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RESUMO

Apés os anos setenta em consequéncia de toda a transformagdo ocorrida no
mundo, surge uma nova forma de sulucionar os problemas. Ao invés de formulas exatas surge
uma convicgdo construtivista que valoriza o subjetivo gerando formas e métodos para apoiar
a decisdio. Este instrumento chama-se Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo
(MCDA).

Esta dissertagdo trata da constru¢do de um modelo multicritério de apoio a
decisdo que servird como base para identificagdo dos fatores onde a cooperativa estudada
apresenta suas principais dreas de vantagem compititiva, assim como seus aspectos que
necessitam de aperfeicoamento, permitindo assim que seu processo decisério seja mais
transparente e focado na missdo nos objetivos e nas metas da empresa.

O trabalho divide-se em duas partes. A primeira parte apresenta os aspectos
teéricos da metodologia aplicada, ou seja, trata das problematicas e convicgdes do MCDA e,
apresenta o embasamento tedrico das fases de estruturagdo e avaliagdo do processo de apoio a
decisdo. Na segunda parte é apresentado o estudo prético, sendo que na primeira etapa foi
feita a estruturagdo do problema, onde utilizou-se a técnica de mapeamento cognitivo, visando
auxiliar a estrutura¢do da 4rvore de pontos de vista fundamentais, e finalizando esta etapa
foram operacionalizados os pontos de vista fundamentais. A segunda etapa apresenta o
processo de avaliagdo das agdes, onde foi empregada a abordagem MACBETH, que foi
utilizada para construir as escalas de valor cardinal, a partir de julgamentos semanticos de
valor feitos pelo decisor. A seguir, foram discutidos os procedimentos que tornam possivel
determinar os impactos de cada agdo sobre cada um dos pontos de vista considerados,
mostrando os resultados e a andlise de sensibilidade para sua validagdo. Com estes resultados,

passou-se para a tltima fase do trabalho, para a elaboragdo das recomendagdes.



xiv

ABSTRACT

After the seventy in consequence of all the transformation happened in the
world, a new way to solve problems came out. Instead of precise formulas, a construtivist
conviction that increases the subjective’s value, generating forms and methods to support the
decision, this instrument is refered to as Multicriteria Decision Aid (MCDA).

This lecture is about the construction of a decision support multicriteria
model serving as a basis to identily factors where the cooperative shows its main competitive
advantage areas, as well as its aspects needing improvement, allowing its decisive process to
be more transparent and focused on the plant mission, scops and objetives.

The study has two parts. The first part shows the applied methodology
theoretical aspects, e. g., is about the MCDA'’s problematic and convictions and, shows the
theoritical basis of structuration and evalution phases, of the decision support process. In the
second part the practical study is shown, since in the first stage the problem’s structuration
was made, to which the cognitive maping technique was applied, in order to help struturing
the basic points of view tree. Finally, this basic points of view were operacionalized. The
second stage shows the action’ evaluation process, where it was employed the MACBETH
approach, which was used to build the cardinal values scales, from semantic judgements of
value established by the the decisor. Further, there was a discussion on the proceeding to
make possible the assesment of eache action impacts on each point of view regarded, showing
the results and the sensibility analysis for its validation. With these results, we turned to the

last stage of the study, in order to elaborate recomendations.



1 INTRODUCAO

A utilizacdo da abordagem MCDA - Metodologia Multicritério de Apoio a
Decisdo - justifica-se, entre outros fatores, pelo seu cardter construtivista, comprovado
durante todo o processo de estruturagdo, em que ficou claro o aumento do conhecimento
relativo ao que é importante para um dirigente cooperativo, tanto por parte do “decisor” como

por parte do “facilitador”.

1.1 OS NOVOS MODELOS DE DECISAO

Tomar decisdes é algo comum ao ser humano, pois diariamente resolugdes
sdo adotadas sobre problemas profisionais, da vida familiar, de grupos de organizag¢bes ou
sociedades publicas ou privadas. Bana e Costa (1995 a ) afirma que “decidir € uma atividade
intrinsicamente complexa, potencialmente das mais controversas, em que todos temos
naturalmente de escolher ndo apenas entre possiveis alternativas de agdo, mas também entre
pontos de vista ou formas de avaliar essas acdes, enfim, de considerar uma multiplicidade de
fatores direta ou indiretamente relacionados com a decisdo a tomar.” ( Von Newman e
Morgesten apud Montebelier Neto,1996)

Foi a partir da década de 50, com o final da Segunda Grande Guerra, que
surgiu a pesquisa operacional, ( Von Neummam e Morgensten ) com abordagens de
programacdo linear, programagdo dindmica inteira etc., tendo o objetivo final de fornecer
maiores racionalidades na tomada de decisdo, sendo que o auge de sua aplicagdo aconteceu
nos anos 60 quando a economia mundial aparentava relativa estabilidade econdmica.

Para a pesquisa operacional tradicional existe um decisor no qual julga-se
possuir 0 conhecimento suficiente sobre todos os setores da organizacdo para poder formar
consenso sobre as prioridades e objetivos a serem alcangados , e considera ainda que exista
um tnico problema a ser resolvido na organizagdo e assim percebido por todos os que nele
estdo envolvidos. |

A partir dos anos 70, com o aumento da instabilidade econdmica mundial
aliado a um crescimento do nimero de decisdes tomadas em grupo, nas vérias camadas

sociais, transformou-se o pensamento de como resolver problemas complexos, deixando a PO



como sendo apenas uma forma de resolver problemas téticos, de grande interesse técnico e de
importéncia social limitada.

Esta mudanga fez surgir nos dltimos anos, um conjunto de novos métodos
para auxiliar a tomada de decisdo, pouco conhecidos pela sociedade e por isso utilizados em
menor escala do que a PO, mas com potencialidade suficiente para impor uma nova forma de
apoiar a decisdo, fazendo com que a PO deixasse de ser a tinica ferramenta disponivel para
auxiliar a tomada de decisdo usando um procedimento cientifico.

Como forma de ultrapassar as deficiéncias da PO surgiu na FRANCA, no
inicio dos anos 70, a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo, MCDA, (Roy e
Vanderpooten 1996) na qual se diferencia dos demais métodos, por compreender que o0s
processos decisérios sdo complexos e formados por diversos atores com interpretagGes
diferenciadas sobre o problema e com juizos de valores também diferentes. Este Método
realca os limites da objetividade levando em conta a subjetividade dos atores e a

impossibilidade de encontrar a solugdo 6tima.

1.2 A TOMADA DE DECISAO COM A GLOBALIZACAO

Os novos padrdes de competitividade e de comércio, que a institui¢do
Mercosul cria para a economia brasileira e, especialmente, para o seu setor primdrio,
conseqiiéncia da globalizag¢do, em certos casos exigirdo reconstruir atividades. Pesquisas na
literatura e andlises de experiéncias de outras sociedades, mostram que, quando hd procura,
uma alternativa seja ela qual for, sempre se apresenta.

A busca incessante pela preferéncia do consumidor acelera a competi¢ao
entre produtos e terd vida longa aquele que conseguir unir qualidade, com baixo custo de
producdo. Tendo este dueto como norte, intenta-se aumentar a competetividade da empresa
reduzindo custos de produg¢io; entende-se por custos de produgdo, neste caso, trabalhos que o
produto sofre ao longo do processo o qual ndo agrega valor significativo, ou aqueles esfor¢os
que as vezes sdo efetuados em organizagGes, conseqiiéncia da prépria histéria, ou por falta de
criatividade ou vontade “politica” para mudar os caminhos ji exaustivamente marcados, e
que com certeza ndo irdo mudar os rumos repentinamente por si sos.

No atual contexto em que se encontram os mercados mundiais, marcados

especialmente por uma feroz competitividade, grande parte da indistria nacional encontra-se



ameacada. O atual conceito de competitividade ndo mais considera somente a producio e o
preco como unicos fatores capazes de impor um diferencial sobre as demais empresas;
atualmente, qualidade, desenvolvimento humano, impactos ambientais, inovagdes, etc.
também marcam, com muita propriedade, a dire¢do que o setor produtivo deve perseguir.

Um dos principais meios para se atingirem os niveis de conhecimento
desejados certamente vird com os estilos de administragdo doravante adotados. Como parte
comum deles, encontra-se o processo de tomada de decisdo que a rigor estd onipresente em
toda e qualquer atividade humana. Portanto trabalhar neste ponto € uma grande evolugédo
dentro do setor, e talvez hoje, seja até um pouco utdépico, porém ndao € motivo para que
aqueles produtores, ja despertos para os novos tempos, ficarem privados das tecnologias que

atualmente estdo despontanto nos setores mais desenvolvidos da produc¢ido mundial.

1.3 OBJETIVO DO TRABALHO

Este trabalho procura desenvolver um modelo construtivista de avaliagdo da
performance operacional de uma cooperativa de arroz qué lhe permita, segundo o juizo de

valor do decisor, identificar oportunidades para aperfeigoar sua competitividade. -

Objetivos Especificos

O trabalho tem os objetivos especificos:
a) Construir um modelo de avaliagio representativo da realidade da cooperativa, conforme os
juizos de valor do decisor, que permita avaliar os elementos determinantes de seu
desempenho;
b) Identificar os fatores considerarados fundamentais para o aprimoramento da cooperativa no

que se refere a sua competitividade.

14 A BUSCA DA COMPETITIVIDADE E A NECESSIDADE DO
APERFEICOAMENTO DO PROCESSO DECISORIO

Para especificar a importincia deste estudo usou-se a cultura de um grao de



alto valor para a economia gaticha e brasileira.

A produgdo de arroz € uma das atividades mais tecnificadas do setor
agricola brasileiro, contando com pesquisas desenvolvidas pela Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecudria (EMBRAPA), por algumas universidades e por institui¢des estaduais
que além da pesquisa, se encarregam das atividades de assisténcia técnica, dentre as quais
estdo a EPAGRI em Santa Catarina e 0 IRGA no Rio Grande do Sul. A atuagdo conjugada
destas institui¢des tem contribuido muito para os indices potenciais de produtividade com
relz¢ao a colheita de grdos.

De acordo com o boletim informativo do IRGA em novembro de 1996, o
resultado do trabalho integrado de pesquisa e assisténcia técnica no estado do Rio Grande do
Sul é mensurdvel pelos niveis de produtividade obtidos com a lavoura orizicola que
representam 5250 kg/ha (drea cultivada) em média. E, éom adequado manejo de lavoura e
cultivares atualmente utilizadas no estado, existe um potencial de producéo de até 8000 kg/ha.

Porém, as empresas do setor enfrentam as mesmas dificuldades inerentes a
qualquer atividade do setor primdrio de produgdo. Os argumentos apresentados pelos
produtores para esta situacdo ndo fogem a regra. O alto custo de capital, a falta de uma
politica de pre¢o minimo e a concorréncia externa, agravada pelos menores custos de
producdo nos paises de origem, tém sido justificaveis bandeiras de luta dos agricultores.

Sem regras plurianuais e politicas bem definidas de crédito e
comercializa¢@o, o Brasil passa a caracterizar-se como um importante comprador de graos do
mercado mundial, tendo importado em 1998, cerca de 20% do arroz mundial exportado e
75% do abastecimento interno de trigo. (Revista Politica Agricola set 98).

No entanto, ndo parece existir, para a maioria dos produtores, uma postura
de reflexdo sobre a gestdo de suas empresas. As decisdes sdo geralmente baseadas na intuigéo,
e ndo existem sistemas formais de informagdo que permitam aperfeicoar este processo. Os
relatérios, geralmente anuais, sobre os resultados das empresas sdo na maioria formados pela
alocagdo de despesas em alguns itens as quais sdo comparadas com a renda bruta da
producio. Estas informagdes, contudo, por contetido e freqiiéncia, ndo permitem avaliar com
clareza, o desempenho das diversas atividades que compdem o sistema produtivo. No entanto
os mesmos ndo parecem compativeis com a complexidade inerente a uma gestdo adequada
das empresas.

Embora alguns resultados de pesquisa ja tenham comprovado a viabilidade



técnica e financeira de alternativas que ensejariam a diversificagdo da producdo
(Riggato,1993) as empresas produtoras de arroz, pelo menos no tocante a regido sul do Rio
Grande do Sul, ndo parecem preparadas para as transformagdes na cultura e competéncia
organizacional requeridas para implementagio de alternativas de producdo. Desta forma, os
produtores ndo tém adotado outras pradticas culturais, restringindo-se a bovinocultura e/ou
ovinocultura ou arrendamento da drea disponivel para que terceiros exercam esta atividade.
Assim, as for¢as competitivas usualmente assimiladas pelos orizicultores sdo a redugdo de
custos e o preco de comercializago.

A primeira vista, é iminente a necessidade de promover uma melhor
qualificacdo dos processos e operagdes requeridas nas atividades organizacionais. Porém ¢
necessario promover um ambiente de trabalho no qual aprendizado, em todos os niveis da
empresa, seja o elemento propulsor de inovacdes. E esta perspectiva estd muito longe da
maioria dos produtores. Baixa qualificacdo e alta rotatividade de mao-de-obra tém sido o
resultado de tentativas paliativas na reducdo das despesas empresariais .

Para que a empresa seja competitiva e se disponha efetivamente a fazer
mudancgas nésse sentido, € preciso: 1) guerer: a alta administracdo da empresa tem de ter
disposicdo e servir de exemplo para as mudangas que irdo ocorrer; 2) saber: a empresa, em
todos os niveis, deve dominar o conhecimento e habilidades necessarias ao desenvolvimento
do processo; 3) poder : permitir que a criatividade e as inovagdes permeiem todas as
atividades e atinjam todos os funciondrios da empresa (Boog, 1991).

Portanto, a sobrevivéncia das empresas estd relacionada com a adequagao
dos recursos fisicos € humanos na busca de uma postura organizacional inovadora que
comeca pelo topo da empresa e deve nortear os procedimentos em todos os seus niveis. Nesta
busca, o aperfeicoamento dos processos decisérios serd um elemento de forte contribui¢io no
que se refere a identificagdo da complexidade envolvida na busca de uma melhor eficiéncia
organizacional. Neste sentido, as mudangas devem também contribuir para o aperfeicoamento
ou criagdo de um sistema de informacdes que permita o controle das atividades e uma
alocacio eficaz dos recursos da empresa.

Mesmo que os decisores das empresas agricolas se limitem a identificar as
forgas competitivas em termos de menores custos de produgdo e obten¢do de maiores pregos
de comercializagdo, a simples busca por estes dois objetivos, se bem orientada, pode trazer

grandes oportunidades. A adequacdo dos recursos, capital, terra equipamentos €



principalmente trabalho, para obten¢@o de melhores indices de produtividade, por meio de um
sistema organizado, no qual a informacdo e a comunicacdo entre os diversos niveis sdo
fundamentais, resultard, embora indiretamente, em um ambiente inovador.

Pela satisfacdo das necessidades e efetiva capacitag@o e aprendizado de seus
funciondrios, a médio e longo prazos, surgirdo vantagens competitivas para a organizacio,
resultado da motivagdo, do crescente dominio dos funciondrios sobre suas tarefas, e por
conseqliéncia o fomento de um espirito criativo, gerador de compromisso com as metas
organizacionais. Esta caracteristica ndo pode ser copiada, ela € decorrente de um processo
evolutivo que quanto antes assimilado por uma organiza¢io maiores serdo suas perspectivas
de competir a frente das demais. No entanto existe uma grande complexidade na busca desses
objetivos seja pela grande quantidade de aspectos envolvidos, nos campos material e humano,
seja pela percepgdo do decisor em relacdo a estes aspectos.

Segundo Ensslin (1995), o processo decisério consiste de um inter-
relaciomamento entre pessoas, sendo enorme o nimero de fatores intuitivos, provenientes de
experiéncia pessoal e personalidades, envolvidos no processo decisério, onde a importincia
destes fatores na qualidade de decisdo, diferenciam o bom do mau decisor. O inter-
relacionamento entre pessoas, a forma como se processa o fluxo de informagdes, as
caracteristicas da organizacgdo e o estilo de lideranca sdo fatores que afetam profundamente o
processo de tomada de decisdo.

O setor agricola brasileiro, um dos mais prejudicados pela falta de uma
visdo competitiva na gestdo da maioria das empresas e pela falta de politicas governamentais
estdveis e compativeis com a realidade produtiva, carece de modelos de avaliagdo que
permitam uma geréncia adequada de seus recursos. Mais do que gerir o negécio a base de
ganhos de produtividade, as empresas necessitam preparar € nortear seus recursos fisicos e
humanos dentro de uma visdo objetiva acompanhada de uma série de fatores inerentes a

percepg¢do de seus decisores frente ao negécio.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho se destina a avaliar uma Cooperativa produtora de arroz, para

promover seu aperfeicoamento, usando uma Metodologia Multicritério de Apoio a Deciséo,



foi dividido em duas partes, além da introducdo (capitulo 1) e conclusdo (capitulo 7.) Para
um embasamento tedrico da metodologia utilizada, a primeira parte (formada pelos capitulos
2, 3 e 4), apresenta a sua fundamentacdo tedrica.. O capitulo 2 trata das problemiticas e
convicgdes do MCDA, o capitulo 3 apresenta a fases de estruturagdo do problema e o capitulo

4 a fase de avaliagdo do processo de apoio a decisdo.

Na segunda parte (capitulos 5 e 6) mostra-se o estudo pratico propriamente
dito. O capitulo 5 apresenta a estruturagdo do problema, onde utilizou-se a técnica de
mapeamento cognitivo, visando auxiliar a estruturagcdo da drvore de pontos de vista. E por
ltimo, descreve o processo de operacionalizagdo dos pontos de vista fundamentais. O
capitulo 6 vai evidenciar o processo de avaliacdo das agdes, no qual sido construidas as escalas
de valor cardinal para os pontos de vista, a partir de julgamentos seminticos de valor do
decisor, utilizando-se a abordagem MACBETH. Apds, sdo determinadas as taxas de
substitui¢do para os pontos de vista fundamentais, que permitirdo agregar as avaliagoes locais.
Em seguida, é determinado o perfil de impacto da Cooperativa sobre cada um dos pontos de
vista considerados. E, finalmente, este capitulo apresenta a andlise dos resultados. Encerrando
o trabalho, tendo claro seus objetivos, sdo apresentadas as conclusGes e recomendagdes,

produto de anélises realizadas no capitulo 7.



PARTE 1: FUNDAMENTACAO TEORICA



2 PROBLEMATICAS E CONVICCOES NA APLICACAO DA
METODOLOGIA

Este capitulo propde uma breve discussido sobre os problemas inerentes as
fases da aplicagio da metodologia os quais devem ser reconhecidos para que o modelo
construido represente o contexto decisério segundo a perspectiva dos atores envolvidos na sua
construgdio e uso como mecanismo de avaliacdo. Ainda, serio apresentadas as bases
subjacentes ao processo de apoio a decisdo, as chamadas convicgdes fundamentais, das quais
uma delas, o paradigma da aprendizagem pela participagdo no processo decisério, serd

discutida em maior profundidade no capitulo seguinte.

2.1 AS PROBLEMATICAS

A classificagdo das problematicas inerentes a atividade de apoio a decisdao
proposta por Bana e Costa (1992) consiste em: problemdtica da decisdo, problemdtica do
apoio a decisdo, da formulagdo do processo de decisdo, da estruturagio do modelo de
avaliacgdo, da construgio das agdes e, por fim, a problemdtica técnica da avaliagdo. A seguir

procede-se a uma breve discuss@o sobre as mesmas.

