e em mecânica 6, a função utilidade que
simplesmente realize uma média aritmética

entre as duas avaliações de cada candidato,

sem atribuir importância diferenciada para ele-

tricidade e mecânica, irá gerar um resultado

'gual 
para os dois candidatos.

(2) Utilizar-se de uma metodologia que
leve em conta a importância relativa que o

decisor atribui a cada critério, no caso, co-

nhecimentos em mecânica, conhecimen-

tos em eletricidade e média global dos co-

nhecimentos em mecânica e eletricidade.

Este caminho parece o mais adequado e

será abordado. E o faremos assumindo, por
hipótese, 

que não é possível dizer que uma

decisão é boa ou ruim, utilizando-se para
tal um único modelo matemático, e que a

subjetividade no processo de decisão de-

Verá ser considerada, e a sensibilidade da

decisão 
poderá ser estudada comparando-

se as sugestões de decisão advindas de

dois ou mais algoritmos diferentes.

O AMD propõe-se a ter visão prescritiva

(°u prescritivista) e construtiva (ou
construtivista) 

ou aproximação criativa

(Roy, 1977 e 1985) dos problemas. Esta vi-

são seria uma fusão da visão descritiva,

que é a visão do mundo como este se apre-

Senta, 
não emitindo julgamento sobre a re-

a'idade 
descrita; com a visão normativa,

sendo 
esta uma visão do mundo por meio

de 
processos idealizados, defendendo o

Uso de fórmulas matemáticas. Esta visão

aPresenta 
receitas antecipadas.

Na visão prescritiva, fazem-se modelos
"^e são apresentados ao decisor, e este

decide 
se os aceita ou não.
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A visão construtiva consiste em cons-

truir modelos por meio do processo

decisório; a estruturação avança de forma

interativa de modo coerente com os objeti-

vos e valores do decisor.

A diferença entre os modelos construti-

vistas e prescritivista são:

Modelo construtivista:

a) O facilitador ajuda a construir o mo-

delo de preferências dos decisores, para o

momento e a situação em estudo, com o

objetivo de fazer recomendações.

b) O envolvimento dos atores do pro-

cesso de decisão dá-se durante todas as

fases do processo de apoio à decisão; as

decisões são tradução dos valores dos

decisores. Os atores aprendem juntos so-

bre o problema enfocado.

c) Permite levar em conta os aspectos

subjetivos do grupo de decisores.

Modelo prescritivista:

a) O facilitador descreve primeiramente

um modelo de preferências para depois fa-

zer prescrições com base em hipóteses

normativas que serão validadas pela reali-

dade descrita.

b) O envolvimento dos atores do pro-

cesso de decisão se restringe à estrutu-

ração do problema.

O decisor precisará entender suas pró-

prias preferências, e o AMD deverá pos-

suir algoritmos e metodologias que tor-

nem confortável ao decisor explicitar es-

sas preferências.

Todos estamos interessados em to-

mar boas decisões ao longo de nossas

vidas; os grandes decisores empresari-

ais e governamentais estão interessados

nas soluções que obtenham os melhores

resultados para suas empresas e seus

países.
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Assumindo que tomar decisões é uma

tarefa difícil tanto para grupos como para

indivíduos isolados, e que normalmente a

decisão deverá atender a objetivos e a cri-

térios conflitantes, e que as conseqüênci-

as das decisões nem sempre são facilmen-

te identificáveis, e algumas alternativas e/

ou objetivos estão interligados, a não-acei-

tação da subjetividade pode tornar-se uma

dificuldade para a solução do problema. É

neste mérito que enquadramos o AMD.

O princípio de aprendizagem auxilia na

construção de preferências.

