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Umua decisdo precisa ser tomada sempre
que estamos diante de um problema que
possui alternativas para & sua solugiio,
Mesmo quando, para solucionar um pro-
blema, temas uma dnica a¢do a tomar, te-
mos as alternativas de tomar ou niio esta
agho,

Em sua dimensdo mais bdsica, um pro-
cesso de tomada de decisdo pode conce-
ber-se como a eleigio por parte de um cen-
tro decisor (um individuo ou um grupo de
individuos) da methor alternativa entre as
possiveis. O problema analitico estd em
definir 0 melhor ¢ o possivel em um pro-
cesso de decisiio (Romern, 1996),

Podemos classificar as decisoes de vi-
rias formas, lais como:

a) simples ou complexas; ou

b) especificas ou estratégicas elc.

As conseqliéncias advindas das decisbes
podem apresentar-se da seguinte forma;

a) imediat;

b} curto prazo;

¢) longo prazo; e

d) combinagiio das formas anteriores
(impacto multidimensional ).

As decisdes podem acarretar uma abran-
géncia bem diversa. Segundo Milan Zeleny
{Zeleny, 1994), a tomada de decisio é um
esforgo para tentar resolver problema(s) de
objetivos conflitantes, cuja presenga im-
pede @ existéncia da solugdo Gtima e con-
duz & procura do “melhor compromisso™.

O processo de decisio requer a exisién-
cia de um conjunto de alternativas factiveis
para sua composi¢do, onde cada decisio
(escolha de uma alternativa factivel) tem
associados um ganho e uma perda.

Alguns autores afirmam que decidir é
posicionar-se em relagdo ao futuro,

Decidir tambéra pode ser definido como:

a) processo de colher informages, atri-
buir importincia a estas, posteriormente bus-
car possiveis alternativas de solugio e de-
pois fazer a escolha dentre as aliernativas.
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b)dar solugao, deliberare womar decisao.

Pode-se afimmar que o problema da “es-
colha" é:

a) selecionar um conjunto de opgoes
vilidas, onde a alternativa adequada é
aquela que € Gtima parg um conjunto de
valores; e

b) ordenar estas alternativas.

A tomada de decisdo pode ser eviden-
ciada nas mais simples atitudes didrias, tais
como o que fazer para divertir-se: assistir 3
televisao, ouvir radio, ouvir um CD, ler um
livro. Uma primeira decisdo poderd acarre-
tar outras, por exemplo, ao se decidir assis-
tir &'televisdio acarreta a necessidade de
nova definigiio, que seria a qual canal (o
programa) assistir?

O ser humano deverd também escolher
em gual instituigio de ensino ird estudar, ¢
dentro da instituigio de ensino, quais cur-
sos ird fazer, ¢, como conseqgiiéncia, onde
comprar livros ele.

Algumas decistes, quando realizadas,
seguem um unico parimetro para escolha;
sendo assim, procede-se a uma mensura-
¢io deste pardmetro,

Escolhendo-se comprar, por exemplo, um
carro sob o dnico pardmetro de custo, veri-
ficaremos qual é o carro menos oneroso,
por meio de uma mensuragdo mongtdria, €
o compraremos; logo, decidir é escolher
uma alternativa dentre um conjunto de al-
ternativas possiveis sob a influéncia de pelo
menos dois pardmetros.

Tomar decisdes complexas ¢, de um
modo geral, uma das mais diffceis tarefas
enfrentadas individualmente ou por gru-
pos de individuos, pois quase sempre tais
decisbes devem atender a mudltiplos objeti-
vos, e freqiientemente seus impactos nio
podem ser corretamente identificados.

Os grupos envalvidos em decisbes com-
plexas, ou o, realizam processos sociais que
transformam uma coleglo de decistes indivi-
duais em uma aglo conjunta(Frech, 1988).
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Algumas decisfes serfio feitas pelo uso
de parimetros nio-mensurdveis quantitati-
Yamente, porém, medidos qualitativamen-
te, como ¢ o cuso do parhmetro beleza.

O ser humano vé-se assim obrigado a to-
mar decisdies, ora usando parimetros quanti-
tativos, ora usando parimetros de mensuragiio
fualitativa, com forte caracteristica subjetivi.

Os parimetros quantitativos normal-
mente sio de mensuragio mais ficil que os
Parimetros qualitativos.

Este mesmo decisor ou tomador de de-
Cisfio ou agente de decisdo. tradugio do
inglés decision maker (DM), € o responsa-
vel por realizar (executar) a decisio. Pode
8T uma pessoa, um grupo, um comité, uma
tompanhia ete. ¢ tem de vislumbrar as con-
seqliéncias das decistes em um meio am-
biente mutdvel, sujeito a condigdes que o
decisor ndo pode controlar, com incerte-
Za5, imprecisdo e/ou ambigtiidade.

Em muitas situagoes do mundo real em
qui o decisor se envolve com virios crité-
rios de decisdo, os valores a serem atribu-
idos para classilicagdo das alternativas nos
Critérios ou mesmo a importincia desses
tritérios podem ser efetuados com nime-
o5 inexatos (Miettinen, 1999).

De acordo com Hopwood (Hopwood,
1980), as incertezas tém efeito direto sobre
A'maneira pela qual o processo de decisio
ha organizagio ¢ realizado.

A tomada de decisio, usando par@metros
Quantitativos ¢ qualitativos, é utilizada por
Brupos empresariais, pequenas ¢ médias
Empresas, por governos, militares etc.

Pode-se exemplificar tudo o que foi apre-
sentado anteriormente por meio daseguin-
le situagiio-problema: deseja-se resolver o
problema da fome em uma comunidade, e
s alternativas para solucionar o problema
Poderiam ser:

8) subsidiar as alimentos para que to-
dos pudessem adquiri-los por meio dos
Seus saldrios;
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b) eriarum “saldrio de ajuda” (extra) para
os necessitados.