2.1.1 A Problematica da Decisido

Refere-se a correta identificacdo do problema. Porém esta tarefa ndo € tdo
simples quanto a sua nomenclatura sugere. Quando do inicio de um processo, facilmente
reconhecida € a existéncia da necessidade de transformar uma situacdo sugerindo um
sentimento de inquietude. Quanto maior o nimero de pessoas intervenientes no processo mais
complexa serd a tarefa de identificacdo do problema. Isto acontece devido a grande
quantidade de valores de cada um dos intervenientes, e que estdo em constante transformagao
ao longo de tempo. Pelo menos um destes atores tem a incumbéncia de conduzir o processo

de andlise de maneira clara, ensejando a participacio e o aprendizado dos demais, em todas as

fases, para que o modelo represente de forma organizada a complexidade inerente ao juizo de
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valores dos intervenientes, sendo que um destes atores serd o facilitador

2.1.2 A Problemitica da Formulacio do Processo de Decisao

Esta problemdtica refere-se a escolha da maneira pela qual o modelo de
avaliac@o deverd ser construido. Neste ponto o facilitador, diante do contexto problematico
que o envolve, deve definir qual serd a forma mais conveniente de organizar as informagdes
existentes, os elementos primdrios de avaliagdo, formando uma estrutura de representagdo das
preferéncias dos decisores.

Por vezes, uma problematica de formula¢do € tudo o que estd em jogo,
como nas situacdes em que a decisdo a tomar €, tio simplesmente, "como apresentar o
problema e os nossos pontos de vista a outro ou outros intervenientes" ou "como descrever e
justificar a superiores hierarquicos as op¢Ges que se pdem a um nivel intermedidrio" com vista
a obter "autorizagcdo" para a sua implementacdo (autorizacdo no sentido dado em (Mintzberg
et al., 1976, p. 259 ) : "Decisions are authorized when the individual making the choice does
not have the authority to commit the organization to course of action”). Em outros contextos
problematicos, ainda que o objetivo do processo seja a tomada de uma decisdo final, um
consultor é chamado "apenas" para ajudar a formular o problema sem participar na fase de
avaliacdo propriamente dita: ajudar a compreender o contexto de decis@o, identificar as
condic¢des que restringem o desenvolvimento de hipdteses de escolha, ou mesmo limitar-se a
uma "descri¢do" das acOes possiveis e de suas consequéncias potenciais. Em tais situa¢Ges, o
facilitador ird optar pela problemdtica técnica da descrigdo. Trata-se de uma forma de pér o
problema do apoio a decisdo inserido na problemdtica de estruturacdo (Bana e Costa, 1993 ).

Neste trabalho a formulagdo se enquadra na op¢ao colocada por Bana e
Costa no pardgrafo anterior. No entanto, como o decisor € o diretor -proprietério da empresa,
o modelo € por ele validado ndo havendo necessidade de submeter as decisdes decorrentes a

outros superiores.

2.1.3 A Problemitica da Estruturacio

P

-Nesta fase o papel do facilitador € ajudar a construir um modelo

representativo da complexidade da situacdo problemitica, que incorpora os elementos
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julgados relevantes pelos decisores na busca do(s) objetivos do processo decisério.

A atividade de estruturagdo passa pela caracterizacdo da situagdo
problemdtica em questdo, pela identificacio e geracdo de diferentes tipos de elementos
primérios de avaliagdo e pelo estabelecimento das relagdes estruturais entre estes. Devem ser
identificadas as diferentes fungdes no processo de avaliacdo e feita uma descricdo tdo

completa e rigorosa quanto possivel deste todo. A atividade de estruturacdo pode constituir:

"Em si mesma a justificativa para encomendar-se o estudo, com vistas a
compreensio de um ambiente complexo de decisdo;

e / ou, um processo de apoio a interacio entre os atores, pelo
estabelecimento de uma estrutura e uma linguagem de comunicagio comuns

e / ou, um guia para a construcio de novas oportunidades de acio,
consideradas como meios para satisfazer os pontos de vista dos atores, pontos de vista
que se vao muitas vezes revelando e clarificando no decorrer do processo de
estruturacio;

e / ou, uma base de suporte para a avaliacio e a comparacio de acoes
preexistentes, ou criadas durante o processo para dissolver conflitos entre acdes
preexistentes (cada uma capaz de satisfazer somente uma parte dos pontos de vista dos

atores)'' (Bana e Costa, 1993 app.7-8).

2.1.4 A Problematica da Construciio das Acoes

Uma acdo representa um modo de contribuir para a decisdo global,
suscetivel em fun¢do do estdgio de avanco do processo de decisdo, de ser encarada de forma
autdnoma e de servir de ponto de aplicagdo no apoio a decisao (Roy, 1985, p. 55).

A problemidtica da construcio das agOes estd relacionada a tarefa de
identificar, imaginar, ou criar acdes passiveis de serem implementadas e/ou servirem como
hipéteses de trabalho que esclarecem ao(s) decisor(es) o impacto de suas preferéncias as quais
podem ser alteradas e reavaliadas.

A problemidtica do apoio a construcdo de agdes consiste em pdr o problema
em termos de ajudar a "detectar” / "inventar" (melhores) oportunidades de a¢&o, concorrendo

para a satisfacdo dos valores fundamentais defendidos pelos atores envolvidos no processo de
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decisdo e para fazer evoluir a construcdo de um modelo de avaliacdo/negociacdo (Bana e
Costa, 1993).

No problema analisado neste trabalho, o conhecimento a respeito das acdes
potenciais foi conseqiiéncia do avango do processo de aprendizagem decorrente da intera¢@o
entre facilitador e decisor. Nao havia alternativas concretas pré-concebidas, € assim, a
operacionalizacdao dos pontos de vista fundamentais permitiu conhecer com clareza o que se
esperava de uma geréncia adequada para as colheitadeiras. Como serd visto no capitulo 5
foram "imaginadas" a¢Ges que serviram de referéncia para serem comparadas com a situacdo
existente nas unidades da empresa as quais, naturalmente, também se identificaram como

acOes potenciais.

2.1.5 A Problemaitica Técnica da Avaliacio

Para Bana e Costa (1993, p.25-26), se o trabalho do facilitador transceder o
apoio a construgdo do modelo de avaliagdo e for requerido para também auxiliar na avalia¢do
das agbes potenciais € necessdrio que este tenha um conhecimento mais profundo da
problemitica de decisdo. Para este propésito o autor propde trés questdes como base de
reflexdo: “ajudar a avaliar as acGes em termos relativos ou absolutos? ajudar a ordenar ou a
escolher a¢des? ajudar a aceitar ou a rejeitar agdes?" Adotar uma problemadtica de avaliacdo
absoluta consiste em orientar o estudo no sentido de obter informacéo sobre o valor intrinseco
de cada agdo com referéncia a uma ou vérias normas. Cada acdo potencial é comparada
independentemente de qualquer outra acdo com standards de referéncia pré-estabelecidos

Uma problemitica de avaliagdo relativa consiste em comparar as a¢ées em
termos de seus méritos relativos com visando:

1) obter informagdo sobre o valor relativo de cada a¢do quando confrontada
com uma das outras;

2) avaliar cada agdo de um, conjunto A de ac¢des, em relacdo ao conjunto de
. todas as outras a¢des, com vista a efetuar uma escolha ou uma ordenagao das agbes por
agregacéo de informagGes do tipo 1 anterior. A avaliacdo final de cada a¢do ndo tem sendo um
significado relativo, dado que a sua escolha ( ou ndo escolha) ou a sua posi¢do numa
ordenagio s6 tem significado em termos de confronto com outras acSes (Bana e Costa, 1993 ).

A problemdtica adotada neste trabalho € a comparagido em termos relativos
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das situacdes existentes em cada uma das unidades da empresa e nas agdes ficticias que

serviram como referéncia para a constru¢do do modelo.

2.2 AS CONVICCOES

As convicgdes sdo certezas adquiridas ou persuasdes intimas de quem
pratica 0o MCDA. Sio as diretrizes ou um conjunto de instru¢des para se tratar e levar a bom

termo o processo de apoio a decisdo multicritério.

Considerando as diferentes abordagens de decisdo ndo como concorrentes,
mas sim, como fontes complementares de ensinamentos para o aumento da atividade de
apoio a decisdo, (Bana e Costa 1993) apresenta trés convic¢des que considera importantes
nesta integrac@o: a onipresencga da subjetividade e interpenetrabilidade com a objetividade no

processo decisério, o construtivismo e o paradigma da aprendizagem pela participag@o.

2.2.1 A Onipresenca da Subjetividade e a Interpenetrabilidade com a Objetividade no

Processo Decisério.

O processo de apoio a decisdo € uma atividade de ajuda para a elaboragéo de
modelos de avaliagdo, com base em elementos de natureza objetiva (decorrentes do
subsistema das a¢des, que forma o sistema do processo de apoio a decisdo) e em elementos de
natureza subjetiva (decorrentes do subsistema dos atores). Existe, também, preponderéncia
dos valores dos atores, vistos como elementos motivadores da decis@o. A Figura 1 apresenta

os componentes do sistema do processo de apoio a decisdo.
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AMBIENTE DECISIONAL

SUBSISTEMA
ATORES

SUBSISTEMA
ACOES

Sistema de

Representacoes
valores P ¢

OBJETIVOS CARACTERISTICAS

Nuvem de Elementos Primaérios

BASE DE ESTRUTURACAO

Figura 1 - Componentes do Sistema do Processo de Apoio a Decisdo (Bana e Costa, 1993)

A formac@o dos objetivos dos atores é condicionada pelo sistema de valores
que eles possuem e, portanto, um objetivo tem uma natureza intrinsecamente subjetiva,
enquanto que outros elementos de avaliagdo, como as caracteristicas das agbes, t€ém uma
natureza mais objetiva (mais concreta). Assim, caracteristicas e objetivos sdo importantes
elementos primérios de avaliagcdo, que possuem um papel de certa forma complementar no
processo de construgdo das preferéncias dos atores, sem que se possa afirmar, a priori, que um

¢ mais fundamental que o outro.

Entende-se por ator um individuo ou um grupo que influencia direta ou
indiretamente a decisdo. Os atores sdo diferenciados no processo de decisdo pelo grau de
intervencdo e pelo poder de influenciar a tomada de decisdo. Bana e Costa (1993) os distribui

ao longo de um eixo funcional, conforme Figura 2 .

Agidos Intervenientes Decisores

“Facilitador” “Demandeur”

Figura 2 - Eixo funcional dos atores
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Observa-se que em um extremo deste eixo estdo os agidos, atores que
sofrem de forma passiva as conseqiiéncias das decisdes tomadas; logo a seguir situam-se 0s
intervenientes, participantes do processo de decisdo por agdes intencionais e, finalmente, na
outra extremidade encontram-se os decisores, possuindo o poder ¢ a responsabilidade de
confirmar uma decisdo, assumindo as conseqiiéncias desta, ou seja, sao aqueles atores a quem
o processo decisério se destina. Por “demandeur” entende-se quem encomenda o estudo e,
mesmo que possa ser visto como representante de um decisor, ndo deve nunca ser confundido
com ele. Facilitador é o interveniente que estd entre os demais atores, com a funcdo de
intervir no processo de decisdo de forma varidvel, mas nunca neutra, face a forma como o

processo evolui.

O facilitador possui um papel duplo e importante na condug¢do do processo
decisério, por um lado servindo de suporte & comunicagio entre os atores €, por outro, de guia
para a elaboragdo, justificativa e ou transformagdo dos juizos de valor dos mesmos. Assim,
para realizar essa fungdo, a interferéncia do facilitador ndo pode ser, simplesmente, ditada por
uma atitude eminentemente tecnocritica de descoberta ou de descricdo de uma realidade
objetiva supostamente desligada dos sistemas de valores dos atores envolvidos, conforme

Bana e Costa (1993). O autor cita, ainda que, “Adotar a via da objetividade, herdada das

ciéncias exatas, repousa sobre a convicgdo errénea que consiste em considerar que a tomada
de decisées deve ser expurgada de qualquer atitude subjetiva, pela procura quimérica da
objetividade”. Assim, é preciso aceitar que a subjetividade estd onipresente nos processos de

tomada de decisao.

2.2.2 O Construtivismo

O construtivismo procura hipéteses de trabalho para fazer recomendagoes,
admitindo que a solugdo do problema é encontrada gradativamente. O conhecimento que se
adquire, ao se procurar tornar mais clara uma decisdo, ndo pode ser independente do meio

escolhido para se chegar a este conhecimento.

O objetivo desta convicgdo ndo € descobrir uma verdade existente, externa
aos atores envolvidos no processo, mas construir um ‘“conjunto de meios” que vao permitir
abrir novas portas para os atores poderem progredir de acordo com os seus objetivos € 0 seu

sistema de valores (Holz et al, 1997).
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Bana e Costa(1993) define um problema de decis@o, em geral, como
uma entidade “mal definida” e de natureza vaga e pouco clara, ndo apenas para um
observador externo, mas também aos olhos dos intervenientes no processo de decisdo, o que
tendo por coroldrio que a via do construtivismo integrando a idéia de aprendizagem € a mais

adequada para conduzir um estudo de apoio a decisdo.

2.2.3 O Paradigma da Aprendizagem pela Participacao

Bana e Costa(1993), cita que “a simplicidade e a interatividade devem ser

as linhas de forca da atividade de apoio a decisdo, para abrir as portas a participagdo e a

aprendizagem”.

Nesta certeza, o processo de apoio a decisdo visa a participacdo dos atores
intervenientes (e seus valores e objetivos) e também das agOes (e suas caracteristicas). A
atividade de apoio a decisdo procura ndo modelar uma realidade exterior e pré existente. Ela
insere-se no processo de decisdo e visa a construir de uma estrutura partilhada pelos
intervenientes nesse processo (fase de estruturagdo), partindo depois para a elaboracdo de um
modelo de avaliagdo (fase de avaliacdo), seguindo uma abordagem interativa, construtiva e de
aprendizagem, ndo assumindo um posicionamento otimizante e normativo (Bana e Costa,

1993).

2.2.4 As Convic¢oes Fundamentais para Aplicacdo da Metodologia

Desde que se pretenda fazer evoluir um processo decisdrio cujo objetivo € a
constru¢do de um modelo que represente as preferéncias dos decisores, fundamentais para a
correta identificacdo e apreciacdo do problema, é necessdrio que o apoio a decisdo esteja
fundamentado em perspectivas de atuag@o que tornem possivel revelar os juizos de valor dos
intervenientes e proporcionar-lhes um crescente aprendizado com a exploragdo do contexto
decisorio.

Entendendo que as diferentes abordagens de decisdo devam constituir-se em
fontes integradas para o crescimento da atividade de apoio a decisdo, Bana e Costa (1993 b)
apresenta trés convicgdes consideradas fundamentais como balizadoras no papel do
facilitador: a convic¢do de que a subjetividade e a objetividade sdo aspectos interpenetrados
no processo decisério, a convicgdo do construtivismo e a do paradigma da aprendizagem pela

participacao.
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2.2.5 A Colheita

A colheita de arroz é um dos periodos mais criticos em todo o ciclo de
producgdo da cultura. Muitos s@o os fatores que podem influenciar em considerdveis perdas
nesta atividade. Mas, fundamentalmente, as perdas decorrem de operacdo, manutengdo e
geréncia inadequadas dos equipamentos.

O Rio Grande do Sul € responsével por mais de 40 % da produgdo nacional
de arroz. Cerca de 10 % do receita gerada pela produgdo representa os custos com a atividade
de colheita. Neste caso estdo computados os investimentos em equipamentos, seguros,
depreciacdo, mdo-de-obra, manutencdo, combustiveis entre outros. Uma produgdo de 4
milhdes de toneladas, o que representa a orizicultura gadcha, gera uma receita bruta de 800
milhGes de ddlares. Com isso os custos com a colheita no Rio Grande do Sul giram em tomo
de 80 milhdes de délares.

A colheita dura em média de 35 a 45 dias, dependendo da édrea plantada e da
disponibilidade de equipamentos. Esta tarefa s6 pode ser executada apds as primeiras horas da
manh3, devido ao excesso de umidade existente na lavoura ao amanhecer. A umidade, pelas
caracteristicas da colheitadeira, € um elemento prejudicial na sua operacdo. Por este motivo o
uso didrio de uma méquina fica entre 8 e 10 horas. Além disso o grau de maturacdo no qual
se encontra a cultura, a esta altura do ciclo, torna as plantas muito vulnerdveis a varidveis
climéticas como chuva e vento, que podem, a2 medida que seja ultrapassado o limite ideal de
tempo para a colheita, fazer com que os grdos se desprendam da planta, fato comumente
chamado de "debulha". Portanto, € fundamental que as maquinas estejam sempre em plenas

condi¢des de funcionamento tornando a produc¢do menos vulnerdvel a estas condigdes.

2.3 AS METODOLOGIAS MULTICRITERIOS DE APOIO A DECISAO

O ambiente sécioecondmico dos anos 90 passa por crescentes
transformagdes. A evolucgdo no dia-a-dia das pessoas tem criado novos hdbitos, preferéncias e
comportamentos em todos os setores da sociedade. A tecnologia da comunicagio e da
informacdo tornam as pessoas mais conhecedoras das mudangas politicas, sociais e
tecnolégicas fazendo surgir consumidores, trabalhadores e cidaddaos mais exigentes,

caracteristicas que se transformam frequentemente.



18

Até a década de 60, a realidade econdmica era ditada por mercados estdveis
e economia de escala. As transformacdes sociais que comecavam ocorrer na €poca nao
pareciam exigir um maior grau de flexibilidade das organizacdes, por este motivo, os
processos de tomada de decisdo nao necessitavam de outra preocupacdo dos gerentes, a ndo
ser a busca pela eficiéncia produtiva das empresas.

Para tratar de problemas deste tipo os modelos otimizantes de Pesquisa
Operacional, se apresentavam como ferramentas de significativa contribui¢do. Entretanto, a
flexibilidade dos modelos de decisdo ndo era necessdria apenas na busca de atender a
evolucdo do ambiente competitivo. Mesmo quando a produtividade garante a sobrevivéncia
das empresas, as questdes do comportamento humano sdo fundamentais nas decisdes, mas
nem sempre sdo incorporadas.

Por muitos anos, apés o surgimento da Pesquisa Operacional, esta era
considerada o tinico caminho para definir corretamente um problema, que consistia na
otimizacdo de um tnico critério que deveria representar a eficiéncia de um sistema em
andlise. (Roy, 1996)

No entanto, alguns autores, nos anos 50 e 60, ji se preocupavam com a
necessidade da incorporacdo de diversos fatores nos modelos de decisdo. Porém, a
multiplicidade de fatores era geralmente inserida na busca objetiva de uma situacdo
otimizada. Neste sentido Roy e Vanderpooten (1996) citam Churchman (1957, 1967) que
considerava a P. O. como uma ferramenta que tenta levar em conta o maior nimero possivel
de objetivos e determinar qual seria a alternativa mais efetiva no atendimento destes
objetivos.

Roy e Vanderpooten ( 1996) consideram que a chamada goal programming,
(Charnes e Cooper, 1961), uma das ferramentas da programacdo matemética que tentava
incorporar vérios objetivos, mesmo que identificasse um conjunto bem definido deles ainda
estava relacionada com uma estrutura cldssica de otimizacdo. Nesta linha de pensamento
inserem-se os modelos normativos que procuravam modelar o comportamento humano
através de axiomas que ditam a racionalidade.

Como pensa Howard (1988), as pessoas preferem acreditar nos instrumentos
de medida e ndo em suas proprias percepgdes. Por esta razdo procurariam modelos
normativos. Pelo fato dos erros de decisdo serem extremamente comuns, poucos decisores

gostariam de ficar sozinhos, sem uma ajuda de julgamento, quando precisam resolver uma



19

situacdo complexa.