*

* *

A metodologia tem sido baseada em

operacionalidade e num julgamento pes-

soai. Suas vantagens são:

a) uso fácil por não-especialistas, pre-

ferencialmente transformada em um progra-

ma de computador que seja o mais amigá-

vel possível com o usuário, dispondo de

recursos gráficos-visuais;

b) um método lógico e transparente;

c) liberdade de ambigüidade para inter-

pretações dos dados de entrada;

d) a metodologia pode englobar tanto

critérios quantitativos como qualitativos;

e) os julgamentos de valor também podem

ser exercidos em escalas cardinais ou verbais;

f) permite ao decisor dispor de algoritmos

que permitam a utilização de critérios inde-

pendentes uns dos outros, como algoritmos

que auxiliem na busca da solução de pro-

blemas onde os critérios de avaliação são

dependentes; bem como, analogamente,

poder lidar com alternativas que são inde-

pendentes umas das outras, ou quando são

dependentes;

g) incorpora questões do comportamen-

to humano nos processos de decisão.

Segundo Philippe Vincke (Vincke, 1992),

o AMD não consiste somente em cons-

truir uma família com técnicas de agrega-

ção de preferências, dadas em um conjun-

to de dados. O decisor deverá ter conheci-

mento dos métodos que pode utilizar e ve-

rificar o que mais se adequa à situação.

Sempre que fizermos uma análise, deve-

remos atentar para os seguintes princípios:

a) ao estudarmos uma situação multiatri-

buto (e/ou multicritério), deverá haver sem-

pre uma compensação entre os atributos

(e/ou critérios), ou seja, um grande ganho

num atributo (e/ou critério) de menor im-

portância irá compensar uma pequena per-

da em um atributo (e/ou critério) de grande

importância;

b) deve existir uma ordenação possível

para as alternativas e, portanto, deve exis-

tir uma melhor alternativa, que precisamos

descobrir.

A escolha dos métodos/algoritmos

freqüentemente é feita assumindo-se ser

impossível, para um analista, em situações

de decisão complexa, a fim de ter uma vi-

são precisa do mundo real. Sendo assim,

não é possível representar todos os esta-

dos da natureza de forma precisa.

O analista/especialista deverá estar ci-

ente de que as preferências não são cons-

tantes; elas mudam com o tempo, e algumas

vezes são ambíguas e não podem ser vistas

de forma independente em um processo de

análise. Mesmo que consigamos uma res-

posta para a modelagem de preferências e/

ou função de utilidade por meio de funções

ou programas, deveremos sempre revisar o

processo com o objetivo de verificar se al-

guma preferência não foi alterada.

O estudo da Informação das Preferên-

cias (tradução do termo inglês Preference

Information) divide-se em Preferência das

Informações Intracritérios (tradução do ter-

mo inglês Intra-Criterion Preference

Information) e Preferência das Informações

Intercritérios (tradução do termo inglês

Inter-Criteria Preference Information).
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(A) Preferência das Informações
Intracritérios: é necessária para construir
preferências parciais em um critério parti-
eular, na avaliação de alternativas neste
critério (classificação de alternativas neste
critério).

(B) Preferência das Informações
Intercritérios: é utilizada para definir a im-
portância de cada critério dentro do agre-
gado de preferências formado pelos crité-
fios (esta informação define o peso de cada
critério).

A decisão multicritério ocorre quando,
tendo um conjunto A de alternativas ou
ações avaliadas em uma família de critéri-
os, desejamos (Vincke, 1992):

a) determinar um conjunto de ações ou
alternativas (conjunto A) que são consi-
deradas as melhores para resolver um de-
terminado problema;

b) dividir o conjunto A em subconjuntos
que atendam a normas preestabelecidas;

c) ordenar as alternativas de forma crês-
cente ou decrescente, considerando a sua
capacidade" de solucionar um determina-

do problema.
O importante é que, na Análise

Multicritério, sempre haverá um fator hu-
"lano. Nunca poderá ser uma situação em
que a decisão seja totalmente concebida
Por meio de algoritmos. O objetivo é trazer
Uni apoio ou auxílio à tomada de decisão
e> obviamente, escolher a(s) melhor(es)
alternativa(s), dentro das várias possíveis.
O AMD assume que é freqüentemente im-
Possível prever se uma situação é boa ou
má apenas por métodos matemáticos, bem
como a modelagem dos critérios envolvi-
dos no processo de decisão não é mera-
"lente objetivo, a subjetividade não está
sempre presente (Vanderpooten, 1995).