As duas propostas acima resolveriam o
problema. A mensurugio dos custos no
subsfdio e no valor do salfirio é quantitati-
va, porém o impacto social das medidas
terd uma avaliagio qualitativa diversa.

Da mesma forma, outro grupo poderia
argilir que nada adianta alimentar um povo
doente, ¢ nesse caso o dinheiro deveria
ser prioritariamente enviado para a sadde;
da mesma forma, outro(s) especialista(s)
poderia(m) argiiir que nada adianta tratar
um “doente que mormre de fome". Tratan-
da-se de recursos escassos, acarretaria que
apenas uma aliernativa poderia ser implan-
tada, ¢ a escolha teria um cardter técnico e
subjetivo.

Pode-se também exemplificar a subjeti-
vidade envolvida no processo de decisao
por meio das seguintes situagdes: uma
empresa que necessite priorizar fornece-
dores, ou escolher o local ideal para uma
nova filial, ou mesmo selecionar emprega-
dos, o fard sob pardmetros gualitativos ¢
quantitativos.

Deduzimos que no mundo atual (real),
particularmente no ambiente empresanal.
em um mercado globalizado e cada vez mais
competitivo, busca-se tomar decisdes mais
ripidas, corretas ¢ abrangentes. As deci-
soes, normalmente, buscariio minimizar
perdas, maximizar ganhos e criar uma situ-
agio em que, comparativamente, o decisor
julgue que houve uma elevagiao (houve
ganho) entre o estado da natureza que se
encontrava ¢ ¢ estado que ird se encontrar
(ird adviryapds implementar a decisio.

ATORES DO PROCESSO DE
DECISAO

Freqlientemente, os termos decisor,
facilitador ¢ analista sfio usados como si-
ninimos. Bste fato decorre de normalmen-
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te ser o mesmo individue, ou grupo de in-
dividuas, encarregado de executar as trés
fungbes. A guisa de sermos correlos nas
delinigdes, lemaos:

(a) Decisor (ou decisores): influencia
no processo de decisdo de acordo com o
juizo de valor que representa efou relagbes
que se estabeleceram. Estas relagies de-
vem possuir cardler diniimico, pois pode-
o ser modificadas durante o processo de
decisdo devido ao enriquecimento de in-
formagoes efou  interferéncia de
facilitadores.

O decisor pode ser utna pessoa ou um
grupo de pessoas, em nome do qual € to-
mada a decisio (Vanderpooten, 1995). O
decisor nesta situagiio niio participa do
processo de decisio, porém ird influencid-
lo se possuir o poder de veto. Haverd um
grupo que tomard a decisiio e ird oficializi-
la por meio da "assinatura” do decisor,

Nem todos os decisores tém o poder de
decisiio. Sendo assim, € importante ainda
distinguir 0 grau de influéneia dos decisores
no processo de decis@o. Este grau de in-
fluéncia faz a distingdo entre os decisores
envolvidos com o processo de decisdo, que
sio colocados em dois grupos, denomina-
dos de agidos ¢ intervenientes (Bana ¢
Costa, 1993).

O decisor pode-se definir como aguele
(ou aqueles) a quem o processo decisério
se destina, e que tem o poder e a responsa-
bilidade em ratificar uma decisio e assumir
suns conseqiiéncias.

Observagao: Os agidos sio pessoas as
quais o programa € imposto, ou sdo as pes-
s0as que sdo afetadas por ele, de uma ma-
neira direta ou indireta. Os agidos nio to-
mam decisdio sobre 0 programa, apenas
participam. Sdo aqueles que, apesar de s0-
frerem conseqiiéncias das decisdes, 1@m
limitada ou nenhuma capacidade de, por
vontade propria, ver seus valores e prefe-
réncias contemplados nos modelos de ava-
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liagdo. Entretanto, dependendo da sua for-
¢ae importaneia, podem exercer uma pres-
$i0 mais ou Menos intensa para que isto
ocorra, porém sempre de forma indireta
(Banae Cosla, 1994).

Os intervenientes sio pessoas que to-
mam & decisdo sobre os programas e (em
agiio direta sobre a mudanga.

Ambos os tipos de atores siio imporian-
tes, embora eles tenham regras diferentes.

Os agrdos nidio sAo pessoas passivas
durante todo o processo de decisio, da
mesma forma como os intervenientes tam-
bém nfio sAo pessoas ativas durante todo
o processo (Bana e Costa, 1993).

{b) Facilitador {ou facilitadores): ¢ um
lider experiente que deve focalizar a sua
atengio na resolugio do problema, coor-
denando os pontos de vista do decisor,
mantendo o decisor motivado e destacan-
do o aprendizado no processo de decisdo.

Tem como papel esclarecer ¢ modelar o
processo de avaliagiio efou negociagio
conducente 4 tomada de decisio.

Deve manter uma posiura neutra no
processo decisorio, para nio inlervir nos
julgamentos dos decisores.

Deve propiciar o aprendizado.

O facilitador (Roy, 1985) é um ator par-
ticular, cujo grau de ingeréneia na ativida-
de de apoio 2 decisio deveria ser conti-
nuo, adotando uma postura empdatica,

No entanto, ¢ facilitador deve rentar
abstrair-se de seu sistema de valor, a fim de
ndo vir a influenciar os demais
intervenientes.

() Analista (ou analistas): ¢ o que faza
andlise, auxilia o facilitador e o decisor na
estruturngdio do problema e identificagdo
dos fatores do meio ambiente que influen-
ciam na evolugdo, solugio e configuragic
do problema.

A maior parte do trabalbo do analista
consiste na formulagiio do problema, e em
ajudar as pessoas a visualizar o problema.