French (1988 p.343 ) defende que um modelo € idealizado em uma estrutura
l6gica sempre consistente com certos axiomas. Por sua definicdo "uma teoria normativa nos
diz como deverfamos nos comportar se desejarmos ser consistentes com certos axiomas".

Este modelo tem suas desvantagens, pois muito se perde nas tomadas de
decisdo além de o modelo assumir certas fei¢cdes ditatoriais. Deixa de ser desenvolvido um
aspecto comunicativo e de aprendizado, como conseqiiéncia da falta de interacdo entre os
intervenientes.

Incorporando, de uma maneira mais ampla, os valores dos atores surgiram
os trabalhos da linha prescritivista onde destacam-se Keeney e Raiffa (1976) e Keeney
(1992). Estes autores assumem a postura de descrever uma realidade para prescrever as
solucdes. Como pode ser observado em Keeney e Raiffa (1976, p. 3) : "nés estamos tentando
descrever o que tem sido feito para prescrever o que deveria ser feito".

Eles defendem que se deve confrontar os individuos com os axiomas
prescritivistas emanados do estudo e , se aqueles os aceitarem, a sua aplicacdo. Mas, neste
modelo, o facilitador descreve um sistema de preferéncias do decisor e faz prescri¢cdes
baseadas em normas que foram confrontadas com os fatos descritos.

Ao recomendar as atitudes de um decisor face a uma situacdo de decisdo,
Keeney (1992) aconselha o decisor a pensar primeiramente sobre os seus valores, para em
seguida listar os seus desejos em relacdo ao contexto da decisdo. Identificados os objetivos,
cabe agora examinar o seu contetido. Com isso os valores do decisor seriam identificados pelo
questionamento do significado e da razio de cada objetivo. Ele lembra que se os objetivos
estdo incompletos, ou ndo definidos claramente, a avaliacdo das alternativas provavelmente
ndo serd tdo util.

Embora alguns aspectos positivos possam ser identificados na abordagem de
Keeney, como enfoque nos valores; a identificacio de oportunidades, guia para um
pensamento estratégico, melhor comunicagcdo, maior entendimento e envolvimento entre
decisores multiplos, entende-se que esta falha em alguns pontos, desde que as hipéteses de
- acdo sdo prescritas pelo analista e interagdo como decisor fica limitada a estruturagcdo do
problema. Em primeiro lugar hd o problema do que o facilitador deve fazer quando um ator
manifestar o seu desacordo com as hipéteses que ele lhe apresentou. Outra dificuldade €

relativa a forma de testar com os atores a aceitabilidade das hipéteses, como o ator pode sentir
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se elas sdo vidveis ou nao.

Resumindo, a linha prescritivista, caracteristica da Escola Americana na
visdo de Roy e Vanderpooten (1996), guia seus trabalhos pelo estabelecimento de um ideal
baseado em axiomas e cria prescri¢des para a maior aproximacdo possivel deste ideal.

Observa-se mais claramente agora, que hd duas escolas bésicas no tocante a
metodologias multicritérios. De um lado a escola americana, defendendo mais os modelos
descritivista / prescritivista, enquanto a escola européia adota o modelo construtivista. Estas
convic¢des tem obviamente uma influéncia fundamental sobre a fase de estruturagdo e
avaliacdo porque sdo guias comportamentais do facilitador permeando todo o processo de

apoio a decisao.
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3 FASE DE ESTRUTURACAO DO PROBLEMA

Esta fase é a mais importante do processo de apoio a decisdo, pois, para
construir um modelo compativel com uma situacdo problemdtica, é de fundamental
importancia definir as limitagdes do problema, seus atores; identificar e operacionalizar todos
os elementos que de uma forma ou de outra vao influenciar na avaliagcdo. E, deve-se cuidar
para que nenhum destes fatores seja negligenciado, pois, se isto acontecer, corre-se o risco de

avaliar um problema inexistente ou fazer uma abordagem incompleta.

Ao final do processo de estruturagdo o modelo construido deve ser uma
representacio real e fiel do comportamento do decisor frente a situagao em estudo. Para isto, o
facilitador, deve primeiramente, identificar, caracterizar e hierarquizar os atores intervenientes
(sdo todos aqueles que participam ativamente das decisdes); identificar junto aos mesmos as
caracteristicas ativas criticas das acdes que elucidam os pontos de vista fundamentais dos
decisores (elas surgem a partir das declaragdes do decisor) e determinar o objetivo global do
modelo de avaliagdo, ou seja, exatamente o que determina e justifica o processo de apoio a

decisio.

3.1 OS ATORES

z

Neste quadro, o apoio a decisdo é a atividade de alguém, chamado de
facilitador, cujo papel € esclarecer e modelizar o processo de avaliagdo e/ou negociagdo
conducente a tomada de decisdes. (Bana e Costa, 1993, a p.3) O facilitador, deve, na medida
do possivel, manter uma postura neutra em relacdo ao contexto decisério, ndo intervir nos
julgamentos dos decisores mas sim propiciar o aprendizado deles com os julgamentos
declarados, o que, por fim, resultard em um modelo compativel com as perspectivas dos
decisores.

Os demais participantes, que podem ser considerados clientes do estudo e
ttm o poder de intervir na constru¢do e na utilizacdo do modelo como ferramenta de
avaliagdo, sdo chamados de decisores. Porém a identificacio dos atores ndo se limita a
decisor(es) e facilitador(es). Existem também atores que de forma indireta tem influéncia

sobre a conduta dos demais, pois sdo passivos das consequéncias dos cursos de agdo tomados
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ao final da andlise. Os agidos (Sfez, apud, Bana e Costa, 1993 a, p. 11). Pode haver também a
existéncia do demandeur que € designado pelos superiores para interagir com o facilitador na
constru¢do do modelo. Neste caso cabe aos superiores a tomada de decisdo com base no
modelo construido (Bana e Costa, 1992, p. 80).

Nesta prévia identificacdo dos atores € necessirio conhecer-se com clareza,
o que lhes € inerente, a complexidade das preferéncias, perspectivas e anseios quanto ao
contexto decisério. Pois estes serdo os elementos para compor a estrutura de um modelo de
avaliacdo.

No que diz respeito a identificagdo do problema, estes elementos podem ser
identificados por uma discussdo na qual o(s) decisor(es) sdo convidados a colocar todos os
fatores por eles julgados relevantes e as relagdes existentes entre os mesmos que contribuem
para o que esperam ver alcangado ao final do processo. Esta discussdo pode ser auxili.ada,
como foi feito neste trabalho, pelo uso de mapas cognitivos (capitulo 5) e deve ser feita de
forma exaustiva para que se identifique com clareza os fins e os meios que representam os
juizos de valor dos decisore(s) na busca de seus objetivos estratégicos. Esta etapa é
fundamental para que seja construido um modelo que represente o problema real.

No caso analisado nesta dissertacdo os atores envolvidos na interacao foram
o diretor da empresa onde foi feita aplicagcdo, atuando como decisor, e o facilitador, autor
deste trabalho. Como poderd ser observado posteriormente, as questdes relativas aos
funciondrios da empresa obtiveram uma considerdvel importincia no contexto da anilise.
Estes, os agidos, ndo interviram no estudo mas as observacGes do decisor e do préprio
facilitador relativas ao dia a dia do setor operacional dos estabelecimentos da empresa,

levantaram questdes de grande relevancia na construgdo do modelo.

3.2 OFACILITADOR

Estes paragrafos seguintes referem-se a conduta do faciltador durante o
processo de andlise em fungao da forma como se apresenta o problema.

Qualquer atividade de apoio a avalia¢do e/ou a negociagao, isto é , Apoio a
Decisdo, deve ser suportada em modelos mais ou menos formalizados (por oposicdao a

"informal") tendo em vista a elaboragdo de recomendag¢des que respondam o mais claramente
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possivel as questdes colocam a um ou varios dos atores (decisores € outros intervenientes) no
decurso de um processo de decisdo (Bana e Costa, 1993 a, p.3)

A intervencdo do facilitador pode-se dar de vdrias formas, desde a
realizacdo de um estudo preparatério ou paralelo, cujo espago de interacdo com o processo de
decisdo € constituido por momentos de contato discretizados no tempo, até uma interagcao
continua e uma inserc¢do total. Em conseqiiéncia, a forma como o facilitador pora o problema
e orientard a sua atividade técnica em cada estado de avango do processo - problemdtica e
apoio a decisdo ou problemdtica técnica - deve ser fungdo da problemdtica da decisdo em
causa (Bana e Costa, 1993, p.3).

Como visto, existem diversas alternativas de atuacdo na atividade de apoio a
decisdo. As que se referem ao "contato discretizado” certamente se enquadram em
perspectivas de atuagdo que ndo prevéem a interatividade entre os intervenientes, sendo
concebidas por um prévio levantamento de informagdes que servem para formula¢do do
problema analisado de forma isolada e cujas solugdes sdo recomendadas pelo analista, que por
esta forma de atuagdo ndo seria adequadamente identificado pelo termo facilitador.

Na abordagem por pontos de vista, que foi a metodologia utilizada neste
trabalho, o facilatador deve, em todas as fases do processo, fazer surgir as preferéncias dos
decisores e elucidar o efeito das mesmas no encaminhamento da andlise. Os juizos de valor
sdo requeridos desde a identificacdo dos elementos primérios de avaliacdo ( os fatores
julgados relevantes no atendimento das expectativas em relagcdo ao problema), até a
identificagdo da(s) acdo/acOes mais conveniente(s) com os seus julgamentos. Esta interacdo
deve proporcionar, como consequéncia, o aprendizado dos intervenientes. E esta € a esséncia
do apoio a decisdo, promover o conhecimento e o dominio dos decisores a respeito do
problema, sendo fundamental para a construgdo de um modelo de avaliagdo que represente a

situacdo problemadtica a luz de seus julgamentos.

Assim, apés identificados os elementos primdrios de avaliacdo, levantados
junto ao decisor e representativos dos fatores considerados importantes por ele para a
avaliacio do modelo, devem ser identificadas as relacGes entre os mesmos, de forma a
esbocar o pensamento cognitivo do decisor. Isto, auxilia o processo de estruturagdo e
compreensdo do problema. No presente trabalho, a teoria utilizada para tal, foi mapeamento

cognitivo, conforme se pode observar no capitulo 5.
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3.3 OS MAPAS COGNITIVOS

O nome mapa cognitivo tem sido utilizado por vdrias décadas e é originado
das idéias de Tolman (1948) que desejava desenvolver uma alternativa para um modelo de
resposta estimulada do homem (Neisser, 1967), apud Eden , (1992), definido em Martins
(1996).0s mapas cognitivos servem como uma ferramenta de apoio a defini¢do do problema,

visando, em uma abordagem MCDA, auxiliar a estruturagcdo da drvore dos pontos de vista,

Montibeller (1996).

Montibeller (1996) define mapa cognitivo como uma representacdo, ou seja,
destaca uma definicdo formal de mapa cognitivo dada por Cossette € Audet (1992), “o mapa
€ uma representagdo grdfica de uma representacdo mental que o pesquisador [facilitador]
faz aparecer de uma representagdo discursiva formulada pelo sujeito [ator] sobre um objeto
e obtido de sua reserva de representacao mental.” Com isto, ndo podemos afirmar que o
mapa construido pelo facilitador corresponde exatamente ao que se passa na “mente do

decisor”.

Outros conceitos de mapa cognitivo sdo dados por ( apud Corréa 1996). Eles
afirmam que “Um mapa cognitivo é constituido de uma rede de idéias ligadas por flechas. As
flechas indicam a forma com que uma idéia leva a, ou tem implicagdes sobre outra. Destacam
ainda que o principal objetivo de um mapa cognitivo € retratar estas idéias, como também os
sentimentos, valores e atitudes dos atores dentro de um processo decisério, da melhor forma

possivel, de maneira a possibilitar uma andlise posterior”.

Segundo Costa (1996), o mapeamento cognitivo (ver Eden et al. 1983) “é
um processo interativo e progressivo, onde as caracteristicas das agdes e os objetivos dos
decisores sdo questionados em termos de transparecer as relacdes meios-fins existentes entre

os mesmos”.

Como os mapas cognitivos sdo utilizados como uma ferramenta de apoio a
definicdo de problemas, cabe aqui, definirmos o que é um problema. Um problema pode ser
definido, conforme Montibeller (1996), “como uma situacdo onde alguém deseja que alguma
coisa seja diferente de como ela é e ndo estd muito seguro de como obté-la (Eden, 1983)”. O
problema € uma constru¢do que o decisor faz dos eventos, portanto, ele lhe pertence. Se,

existirem vdrios decisores, cada um terd sua prépria visiao subjetiva do problema real. Assim,
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um problema complexo é aquele que necessita de um grande esforco de estruturagdo; que
envolve vdrios decisores, onde seus objetivos ndo estdo claramente definidos, nem
estruturados e, conta com a subjetividade dos decisores na constru¢do de um modelo
multicritério.

A construgdo de um mapa cognitivo € um processo que envolve diversos
passos, mas, ao final, permite aos decisores conhecerem e entenderem melhor o problema que
possuem. Assim, conforme Corréa (1996), “O objetivo da construgdo de uma mapa cognitivo
€ tornar possivel o desenvolvimento de um didlogo construtivo com o(s) decisor(es), gerando
assim um grande volume de informacdes sobre a situagdo problemdtica que estd sendo
analisada. Desta forma, o processo de construgdo de mapas cognitivos é extremamente 1til
para a estruturagcdo de problemas complexos, pois proporciona uma andlise do problema

com uma riqueza de informagoes que dificilmente seria possivel de se obter sem a utilizagdo

desta ferramenta (Eden et al, 1983)”.

O processo de construcio de um mapa cognitivo inicia-se com o
facilitador buscando definir junto aos decisores um rétulo adequado para o problema,
podendo para isto adotar uma abordagem empdtica, onde buscard compreender
completamente o problema como os mesmos o definiram. O segundo passo, seria a defini¢do
dos elementos primdrios de avaliagio (EPAs), onde o facilitador pode realizar um
“brainstorming” com o decisores para identificar os EPAs considerados relevantes por eles e
que estes permitirdo o inicio da constru¢do do mapa, que € feito através de um esquema de
perguntas e respostas. O terceiro passo, seria construir conceitos a partir dos EPAs, pois os

mapas cognitivos sdo constituidos de conceitos e ndo de EPAs (Montibeller, 1996).

Os conceitos sdo compostos por dois pélos: o pélo principal (a situag@o
inicial) e o p6lo oposto (o oposto psicolégico da situacdo inicial); ambos sdo separados por
«.”, 1é-se “ao invés de”. E importante destacar que o oposto psicolégico de uma dada
sentenga ndo é necessariamente a frase logicamente contriria, como por exemplo grande-
pequeno, satisfeito-insatisfeito; mas, é a sentenga que o decisor encara como sendo contraria
dentro das circunstincias que estdo sendo analisadas. Assim, o oposto de “melhorar” nao

precisa ser “piorar”, mas pode ser “permanecer como esta”.

O quarto passo, seria construir a hierarquia. De acordo com Cossette e

Audete (1992), em Montibeller (1996), “o mapa cognitivo tem uma forma hierdrquica de
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meios/fins”. Portanto, quando desenvolvemos um mapa cognitivo em direcdo a seus fins,
estamos fazendo o decisor expressar seu sistema de valores através de conceitos superiores na
hierarquia e, quando o desenvolvemos em direcdo a seus meios, faremos com que o decisor

fornega um conjunto de a¢Ges potenciais, através dos conceitos subordinados na hierarquia.

Na figura 3, pode-se observar o tipo de questionamento feito pelo facilitador
a fim de obter um conceito superior na hierarquia (meio-fim) ou um conceito subordinado
(fim-meio). Estes questionamentos sdo feitos até que tenham sido evidenciados os objetivos

importantes do decisor ou os meios/agdes que realizem os fins respectivamente.

Meio para fim Fim para meio
Ator: Facilitador:
C, - Conceito fim “C, é importante a fim “Como pode-se
de atingir C,” obter C;7”
C, - Conceito meio Facilitador: Ator:
“Por que C, é “Pode-se obter C,
importante?” através de C;”

Figura 3 - Construcdo da hierarquia de um mapa cognitivo

O quinto passo seria a andlise dos mapas, que facilita o entendimento do
problema, onde sdo analisadas a complexidade local e a andlise de Clusters. Corréa (1996)
define cluster como um conjunto de conceitos que estdo fortemente interligados entre si, com
um minimo de ligagdes externas. Segundo Eden et al (1983), em Corréa (1996) “O conjunto
de conceitos formador de um cluster define uma drea de interesse relacionada ao problema”.

E, o sexto e tltimo passo seria a transicdo do mapa para uma édrvore de pontos de vista.
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3.4 ARVORE DE PONTOS DE VISTA

A elaboragdo da drvore de pontos de vista e a identificagdo dos pontos de
vista fundamentais sdo tarefas consideradas importantissimas na fase de estruturacdo do
problema, pois, a avaliagdo do conjunto de agdes potenciais s6 serd possivel a partir desta

estrutura arborescente.

3.4.1 Pontos de Vista

Por f)onto de vista entende-se todo o aspecto da realidade decisional que os
decisores consideram importante para a construgio do modelo de avaliagdo das agdes. E
importante a distin¢do entre ponto de vista elementar (PVE) e ponto de vista fundamental
(PVF). Um ponto de vista fundamental € um fim em si mesmo, ou seja, sdo todos os conceitos
considerados importantes pelo decisor, pois sdo fundamentais para a situagdo decisional. E,
ponto de vista elementar sdo todos os conceitos considerados importantes, pelo decisor,

enquanto meios para atingir outros.

Para que os pontos de vista sejam considerados PVF’s, eles devem
representar uma estrutura de compromisso resultante da harmonia das diferentes perspectivas
dos decisores e na qual os objetivos dos mesmos e as peculiaridades do contexto decisional
estejam presentes e sejam a base de avaliagdo das alternativas de agdo. Devem portanto,

possuir as seguintes propriedades:

- Inteligibilidade - para que um ponto de vista seja fundamental, € necessdrio que sirva como

ferramenta para tragar as preferéncias dos atores, seja base de comunica¢do, argumentagdo e

confrontacio de valores e convicgdes entre os mesmos (Bana e Costa, 1992).

- Consensualidade - para que um ponto de vista seja fundamental o que ele representa deve

ser considerado importante por todos os atores, sendo, portanto, considerado na construgdo do

modelo de avaliagdo (Bana e Costa, 1992).

- Operacionalidade - um ponto de vista é fundamental se for operacionalizdvel, ou seja,

permitir a construg¢do de uma escala de preferéncia local associada aos seus niveis de impacto,
possibilitando também a constru¢do de um indicador de impacto associado ao mesmo.
Conforme Bana e Costa (1992), a primeira condi¢io € necessdria mas ndo suficiente, ja que é

indissocidvel da segunda.
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- Isolabilidade - para que um ponto de vista seja fundamental deve, também, ser possivel
avaliar as alternativas segundo esse PVF independentemente dos seus impactos segundo todos

os outros pontos de vista (Bana e Costa, 1992).

Ao conjunto de PVF’s que atendem as propriedades, enumeradas acima, da-
se o nome de familia de pontos de vista fundamentais, FPVF’s. Mas, para que esta familia
venha a constituir um modelo de avaliagdo, deve satisfazer, também, algumas propriedades,
que podem ser divididas em dois grupos: propriedades de base e propriedades 16gicas, listadas

abaixo.
- Propriedades de base para uma familia de PVF’s:

- Inteligibilidade - esta propriedade possui a mesma descri¢do dada para os pontos de vista

fundamentais.