Freqüentemente o AMD utiliza-se de
Procedimentos da Psicologia e da Mate-
mática, como, por exemplo, escalonamento
multidimensional.

Muitos debates têm sido feitos neste
sentido sobre as preferências do decisor
na Análise Multicritério. Ela permite ao
decisor fazer a sua busca com consistên-
cia, na medida em que o alerta para tal, po-
rém nunca poderá impor uma estrutura
injustificável ao decisor (Stewart, 1992).

As decisões econômicas, industriais,
políticas ou sociais, por exemplo, são deci-
soes de multicritério. Uma firma/empresa
nunca irá comprar um equipamento apenas
baseado no preço (ou custo); a qualidade e
outros critérios deverão ser considerados.

O AMD se propõe a indicar o caminho
da decisão, ou pelo menos diminuir a con-
fusão para podermos alcançar a direção
que, posteriormente, indicará o caminho a
ser seguido. Para cumprir o pressuposto
anteriormente, o AMD utilizar-se-á dos
mais variados algoritmos para realizar as
aproximações em busca da solução.

A diferenciação mais freqüente que ocor-
re no AMD está no fato de, algumas vezes,
A ser definido explicitamente com uma lista
finita de alternativas (métodos discretos);
outras vezes, A está implícito e definido de
forma matemática (métodos contínuos).

Ao modelarmos ou formularmos o pro-
blema, os critérios são importantes. Os cri-
térios poderão ser desenvolvidos por meio
de um método hierárquico ou não, a partir
de uma meta-padrão, que será redimensio-
nada em submetas.

O AMD poderá ser usado em dois
contextos:

(a) um indivíduo, ou mesmo um grupo,
cujo resultado da sua decisão não causa
um impacto em outros grupos; nesse caso,
os métodos utilizados não requerem uma
substancial documentação.

(b) uma pessoa, porém normalmente um
grupo, cuja decisão acarreta uma forte con-
seqüência em outros grupos; neste caso, a
lista de alternativas será considerável. Isto,
normalmente, ocorre em grupos empresari-

RVIB3' T/2001 175



ais ou em decisões de organismos públicos.

Este tipo de decisão deverá ser baseado em

forte documentação, assim como os critéri-

os analisados deverão levar em conta os

diversos elementos da comunidade.

O AMD é um enfoque utilizado como

elemento central da análise de decisões.

Como tal, lança mão de informações sobre o

problema, tendo como característica princi-

pai a análise de várias alternativas ou ações,

sob vários pontos de vista ou critérios.

Para fazer esta análise, os decisores

freqüentemente têm que comparar as alter-

nativas presentes no processo decisório.

Assim sendo, com o AMD propõe-se a

clarificação do problema e a tentativa de

fornecer respostas para as questões levan-

tadas em um processo decisório, por meio

de modelos definidos e claros. A medida

que a complexidade dos problemas vai au-

mentando, a análise sob o ponto de vista

de um único critério de julgamento das al-

ternativas - também chamada análise

monocritério - não faz sentido e faz-se a

abordagem de problemas envolvendo vá-

rios pontos de vista por meio da aborda-

gem mais rica que constitui o AMD.

Por meio da análise das formulações

básicas nos problemas de AMD, objetiva-

se a clarificação da decisão por meio da

escolha de um subconjunto, tão restrito

quanto possível, para a escolha final de

uma alternativa, obtendo-se como resulta-

do uma tal escolha.

PROPOSTA DA FUNÇÃO DE

DECISÃO

Em face do anteriormente exposto, a fun-

ção multicritério de decisão (FD) pode ser

assim descrita (Gomes, 1999a):

G = objetivo e/ou objetivos a serem

alcançados;

Conjunto A = {al, a2,... }, conjunto de

alternativas que deverão ser avaliadas,

comparadas ou analisadas, e se possível e

necessário priorizadas, pelo decisor.