RMBILT200)




AUXILIO (OU APOIO)
MULTICRITERIO A DECISAO E
PESQUISA OPERACIONAL SOFT

Existe um conjunto de métodos aplica-
dos aos problemas de gestiio que consti-
tuem o enfogue da denominada Pesquisa
Operacional, de onde surgiu um campo
denominado:

a) Em inglés: Mulriple Attribute (ou
Multi-Attribute) Decision Making
(MADM); Multiple Criteria (ou Multi-
Criteria) Decisian Making (MCDM);
Multiple Objective (ou Multi-Ohjective)
Decision Making (MODM), Multiple
Objective Decision Aiding (MODA) ¢
Multiple Criteria Decision Aiding (ou Aid)
(MCDA);

b) Em portugués: Andlise de Decisdes
Com Midltiplos Criténos (ADMC) ¢ Auxilio
{ou Apoio) Multicritério & Decisiio (AMD);

¢) Em francés: Aide Multicritere & la
Décision ou Analyse Multicritére. Acor-
do o diciondrio Larousse, traduz-se para o
Portugués como “ajuda”; a palavra portu-
guesa “apoio” seria traduzida para o fran-
C8s como “appui’.

d) Em espanhol: Andlisis de Las
Decisiones Multicritério.

Observagiio: Alguns autores (Yoon,
1995) ndo consideram MADM, MCDM,
MODM, MODA e MCDA como sinénimos;
Consideram como MADM o eampo dentro
o MCDM (ou seu sindnimo MCDA) res-
Ponsdvel pela avaliagio, priorizagio e se-
lecio de alternativas em um ambiente
Multicritériofatributo com critérios/atribu-
las conflitantes e 0 MODM (ou seu sind-
Nimo MODA) um campo do MCDM que
E5luda a escolha da melhor alternativa em
Um ambiente de objetivos conflitanies.

Estes autores agrupariam a Teoria da
Utilidade Multiatributo ¢ os métodos de
Subordinagio no MADM e os métodos
nterativos no MODM. Estes mesmos au-
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lores nio diferenciam os termos atributo e
critério.

Fundamentos do AMD

O AMD ¢ fundamentado na precisa
identificagiio da situagio de decis&o onde
existem critérios conflitantes, nos atores
da decisao (decis@o em grupo) e nos pro-
blemas deste atores.

0s métodos multicritério @m sido de-
senvolvidos para apoiar e conduzir os
decisares na ivaliagiio e escolha das alter-
nativas/solugio em diferentes espagos.

O espago das varidveis de decisiio, em
particular, consiste no conjunto: de deci-
sfies factiveis ¢ ndo-Tactiveis para um de-
terminado problema.

Nas decisGies em grupo, as preferéncias
individuais podem ser combinadas de modo
a resultar em uma deciséio do grupo
(Zapouondis, 2000).

As varidvers de decisfo sdo as aghes
detalhadas, que devem ser decididas ¢
comumicadas. A decisdo do grupo €, as-
sim, conseqiifncia de um intercimbio de
decisdes entre os membros do grupo do
qual emana a negociagio das propostas
aceitdveis.

Se o compromisso ¢ obtido, elas sio
automaticamente ascordadas (Gomes,
1998a).

Constifuigao do AMD

O AMD consiste em um conjunto de
métodos e 1écnicas para auxiliar ou apoiar
pessous ¢ organizagOes a tomarem deci-
sbes, sob a influéncia de uma muluplici-
dade de eritérios.

A aplicagio de qualquer método de and-
lise multicritério pressupoe a necessidade
de especificagio anterior, do objetivo que
o decisor pretende aleangar, quando se pro-
phe comparar entre si virias alternativas
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de decisiio recorrendo ao uso miltiplos
eritérios (Bana e Costa, 1990).

Distingao do AMID

A disting@o entre o AMD (Gershons,
1994) ¢ as metodologias tradicionais de ava-
lingdo € o grau de incorporagho dos valores
do decisor nos maodelos de avaliagao.

O AMD pressupde ser necessario acei-
1 que a subjetividade estd sempre pre-
sente nos processos de decisao, permitin-
do iniciar o entendimento gue serd encon-
trado em diferentes juizos de valor nos di-
versos atores da decisio. Nesse sentido,
busca-se construir modelos que legitimem
a elabaraglio de jufzos de valor, juizas es-
les necessariamente subjetivos, onde no
AMD (Yu, 1985) a estrutura de valores daos
decisores € associada aos crit€rios exis-
tentes, e busca permitir que as alternativas
sejam examinadas, avaliadas e, caso seja
possivel, priorizadas.

Observacio:

As metodologias da Pesquisa Opera-
cional Soft (PO Seft) também levam em con-
sideragao alguns dos aspectos acima.

A PO Soft é composta de uma geragio
de métodos e metodologias, pensados e
claborados para um mundo coberto por um
clima de complexidade, conflitos e situa-
¢oes nio deterministicas (incerteza, impre-
cislio ¢ situagiies dibias), que auxiliam o
que praticam fungdes de andlise de proble-
mas ¢ gerenclamento na vida real a enfren-
tar os problemas de plangjamento e (oma-
da de decisdo, além de ajudar os estudan-
tes de sistemas de gerenciamento e de PO
a entender esta nova perspectiva,

A principal funglo destes métodos e
metodologias é estruturar problemas an-
tes de tentar resolvé-los; por isso foram
chamados de métodos Saft. Sua importdn-
cia deve ser compreendida porque a maior
parte deles surge de uma evolugiio da PO -
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ferramentas de olimizacho e algoritmos, Elas
também constituem uma contribuigio bri-
tinica na arte da estruturaciio de proble-
mas, sem gue haja necessidade de as pes-
soas que viio utilizd-las adquirirem um co-
nhecimento matemdtico de alto nivel.
Enquanto os métodes tradicionais, na
tentativa de representar a complexidade de
situagdes desestruluradas, muitas vezes
empregam téonicas baseadas na teoria das
probahilidades, os métodos Saft, ao con-
trdrio, adotam o conceito de cileulo de
possibilidades. Eles estruturam eventos ou
resultados que os participantes declaram
como relevantes, o que torna possivel
identificd-los, sem a obrigatoriedade de
associar numeros sobre seus significados.
O principal ingrediente das melodologias
denominadas Soft € a agregagio da subjeti-
vidade do comportamento humano, que, por
$enso comum e experiéncia, pode ser repre-
sentado por métodos grificos ou diagra-
mas que representam de forma esquematica
redes de interagdes, demanstrando entre 08
diversos clementos das situagGes analisa-
das as influéncias, causalidades, similarida-
des pu compatibilidades existentes. Forne-
cer elementos que visem a estruturar siug-
¢des problemticas consideradas estratégi-
cas € acaracteristica MAis comum encontra-
da nas metodologias ditas Soft. Um
detalhamento maior da PO SOFT é encon-
trado em (Rosenhead, 1989) ¢ (Soarcs, 1997}

O principio do AMD

O AMD tem coma principio buscar @
estabelecimento de uma relagdo de prefe-
réncias (subjetivas) entre as alternativas
que estdo sendo avaliadas/priorizadas/or-
denadas sob a influéneia de virios critéri-
08, No processo de decisiio.