- Consensualidade - como a propriedade anterior, possui a mesma descri¢do dada para os

pontos de vista fundamentais.

- Concisao - uma familia de pontos de vista fundamentais, ndo deve possuir um nimero
muito grande de PVF’s, pois existe uma limitacdo cognitiva natural do ser humano. E,
também ndo deve possuir um nimero muito pequeno, pois poderd nao descrever

apropriadamente o problema ou eliminar a consensualidade do modelo (Bana e Costa, 1992).

- Propriedades l6gicas para uma familia de PVF’s:

- Exaustividade - quando todos os elementos primérios de avaliagcdo julgados importantes no

contexto decisional forem levados em consideragdo no momento da constru¢do do modelo de

avaliacdo, a familia de FPV’s em consideracio € dita exaustiva (Bana e Costa, 1992).

- Coesiio ¢ monotonicidade - uma familia de PVF’s deve garantir a coesdo entre o papel de

cada um dos PVF’s compreendido na formacio dos julgamentos de valor locais, e o papel que
os mesmos exercem na elaboracdo das preferéncias globais dos decisores. Portanto, ndo se
pode dissociar a formagdo de tais julgamentos, do todo que é o contexto decisional (Bana e

Costa, 1992).
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- Nao redundancia ou minimalidade - um conjunto de pontos de vista fundamentais € dito

uma FPVF’s, quando ndo for redundante, ou seja, quando n3o apresentar PVF’s com
problemas de dependéncia entre si. Se esta dependéncia ocorrer o conjunto de PVF’s ndo
possui a propriedade de minimalidade, pois alguns elementos primdrios de avaliagdo estdo
sendo levados em consideragdo mais de uma vez, gerando distor¢cOes na agregagdo das

avaliagdes locais.

3.4.2 Arvore de Pontos de Vista

A arvore de pontos de vista é construida a partir de um mapa cognitivo, pois
este fornece uma estrutura organizada, ou seja, uma visao clara de quais atividades sdo mais
meio e quais sdo mais fim, permitindo ao facilitador identificar os candidatos a pontos de

vista.

Assim, a transi¢do do mapa cognitivo para uma arvore de pontos de vista é
feita pelo facilitador. Este, por sua vez, deve apresentd-la ao decisor para discussdo, para que

fiquem representados, adequadamente, seus sentimentos com relagdo ao problema.

A Figura 4 apresenta parte da estrutura da drvore de pontos de vista

construida no trabalho, conforme capitulo5 - se¢édo 5.2.

—» PVF 1 - Transporte
—» PVF2-Mio-de-obra

Area de Interesse 1 R
Iniciacio do —’ Beneficios > PVFJ-Imagem da empresa J
processo de —» PVF4-Fepam/Ibama |
industrializacio 4{ PVF 5 - Transporte |
hla granja Area de Interesse 2 I

——{ PVF 6 - Custo de adaptagio

—> Custos

Figura 4 - Parte da Arvore de Pontos de Vista do Trabalho

A arborescéncia € a fase da estruturagio dos pontos de vista numa ordem

hierdrquica dentro de suas 4res de interesses segundo o mapa cognitivo. A dificuldade na
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estruturacdo da édrvore estd justamente na complexidade de estabelecer quais sdo os pontos
de vista que devem ser incluidos e qual a hierarquia existente entre estes pontos, no caso o

PVF € uma razao critica de interesse sendo o préprio fim.

Com a estrutura arborescente € possivel melhorar a comunicacdo entre os
atores, buscar consenso entre os interesses e as aspiracdes dos mesmos, melhor compreender a
situagdo decisional e clarificar as convic¢des e os fundamentos das mesmas (Bana e Costa,

1992, pg. 136, Costa, 1996).

Assim, tendo construido a drvore de pontos de vista e identificado os pontos
de vista fundamentais que compdem a familia de PVF’s, parte-se para a préxima fase do

processo de estruturacdo do problema, a operacionaliza¢do dos PVF’s.

3.5 OPERACIONALIZACAO DOS PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAIS

Descritor é um conjunto de niveis de atratividade que servem de base para
descrever os impactos plausiveis das a¢Ges potenciais em termos de cada PVF (Bana e Costa
et al, 1995). Segundo Montibeller (1996) “A definicdo ou construgcdo de descritores é uma
das mais interessantes e importantes atividades na construgdo de um modelo multicritério de

avaliagdo (Bana e Costa, 1992)”.

Os descritores dos pontos de vista fundamentais sdo construidos por meio de
debates entre o facilitador e os atores. Porém, pode-se recorrer, quando necessério, a
especialistas dos assuntos debatidos com a finalidade de obter um descritor que seja o mais
adequado. Este processo dd-se com o intuito de contribuir para a aprendizagem do grupo,
sendo entdo construido um conjunto de niveis de impacto que tenha um significado bem
entendido por todos, sendo cada nivel definido de forma exata permitindo uma unica

interpretacdo dos mesmos (Bana e Costa, 1992).

Assim, o ponto de vista fundamental j torna-se operacional se houver
associado a ele um conjunto de niveis de impacto claramente definidos ( N;) os quais devem
estar ordenados decrescentemente de acordo com os julgamentos do decisor. Assim, eles

constituem uma escala de preferéncia local limitada pelo nivel superior (N*j), que possui uma
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maior atratividade plausivel, e pelo nivel inferior ( N+; ) de menor atratividade plausivel (ou
seja, o conjunto de niveis de impacto € dotado de uma estrutura de pré-ordenamento completa
tal que N*j 2 ... 2 Niyyj 2 Nij 2 Nigj = ... 2 Ny estabelecendo assim, uma ordem destes

niveis classificados por sua atratividade). (Bana e Costa, 1992 apud Corréa, 1996).

Cada um dos niveis, sdo representacdes de impacto de uma agdo ideal, de
modo que se possa fazer uma comparacdo entre dois niveis quaisquer e que estes se
diferenciardo claramente para os atores intervenientes. Desta forma, € possivel entdo, a partir
desta estrutura pré-ordenada, tornar explicitos os valores dos atores e avaliar as agles

potenciais através de seus impactos sobre cada PVF.

Para a construcdo dos descritores € necessédria a identificagdo dos estados
possiveis para cada PVF que constituirdo ao niveis de impacto. Quando o descritor for
resultado da conjugacao dos pontos de vista elementares que definem o PVF deve-se declarar
os estados de ocorréncia considerados para o contexto em questio, de forma que seja possivel
estabelecer todas combinacdes existentes entre eles. Estas combinacdes formam os niveis de
impacto das agdes potenciais que, de acordo com as preferéncias dos atores, sdo ordenados

em ordem decrescente de atratividade, como ja citado.

3.5.1 Classificacio Dos Tipos de Descritores

Bana e Costa (1992) propoe trés dimensdes para a classificagcao de descritores.
Eles podem ser quantitativos ou qualitativos; discretos ou continuos; e, finalmente diretos,
indiretos ou construidos. A Figura 5 a seguir apresenta um esquema desta classificagdo dos
descritores (entre parénteses a classificacdo utilizada por Keeney 1992). A seguir, €

apresentada uma descri¢cdo de cada tipo de descritor:

Descritores quantitativos s3o aqueles que possuem um cardter
quantificavel, ou seja, descrevem adequadamente o ponto de vista utilizando somente

ndmeros.

Descritores qualitativos sdo aqueles que além de nimeros, necessitam de

expressOes semanticas para melhor descrever o ponto de vista.

Descritores continuos sdo aqueles constituidos por uma fungéo continua.
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Descritores discretos sio aqueles formados por um niimero finito de niveis.

A

Quantitativo ou
Qualitativo

Direto (naturais),
Indiretos (proxy) ou
Construido

Continuo ou
Discreto

Figura 5 - Classificacdo dos Descritores para Bana e Costa e para Keeney.

Descritores diretos ou naturais sao aqueles que naturalmente associam-se
a determinada caracteristica, ou seja, 0 conjunto de n_iveis ¢ naturalmente associado ao ponto
de vista, e possuem um entendimento comum aos autores. Por exemplo, o ponto de vista
fundamental “Imagem da Empresa”, naturalmente estd associado a unidade de drea por

vizinho. Qualquer um dos atores diretamente faz esta associag#o.

Descritores indiretos sdo aqueles usados quando néo é possivel descrever
diretamente uma caracteristica mensurdvel para o PVF. E necessario, entdo, identificar um
objetivo meio que o defina e que possua condi¢cdes para avaliagdo. Pode-se exemplificar
através do ponto de vista elementar “distincia da casa até a escola”, a distdncia em km seria
um descritor direto, no entanto, ndo € o melhor, o melhor seria o tempo de acesso a escola

(descritor indireto).

Descritores construidos séo aqueles que descrevem pontos de vista onde os
elementos primdrios estdo fortemente imbricados. Os descritores construidos sdo aqueles
usados quando nido € possivel descrever os impactos das agdes potenciais nem diretamente e
nem indiretamente. Eles possuem caracteristicas estritamente subjetivas e portanto devem ser
construidos niveis de impacto definidos pela combinagdo de estados de referéncia segundo os
diversos pontos de vista estruturalmente dependentes ou independentes que os compdem.
Estes constituem a maioria dos descritores dos PVFs. Um exemplo deste descritor € o

descritor para o PVFg “Programa de Selecdo” (serd apresentado na secdo 3.5.2 ) que foi
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construido a partir da combinagio dos diferentes estados de ocorréncia para os trés pontos de

vista elementares que melhor o definem.

Um descritor construido pode ser também pictérico, ou seja, aqueles usados
quando ndo € possivel descrever determinadas situagdes através de palavras. Desta forma,
pode-se recorrer ao uso de elementos visuais como figuras, fotografias, etc (ver Keeney,

1992). No problema em estudo (Aplicacdo), ndo existe nenhum descritor deste tipo.

Segundo Montibeller, “é importante observar que, seguindo a via do
construtivismo, ndo hd um descritor tinico para operacionalizar um PVF. A complexidade
dos problemas decisionais faz com que ndo busque-se aqui seguir a via do realismo, de

buscar encontrar um descritor que forneca um “valor verdadeiro” para mensurar o PVF”.

Os PVFs devem tornar-se operacionalizdveis para que se possa passar a fase
de avaliag@o das alternativas de agdes potenciais. A operacionalizagdo dos pontos de vista
fundamentais refere-se a descri¢do dos impactos das acdes potenciais sobre cada um deles.

Entdo, deve-se construir um descritor para cada PVF.

3.5.2 Utilizacdo de Descritores Construidos

Ao se utilizar descritores construidos deve-se ter cuidado com a adequagéo
dos mesmos, ou seja, seus niveis de impacto devem ser descritos de tal forma que as
informagdes contidas nos mesmos sejam claras e possam ser interpretadas igualmente por
todos os atores envolvidos no processo de decisdo. A Tabela 1 apresenta um exemplo de
descritor inadequado, sendo Ns > N4 > N3 > N; > N; (os niveis de impacto estdo ordenados de

forma decrescente de atratividade).

Nivel de Descricio
Impacto

N5 Muito bom

N4 Bom

N3 Neutro

N2 Ruim

N1 Muito ruim

Tabela 1 - Descritor inadequado
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A maioria dos descritores construidos sdo destinados a medir mais do que
uma faceta de um problema complexo, sendo necessdrio fazer julgamentos de valor

adicionais, além de todas as consideragdes para selec@o de descritores (Keeney, 1992).

O descritor construido descreve pontos de vista nos quais os elementos
primdrios estdo fortemente imbricados, por exemplo: construir um descritor para satisfacdo do
cliente em relagdo a atividade de venda pela combinagdo dos estados dos pontos de vista
elementares
Imagem do Produto

Imagem daEmpresa Qual. do Atendimento

Classe X, NS5 Superiora ™ { Recomendével
Mundial fea, concorréncia
-8
L] - » .
L ]
Ny » . .
L]
- » . .
- 'y - .

.. .. N,
Slrmla.rzi - N3 Similar a ,"'s'.
Concorréncia Concorréncia . b= Normal
Inferior a Inferior a 4 Deixaa

A . L ~ . - — .

Concorréncia Concorréncia desejar

Figura 6 - Exemplo dos Estados aceitdveis dos PVFs de um descritor construido.

Logo, o procedimento de constru¢do do descritor para este ponto de vista
fundamental é realizado a partir da combinag¢@o dos possiveis estados para cada um dos
pontos de vista elementares. Apds, € feita a hierarquizacdo das combinagdes e estabelecem-se
os niveis de impacto do descritor que, para melhorar a comunicagdo com os decisores sdao
descritos, conforme a Tabela 2. A representacdo simbdlica € colocada para melhorar a
visualiza¢do de cada nivel. No capitulo 5 , se¢@o 5.4, pode ser observada, de forma mais

detalhada, a construc¢do do descritor deste PVF.

Este descritor apresenta uma escala ordinal de preferéncias, possuindo uma
estrutura de ordem completa (e ndo de pré-ordem), pois os niveis de impacto considerados
igualmente atrativos estdo alocados em um mesmo nivel de impacto, € os niveis de impacto

estdo ordenados em forma decrescente de atratividade (Ng > Ns > ..... >N, >Nj).
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PVF - Satisfacao do Cliente em Relacio a Atividade de Venda

Nivel de
Impacto Descricao
A empresa € percebida pelo cliente como de classe mundial, o produto ¢
N6 considerado superior a concorréncia ¢ a qualidade do atendimento &

recomendavel

(¢

A empresa é percebida pelo cliente como de classe mundial, o produto

considerado superior a concorréncia e a qualidade do atendimento € normal
N5 Ou

A empresa € percebida pelo cliente como de classe mundial, o produto

(¢

considerado similar a concorréncia e a qualidade do atendimento € a

recomendavel

A empresa € percebida pelo cliente como de inferior, o produto é considerado

N1 inferior a concorréncia e a qualidade do atendimento € a normal ou deixa a

desejar.

Tabela 2 - Descritor construido para avaliar a Satisfacio do cliente em relagao a atividade de
venda

Outro tipo de descritor construido € aquele no qual os pontos de vista
elementares que definem o ponto de vista fundamental admitem como estados a ocorréncia ou
nio de uma situagdo, ou seja, pode-se utilizar uma dicotomia (sim/ndo). Serd utilizado como
exemplo a construg¢do do descritor de um ponto de vista elementar,. Considerando um PVE -

Nivel de Ensino que € definido pelos pontos de vista mais elementares:

¢ Padrio internacional
+ Reconhecimento internacional
¢ Atender as expectativas dos alunos/clientes
A técnica de construgdo deste descritor baseou-se, entdo, na combinagdo dos
possiveis estados para cada um dos pontos de vista mais elementares, que eram tao somente:

S ou N. Estes estados podem ser representados graficamente, conforme Figura 7.
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Padrio Reconhecimento Atender as expectativas
Intenacional Internacional dos alunos

& Sim & Sim - Sim

& Nio & Nio & Nio

Figura 7 - Estados aceitaveis dos PVEs (Sousa, Zenira P.,1998)

A Tabela 3 mostra as combinagdes para o descritor, ji ordenadas em forma

decrescente de atratividade, pois a ordenagdo dos niveis de impacto em alguns casos € clara,

uma vez que o estado S € sempre preferivel ao estado N. Assim, o N claramente € superior

ao N5, visto possuir um S a mais. J4 a determinacdo da condi¢do de preferéncia entre os N7 e

N§, exige do decisor julgamentos de valor mais apurados, porque deve decidir se prefere uma

Escola com reconhecimento internacional que ndo atenda as expectativas dos alunos ou uma

outra Escola sem reconhecimento e que atenda as exigéncias dos alunos. Pode-se perceber,

na tabela acima, que o decisor considerou mais importante atender as expectativas dos alunos,

pois N7 > Ng. Os niveis em destaque, na Tabela 3, foram desconsiderados pelo decisor, pois as

acdes que representam nfo sdo aceitas como possiveis solu¢des para o problema. Convém

observar que estes nio sdo estados aconselhdveis para um ponto de vista fundamental.

Combinacdes | PVEg,; - Padrao PVEg,, - PVEg.,3 - Atender as
internacional Reconhecimento expectativas dos alunos
internacional
Sim Sim Sim
Sim Nio Sim
Sim Sim Nao

Tabela 3 - Descritor para o PVF Nivel do Ensino (Pires, Zenira P.,1998)
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O qltimo tipo de descritor a ser mencionado € aquele cujo ponto de vista
fundamental a ser operacionalizado possui apenas dois pontos de vista fundamentais
elementares. Keeney (1992) apresenta para tal esta operacionaliza¢do o uso de curvas de
indiferenca. Por exemplo, na estrutura¢do de um modelo multicritério de apoio a decisdo para
a escolha de um lugar a fim de instalar uma usina hidrelétrica, considerou-se que um PVF

seria “Area inundada na regifo”, sendo formada por dois pontos de vista elementares:

+ Quantidade de terras produtivas inundadas

+ Quantidade de matas de preservagdo permanentemente inundadas

Quantidade de terrras produtivas
inundadas

X2

Quantidade de matas de preservagio
permanentemente alagadas

Figura 8 - Curvas de indiferenga para Construgido do Descritor para o PVF - Area Inundada
(Keenney 1992)

E possivel, entdo, determinar curvas de indiferenga entre os diversos niveis

de impacto dos dois pontos de vista elementares.

A construgio do descritor pode ser auxiliada por um grifico como o
mostrado na figura 8 acima. Pela determinag@o das curvas de indiferenca € possivel construir

um descritor como o apresentado na Tabela 4.
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Nivel de Descricio
impacto
N6 Nao had nenhuma drea de terras produtivas nem de matas de preservagéo
permanente inundada.
Ha inundag@o de uma quantidade x; de matas de preservagdo permanente, mas
sem inundagdo de terras produtivas.
Ou
N5 Ha inundagdo de uma quantidade y; de terras produtivas, mas sem inundagao
de matas de preservacido permanente.
Ou
H4 inundagdo de uma quantidade x de matas de preservacdo permanente e
outra y de terras produtivas que estdo sobre a fungéo fs,
H4 inundag@o de uma quantidade x, de matas de preservag¢do permanente, mas
sem inundagdo de terras produtivas.
Ou
H4 inundacdo de uma quantidade y, de terras produtivas, mas sem inundagao
N4 de matas de preservacdo permanente.
Ou
H4 inundacdo de uma quantidade x de matas de preserva¢do permanente e
outra y de terras produtivas que estdo sobre a fungdo f4.
H4 inundacdo de uma quantidade x3; de matas de preservacdo permanente e
inundagdo de uma 4rea y; de terras produtivas.
Ou
N3 H4 inundacdo de uma quantidade y; de terras produtivas, mas sem inundagao
de matas de preservacido permanente.
Ou
H4 inundagdo de uma quantidade x de matas de preservacdo permanente e
outra y de terras produtivas que estdo sobre a funcéo f3
N2 H4 inundacdo de uma quantidade x3; de matas de preservacdo permanente e
inundacdo de uma drea y; de terras produtivas.
Ou
Ha inundagdo de uma quantidade y; de terras produtivas, mas sem inundagao
de uma 4rea x, de matas de preserva¢do permanente.
Ou
H4 inundacdo de uma quantidade x de matas de preservacdo permanente e
outra y de terras produtivas que estdo sobre a funcéo f;
N1 Ha inundacdo de uma quantidade x3 de matas de preservacao permanente e

inundagdo de uma drea y; de terras produtivas.