Cada caminho a e A representa uma

performance escolhida por nós, e que trará

as conseqüências de sua implementação,

porém tudo veio de uma decisão particular.

Esta metodologia de aproximação cria para

cada qual (caminho a) um vetor de critéri-

os/atributos que chamaremos de Z, com n

critérios/atributos, onde para cada cami-

nho a de escolha teremos um resultado di-

ferente. Ao definirmos todos os pontos de

um vetor, poderemos definir o nosso Za

máximo e o Z mínimo e, assim, definiremos
a

padrões.

Conjunto C = {c., onde i varia de 1 até

n}, conjunto de critérios a serem usados

para avaliação das alternativas.

Conjunto K = onde Ki representa o nu-

mero de participantes do processo de de-

cisão (Kim, 1999).

Conjunto U = onde u. representa a in-

formação individual. (Kim, 1999).

Conjunto O = {o^ onde j varia de 1 até

m}, conjunto de atributos.

Conjunto W = {wt, w2,..., wk},conjun-

to de pesos atribuídos aos critérios e/ou

atributos, onde Wk é função da preferência

do decisor por c. ou o..

R = restrições a serem observadas.

Q = 
possíveis estados da natureza ou

possíveis eventos.

p(£2) é a probabilidade, na ausência dcs-

ta possibilidade, associada a um evento

específico W.

H(A, Í2, p(£2)) 
= benefícios esperados

da alternativa.

Vamos definir G como um conjunto que

representa o(s) nosso(s) objetivo(s) e A

como o conjunto composto pelas alterna-

tivas possíveis de decisão e em que o

decisor escolherá (fará) sua decisão. De-

finiremos a uma alternativa (a) qualquer,

onde a e A, G não representam objetivos

triviais e não estão facilmente definidos.
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FD = G ® [A®R] <g> [W®C0O] ®
Ki®H<8>p(í2)] ® [K ® U], onde o símbolo ®
S|gnifíca "associado e/ou sob influência
de".

Observação:
A relação A®R busca eliminar as alter-

"ativas que não superam as restrições. A
relação W®C®0 associa os critérios e atri-
butos com os respectivos pesos, modela
as preferências do decisor. A relação
lQ®H®p(Q)] quantifica a incerteza e/ou a
"riprecisão do processo de decisão, e a
agregação de valor das alternativas. O va-
'or de a e A, ei e C e oj € O é função de
^acixwk + laojxwk. A interação [K®U]
§era um "valor" maior que as simples so-
l^as das partes, uma vez que ocorre a
'iteração do grupo.

CONCLUSÕES

Ao analisarmos os métodos de Pesquisa
operacional classificados como Auxílio

Multicritério à Decisão (AMD), concluímos
que a chave da filosofia dos métodos AMD
está na maneira de realizar a aproximação do
problema, seja para resolvê-lo ou reduzir sua
"confusão". O AMD tem seu foco na mo-
delagem de preferências dos decisores.

O decisor/facilitador/analista identificará
qual dessas teorias melhor se aplica ao pro-
blema em estudo, necessariamente com ai-
ternativas e critério/atributos discretos e
finitos.

Caberá ao decisor/facilitador/analista
utilizar-se de outras diferentes teorias,
quando julgar necessário, de forma asso-
ciada, buscando sempre melhor compreen-
são do problema, explicitação das alterna-
tivas e posterior escolha do resultado óti-
mo de Pare to.

A proposta da função de decisão
multicritério objetiva ajudar os decisores a
não permitirem que parte alguma da deci-
são seja esquecida, e que o problema, ao
ser analisado, enfoque os aspectos de ló-
gica e quantificação.

^ CLASSIFICAÇÃO PARA ÍNDICE REMISSIVO:
<ADMlNISTRAÇÃO> / Decisão / ; Auxílio Multicritério à Decisão; AMD; Pesquisa
°Peracional;
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