A abordagem multicritério tem como
caracteristica considerar que:

a) processos decisrios sio complexos
& existem virios atores envolvidos, ¢ em
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que estes atores delinem os aspectos rele-
vantes do processo de decisdo;

b) cada ator tem a sua subjetividade
(wizo de valores);

¢} devem ser reconhecidos os limites da
objetividade e consideradas as subjetivi-
dades dos atores;

d) o problema niio estd claramente defi-
nido ¢ nem bem estruturado.

O ser humano, ¢omo foi descrito anteri-
ormente, lem presente em sua exisiéncia a
Constante necessidade de tomar decisoes,
€ 0 faz por meio de comparagdes, classifi-
Caghes e ordenagio de allernativas,

O AMD pode ser usado em diversas
dreas de atuaglio, que podemos exemplificar
com (Stewart, 1992);

a) gestio lecnolGgica;

b) eritérios em conflito;

¢) Engenhariy de Sistemus, que vem a
s¢r o campo da Engenbaria diretamente re-
lacionado com as atividades de concep-
§io, melhoramentos € implantagao de sis-
lemas integrados, sendo esta alicergada em
Conhecimentos ¢ habilidades das ciénciag
Matemiticas, fisicas ¢ sociais;

d) Engenharia de Produgio, concernen-
te i tomada de decisio que atue em pro-
Cessns produtivos, visando A sua otimi-
“aciio e controle;

¢)qualidade.

Diferentes decisores [reqlicntemente
‘&scolhem diferentes caminhos de solugio
Para um problema idéntico; o mesmo equi-
Pamento poderd nfio ser comprado por
duas firmas que existam na mesma cidade ¢
enfrentem problemas semelhantes. Cada
decisor aloca uma importincia relativa, di-
ferente, para cada critério (Mousseau, 1992)
no processo de decisdo.

Observagao: Multicritério niio significa
Yue seja multidimensional; algumas deci-
6ey poderdo ndo ser multicritério, porém
m avaliagao multidimensional, Se anali-
Surmos o critério custo (monocritério) de
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forma individual, teremos custo de eurto,
médio e longo prazos ¢, ainda, custos {ixos
e custos variaveis (multidimensional ).

Os sistemis de suporte (ou apoio) i de-
cisdo agilizam sugestdes baseadas em
algoritmos implementados via programugio,
em computadores. Porém, toda esta
teenologia seria de pouca validade quando
se esquece a subjetividade inerente ao pro-
cesso humano de tomada de decisio, que,
como vimos, € o objeto de estudo do AMD.

Para conseguirmos um bom resultado,
serd importante buscarmos um conhecimen-
Lo perfeito, ou o mais perfeito possivel den-
tro das restrigoes (tempo, custo etc.), das
conseqiiéncins de nossas alternativas, Es-
tas conseqgiiéncias deverdo ser medidas a
curto, a médio ¢ a longo prazos.

A busca da soluciio de um probhlema
freglientemente ogorre em ambientes onde
0s ¢ritérios sfio conflitantes, onde o ganho
de um critério (Mousseau, 1997) poderi
causar uma perda em outro. Teremos de
escolher a solugio final, levando-se em
conta o compromisso das diversas relagdes
de troca intermedidrias dos procedimentos
adotados.

Observagiao: Uma alternativa ¢ consi-
derada dominada quando existe uma outra
aliernativa que a supera em um ou mais
aritérios e se iguala nos demais critérios. O
principio da dominfincia ¢ usado para cli-
minar uma allernativa que seja claramente
inferior a outra alternativa.

Definigoes:

(a) Superioridade de Pareto: o bem-es-
tar social associado a um Estado A € supe-
rior ao de outro Estado B, se ¢ somente se
existe em A, pelo menos, um individuo com
bem-estar maior que em B ¢ nfio existe em B
um outro individuo que possua um bem-
estar superior gue em A; um Estado € su-
perior a outro se € possivel aumentar o bem-
estar de pelo menos um individuo sem pre-
judicar os demais.
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(b) Otimo de Pareto: 0 bem-estar de uma
sociedade é miximo se nio existe outro Es-
tado em que seja possivel aumentar o bem-
estar de um individuo sem diminuir o bem-
estar dos demais individuos desta socieda-
de; ndo existe como melhorar o bem-estar
de um individuo sem prejudicar o bem-estar
de pelo menos um outro individuo.

A “solucao eficiente”, “ndo-inferior”,
“nio-dominada”, “fronteira”, “fronteira
de eficiéncia”, “eficiéncia de Pareto”, ou
“$timo de Pareto” (Parclo, 1996) serd ague-
la que puder ser obtida de forma que a al-
ternativa escolhida atinja um valor amplo
em todos os critérios ¢ niio possua um de-
eréscimo simultineo (um valor dominado

CONVEXA

NAO CONVEXA

por outra alternativa) em nivel inaceitdvel
em qualquer dos demais critérios que es-
tio sendo utilizados no processo de avali-
agdo das alternativas.