Tabela 4 - Descritor para o PVF Area Inundada (keeney,1992)

Keeney (1992) ainda propde mais um tipo de descritor construido, que sdo

os chamados descritores pictéricos (jd citados anteriormente), utilizados quando uma

imagem representa o ponto de vista melhor do que palavras. Assim, nada nos impede de

utilizar uma foto, um desenho, etc., como descritor.
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3.5.3 Propriedades dos Descritores

Os descritores possuem Trés propriedades que fazem com que se mensure
com melhor clareza um ponto de vista. Devem ser satisfeitas plenamente e sfo criticamente
afetadas pela ambigiiidade (Keeney, 1992) A operacionalizagdo adquada de um PVF passa
obrigatoriamente pela ndo-ambigiiidade; € considerado ndo-ambiguo aquele descritor que em
cada um de seus niveis de impacto tem um significado claro e ainda aquele que seja
suficientemente distinto dos descritores dos outros PVFs de tal forma que ndo haja confusao

na fase de estrutura ou avaliar as acoes (Bana e Costa 1992)

Mensurabilidade - um descritor € mensurdvel quando define um PVF de

forma mais detalhada do que ele sozinho. O uso freqiiente, para descritores qualitativos, dos
niveis de impacto do tipo “bom”, “fraco”, “muito bom”, etc., prejudicam a mensurabilidade
do descritor, ja que aumentam o grau de ambigiiidade envolvido na definicdo dos niveis de

impacto.

Keeney (1992,) apresenta um exemplo de mensurabilidade em um descritor
proxy (indireto). Considerando o ponto de vista fundamental “maximizar o bem-estar
econdmico dos Estados Unidos”, ele pode ser medido pelo produto interno bruto (PIB) do
pais. O PIB serd apropriado dependendo do contexto de decisdo, pois ele ndo leva em
consideragdo o poder aquisitivo individual, assim como a distribuicdo de renda do pais,

fatores que podem ser importantes para avaliar o bem-estar econémico.

Operacionalidade - um descritor é operacional quando adequado para dois

propésitos: descrever a conseqiiéncia de uma acdo segundo o PVF para o qual foi construido e
servir como base sélida para a realizacdo de julgamentos de valor a respeito de seus niveis de

impacto.

Conforme Keeney (1992), as conseqiiéncias reais de qualquer alternativa
com respeito a um dado ponto de vista, devem ser descritas por um, e somente um, nivel de

impacto do descritor associado a este ponto de vista fundamental.

Compreensibilidade — para ser compreensivel, cada descritor deve permitir

descrever e interpretar as conseqiiéncias da acdo potencial de forma ndo-ambigua. Nao deve
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haver, portanto, perda de informacdes quando uma pessoa associa um determinado nivel de

impacto a uma ac¢d@o potencial e outra pessoa o interpreta.

Um exemplo ilustrativo para mostrar a necessidade de compreesibilidade de
um descritor € mostrado na figura que segue, onde sfo apresentadas quatro formas de se obter
o nivel de impacto para o descritor “nimero de alunos orientados” associado ao PVF

“orientagdo academica”dentro de um contexto de avaliag@o de docentes em uma universidade. -

Descritorl >

Descritor 2

0-10 11-20 21-30 31-40 41-50 >50

Descritor 3

0-10 10-20 20-30 30-40 40-50 >50

Descritor 4

Nenhum minimo moderado alto

Figura 9 - Quatro tipos de descritores (adaptado Keeney, 1992).

No descritor 1 o nimero de alunos é diretamente associado a escala (a
flecha indica que valores superiores a 60 podem ser diretamente alocados a mesma.

O descritor 2 ja contém ambigiiidade e algumas informacoes sdo perdidas
pois 11 e 20 alunos passam a ter o mesmo sentido visto pertencerem ao mesmo nivel de
impacto 11-20. Ainda mais os ndmeros 20 (nivel de impacto 11-20) e 21 (nivel de impacto
21-30) estdo em niveis de impacto diferentes embora a diferenca entre eles seja apenas de 1
aluno, enquanto que 11 e 20, que pertencem ao mesmo nivel de impacto, estio separados por
9 alunos.

O descritor 3 apresenta as mesmas falhas do descritor 2, com o agravante de
" serem repetidos os limiares dos niveis de impactos. Construidos desta forma alguém poderia
perguntar-se “Qual nivel de impacto deve ser escolhido quando o mimero de alunos € 10 ?
Serd 0 0-10 ou 10-20 ?.”

Por fim o descritor 4 carrega uma dose forte de ambigiiidade embora seja
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frequentemente usado na prética. 17 alunos é um nimero “minimo”, “baix0”, “moderado”ou
“alto”? Portanto este descritor torna-se extremamente dependente do julgamento de cada

pessoa sobre o ponto de vista em questdo.

3.5.4 Qual Descritor Utilizar

Conforme Keeney (1992), selecionar descritores adequados a determinado
ponto de vista € importante para melhorar a comunica¢do entre atores e gerar melhores
alternativas mas, acima de tudo, para quantificar o modelo de valor e subseqiientemente

avaliar alternativas.

A escolha é por um descritor direto, indireto ou continuo. Claramente a
resposta vai depender das circunstincias. Se houver um descritor direto disponivel, este deve
ser, geralmente, o escolhido. Se nao houver nenhum descritor direto disponivel ou se ele nao
for adequado, o processo torna-se mais complexo. Deve-se escolher o descritor indireto ou o
construido, ou os pontos de vista fundamentais devem ser decompostos em diversos pontos de

vista elementares ( Keeney, 1992).

O uso de descritores construidos avalia bastante bem as dimensses
relacionadas ao PVF em estudo. Devido ao modo como o descritor é construido, ele é uma
descrigdo clara dos objetivos associados ao PVF. Mas, em contra-partida, s3o mais suscetiveis

a problemas de compreensibilidade e operacionalidade (Keeney, 1992).

O emprego da decomposi¢c@o de um ponto de vista fundamental em diversos
pontos de vista elementares, pode, em alguns problemas, ser muito util. A vantagem deste
processo € ele poder permitir a identificagdo de descritores naturais para os pontos de vista
elementares. Ndo existem problemas com a compreensibilidade e a operacionalidade destes
descritores naturais. A desvantagem € que um niimero maior de informagdes deverd ser

considerado (Keeney, 1992).

A utilizagio de descritores indiretos, por sua vez, torna a tarefa de
constru¢do de descritores mais simples, pois reduz o niimero de descritores necessarios para o
problema. Isto reduz o esforco necessdrio para reunir informag¢des. Contudo, o seu uso

aumenta a probabilidade de redundincia e erros de significacdo ao avaliar, pois um
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determinado elemento primdrio de avaliagdo pode estar relacionado como descritor indireto

de mais de um ponto de vista fundamental (Keeney, 1992).

Concluida a etapa de construgo dos descritores, tem-se definida a fase de

estruturagdo do problema, podendo-se passar para a fase de avaliagdo.
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4 FASE DE AVALIACAO DO PROBLEMA

O processo de apoio a decisdo € constituido de trés fases, conforme Figura
10. Na fase de estruturagdo € obtida uma familia de pontos de vista fundamentais F = {PVF,,
PVF,, ..., PVF,, ..., PVF,}, e feita a operacionalizacdo dos PVF’s, ou seja, sao construidos os
descritores para esta familia com seus niveis de impacto. Na fase de avaliacdo sdo
determinados os julgamentos absolutos de diferenca de atratividade para os descritores dos
pontos de vista fundamentais, construindo-se as escalas de preferéncia local; é feita a
agregacao dos PVF’s para modelacdo das preferéncias globais, sendo calculadas as suas taxas
de substitui¢do; sao identificadas as agdes potenciais a serem avaliadas, sendo determinado o
perfil de impacto de cada uma sobre cada um dos pontos de vista fundamentais, obtendo-se
uma avaliagdo parcial das mesmas. E, para uma avaliacdo global das a¢Ges sdo utilizadas as
taxas de substituic@o, calculadas anteriormente, e os seus perfis de impacto, sendo realizadas
as andlises de robustez comparativa e de sensibilidade, com auxilio do software HIVIEW (a
Figura 10 apresenta uma representacdo grafica das fases da constru¢do do modelo de

avaliacdo). E, finalmente na terceira fase , sdo elaboradas as recomendagdes e conclusdes.

Construcgo do Modelo de Avaliacio

Fases do Processo de Apoio a Decis@o

Figura 10 - Fases do Processo de Apoio a Decisdo e Constru¢do do Modelo de Avaliacdo
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Ressalta-se ndo existir um limite entre as fases de estrutura¢io e avaliagdo.
O que realmente se encontra é uma regido de transi¢cdo, onde alguns componentes até entio
fazem parte do processo de estruturagdo do problema e outros jia podem ser considerados

como parte da avaliacdo.

No presente trabalho serd empregado um modelo de agregacdo aditiva para
avaliac@o global das alternativas. Mas, conforme citado em Bana e Costa ( a, 1995), mesmo
sendo, talvez, o mais simples e, seguramente, o mais popular de todos os métodos
multicritério, esta via de constru¢do de um modelo cardinal de preferéncias globais implica a
aceitacdo de duas hipé6teses de independéncia entre os PVF’s: a Independéncia Preferencial
Ordinal ¢ a Independéncia Preferencial Cardinal. Assim, para constru¢do do modelo de
avaliacdo devem ser testadas essas duas hipédteses de independéncia entre todos os pontos de
vista constantes no modelo. Sera apresentado um exemplo ilustrativo de ambas, utilizando-se

o contexto decisional e os descritores do estudo de caso deste trabalho, capitulos 5 e 6.

O contexto decisional em questdo € a avaliagdo de uma Cooperativa de arroz
para promover o seu aperfeicoamento, empregando uma metodologia multicritério, tendo
como decisores dois diretores da Empresa. Serdo analisadas as independéncias preferenciais
ordinal e cardinal entre o PVF; — Transporte de arroz € o PVF, — Economia de méo-de-obra,
sendo considerados os niveis de impacto bom e neutro dos descritores destes PVF’s,

conforme Tabela 5

PVF, - Transportes PVF, — Mio-de-obra
N4 | Todo o produto produzido na granjae|| Ny [ A mado-de-obra utilizada na
transportado sem a casca para a granja € aproveitada em todos
inddstria os periodos do ano com
(B1) (B2)

renovacgdo de 10% ao ano

N; | Todo o produto produzido na granjae| N, | A mao-de-obra utilizada ndo é
transportado com casca para a aproveitada em todos os
inddstria periodos do ano renovagdo de
(ND (N2) | 80 % anualmente.

Tabela 5 - Niveis de impacto bom e neutro dos descritores dos PVF; e PVF,.
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Assim, existem quatro possiveis alternativas de andlise, ou seja,

combinando-se os niveis bom e neutro dos dois PVF’s temos: B1 B2, B1 N2, N1 B2, N1 N2.

Ao ser testada a Independéncia Preferencial Ordinal o decisor deve

responder a dois questionamentos:

Opil A Economia com transporte de arroz para Pelotas ¢ ordinalmente

preferencialmente independente da mio-de-obra?

A Economia com transporte de arroz esbramato para Pelotas serd
ordinalmente preferencialmente independente da Mao-de-obra, se para o decisor a a¢do B1
deste primeiro for mais atrativa que a N1 ndo importando qual o tipo méo-de-obra utilizada na
granja. Assim, o que se estd questionando ao decisor é: sendo uma acgdo; a mdo-de-obra
utilizada na granja é aproveitada em todos os periodos do ano com renovagdo de 10% ao
ano (B2) sendo transportado todo o produto produzido na granja sem a casca para a
industria (B1) e, uma outra onde a mdo-de-obra utilizada na granja é aproveitada em todos
os periodos do ano com renovagdo de 10% ao ano (B2) e sendo todo o produto produzido na
granja transportado com casca para a industria (N1), qual das duas ele preferiria? Conforme
o esbog¢o abaixo, pediu-se que o decisor expressasse sua preferéncia com relagdo as acoes (B2,
B1) e (B2, N1). Deve-se fazer o mesmo questionamento quanto as agdes (N2, B1) e (N2, N1).
Como nos dois questionamentos o decisor respondeu que prefere a agdo B1 pode-se responder

a pergunta feita anteriormente da seguinte forma: Transportes Mio-de-obra

Bi s =B,
Sim, “a Economia com transporte de arroz ” é N \,5'

ordinalmente preferencialmente independente da AN .

“mao-de-obra”, pois para o decisor B1 € mais atrativa Ni ks @ N2

que N1 independentemente de que forma é aproveitada

a mao de obra na granja ou seja:
V Maéo-de-obra = B2 e N2
(B1, Mao-de-obra) P (N1, mao-de-obra)

”

opi2 - E a “Mio-de-obra ordinalmente preferencialmente independente do

“Transporte de arroz ”?
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A Maio-de-obra serd ordinalmente preferencialmente independente do
transporte de arroz se para o decisor a agdo B2 deste primeiro for mais atrativa que a N2 ndo
importando qual o tipo de economia de transporte realizada pela Empresa. Conforme o esbogo
abaixo, pediu-se que o decisor expressasse sua preferéncia com relagdo as agdes (B1, B2) e
(B1, N2). Faz-se o mesmo questionamento quanto as a¢oes (N1, B2) e (N1,N2). Em ambos os
questionamentos o decisor respondeu que prefere a acdo B2. Pode-se entdo responder a

pergunta feita anteriormente da seguinte forma :

Sim, a “Maio-de-obra” € ordinalmente
preferencialmente independente da “economia com
transporte de arroz”, pois para o decisor B2 € mais

. . ) Transportes  Mio de obra
atrativa que N2 independentemente do tipo de

] . . Br -~~~ < B2
economia no transporte que realiza, ou seja: s .

V Economia com transporte = B1 e N1 RN

(Econ. com transporte, B2) P (Econ. com

transporte,N2)

Assim, pode-se concluir que a “Economia com transporte” e a “ Mao-de-
obra” sdo mutuamente ordinalmente preferencialmente independentes, pois a resposta para as

perguntas opil e opi2 foram ambas sim.

Para testar a Independéncia Preferencial Cardinal o decisor também deve
responder a dois questionamentos; além de dizer qual a acdo mais atrativa deve também
expressar qual € esta diferenca de atratividade. Assim, sao feitos os seguintes

questionamentos:

cil - E a “Economia com transporte de arroz”’ cardinalmente

preferencialmente independente da Mao-de-obra?

A Economia com transporte de arroz serd cardinalmente preferencialmente
independente da mao-de-obra se para o decisor a diferenca de atratividade entre as acdes Bl e
N1 nao for afetada pela forma como € utilizada a mio-de-obra pela empresa. Conforme a
representacdo simboélica a seguir foi solicitado ao decisor que expressasse a diferenca de

atratividade entre as acdes (B2 e B1) e (B2 e N1). Em ambos os questionamentos o decisor
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respondeu que a diferenca de atratividade era um valor constante = Ak a pergunta feita

anteriormente pode ser respondida assim:

Sim, “a economia com transporte”
¢ cardinalmente preferencialmente independente da

“ mio-de-obra” , pois para o decisor a diferenga de

TRANSPORTE MAO-DE-OBRA
atratividade entre B1 e N1 ndo ¢ afetada pela forma
de utilizacdo da mao-de-obra, ou seja: B1 :\\ ? B
VAk, Mio-de-obra = B2 e N2
v(B1, mo-de-obra) — v( N1, Mio-de-obra )= A Ak 2

ci2 - E a “Mio-de-obra” cardinalmente preferencialmente independente da

“economia com transporte de arroz” ?

Assim a “Mao-de-obra” serd cardinalmente preferencialmente independente
da “economia com transporte” se para o decisor a diferenca a diferenca de atratividade entre
as acdes B2 e N2 ndo for afetada pelo tipo de economia de transporte que for realizada pela
Cooperativa. Na representagdo grifica abaixo foi pedido ao decisor que externasse qual a
diferenca de atratividade entre as ag¢des (B1, B2) e (B1 e N2) e, entre as acdes ( N1, B2) e
(N1, N2). Tanto no primeiro como no segundo questionamento o decisor respondeu que a
diferenca era um valor constante Ak assim, pode-se responder a pergunta feita anteriormente

da seguinte forma :

2

Sim, a “Ma3ao-de-obra” € cardinalmente

. ) . Transporte  Mao-de-obra
preferencialmente independente do transporte ,pois para o

decisor a diferencga de atratividade entre B2 e N2 ndo ¢ afetada .Bl T‘—\:: __________ "A B2
pela forma como € realizado o transporte pela cooperativa. \‘\\
VTransporte =B1 e N1 ..,,...-~""">;\\ Al
V( Transporte B2) — v (transporte , N2) = Ak, N1 \‘\ N2
e Y v
Logo a “ Economia com transporte de arroz” Ve a “Mao-de-obra” sdo
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mutuamente  cardinalmente preferencialmente independentes, pois a resposta para as
perguntas cil e ¢i2 foram ambas sim.

Embora seja um processo que exija um tempo razodvel para sua execugao,
assim como dedicac@o e atengdo do decisor, esta verificagdo de independéncia preferencial
deve ser realizada para todos os pontos de vista fundamentais que fazem parte do modelo

construido, podendo-se entdo passar para a fase de construcdo das escalas de preferéncia

local.

4.1 DIFERENCA DE ATRATIVIDADE COMO BASE PARA A CONSTRUCAO DE
ESCALAS DE VALOR CARDINAIS

Para construcdo de escalas cardinais sobre um conjunto de acdes A podem-
se empregar os seguintes métodos: o método da BISSECCAO, especialmente utilizado
quando os descritores sdo continuos; o método DIRECT RATING ¢, talvez, o método
numérico mais importante e amplamente usado para constru¢do de fungdes de valor e a
metodologia MACBETH, que se utiliza do conceito de diferenga de atratividade para medir o
valor das a¢cdes potenciais, transformando escalas semanticas em cardinais. Esta dltima serd a

metodologia empregada no presente trabalho.

Ao construir uma escala de valor cardinal em termos de diferenca de
atratividade, o que se deseja € determinar uma fungdo v(a) na qual um dnico nidmero real
represente numericamente o valor de a € A em termos do PVF; . Neste sentido, a fung¢io v(a)

deve observar as seguintes condi¢oes:

a) Va be A, v(a)>v(b) se e somente se para o avaliador a € mais atrativa que b

(aPb);

b)Va b, c,de A, v(a) - v(b) > v(c) - v(d) se e somente se para o avaliador a
diferenca de atratividade entre a e b é maior que a diferencga de atratividade entre

ced.



49

4.2 A METODOLOGIA MACBETH

Dificilmente um decisor teria condi¢des de expressar seus julgamentos de
valor em relagdo a um conjunto de niveis de impacto diferentes na forma de uma escala
cardinal representativa. O esfor¢o cognitivo necessario para a construcio desta escala € muito
elevado. A proposta da metodologia MACBETH € a explicitacdo da intensidade de expressdao
de julgamentos absolutos de diferenca de valor (atratividade) entre duas agées. Assim, o
procedimento nio tem a intenc¢do de obter a escala do decisor, mas sim, construi-la a partir se
seus juizos de valor, fazendo isto de uma forma onde nfo serd imposta nenhuma preferéncia a
ele, mas simplesmente retratando aquelas que ele forneceu.

Dentro desta metodologia n3o seréd feita nenhuma pergunta ao decisor do
tipo “a diferenca de atratividade entre a e b € maior, igual ou menor que aquelaentre ce d 7
Bana e Costa e Vansnick (1994) apresentam a questdo fundamental desta metodologia que
deve ser proposta ao decisor: “Dados os impactos i; (a) e i;(b) de duas acdes potenciais a e b
, de A, segundo um PVF; sendo a julgada mais atrativa (localmente) que b a diferenca de

-

atratividade entre a e b é “fraca” "moderada”, “forte”...?”