O decisor pode nio estar interessado
somente em identificar a melhor alternati-
va, mas também interessado em saber 0
quanto a melhor alternativa tem um valor
glabul suficientemente bom para ser toma-
da como decisiio,

Observagio: Em uma curva convexa
encontra-se uma fronieira de eficiéncia; em
uma curva nio-convexa, pode encontrar-
se mais de uma fronteira de eficiéncia

(FRENCH, 1988).

Fronteira Eficiéncia

Fronteira Eficiéncia
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Tomar uma decisio & fazer uma escolha dentro do ¢onjunto de
alternativas factiveis, ou seja, alternativas que atendam ao objetivo e
superem a restrig@o do problema; a eficiéncia na tomada de decisiio
consiste na escolha da alternativa que, tanto quanto possivel, oferega
o melhor resuliado; na impossibilidade de escolher-se a melhor alter-
nativa, devemos buscar o conjunto de alternativas. ndo-dominadas
{Gtimo de Parelo), sendo que essas alternativas s8o comparadas em
fungio dos critérios identificados no processo de decisiio, sob a in-
fluéncia dos atributos definidos e dentro de riscos aceitdveis, que
farfio o decisor posicionar-se para um {uturo possivel (no singular ou

plural ),

ESTRUTURACAO E MODELAGEM
MULTICRITERIO

Assumindo que a estruturagio do mo-
delo ¢ fundamental em um processo de apoio
adecisiio (apoiar ou auxiliar a decisiio € di-
ferente de tomar a decisdo), e considerando
Que a estruturagio tem um cardter misto en-
tre a ciéncia e a arte (este cardter provém da
Auséncia de métodos puramente mateméti-
COs para conduzir o estruturagio), isto im-
Plica que ¢ impossivel conceber um proce-
dimento genérico deestruturagio cuja apli-
Cagio possa garantir a unidade e validade
do modelo concebido

Os métodos e metodologias do AMD
auxiliam os decisores a compreender ¢
explicitar suas preferéneias junto as alter-
nutivas (Eusley, 2000).

Observacan: Devemos lersempre em men-
te as definigfes de Sistemas ¢ Modelos.

Sistemas: Conjunto de elementos que
interagem, trocando informagdes € contro-
les, que se destinam a uma finalidade espe-
cifica; ou conjunto de partes gue interagem
de modo a atingir um determinado fim, de
acordo com um plano ou pringipio.

Modelos: representagiio abstrata de um
sistema real. E uma imitagiio simplificada

que permite sua ma-

nipulagio e entendi-

(Banae Casta, 1992).

QO trabalho de
Estruturagiio visa
Construgdo de um
Modelo mais ou me-

Uma boa metodologia nao
explora s6 as solucoes, mas
também explora o decisor

mento quando o sis-
tema real nfio estd dis-
ponivel para estudo,
ou a condugdo de ex-

nos formalizado, ca-

perimentos ¢ muito

Paz de ser aceito pe-

log decisores como um esguema de repre-
Sentagdo e organizagdo dos elementos pri-
Mirios de avaliagdo, e que possa servir de
base a aprendizagem, & investigagao, & co-
Municagfio e 4 discussiio interativa com e
Entre s decisores.

Uma boa metodologia niio cxplora s6 as
$0lugdes, mas também explora o decisor, ¢
0 faz & medida que o auxilia na busca da
decisao explicitando as suas preferéncias
(Buchanan, 1994).
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card ou perigosa.

Durante a modelagem de um problema
utilizando 0 AMD, ¢é necessdrio conside-
rar quatro aspectos bdsicos (Mousseau,
1998);

a) escolhn — separar as alternativas
selecionadas das rejeitadas;

b) construgdo dos critérios ¢ agregagio
das informagies;

¢) classificagdo — separar as alternati-
vas em grupos, onde seja possivel identifi-
car a dominfincia dos grupos;
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d) ordenagiio — identificar uma hierar-
quia ou uma pré-ordem (preordenagiio) de
classificagio entre as allernativas,

th

O ator do processo de decisio, desde
que julgue conveniente usar a metodologia
multicritério para auxilid-lo a estruturar o
seu problema e posteriormente priorizar/
escolher as alternativas factiveis, deverd
{Munda, 1997): (no singulare no plural)

a) definir e estruturar o probilema;

b) definir o conjunto de eritérios efou
atributes que serfio utilizados para classi-
ficar as alternativas;

¢) escolher se uti-

d) saber onde o decisor ¢ inconsistente;
c) verificar o que pode ser mudado ¢
por qué. |
Temos de ter o cuidado para ndo criar-
mos um modelo que nos leve & uma
irrcalidade, pois, do contriirio, obteremos
uma solugiio sem nenhum resultado prati-
co. A simulagfio ¢ essencialmente um tra-
balhe com analogias; é uma modalidade
experimental de pesquisa que procura tirar
conclusdes com modelos que representam
a realidade; & a imitagiio da realidade por
meio de modelos,
No processo de decisfio deve-se buscar
o nivel minimo de informacdio, tais como:
a4) os objetivos dos atores de decisao
sio conhecidos ?
b) as direches em

lizardo métodos dis-

cretos ou continuos,
Se optar por métodos
discretos (concebi-
dos para trabalhar-se
com um nimero finito
dealternativas), deve-
rid optar entre a Esco-

A simulacio é
essencialmente um
trabalho com analogias; é a
imitacdo da realidade por
meio de modelos

que estes objetivos
devem ser otimizados
sio conhecidas 7

) os atores de de-
cisiio ndo irdo seleci-
onar uma alternativil
deminada ?

Os modelos de to-

la Francesa e a Esco-

mada de decistes por

la Americana;

d) identificar o sistema de preferéncias
do decisor;

) escolher o procedimento de agregagiio,

Para identificar o sistema de preferén-
cias do decisor, € necessdrio:

a) considerar a subjetividade dos ato-
res de decisio, as percepgtes individuais
¢ vislumbrar em quais aspectos do proble-
ma o decisor encontra maior dificuldade de
explicitar as suas percepgoes individuais;

b} estruturar o problema de acordo com
avisio compartilhada;

c) identificar os pontos de vista comuns;

172

meio de maltiplos eri-
térios sio indicados para problemas onde
existam vérios critérios (Mousseau, 1995)
de avaliagiio, normalmente critérios confli-
tantes, e algumas situagbes de monocrité
rio, porém de cardter multidimensional.

Os problemas de multicritério ndo po-
dem ser assim resolvidos sob andlise ma®
temdtica ou econbmica.

Para solugiio do problema, podemos
propor dois caminhos filosoficamente dis-
tintos (Brans, 1994):

(1) Identificar para cada alternativa a sud
utilidade, agregando todos os valores
advindos da classifica¢io das alternativas
nos critérios em wma anica fungio de utili-
dade, sem identificar s importincia relativé
dos eritérins.
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Porém, este caminho é fulho se conside-
farmos, por exemplo, a seguinte situagdo: uma
cmpresa decide contratar umengenhetro ¢om
Conhecimentos de eletricidade & mecanica;
dois candidatos aparecem. um com média glo-
bal 8, sendo a média de eletricidade 6 ¢ a
média de mecinica 10; o segundo também
Lommédia global 8, teve médiaom eletricida-
de 10 ¢ em mecdnica 6, a fungiio utilidade que
simplesmente realize uma média aritmética
ontre as duas avaliagoes de cada candidato,
Sem atribuir importancia diferenciada para ele-
fricidadc ¢ mecinica, ird gorar um resultado
Igual para os dois candidatos.

(2) Utilizar-se de uma metodologia que
leve em contaa importincia relativa gque o
decisor atribui a cada critério, no caso, co-
nhecimentos em mecinica, conhecimen-
10s em eletricidade e média global dos co-
thecimentos em mecinica e eletricidade.
Este caminho parece o mais adequado e
Serd abordado. E o faremos assumindo, por
hipéitese, que nio ¢ possivel dizer que uma
devisio ¢ bos ou ruim, utilizando-se para
tl um dnico modele matemético, ¢ que a
subjetividade no processo de decisio de-
Yerdi ser considerada, e a sensibilidade da
decisdo poderd ser estudada comparando-
¢ as sugestdes de decisio advindas de
dois oy mais algoritmos diferentes.

O AMD propde-se a ter visio prescritiva
(0w prescritivista) e construtiva (ou
“onstrutivista) ou aproximagiio criativa
(Roy, 1977 ¢ 1985) dos problemas, Esta vi-
S0 seria uma fusdo da visfo descritiva,
Hue ¢ 5 visdo do mundo como este se apre-
¥&nla, ndo emitindo julgamento sobre 4 re-
dlidade descrita; com a visde normativa,
Sendo esta uma visiio do mundo por meio

processos idealizados, defendendo o
Uso de formulas matemadticas. Esta visdo
dpresenta receitas antecipadas.

Na visdio prescritiva, fazem-se modelos
Que sio apresentados ao decisor, e este
decide se os aceita ou nio.
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A visdo construtiva consisie ¢m cons-
truir modelos por meio do processo
decisdrio; a estruturngho avanga de forma
interativa de modocoerente com os objeti-
vos ¢ valores do decisor.

A diferenga entre os modelos construti-
vistas ¢ preseritivista sfio:

Modelo construtivistn:

a) O lacilitador ajuda a construir 0 mo-
delo de preferéncias dos decisores, para o
momento € a situagdo em estudo, com o
objetivo de fazer recomendagtes:

b} O envolvimento dos atores do pro-
cesso de decisdo di-se durante todas as
fases do processo de apoio & decisdo; as
decisdes siio tradugio dos valores dos
decisores. Os atores aprendem juntos so-
bre o problema enfocado.

¢) Permite levar em conta os aspectos
subjetivos do grupo de decisores.

Modelo prescritivista:

a) O facilitador deseréve primeiramente
um modelo de preferéncias para depois fa-
zer prescrigbes com base em hipiteéses
normativas que serio validadas pelareali-
dade deserita.

h) O envolvimento dos atores do pro-
cesso de decis@io se restringe A estruti-
ragio do problema.

O decisor precisard entender suas pro-
prias preferéncias, ¢ o AMD deverd pos-
suir algoritmos ¢ metodologias que tor-
nemn confortivel ao decisor explicitar ¢s-
sas preferéncias.

Todos estamos interessados em to-
mar boas decisdes ao longo de nossas
vidas; os grandes decisores cmpresari-
ais e governamenlais estdo interessados
nas solugdes que obtenham os melhores
resultados para suas empresas ¢ seus
pifses.
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Assumindo que tomar decisdes ¢ uma
tarefa diffcil tanto para grupos como para
individuos isolados, ¢ que normalmente a
decisio deverd atender a objetivos e a cri-
térips conflitantes, e que s conseqiénci-
as das deeisdes nem sempre sdo facilmen-
te identificdveis, e algumas alternativas e/
ou objetivos estda interligados, a ndo-acei-
tagdo da subjetividade pode tornar-se uma
dificuldade para a solugio do problema. E
neste mérito que enquadramos o AMD.

O principio d¢ aprendizagem auxilia na
construgdo de preferéncias.

®
e ®

A metodologia tem sido baseada em
operacionalidade e num julgamento pes-
soal. Suas vantagens sio:

a) uso fdcil por ndo-especialistas, pre-
ferencialmente transformada em um progra-
ma de computador que s¢ja o mais amigé-
vel possivel com o usudrio, dispondo de
recursos graficos-visuais;

by um método ldgico ¢ transparente;

¢} liberdade de ambigilidade para inter-
pretagbes dos dados de entrada;

d) a metodologia pode englobar tanto
critérios quantitativos como qualitativos;

¢} os julgamentos de valor também podem
serexercidos emescalas cardinais ou verbais;

{) permite ao decisor dispor de algoriimos
que permitam a utilizaglio de critérios inde-
pendentes uns dos outros, como algoritmos
que auxiliem na busca da solugio de pro-
blemas onde os critérios de avaliagio sdo
dependentes; bem como, analogamente,
poder lidar com alternativas que sio inde-
pendentes umas das outras, ou quando sao
dependentes;

) incorpora questbes do comportamen-
to humano nos processos de decisio.