Para que a comunicac@o entre o decisor e o facilitador seja facilitada, €
estabelecida uma escala seméntica composta de categorias de diferenca de atratividade.
Quando o decisor for questionado pelo facilitador sobre a questdo acima, deverd escolher
somente uma destas categorias. As seis categorias que formam a escala seméntica proposta

pela metodologia MACBETH podem ser observadas a seguir:

Co — nenhuma diferenca de atratividade (indiferenca)
C; — diferenga de atratividade muito fraca

C, — diferenca de atratividade fraca

C; — diferenca de atratividade moderada

C4 — diferenca de atratividade forte

Cs — diferenca de atratividade muito forte

Ce¢ — diferenca de atratividade extrema
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E possivel representar numericamente cada uma destas categorias
semanticas por um intervalo de niimeros reais. Elas sdo delimitadas por limiares constantes s,
..., 56, onde seus limites n3o sdo fixados a priori e, sim, sdo determinados simultaneamente
com a escala numérica v que se quer encontrar. A Figura 11 apresenta a representacdo gréfica,
na semi-reta dos nimeros reais positivos, das categorias de atratividade MACBETH.
Analisada desta forma, a metodologia MACBETH une-se ao problema tedrico de
representacdo numérica de semi-ordens miiltiplas por limiares constantes, problema estudado
e resolvido por Doigon (1987), no caso geral. As semi-ordens multiplas inserem-se de forma
natural desde que se queira demonstrar as preferéncias por meio de uma fungio v e de

fung¢des-limiares s, de modo que:

aP® b o sp<va) - v(b) < s,

onde: - PY representa uma relacio de preferéncia, tanto mais forte quanto maior for «,

sempre em termos de um dado PVF; ;

- 5 € 5x+7 limitam o intervalo da categoria semantica Cy, e sdo constantes reais

positivas (Bana e Costa e Vansnick, 1995).

Co | aPYb = v(a)- v(b) < Sy
Ci | | aPPb= 8, <v@)-v(b)<S,

C, | | aPPb =S, < v(a) - v(b) < S;
Cs | | a P® b= S;<v(a)-v(b) < S,
Cs | | aPYb =S, <v(@)-v(b)<Ss
Cs | }aP(S)bz>Ss<v(a)—v(b)SSG
Cs | | aPPb = v()- v(b) >
| |
Se C C, C; Cy Cs Cs
Co | | | |
| | -
{ [ >
L So=0 —S; S, S3 S4 Ss S¢

Figura 11- Representacdo Gréfica, na Semi-reta dos Nimeros Reais Positivos, das Categorias
de Atratividade MACBETH
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Portanto, conforme os referidos autores, quando o decisor define uma
categoria de diferenca de atratividade para cada par de agdes (a,b) € A , o MACBETH

procurard, simultaneamente, determinar por programacao linear:
¢ uma aplicagdo v: A—NR associando cada elemento a € A com um nimero real v(a)

¢ ndmeros reais sj, ..., §j, ..., S, que serao os limites dos intervalos que representardo
numericamente as seis categorias semanticas, de modo que V a, b € A, com a P b, as

seguintes condi¢des sejam satisfeitas:

1)0=5<..<5<..<sy
(2) sy <v(a) - v(b) < sx4; se e somente se (a,b) € C,, k#6

e s¢ < v(a) - v(b) se e somente se (a,b) € Cq

Esta regra, citada acima, define a escala de diferenca de atratividade que é
limitada a esquerda pelo zero, ndo sendo limitada & direita. Assim, a categoria Cs ndo €
limitada & direita, conforme Figura 11. E, entre a origem s; = 0 e s hd uma infinidade de
limiares e, como conseqiiéncia, uma infinidade de categorias podem ser definidas. Contudo o
nimero de nuances que uma pessoa é capaz de introduzir no momento da expressdo de um
juizo absoluto de valor é bastante limitado, (Blumenthal apud Bana e Costa e Vansnick 1995).
Estes limites podem variar de pessoa para pessoa mas, Miller ( apud Bana e Costa e Vansnick,
1995) avalia esta capacidade, deduzindo que uma pessoa normal consegue analisar em torno

de sete informagoes, simultaneamente.

A Figura 12 apresenta um exemplo de problema de semi-ordens multiplas,
considerando trés acdes a, b, ¢. Supondo que o decisor tenha apresentado seus julgamentos
absolutos de diferenca de atratividade entre as mesmas, pode-se obter os limiares e os valores
para as agOes, representados na ilustrag@o a seguir. A escala obtida hierarquizou as ag¢des a, b
e ¢ com atratividades de 96, 85 e 27, respectivamente. Este resultado indica que a diferenca de
atratividade entre as a¢ées a € b é 11 (v(a)-v(b)=11), o que corresponde a categoria C;
(diferenca de atratividade fraca), definida entre O e 12. A diferenca de atratividade entre as

acdes b e ¢ (v(b)-v(c)=58) foi classificada na categoria C4 (definida entre os limites 36 e 67),
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ou seja, foi considerada forte pelos decisores. Analisando a diferenca de atratividade entre as
agoes a € ¢, percebemos que a mesma foi considerada muito forte, ou seja, esta de acordo com

a categoria Cs. Portanto, esta diferenca (v(a)-v(c)=69) estd entre os limites 67 e 90.

6

Y

: Cy | Cs \ C
I | T
S4=V V 56=90

Ca=v(b)-v(c)=58 Ci=v(a)-v(b)=11
. - ' < — i
0 V(c)=27 / V(b)=85  V(a)=96
Cs=v(a)-v(c)=69

< [
- Lt

\J

Figura 12 - Exemplo de um Problema de Semi-ordens Muiltiplas ( apud Bana e Costa e
Vansnick, 1995).

4.3 MATRIZ DE JUIZOS DE VALOR

A partir das categorias de atratividade MACBETH, o decisor expressa seus
julgamentos absolutos de diferenca de atratividade entre as agdes. Assim, para facilitar a
expressdo destes julgamentos sdo construidas matrizes triangulares superiores, conforme
Tabela 6, para todos os pontos de vista nos quais foram construidos descritores. Matriz
triangular superior € toda a matriz quadrada de ordem n, onde o elemento a; = O, se i > j;
sendo i, j os indices que indicam, respectivamente, a linha e coluna em que o elemento se
encontra na matriz. Estas matrizes sio denominadas matrizes de juizos de valor, segundo

Bana e Costa e Vansnick (1995).

an an-1 an-2 .. az aj

ap
an-]
an2

a
a;

Tabela 6 - Matriz de Juizos de Valor ( Bana e Costa e Vansnick,1995)
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O conjunto de n acdes a ser avaliado A = { a,, a,.j, ..., a2, a1}, deve ser
ordenado em ordem decrescente de atratividade, de tal forma que a, P a,; P ... P a,
simplificando o processo de expressao de julgamentos por parte do decisor e, com isto,

possibilitando a construcdo da matriz triangular superior.

Portanto, na constru¢do de matriz de juizos de valor, conforme tabela
anterior, V i,j € {1, 2, ..., n-1, n} cada elemento x;; assumird um valor k € {1, 2, 3,4, 5, 6} se
o decisor julgar que a diferenca de atratividade ao comparar um par de ac¢les (a;, a;) pertencer
a categoria C,. Salienta-se que estes valores k sdo apenas indicadores seménticos da diferenca
de atratividade entre o par de a¢Ges comparado, ou seja, esses nimeros nao sdo valores reais,

ndo tendo portanto nenhum significado matemaético.

Na avaliacdo do trabalho em estudo, capitulo 6-se¢cao 6.1, pode ser
observada a constru¢do das matrizes de juizos de valor com as respectivas escalas de

preferéncia local, para todos os PVF’s.

4.4 INCONSISTENCIA NOS JULGAMENTOS DE VALOR

A utilizacdo de matrizes, nos quais as a¢des ja estdo previamente ordenadas,
conforme apresentado na tabela acima, facilita a express@o dos juizos de valor de decisor.
Entretanto, existem situagdes onde este ndo € capaz de manter a consisténcia em todos os seus
julgamentos. Particularmente quando as matrizes de juizos de valor comecam a se tornar
grandes em demasia, com um nimero muito elevado de julgamehtos, ¢ dificil para o decisor
avaliar todas as acGes de maneira coerente.

E possivel a identificacio de dois tipos de inconsisténcia: seméntica e
cardinal. No caso onde os julgamentos sdo semanticamente inconsistentes, o decisor atribuiu
uma categoria de diferenca de atratividade a um par de a¢cdes que ndo € logicamente aceitdvel.
J4 no problema de inconsisténcia cardinal, todos os julgamentos semanticos do decisor podem
estar corretos, no entanto ndo € possivel a sua representacao através de uma escala cardina
dentro de ndmeros reais. E importante notar que o fato de os julgamentos do decisor
apresentarem inconsisténcia cardinal nao significa de maneira nenhuma que estes estejam
incorretos, apenas indica que a metodologia matemadtica utilizada ndo é capaz de construir

uma escala deste conjunto de julgamentos.
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4.4.1 Inconsisténcia Seméntica

A consisténcia semantica pode ser testada em termos da comparag@o entre

as agoes, realizando-se para isso um teste:
(a,b)e C, e (byc)e Cpr = (a, c)e Cy», comk” 2 max{k, k’},

assim, supondo que o decisor ao avaliar o par de acoes (a, b) € A, com a P b, atribui ao
mesmo a categoria de diferenca de atratividade C; e, ao avaliar a diferenca de atratividade
entre as agdes (b, ¢) € A atribuiu a categoria Cy, tal que, k£ > k’. Isto significa que,
indiretamente, para o decisor a € mais atrativa que b de forma mais intensa do que b é mais
atrativa que c¢, ou seja, em termos de diferenca de valor v(a) - v(b) > v(b) - v(c). Portanto, ao
avaliar a diferenca de atratividade entre as ac¢des a € ¢ (v(a) - v(c)), o decisor deveria atribuir
uma categoria Cy~», com k” 2 k. Concluindo-se com isto, que a diferenga de atratividade entre
o par de agdes (a, ¢) € pelo menos tdo grande quanto a diferenca entre (a, b), ( Bana e Costa e

Vansnick 1995).

A Figura 13 apresenta um exemplo grafico para o significado da hipétese de
consisténcia semantica dos julgamentos de diferenca de atratividade entre os pares de acOes e

a forma prética de verificar esta consisténcia na matriz de juizos de valor.

-

C5 = Ck"

Figura 13 - Exemplo de Consisténcia Semantica dos Julgamentos e Forma Prética de
Verificar esta Consisténcia na Matriz de Juizos de Valor.

Assim, conforme figura acima, o decisor serd semanticamente consistente
em suas respostas, se os valores dos elementos x; da matriz de juizos de valor ndo
' decrescerem em linha (da esquerda para a direita) e nem crescerem em coluna (de cima para
baixo). Este tipo de teste insere-se perfeitamente na perspectiva interativa de aprendizagem na
qual se baseia a metodologia MACBETH, pois permite ao decisor reavaliar seus juizos de

valor, mudando-os se o achar necessdrio ( Bana e Costa e Vansnick 1995).
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4.4.2 Inconsisténcia Cardinal

Muitas vezes a matriz de juizos de valor é semanticamente consistente, mas
esse conjunto de julgamentos de valor do decisor ndo pode ser representado numericamente,
constatando-se a inconsisténcia cardinal . Conforme Doigon (1987) em Bana e Costa e
Vansnick (1995) € bem conhecido da teoria que a representacdo numérica de semi-ordens
miltiplas por limiares constantes nem sempre é possivel. Assim, quando ocorrer esse tipo de

inconsisténcia, o decisor deve rever seus julgamentos, obtendo a consisténcia cardinal.

A Figural4 apresenta um exemplo de problema de semi-ordens muiltiplas
por limiares constantes, estudado por Doigon (1987) (apresentado em Bana e Costa e
Vansnick, 1995), para exemplificar o problema de inconsisténcia cardinal nos julgamentos de
valor do decisor. Este problema procura determinar, simultancamente, os valores para as

acdes a, b e c e os limiares s, que delimitam as categorias de diferenca de atratividade.

Assim, se o decisor julgar que a diferenca de atratividade entre as agdes a e
b é muito fraca, ou seja, corresponde a categoria C;, a diferenca de valor entre as a¢des (v(a)-
v(b)) deve estar entre os limites s; e s;. No exemplo a seguir, pode-se verificar que esta
condicio foi satisfeita, pois a categoria C,; esta entre os limiares s; = 0 e s, = 12, sendo v(a)-
v(b) = 11. Observando-se a diferenca de atratividade entre as ag¢des b e c, percebe-se que o
decisor a classificou na categoria C,4 (diferenca de atratividade forte); como v(b)-v(c)=56 foi
possivel representar esta diferenca de valor matematicamente, pois a mesma estava entre os
limiares s4 = 36 e s5 = 65. Analisando as agdes a e ¢, percebe-se que o decisor julgou que a
diferenca de atratividade entre as mesmas também considerada forte, ou seja, estava de acordo
com a categoria C4, com isto a consisténcia seméntica foi mantida. Mas, a diferenca v(a)-v(c)
deve ser um valor numérico entre os limiares s4 = 36 € s5 = 65. Assim, conforme a Figura 14,
pode-se observar que esta situagdo ndo ocorre, pois a diferenca v(a)-v(c) = 67, é maior que o
limiar ss = 65. Logo, o problema nao teria solugd@o, pois seria impossivel a representacido dos

limiares na semi-reta dos reais positivos.



C C, C3 Cy CS Cs
1 | } ] ] | »
| | | | | | o
S1=0 \S2=12 S3=18 S5=65 S6=90
4=v(b)-v(c)=56 Ci=v(a)-v(b)=11
-t > 4—p
| | z | | .
0 V(c)=29 V(b)=85 V(a)=96

Ca=v(a)-v(c)=67

o
Lol

Figura 14 - Exemplo de um Problema de Semi-ordens Miuiltiplas. (Bana e Costa e Vansnick,

1995).

Como j4 citado na secdo 4.2, a metodologia MACBETH é um processo

interativo para a constru¢do de uma escala de valor cardinal sobre um conjunto A de agdes.

Ela € constituida de quatro programas lineares seqiienciais, denominados MC1, MC2, MC3 e

MC4, sendo que o primeiro deles analisa a consisténcia cardinal dos julgamentos de valor do

decisor, indicando se o problema de semi-ordens multiplas possui ou ndo solucdo. O segundo

fornece uma escala numérica representativa dos valores declarados na avaliagdo das acgdes. E,

os programas MC3 e MC4 sao executados para auxiliar no processo de revisdo dos

julgamentos de valor, fornecendo as possiveis causas de inconsisténcia (Bana e Costa e

Vansnick ,1995). A Figura 15 apresenta o esquema interativo da metodologia MACBETH.

Consisténcia

Inconsisténcia

>3

<

A 4

7

Programa
MC2

Sugere uma escala
numérica

Programas
MC3 e MC4

Revelam fontes
de inconsisténcia

|

Interacdo Interacdo
Facilitadot/MACBETH Facilitador/Decisor
Programa MC1
| Cpin, - indicador de inconsisténcia J <« Elaboragdo/Modificagdo
v v de juizos absolutos de
diferenca de atratividade
Coin=0 Cpin >0

A

A

Discussido

sobre as

fontes de
inconsisténcia

Discussdo
sobre a

cardinalidade |

da escala

T

A

Figura 15 - Esquema de Interacio MACBETH, ( Bana e Costa e Vansnick, 1995).
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O processo tem inicio com o decisor declarando seus juizos de valor, de
acordo com as categorias semanticas, entre os pares de a¢des de um dado conjunto A, sendo
os mesmos organizados em uma matriz. Apds a constru¢do da matriz de juizos de valor, os
programas lineares que compoem o MACBETH sdo executados e, a partir dos resultados
obtidos € feita a validacdo dos mesmos. Ao analisar os resultados duas situacdes podem se

verificar :

1) Existem inconsisténcias cardinais, detectadas a partir da execu¢do do MC1. O
programa possuf um indice de inconsisténcia C, no qual se ocorrer C = 0 existe consisténcia
cardinal, ou seja, € possivel representar os juizos de valor do decisor por uma escala
numérica. E, se ocorrer C # 0 existe inconsisténcia cardinal, ndo sendo possivel representar

numericamente os juizos de valor do decisor.

2) O decisor pode constatar ndo ser a escala numérica determinada representativa de

seus juizos de valor.

Assim, o processo deve ser repetido até que se atinja a consisténcia cardinal
ou se encontre uma escala representativa dos juizos de valor do decisor. Tendo construido as
escalas de preferéncia local para os descritores de todos os pontos de vista constantes no

modelo de avaliagdo, pode-se passar a fase de modelacgio das preferéncias globais.

45 MODELACAO DE PREFERENCIAS GLOBAIS - O MACBETH COMO
TECNICA DE PONDERACAO

Tendo sido determinadas as escalas de preferéncia local para todos os
pontos de vista onde foram construidos descritores, torna-se necessdria a obtencdo de
informacdes inter-PVFs, para a evolugdo do processo de apoio a decisdo, no sentido de
realizar uma avaliacdo global das alternativas. Para tal, emprega-se um modelo de agregagdo

aditiva, ou seja, a avaliagcdo global da alternativa a é dada por:

ralc
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n n
V@) = 2, kj. Vj[gj(a)], com 2, kj =1
j:l _]=1

Equagdo 1 - Valor global de uma acido a segundo um modelo

de agregacdo aditiva

onde: V(a) — é o valor global da agio a
k; — € a taxa de substitui¢do do ponto de vista fundamental j (PVE;)
gj(a) — € o impacto da acdo a no PVF;

vi[gj(a)] — € o valor local da a¢do a segundo o PVF;

Para aplicacdo deste modelo € necessdrio que sejam determinadas as taxas

de substitui¢do, assunto para a préxima secao.

4.6 TAXAS DE SUBSTITUICAO

As taxas de substitui¢ao sdo os fatores de escala que permitem transformar
em unidades de valor global V(a) cada unidade de valor local v,(a), segundo cada PVF; (Bana
e Costa et al, 1995). Conforme os referidos autores, a determinagio destas taxas é realizada
com base nas respostas dos decisores a questdes que exigem, da parte deles, a comparacdo de
alternativas de referéncia, definidas com base nos melhores e piores niveis de impacto dos
descritores, segundo os vérios pontos de vista componentes do processo de avaliacdo. Porém,
dependo da situacdo que se estd analisando, as vezes ao utilizarmos estes dois niveis (melhor
e pior), pode ocorrer o surgimento de um sentimento de repulsividade muito grande por parte
do decisor , com relacdo ao pior nivel de impacto, fazendo com que seus juizos de valor ndo
expressem seus reais sentimentos. Assim, Bana e Costa, Vansnick e Ferreira (1995),
aconselham a definicdo de um nivel de impacto bom e de um nivel neutro (ou seja, nem

atrativo, nem repulsivo) segundo cada PVF.
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Para determinagdo das taxas de substituicio podem ser utilizados os
seguintes métodos: Trade-off Procedure, Swing Weights e MACBETH. O presente trabalho
utilizou a metodologia MACBETH, na qual, ao se determinar as taxas de substitui¢do duas
etapas principais devem ser seguidas. A primeira é a hierarquizacdo dos pontos de vista
fundamentais. E, a segunda € a constru¢do da matriz de juizos de valor, com base na diferenca
de atratividade entre as acOes que os PVF’s representam, para determinacdo da escala

MACBETH, que normalizada fornecer4 estas taxas.