Segundo Philippe Vincke (Vincke, 1992),
o AMD ndo consiste somente em cons-
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truir uma farilia com tenicas de agrega-
¢io de preferéncias, dadas em um conjun-
to de dados. O decisor deverd ter conheci-
mento dos métodos que pode utilizar e ve-
rificar o que mais se adequa & situagdo.

Sempre que [izermos uma andlise, deve-
remos atentar para 0s seguinies principios:

a) ao estudarmos uma situagio multiatri-
buto (efou multicritério), deverd haver sem-
pre uma compensagio entre os atributos
{e/ou eritérios), ou seja, um grande ganho
num atribute (efou critério) de menor im-
portincia it compensar uma pequena pef-
daem um atributo (e/ou erilério) de grande
importincia;

b) deve existir uma ordenagiio possivel
para as alternativas ¢, portanto, deve exis-
tir uma melhor aliernativa, que precisamos
descobrir.

A escolha dos métodos/algoritmos
freglientemente € feita assumindo-se ser
impossivel, para um analista, em situagdes
de decisdo complexa, a fim de ter uma vi-
sdo precisa do mundo real. Sendo assim,
niio ¢ possivel representar todos os esta-
dos da natureza de forma precisa.

O analista/especialista deverd estar ci-
ente de que as preferéncias niio sdio cons-
tantes; elas mudam com o tempo, ¢ algumas
vezes sdo ambiguas e nio podem ser vistas
de forma independente em um processo de
andlise. Mesmo que consigamos uma res-
posta para a modelagem de preferéncias e/
ou fun¢iio de utilidade por meio de fungdes
ou programas, deveremos sempre revisar 0/
processo com o objetivo de verificar se al-
guma preferéncia niio foi alterada,

O estudo da Informagio das Preferén-
cias (tradugfio do termo inglés Preference
Information) divide-se em Preferéncia das
Informagdes Intracritérios (tradugiio do et
mo inglés Intra-Criterion Preferenceé
Information) ¢ Preferéncia das Informagdes
Intereritérios (tradugio do termo inglés
Inter-Criteria Preference Information).
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(A) Preferéncia das Informagdes
Intracritérios: ¢ necessria para construir
preferéncias parciais em um critério parti-
cular, na avaliagio de alternativas neste
CTitério (classificago de alternativas neste
critério).

(B) Preferéncin das Informages
Intercritérios: € utilizada para definiraim-
Portdneia de cada critério dentro do agre-
2ado de preferéncias formado pelos crité-
rios (esta informagdo define o peso de cada
Clitéria).

A deeisio multicritério ocorre quando,
endo um conjunto A de alternativas ou
agdes avaliadas em uma famflia de critéri-
05, desejamos (Vincke, 1992):

&) determinar um conjunto de agbes ou
alternativas (conjunto A) que sdo consi-
deradas as melhores para resolver um de-
terminado problema;

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

) ordenar as alternativas de forma cres-
Cente ou decrescente, considerando a sua
“capacidade™ de solucionar um determina-
do problema.

O importante é que, na Andlise
Multicritério, sempre haverd um fator hu-
Mang, Nunca poderd ser uma situagio em
Que a decisfio seja totalmente concebida
Por meio de algoritmos. O objetivo é trazer
U apoip o awxilio d tomada de decisdo
&, obviamente, escolher a(s) melhor(es)
alternativa(s), dentro das vérias possiveis.

AMD assume que ¢ freqiientemente im-
Possive] prever se uma situago € boa ou
Md apenas por métodos matemdticos, bem
Como a4 modelagem dos critérios envolvi-
dos no processo de decisdo ndo é mera-
Mente objetivo, a subjetividade ndo estd
Sempre presente (Vanderpooten, 1995).

Fregiientemente o AMD utiliza-se de
Procedimentos da Psicologia ¢ da Mate-
Mética, como, por exemplo, escalonamento
Multidimensional.
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Muitos debates t&m sido feitos neste
sentido sobre as preferéncias do decisor
na Andlise Multicritério. Ela permite ao
decisor fazer a sua busca com consistén-
cia, na medida em que o alerta para tal, po-
rém nunca poderd impor uma estrutura
injustificdvel ao decisor (Stewart, 1992).

As decisbes econdmicas, industriais,
polfticas ou soeiais, por exemplo, sdo deci-
soes de multicritério. Uma firma/empresa
nunca ird comprar um equipamento apenas
baseado no prego (ou custo); a qualidade e
outrog critérios deveriio ser considerados.

O AMD se propoe a indicar o caminho
da decisiio, ou pelo menos diminuwir a con-
fusiio para podermos alcangar a diregio
que, posteriormernte, indicard o caminho a
ser seguido. Pama cumprir o pressuposto
anteriormente, o AMD utilizar-se-d dos
mais variados algoritmos para realizar as
aproximagdes em busca da solugiio.

A diferenciagio mais freqtiente que ocor-
re no AMD estd no fato de, algumas vezes,
Aserdefinido explicitamente com uma lista
finita de alternativas (métodos discretns);
outras vezes, A estd implicito e definido de
forma matemdtica (métodos continuos),

Ao modelarmos ou formularmos o pro-
hlema, os critérios sdo importantes, Os cri-
térios poderdio ser desenvolvidos por meio
de um método hierdrquico ou nio, a partir
de urna meta-padriio, que serd redimensio-
nada em submetas.

O AMD podera ser usado em dois
contextos:

(a) um individuo, ou mesmo Um grupo,
cujo resultado da sua decisdo ndo causa
um iMpacto em outros grupos; Nesse caso,
os métodos utilizados niio requerem uma
substancial documentagio,

(b) uma pessoa, porém normalmente um
grupo, cuja decisfio acarreta uma forte con-
seqiiéncia em outros grupos; neste caso,; a
lista de alternativas serit considerdvel. Isto,
normalmente, ocorre em grupos empresari-
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ais ou em decisdes de organismos pablicos.
Este tipo de decisiio deverd ser baseado em
forte documentag@o, assim como os critéri-
os analisados deverdo levar em conta os
diversos elementos da comunidade.