Na fase de ordenacdo dos PVF’s , o facilitador solicita ao decisor que este
expresse seus julgamentos de valor com relacdo as agcdes que os pontos de vista fundamentais
representam, respondendo questionaméntos do tipo: “Estando os pontos de vista fundamentais
PVF; e PVF; ambos no nivel neutro (ou no pior nivel), seria mais atrativo passar para o nivel
bom (ou melhor nivel) no ponto de vista fundamental PVF; ou no PVF;, mantendo um nivel

constante em todos os demais PVF’s?”

A Figura 16, apresenta a representac@o grafica deste tipo de questionamento,
tendo como referéncia os niveis bom € neutro dos descritores de impacto. Observa-se,
portanto, que foi solicitado ao decisor que escolhe-se entre a agdol ou a acdo2. Sendo que na
acdol o PVF; estd no nivel bom, enquanto que o PVF, mantém-se no nivel neutro,
juntamente com os demais PVF’s. E, na acdo2 € o PVF, que estd no nivel bom, enquanto que

PVF; mantém-se no nivel neutro, juntamente com os demais PVF’s.

PVF, PVF

— B —_

B N

N—

Figura 16 - Representagdo Gréfica do Tipo de Questionamento Feito ao Decisor para a
Escolha da Melhor Alternativa para Determinag@o das Taxas de Substitui¢@o entre os PVF’s.

Com a utilizagdo do questionamento realizado acima entre todos os pontos de

vista fundamentais, obtém-se a hierarquizacdo dos mesmos. Os dados obtidos sdo dispostos
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em uma matriz, conforme Tabela 7. Esta matriz facilita a comparagao par a par entre todas as
acoes, sendo que cada elemento x;; assumira o valor 1, se passar para o nivel bom no PVF; for
mais atrativo que no PVEF;. Assim, o valor do elemento Xx;; (corresponde ao elemento simétrico

a0 X;j com relag@o a diagonal da matriz) serd zero. Matematicamente, poder-se-ia escrever:
Xj,j = 1, sse PVR P PVFJ' = Xji =0

PVF,; PVF, PVF,. PVF,

PVF, X1,n-1 X1,n
PVF, X2,n-1 X2n
M M M M
PVE, | X1
1
PVEF, Xn,1

Tabela 7 - Matriz Hierarquizagdo dos PVF’s ( Bana e Costa e Vansnick, 1995)

Ao término da construcdo da matriz, a mesma fica constituida de valores um
e zero que sao somados (em linha), sendo que, quanto maior for o somatdrio, mais atrativo
serd o PVF em questdo. Assim, a hierarquizagdo fica definida em ordem decrescente de

atratividade. E, esta deve ser validada pelo decisor.

A segunda etapa para a determinacdo das taxas de substitui¢do, inicia-se
com a constru¢do de uma matriz de juizos de valor onde € julgada a diferenca de atratividade
entre 0os PVF’s. O processo é semelhante ao utilizado para a obtencdo das escalas de valor
local. A Tabela 8 apresenta a forma da matriz de juizos de valor utilizada para determinagdo
das taxas de substituicdo entre os PVF’s. Assim, serd construida uma matriz onde os pontos
de vista fundamentais serdo ordenados em ordem decrescente de atratividade, conforme os
resultados obtidos na hierarquizac@o (etapa anterior). Sendo que o PVF considerado mais
importante ficard posicionado na primeira linha (primeira de cima para baixo) e na primeira
coluna (da esquerda para a direita), representado na tabela a seguir pelo elemento PVF,.
Como jé citado anteriormente, na se¢do 4.3, esta ordenacdo se faz necesséria para o emprego
da matriz triangular superior, sendo que também facilita a identificacdo de inconsisténcias

semanticas.
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Nesta matriz de juizos de valor € introduzida uma acdo ficticia Ay, para que
ndo sejam perdidas as informagdes do ponto de vista fundamental que ficou em ultimo lugar
na etapa de hierarquizacdo, ou seja, aquele que foi considerado o menos importante. Esta agcdo

possui o nivel neutro (ou o pior nivel) em todos os pontos de vista fundamentais.

PVF,

Tabela 8- Matriz de Juizos de valor para determinar as Taxas de Substitui¢do entre os PVF’s.
( Bana e Costa e Vansnick, 1995)

A construcdo desta matriz € similar ao processo descrito na determinagéo
das escalas de valor cardinal, para os niveis de impacto de cada uma destes PVF’s. A
diferenca estd no tipo de questionamento, onde o decisor ndo é mais questionado a dizer entre
duas acdes qual considera mais atrativa passar de um nivel neutro para um nivel bom mas,
sim, deve expressar qual é essa diferenca, de acordo com as categorias seminticas analisadas
anteriormente (muito fraca, fraca, moderada, forte, muito forte, extrema). Assim, tendo como

auxilio grafico a Figura 16 da se¢@o 4.6, ¢ feito o seguinte tipo de questionamento ao decisor:

“Sendo que passar do nivel neutro (ou do pior nivel) para o nivel bom(ou
melhor nivel) no PVF; foi considerado mais atrativo do que no PVF; , mantendo um nivel

y

constante em todos os demais, esta diferenca de atratividade é fraca, forte, moderada, ...?".

Ao responder este questionamento, com uma das categorias Cy, o elemento
na tabela acima correspondente a este julgamento serd preenchido com k. Convém,
novamente, salientar que estes valores ndo possuem nenhum significado cardinal, sendo

. apenas denominagdes das categorias de diferenca de atratividade.

Concluida a matriz, é executada a metodologia MACBETH, conforme
modelo apresentado na secdo 4.4.2; onde primeiramente sido verificados os problemas de

inconsisténcia cardinal e semantica, sendo, por iultimo, determinada uma escala de valor
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cardinal que representard os julgamentos de valor do decisor. Esta escala serd, entdo,
normalizada, para obten¢d@o das taxas de substitui¢cdo entre os PVF’s. Conforme Bana e Costa
et al (1995), para esta normalizacdo, deve-se dividir o valor obtido para cada PVF pelo

somatdrio dos valores que formam a escala MACBETh, equacio 2:

v(PVF))
kj = ————
n
3 V(PVF))
=1

Equacéo 2 - Férmula para determinag@o das Taxas de Substituigio.

A Figura 17 apresenta a interpretacdo das taxas de substitui¢do para uma
dada a¢d@o a. O gréfico da esquerda apresenta os valores locais de atratividade da acdo a em
cada um dos pontos de vista fundamentais (vj([g;(a)])), valores obtidos pela metodologia
MACBETH. Estes valores representam unidades diferentes, consequentemente ndo podem ser
agrupados. A coluna central apresenta as taxas de substituicdo (k;) determinadas conforme
equacdo 2. E, no gréafico da direita estdo determinados os novos valores locais de atratividade
da ac@o a de acordo com as taxas de substituicdo (k; . vi([g;(a)])), sendo todos equivalentes.

n
Assim, empregando o modelo de agregacdo aditiva, V(a) = X k j-v j[g j(a)], obtem-se a
=l

avaliacdo global da alternativa a (V(a) = 73). Portanto, tomando o PVF; como exemplo,
percebemos que o mesmo responde com 18% da avaliagdo global da alternativa a, ou seja,
quando adicionamos uma unidade do mesmo isso representa 0,18 unidades de valor global.
Portanto, essas taxas representam a importincia relativa de cada PVF;, segundo os

julgamentos de valor do decisor.
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k=018
k = 0,02
| k=024
k=0,19
k =0,14]

k=007
k=0,14

Unidades diferentes :

Figura 17 - Interpretacdo das taxas de substituico.

Unidades equivalentes
I

Determinadas as taxas de substituicdo entre os PVF’s, deve-se definir o
impacto das agdes potenciais nos pontos de vista fundamentais, para que seja possivel a
avaliacdo global das ac¢Oes e, por conseguinte, a elaboracdo das recomendagdes. Na avaliagdo
do trabalho em estudo, capitulo 6 - secdo 6.2, é apresenta a determinacdo das taxas de

substitui¢io entre os PVF’s.

4.7 DEFINICAO DO PERFIL DE IMPACTO DAS ACOES POTENCIAIS

A determinacdo do impacto de cada agdo potencial sobre cada um dos
pontos de vista € a ultima etapa do processo de apoio a decisdo, antes de se realizar a

avaliacdo global propriamente dita.

Conforme Corréa (1996) “Bana e Costa (1992), inspirado nas nogdes
de “evaluateur” de Montgolfier e Bertier, de “attribute mapping” de Fishburn (ambos em
Bana e Costa, 1992), e de “indicateur d’etat” de Roy (1985), define um indicador de impacto
para o PVF}, indicado por I, como sendo o procedimento operacional que permite associar a
cada agdo potencial a € A um subconjunto de niveis de impacto do descritor N;, ndo vazio e o

mais restrito possivel, que represente da melhor maneira possivel o impacto real de cada
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acdo caso elas sejam colocadas em execugdo. Este subconjunto de niveis de impacto serd
denotado pela fungdo I(a) e chamado de impacto da a¢do a no PVF}”.

Para o caso em estudo, a determinagdo deste perfil foi feita através de
indicadores de impacto pontuais, ou seja, Ii(a) € constituido de somente um nivel do descritor

N;. A Figura 18 representa o perfil de impacto da ac¢do potencial a € A, (Corréa, 1996).

PVF PVE PVE PVER,

Bom | i L
T1(q) Tmpacto da — Bom Bom Bom

- acdoa sobre 0 -+ R
PVF;

| 1)

Neutro Neutro

Figura 18 - Perfil de Impacto da Agéo a.

Para todos os pontos de vista onde foram construidos descritores, foram
determinadas escalas de preferéncias locais, com a determinagdo de escalas de valor cardinal
associando um valor numérico a cada nivel de impacto de todos os descritores. Com isto,
pode-se diretamente obter a avaliagdo parcial da ac¢do a, associando a cada impacto Ii(a) o
respectivo valor numérico do nivel de impacto correspondente no descritor N;. Esta avaliagdo

parcial pode ser apresentada na forma de uma matriz, conforme a Tabela 9.
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Acioa Aciao b Aciom
PVF, Ii(a) Lib) e Li(m)
vli@) | vii() v{i(m))
PVF, Ly(a) L) - Ix(m)
vly@) | vIxb)) v(Iz(m))
PVF, I(a) Li(b) - L(m)
vh@) | vda(b)) v(y(m))

Tabela 9 - Perfil de impacto das a¢des potenciais ( Bana e Costa e Vansnick, 1995)

Tendo sido determinado o perfil de impacto de cada uma das acgdes
potenciais sobre cada um dos pontos de vista fundamentais, obteve-se uma avalia¢do parcial

das mesmas e, pode-se partir para uma avaliacio global das alternativas.

4.7 AVALIACAO GLOBAL DAS ACOES POTENCIAIS

Como ja mencionado anteriormente, para uma avaliacdo global das acdes €
utilizado um modelo de agregacdo aditiva, sendo utilizadas as taxas de substitui¢do € os seus
perfis de impacto. Nesta fase devem ser realizadas exaustivas andlises de sensibilidade com
relacdo aos resultados obtidos, para validacdo dos mesmos, uma vez que o modelo é
construido basicamente em funcdo de julgamentos subjetivos dos decisores. Para auxiliar
neste processo utiliza-se o software HIVIEW for Windows. Este software é um instrumento
para a definicdo, andlise, avaliagdo e justificacdo de decisGes complexas, permitindo ao
decisor examinar provdveis modificacdes da “escolha”, tornando os resultados mais
confidveis apés andlise detalhada dos resultados obtidos, pode-se passar para a fase de

elaboragdo das recomendacdes, apresentada posteriormente no capitulo 7.

Com a conclusdo desta primeira parte do trabalho, na qual foi dado um
embasamento tedrico da metodologia empregada na constru¢do do modelo de avaliagdo da

Cooperativa, passa-se a apresentar o seu processo de avaliagao.
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PARTE 2: ESTUDO DE CASO
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5 ESTRUTURACAO DO PROBLEMA

Uma vez exposta a fundamentagdo teérica do trabalho parte-se para a
sua aplicacdo, aqui representada por um estudo de caso visando desenvolver um modelo
construtivista de avaliacdo da performance operacional de uma cooperativa de arroz que, lhe
permita identificar oportunidades para aperfeicoar sua competitividade. Sendo que este

capitulo apresenta a estruturacdo do problema, e o préximo capitulo 6, fard a sua avaliacdo.

5.1 OBJETO DE ESTUDO

Este trabalho procura, identificar segundo a percep¢do do decisor os
aspectos de maior relevincia dentro do contexto descrito nos itens acima, sob a 6ética de
construir um modelo que permita, segundo o juizo de valor do decisor, avaliar e identificar as
acOes necessdrias na busca de um aumento da competitividade da organizacdo frente aos

concorrentes sem perder rentabilidade:

* Criar possibilidades de novas formas de aperfeicoamento, dentro do contexto

operacional da empresa, para promover:
e diminuic¢do de cargas transportadas para Pelotas;
e aproveitamento da mao-de-obra na entre-safra;
e queima da casca para secagem do arroz;
e diminuicdo de fretes para a granja;
e climinacdo de custos na aquisi¢do de lenha;
¢ diminui¢do de problemas ambientais;

e aproveitar a cinza como insumo e nao como lixo;
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5.2 O COOPERATIVISMO

s

Cooperativismo €é uma doutrina, um sistema, um movimento, ou
simplesmente uma atitude ou disposi¢cdo que considera as cooperativas como uma forma ideal
de organizacdo das atividades socio-econdmicas da humanidade (OCESC, 1996).

No Congresso do Centendrio da Alianga Cooperativa Internacional (ACI),
em Manchester (Inglaterra), em 1995, cooperativa foi definido como “uma associagdo
autdonoma de pessoas que se unem, voluntariamente, para satisfazer aspiracdes e necessidades
econdmicas, sociais e culturais comuns, por meio de uma empresa de propriedade coletiva e
democraticamente gerida”.

Essa associag@o definida acima € orientada por alguns principios, definidos
pelos fundadores da primeira cooperativa (de Rochdale, na Inglaterra), e que sdo seguidos, em
sua esséncia, até hoje. Sdo eles:

Adesao voluntaria e livre: as cooperativas sido organizagdes voluntdrias,
abertas a todas as pessoas aptas a utilizar os seus servicos, € dispostas a assumir as
responsabilidades como membros, sem discriminacdes de sexo, sociais, raciais, politicas ou
religiosas.

Gestao democratica pelos membros: as cooperativas sdo organizacdes
democriéticas controladas pelos seus membros, que participam ativamente na formulagdo das
suas politicas e na tomada de decisdes. Os homens e as mulheres eleitos como representantes
dos outros membros sdo responsaveis perante estes. Nas cooperativas de primeiro grau os
membros tem igual direito de voto (um membro, um voto), € as cooperativas de grau superior
sd3o também organizadas de forma democritica.

Participacio econémica dos membros: os membros contribuem
eqiiitativamente para o capital das suas cooperativas e controlam-no democraticamente. Pelo
menos parte desse capital €, normalmente, propriedade comum da cooperativa. Os membros
recebem, habitualmente, se houver possibilidade, uma remuneracdo limitada ao capital
subscrito (capitalizado) como condi¢do de adesdo. Os membros destinam os excedentes a um
ou mais dos seguintes objetivos: desenvolvimento das suas cooperativas, eventualmente
através da criacdo de reservas, parte das quais, pelo menos, serd indivisivel; beneficio aos
membros na propor¢do das suas transagGes com a cooperativa; apoio a outras atividades

aprovadas pelos membros.
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Autonomia e independéncia: As cooperativas s3o organizagdes
autbnomas, de ajuda miitua, controladas pelos membros. Se estas firmarem acordos com
outras organizagdes, incluindo institui¢des publicas, ou recorrerem a capital externo, devem
fazé€-lo em condi¢des que assegurem o controle democritico pelos seus membros e
mantenham a autonomia das cooperativas.

Educacdo, formacio e informacdo: As cooperativas promovem a
educagdo e a formacdo dos seus membros, dos representantes eleitos e dos trabalhadores de
forma que estes possam contribuir, eficazmente, para o desenvolvimento das suas
cooperativas. Informam o piiblico em geral, particularmente os jovens e os lideres de opinido,
sobre a natureza e as vantagens da cooperacg@o.

Intercooperacio: as cooperativas servem de forma eficaz os seus membros
e ddo mais forca a0 movimento cooperativo, trabalhando em conjunto, através das estruturas
locais, regionais, nacionais e internacionais.

Interesse pela comunidade: as cooperativas trabalham para o
desenvolvimento sustentado das suas comunidades através de politicas aprovadas pelos

membros.

5.2.1 Histérico do Cooperativismo

Na Babilonia, no Egito e na Grécia jd existiam formas de coopera¢do muito
bem definidas: nos campos de trigo, no artesanato e no sepultamento. Um exemplo cléssico
para ilustrar esta cooperagdo € o seguinte: Quatrocentos anos antes de Cristo, na China, os
mercadores freqiientemente sofriam prejuizos ao naufragarem nas dguas do rio Yang-Tsé. Em
busca de solugdo para o problema, organizaram-se em grupos de 10, levando em cada barco
uma caixa de mercadorias de cada um dos companheiros. Assim, quando ocorria um
naufrdgio, o prejuizo era dividido entre todos, evitando que o dono da embarcagdo e sua
familia sofressem privagdes durante muito tempo (OCESC, 1996a).

O cooperativismo nos moldes atuais surgiu no século XIX, na Europa, entre
1750 e 1850, teve lugar na Inglaterra, Franca, e depois em toda a Europa, ap6s a Revolugdo
Industrial. Esta, mesmo causando um grande impulso a ciéncia € ao progresso de um modo
geral, trouxe também para a sociedade alguns inconvenientes no plano social, provenientes da
generalizagao do lucro.

Reagindo contra tal, na Inglaterra, em 1843, surgiram as primeiras
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manifestagdes reais e positivas que acabaram originando o movimento cooperativista que hoje
existe. Isto, quando 28 teceldes se reuniram em assembléia, em Rochdale-Manchester, para
encontrar uma maneira de melhorar sua precdria situacdo econdémica, uma vez que nio
conseguiam o aumento de saldrio, justo e desejado, junto a prospera indistria de flanela onde
trabalhavam. Depois de discutirem muito, os teceles resolveram criar seus préprios meios de
acao pelo auxilio mituo.

Durante um ano inteiro, submeteram-se a privagdes, economizando
pequenas parcelas dos seus baixos saldrios. Com isso a 21 de dezembro de 1844, havendo
economizado uma libra esterlina cada um, formalizaram a sua sociedade, com o capital inicial
de 28 libras e inauguraram o famoso armazém de Toad Lane, o Beco do Sapo.

O sucesso da iniciativa dos teceldes de Rochdale, que se uniram para
comprar em conjunto os bens para o seu sustento (agicar, gordura, farinha e outros géneros de
primeira necessidade), derivou de um conjunto de principios que, de modo geral,

fundamentam ainda hoje o0 movimento cooperativista em todo o mundo.

5.2.2 A Organizacio em Estudo

A Cooperativa Arrozeira Extremo Sul Ltda, possui 221 associados
espalhados por cinco municipios da Zona Sul do Estado do Rio Grande do Sul: Capio do
Ledo, Arroio Grande, Santa Vitéria do Palmar, Jaguario e Pelotas.

Produzir aproximadamente 300.000 toneladas de grios de arroz por ano, em
suas lavouras, tomando-se conhecida nacionalmente pela produtividade e tecnologia de ponta
aplicada na irrigacéo, plantio, armazenagem e industrializacdo de seu produtos.