O AMD ¢ um enfoque utilizado como
elemento central da andlise de decisdes.
Comaotal, langa mio de informagdes sobre o
problema, tendo como caracteristica pringi-
pal a andlise de vdrias altemativas ou agies,
sob virios pontos de vista ou critérios.

Para fazer esta andlise, os decisores
fregiientemente t8m que comparar as alter-
nativas presentes no processo decisério.

Assim sendo, com 0 AMD propde-se a
clarificagdo do problema e a tentativa de
fornecer respostas para as quesides levan-
tadas em um processo decisdrio, por meio
de modelos definidos ¢ claros, A medida
que a complexidade dos problemas vai au-
mentando, a andlise sob o ponto de vista
de um dnico critério de julgamento das al-
ternativas — tamhém chamada andlise
monocritério — nio fuz sentido e faz-se a
abordagem de problemas envolvendo vé-
rios pontos de vista por meio da aborda-
gem mais rica que constitui o AMD.

Por meio da andlise das formulagbes
bédsicas nos problemas de AMD, objetiva-
se a clarificagio da decisio por meio da
escolha de um subconjunto, tio restrito
quanto possivel, para a escolha final de
uma alternativa, obtendo-se como resulta-
do uma tal escolha.

PROPOSTA DA FUNGCAO DE
DECISAO

Em face do anteriormente exposto, a fun-
¢io multicritério de decisiio (FD) pode ser
assim descrita (Gomes, 1999a):

G = objetivo efou objetivos a serem
alcangados; :

Conjunto A= {al,a2,... ), conjunto de
alternativas que deverdo ser avalindas,
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comparadas ou analisadas, ¢ se possivel e
necessdrio priorizadas, pelo decisor.

Cada caminho a € A represenia uma
performance escolhida por nés, e que trard
as conseqiiéncias de sun implementagio;
porém tudo veio de uma decisio particular.
Esta metodologin de aproximagio ctia para
cada qual (caminho a) um vetor de critéri-
os/atributos que chamaremos de Z. com n
critérios/atributos, onde parn cada cami-
nhe a de escolha teremos um resultado di-
ferente. Ao definirmos todos os pontos de
um vetor, poderemos definir 0 nosso Z,
miximo e o Z minimo e, assim, definiremos
padries.

Conjunto € = {c,. onde i varia de | até
n}, conjunto de critérios a serem usados
para avabiagio das alternativas.

Conjunto K = onde K, representa o nu-
mero de participantes do processo de de-
cisiio (Kim, 1999),

Conjunto U = onde u, representa a in«
formagio individual, (Kim, 1999),

Conjunto O = {0, onde j varia de 1 até
m}, conjunto de atributos,

Conjunto W= {w, ,w,, ..., w, |, conjun-
1o de pesos atribuidos aos critérios e/ou
atributos, onde W, € fungiio da preferéncia
do decisor por¢, ou 0,

R = restrigiies & serem observadas.

£2 = possiveis estados da natureza ou
possivels cventos,

p(£2) é a probabilidade, na auséncia des-
ta possibilidade, associada a um evento
especifico W.

H(A, ©, p(£2)) = beneficios esperados
da alternativa.

Vamos definir G como um conjunto que
representa o(s) nosso(s) objetivo(s) ¢ A
como 0 conjunto composto pelas alterna-
tivas possiveis de decisio e em que 0
decisor escolherd (fard) sua decisdo. De-
finiremos a uma alternativa {a) qualguoer,
onde @ € A, G nilo representam objetivos
triviais ¢ niio estiio facilmente definidos.
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FD = G ® [A2R] ® [WRC&®0] &
[Q@HSp(0)) © [K @ U], onde o simbolo ®

significa “associado efou sob influéncia
de”,

Observagiio:

A relagio A®R busca eliminar as alter-
Nalivas que niio superam as restrigdes. A
relagiio W@CRO associa os critérios e atri-

Uos com os respectivos pesos, modela
a5 preferéncias do decisor. A relagdo
[n‘aﬂﬁlp(ﬂ}] quantifica a incerteza ¢/ou a
Mprecisdo do processo de decisio, ¢ a
4gregaciio de valor das alternativas. O va-
lordea e A, cie C e oj € O € fungdio de
Lacixwk + Taojxwk. A interagio [KSU]
Bera um “valor” maior que as simples so-
Mas das partes, uma vez que ocorre a
Mieragio do grupe.

CONCLUSOES

Ao analisarmos os métodos de Pesquisa
Operacional classificados como Auxilio

Multicritério & Decisfio (AMD), concluimos
que a chave da filosofia dos métodos AMD
estd na maneira de realizar a aproximagio do
problema, seja pararesolvé-lo ou reduzir sua
“confusio”. O AMD tem seu foco na mo-
delagem de preferéncias dos decisores.

O decisor/facilitador/analigta identificard
qual dessas teorias melhor se aplica ao pro-
blema em estudo, necessariamente com al-
ternativas e critério/atributos discretos ¢
finitos,

Caberd ao decisor/l[acilitador/analista
utilizar-se de outras diferentes teorias,
quando julgar necessério, de forma asso-
ciada, buscando sempre melhor compreen-
sao do problema, explicitagio das alterna-
tivas e posterior escolha do resultado 6ti-
mo de Pareto.

A proposta da fungiio de decisiio
multicritério ohjetiva ajudar os decisores a
ndo permitirem que parte alguma da deci-
sdo seja esquecida, e que o problema, ao
ser analisado, enfoque os aspectos de 16-
gica ¢ quuntificagho.

7 CLASSIFICACAO PARA INDICE REMISSIVO:
SADMINISTRACAO> / Decisio / ; Auxilio Multicritério 3 Decisfio: AMD; Pesquisa

racional;
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