O arroz € o terceiro produto agricola de importacéo brasileira no Mercosul,
apesar de o Brasil produzir cerca de 61% de todo o arroz da América do Sul, e de ser um dos
dez principais produtores de arroz do mundo. O déficit do arroz brasileiro surge no alto
consumo per capita que no Brasil, € de 74,6 kg/hab/ano, enquanto na Argentina o consumo
per capita € de 11kg/hab/ano, tendo o Uruguai o menor consumo do Mercosul 6kg/hab/ano. A
produgdo de arroz no Mercosul tem-se mantido estdvel de 1991 a 1996 , com um aumento de
13% na produgdo nesse periodo, chegando a 12 milhdes de toneladas em 1996, sendo que o
Brasil participou com 88% do total produzido neste bloco econdmico, em torno de 10 milhdes

de toneladas, atendendo cerca de 90% do consumo interno. Apesar desse fato, continua sendo
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o maior importador nos paises integrantes do bloco. Basta verificar que do total de arroz
importado pelo Brasil em 1996, 98% tiveram origem no Mercosul, sendo que 37% da
Argentina e 56% proviniente do Uruguai. O grande incremento nas importa¢des no periodo
1990 a 1996, surge do aumento do consumo com a diminui¢éo da produgio brasileira. Esse
decréscimo € decorrente das desvantagens comparativas brasileiras em relagdo ao arroz
produzido nos paises integrantes do bloco. A alta carga tributdria incidente na cultura do
arroz, cerca de 40% do custo total e o alto valor do arrendamento da terra, desestimulou os
produtores do Sul do pais , que estdo se direcionando para paises vizinhos, pois, na Argentina
o valor do imposto pode chegar a 16% e no Uruguai a 14% no final do custo de produg@o.

A Cooperativa Arrozeira Extremo Sul Ltda industrializa 7.200 fardos de 30
kg de arroz por ano, em suas trés plantas industriais nos municipios de Capdo do Ledo,
Pelotas e Camaqua.

Na unidade de Camaqua ocorre o processo de parboilizagdo, isto € o arroz é
transformado em parboilizado, que ao invés do trabalho convencional o produto passa ainda
in natura, (com casca) no processo onde permanece por um periodo de 6 a 8 horas em tanques
de encharcamento, a uma temperatura média de 75 graus celsius, até atingir seu estado
gelatinoso.

No decorrer deste processo os graos quebrados tornam-se inteiros, o farelo
migra para o interior do grdo aumentando assim o rendimento do produto, e também a
quantidade de nutrientes, atendendo uma das exigéncia do consumidor, na qual o arroz tona-
se de fécil preparo pois os grios ficam “soltinhos” apds o cozimento, mesmo o cozinheiro
sendo inexperiente.

O mercado de arroz parboilizado, atualmente emergente no Brasil,
destacando-se os estados de Minas Gerais, Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro e Bahia como
grandes consumidores. Por outro lado as unidades de Pelotas e Capdo do Ledo industrializam
arroz na forma convencional, isto é: o branco polido no qual atinge uma faixa de mercado
muito concorrida pois a forma de industrializagdo € bem mais simples, € mais antiga sendo
muito comum e ndo exigindo grandes investimentos para torna-la viavel.

Sendo assim, a organizagdo pensa e planeja de maneira continua na redugdo
dos custos de produgdo, providéncia vital para quem quiser sobreviver na era da globalizagdo
com o cada vez mais sOlido Mercosul, onde a competitividade toma pardmetros mundiais

instantdneos, e quem estiver em sua jaula podera ser engolido pela fiiria de seu estimado.
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Dentro deste contexto que desenvolvi este trabalho, utilizando-me do
Multicritério de Apoio a Decisdo, para a problematica da empresa que vé a redugéo de custos
industriais como o principal fator para a competividade, sendo que como alternativa surge a
opcdo de dar inicio ao processo de industrializa¢do (beneficiamento) na granja, local onde foi

produzido e armazenado o arroz.

5.2.3 Descricao e Formulac¢io do Problema

Foi escolhido o Engenheiro Agricola Fernando Ribeiro, (diretor) para
atuar como decisor, pois conhece toda a sistemdtica interna, tanto na parte de lavoura
armazenagem das granjas, € a estrutura industrial hoje existente, Outro fator considerado no
momento da escolha foi de o mesmo ter poder de decisdo perante o conselho a qual foi
escolhido. Com o decorrer da estruturagdo passou também a fazer parte como decisor, o Sr
Jairto Russo, (diretor)

O inicio do processo seria descascar o arroz na granja e transportar para
Pelotas ou Capdo do Ledo em estado esbramato isto €, sem a casca o que reduziria o custo de
transporte da granja para Pelotas, pois somente a casca soma 19 % do peso do arroz natural, e
deixando a casca na granja este custo teéricamente deixaria de existir, segundo o decisor.

O decisor da organizagio deseja um Modelo de Avaliagdo para promover o
aperfeicoamento da empresa no tocante a pés-colheita até o inicio do processo de
industrializacdo.

O primeiro encontro entre facilitador e decisor, ocorreu no momento em que
empresa passava por uma reorganizagdo de sua estrutura com novos planejamentos e
objetivos, motivados pela concorréncia global praticada no pais com produtos de primeira
necessidade sem protecdo gonvernamental.

A partir de uma conversa informal, o facilitador teve a preocupagio de ouvir
e entender o decisor, sendo definido alguns aspectos significativos: 1) a avaliacdo deveria
buscar o aperfeicoamento da empresa, objetivando entre outros aspectos melhor administrar
os custos industriais; 2) o modelo de avaliagdo deveria ser especifico; pois precisava de uma
avaliagdo singular da empresa par ter certeza de como poderia ser aperfeicoado para melhorar
o desempenho. Assim, um modelo multicritério pareceu atender a todos os propdsitos do

problema, e foi , entdo, escolthido por ambos (decisor e facilitador) como forma de apoio a



73

decisdo. Pela forma de trabalho da empresa percebeu-se que a abordagem MCDA seria muito
bem aceita pelo decisor.

Para o segundo encontro, o facilitador pediu que o decisor enumerasse
quais seriam, na sua concepcdo, os fatores considerados relevantes para avaliar a empresa
visto que, na busca de seu aperfeicoamento ele desejava trazer o arroz jd em estado esbramato
para a indistria. Estes fatores (ver Tabela 10) foram comentados e justificados pelo decisor,
pois este possuia um excelente conhecimento da organizago, portanto dominava plenamente

o assunto, que dessa forma facilitou a formulagdo do problema.

* Ter certeza de que iniciar o processo na granja ajudard a reduzir custos.
* Saber se a mao-de-obra ociosa na entre-safra é realmente relevante.

* Reduzir gastos com fretes.

* Adaptar a industria para receber o produto sem casca.

*Aproveitar a mao-de-obra ociosa na entre-safra.

Tabela 10 - Elementos Importantes para Avaliar a Cooperativa

Entfo, a partir de um didlogo entre o facilitador e o ator, foi levantada uma
lista de Elementos Primdrios de Avaliagdo (ver Tabela 11), para ser possivel iniciar a

construgcao do mapa cognitivo.

1- Deixar de comprar lenha para a secagem

2- Aproveitar a casca como combustivel na secagem

3- Reduzir gastos com fretes.

4- Adaptar a inddstria para receber o produto sem casca
5- Aproveitar a mio-de-obra ociosa na entre-safra.

6- Aproveitar a cinza como capa de revestimento nas estradas internas

Tabela 11- Elementos Primérios de Avaliagdo da Cooperativa

Com os elementos examinados verificou-se que, pelo menos, em um
primeiro momento, a lista foi considerada exaustiva, pelo decisor, ou seja, ndo havia outros

elementos que o decisor quisesse colocar no modelo.
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Identificados os EPAs, é importante analiasar as relacGes entre os mesmos,
de forma a esbogcar o pensamento cognitivo do decisor, o que, auxilia o processo de
estruturagdo € compreensdo do problema. Para tal, utilizou-se a técnica de mapeamento
cognitivo, pois, este permite estabelecer as relagdes estruturais entre estes elementos para a
identificagcdo dos pontos de vista fundamentais. Na Figura 19 (o mapa foi construido com o
auxilio do software Decision Explorer), observa-se que a partir do EPA “Aumentar a
consciéncia ecoldgica”, foi construido o conceito C,9 do decisor “Diminuir conflitos com o
IBAMA, ... ndo diminuir”. O facilitador perguntou “Por que € importante diminuir os
conflitos com o IBAMA?” O decisor entio respondeu: “E importante pois reduz os gastos
com multas, melhora a imagem da empresa, e obtém vantagens politicas (ligacdes de
influéncia aos conceitos Cy7, Ci¢ € C;3, respectivamente). O processo de perguntas e respostas
permitiu que se chegasse ao objetivo estratégico do decisor, o conceito Cij9 — Aumentar a
competetividade da organizacdo (conceito cabeca ). Assim, a redugdo de conflitos com o
IBAMA € um meio utilizdvel pela organizacdo para aumentar sua competetividade no
mercado frente aos concorrentes. A forma de questionamento para constru¢do do mapa

cognitivo encontra-se descrita na fundamentacio teérica dos Mapas Cognitivos.

18 Obter vantagens N
M competetividade da "
politicas e ———————> organizagao ... nao < 17 Reduzir gastos

financeiras ... n8o o
aumentar com muitas ... nao

obter reduzir
10 Melhorar /‘
qualidade do meio
ambiente ... nao 29 Diminuir

—-=» 16 Melhorar imagem

methorar daempresa...nao — = conflitos com
melhorar FEPAM/IBAMA ... n3o
diminuir
11 Melhorar —F -z
relacionamento com J\\
vizinhos da cidade 21 Diminuir impacto
... nao melhorar ambiental ... nGo \
diminuir
f'\ / 5 Reduzindo
/J\ problemas ambientais
9 Reduzindo nocam ... NAOC
problemas ambientais 30 Aumentando redlrzoindo
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quantidade de de protegao ao projetos de protegao ecessidade de tenha
polu_en_tes_... nao ambiente ... nGo amhbiental ... nAo nao diminuindo
diminuindgo adotando incentivando ?\
/T 14 Divulgando as 2 Aproveitar a casca
12 Nao descascando medidas de proteg¢ao ‘:!o arroz para
arroz na cidade ... aoambiente que secagem nao
descascando

foram adotadas ...
a do

Figura 19 - Construcdo do Mapa cognitivo através de um EPA

Utilizando-se como referéncia os EPAs, a constru¢do do mapa foi realizada,
totalizando 56 conceitos, relacionados entre si, a Figura 20 apresenta parte do mapa.

Terminada a construgdo do mapa cognitivo passou-se a fase de andlise do
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mesmo, observando-se duas grandes 4reas interesse: que sd3o 0s custos e os beneficios, as
quais se sub-dividem em seis Pontos de Vista Fundamentais, o nome de cada um foi definido,

partindo do principio das vantagens e desvantagens (conforme Figuras 21 e 22)
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Figura 20 - Parte de “Custos” do Mapa cognitivo
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Figura 21 - Parte de “Beneficios ”do Mapa cognitivo
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iVlabl"mro 13 Ter desempenho
recebimento do arroz < necessario ... iAo

a nova realidade .
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Pelolns. - NGO S Aumentar 15 Garantindo
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Figura 22 — “Custos com adaptacdo” no mapa cognitivo

5.3 ARVORE DE PONTOS DE VISTA

A drvore de pontos de vista é construida a partir de um mapa cognitivo, pois
este fornece uma estrutura organizada, ou seja, uma visdo clara de quais atividades sdo mais
meio e quais sdo mais fim, permitindo ao facilitador identificar os candidatos a pontos de

vista.

Assim, a transi¢io do mapa cognitivo para uma drvore de pontos de vista é
feita pelo facilitador. Este, por sua vez, deve apresentd-la ao decisor para discussdo, a fim de
ficarem representados, adequadamente, seus sentimentos com relacdo ao problema. Na Figura

23 se apresenta a estrutura da 4rvore de pontos de vista construida no trabalho.

Para a sua identificagdo, foram analisadas as duas dreas de interesse do
mapa, onde alguns conceitos “rabos” foram considerados PVs. Por exemplo, na édrea *
Beneficios”, os conceitos C, — Diminuir custos com mao-de-obra e C; — Diminuir custos com
transporte de arroz para Pelotas, foram considerados PVs. O resultado do processo de

transi¢do gerou uma drvore de candidatos a PVs. Apds duas apresentagdes ao decisor e feitas
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as consideragdes necessdrias, que levaram a algumas modificagdes, foi gerada a arvore de
pontos de vista do modelo, apresentada na Figura 23. Pode-se observar o objetivo maior do

decisor, localizado mais a esquerda da 4rvore de valor.

PVEL1.1 Transporte p/ Pelotas
VF1-Transporte PVEL1.2 - Trans. lenha p/ granja

’

PVE2.1- Baixa Rotatividade
( PVF2 - Mo
BENEFICIOS \ de Obra PVE2.2 - Aprov.m.o. ociosa

Busca de f PVE3.1- Visdo da Empresa
1 . PVF3- Imagem pelos Vizinhos
ternativas \ )
.
para 1
. PVF4 - Ib (
melhorias ama PVEA4.1- Avaliacio pelos
continuas J orgaos ambientais
_
r ) -
PVF5-Estradas PVES.1 - Cinza como
custos k| ) revestimento
\
-
PVF6 -Invest.
\ PVE6.1 - Armazenagem

PVES.2 -Equipamentos

Figura 23 - Arvore dos Pontos de Vista

5.4 OPERACIONALIZACAO: CONSTRUCAO DOS DESCRITORES

Depois de definida uma familia de pontos de vista fundamentais (FPVF’s) €
necessdrio operacioné-los para que se possa avaliar o impacto de cada agdo potencial nestes
pontos de vista fundamentais. Esta operacionalizagdo € feita pela constru¢@o de descritores e
de escalas de atratividade local para cada um dos pontos de vista fundamentais (PVEF’s). Neste

capitulo aborda-se a definicdo (se¢do 3.1), os tipos (secdo 3.2) e as propriedades dos
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descritores (se¢do 3.3). Ainda na secdo 3.4 se discute sobre qual descritor utilizar. A

constru¢do das escalas € abordada no capitulo 4.

5.4.1 Descritores

Um descritor € um conjunto de niveis de uma escala que vai avaliar o nivel
de impacto de qualquer alternativa em um ponto de vista, ou como para Bana e Costa (1992),
um conjunto de niveis de impacto associado ao ponto de vista fundamental j, denotado por Nj.
A defini¢do deste conjunto de niveis de impacto € buscada pelo facilitador, juntamente com os
demais atores, sendo que devem ter um significado bem entendido por todos, cada um deles
sendo definido de forma a mais “precisa” possivel ( Montibeller Neto 1996). O termo
descritor equivale ao que Keeney (1992) chama de atributo e Roy (1996) de critério.

Para Roy (1996), descritor é “aquilo que serve como base de um

julgamento”. Ou ainda, “uma caracteristica, sinal que permite uma distingdo de uma coisa,

uma no¢do, uma taxagdo de um objeto”.

5.5 CONSTRUCAO DOS DESCRITORES

A construgdo de descritores deve ser feita, na maioria das vezes, para os
pontos de vista fundamentais do problema. Mas, ndo raro para um PVF sdo levados em
consideracdo diversos aspectos, formando um conjunto bastante elevado de pontos de vista
elementares, podendo-se construir descritores para alguns dos PVEs. Caso seja respeitada a
propriedade de independéncia preferencial, pode-se agregar os julgamentos segundo estes
PVEs de forma a obter uma avaliagdo das agdes sobre o ponto de vista fundamental em
questdo. Desta forma, o processo da construcdo dos descritores iniciou-se com a identificacdo
dos pontos de vista para os quais seriam construidos descritores.

Para avaliar o impacto destes pontos de vistas € necessdrio operaciona-los.
Isto € possivel por meio dos descritores e uma escala de atratividade local para cada PVF,

bem como um indicador de impacto de cada ag@o nos pontos de vista fundamentais.

A Figura 23 vista anteriormente, apresenta a Arvore dos Pontos de Vista,
onde estdo apresentados os pontos de vista fundamentais e elementares, para os quais foram

construidos descritores.
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A seqiiéncia metodologia empregada na construgdo dos descritores para os

PVFs do trabalho em estudo, serd enumerada a seguir:

1. enumeracdo dos pontos de vista elementares;

2. estados dos pontos de vista elementares;

3. combinagdes plausiveis entre os PVEs;

4. hierarquizacdo das combinagdes julgadas relevantes, segundo o juizo de valor do
decisor;

5. descri¢d@o dos niveis de impacto, segundo o juizo de valor do decisor.

PONTO DE VISTA GLOBAL - “Avaliar uma Cooperativa Visando a busca de

Alternativas para Melhorias Continuas”

Este ponto de vista global visa avaliar uma cooperativa de arroz para poder
identificar as acGes necessdrias para a busca de alternativas para melhorias continuas. O
objetivo é manter esta organizagdo em evidéncia no mercado, perante seus clientes e

concorrentes, cumprindo seu papel social e comercial.

5.6 AREAS DE INTERESSE

Area de Interesse 1. Beneficios - Avalia as vantagens da organizacdo em realizar o novo

processo perante o realizado hoje. E corriposta pelos seguintes pontos de vistas fundamentais:

PVF 1 - Transportes

O PVF transportes tem como finalidade avaliar as necessidades de
transportar arroz com casca em camindes das granjas onde o produto € colhido para Pelotas
Capio do Ledo e Camaqua, para ser industialaizado. Foi considerada a distancia (valores de
frete), e a quantidade transportada como tépicos que mereceram destaque neste ponto de vista
fundamental.

Segundo o decisor, hoje todo o produto colhido nas lavouras do grupo é

transportado em estado natural para a indistria, o que € feito na granja € somente a secagem,
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operacdo indispensdvel para a acomodacg@o posterior do produto em silos graneleiros com
capacidades variadas. Entdo, aumentando a quantidade de operacdes efetuadas nas granjas
para transportar menor quantidade de impurezas € subprodutos que agregam peso sem valor e
que, ao final do processo, virardo lixo, tornando-se problemas na cidade, serd um beneficio
aprecidvel..

Para poder transportar menos “impurezas” como a casca que envolve os
grdo que nao se solidificaram (chochos), sementes de ervas daninhas (arroz vermelho, capim
arroz etc.), seria necessdrio iniciar o processo de industrializagdo na granja, descascando o
produto e entdo, ter a condi¢@o de transportar o arroz em estado esbramato sem a presenga de
tantas impureza.

Com isso diminuiria-mos o volume a ser transportado em conseqiiéncia,
diminuiria as cargas e o custos com transporte, mas esta posi¢cdo ficard esclarecida quando
forem apresentados os pontos de vista Elementares no transcorrer deste trabalho.

No que se refere ao transporte do arroz sem a casca para a inddstria e as
condi¢bes dos caminhdes que fardo esse transporte para a empresa, aqui ndo € avaliado pois
este € um critério que € observado diariamente pelo setor responsdvel por essas
movimentacdes sendo que a economia no transporte foi o ponto mais importante. Os demais
fatores que influenciardo a formacdo do custo transporte do produto serdo analisados
posteriormente, nos PVEs1.1 e PVEs 1.2.

Conforme foi relatado, dois foram os PVE’s percebidos pelo decisor para
avaliar o PVF Transporte. Os PVE 1.1 e 1.2, foram a Economia com frete no transporte de

arroz esbramato da granja para Pelotas e Economia com transporte de lenha para a granja.

PVE 1.1 — Economia com frete no transporte de arroz esbramato da granja para Pelotas

O Descritor escolhido para representar o PVE 1.1 foi uma descritor
continuo, sendo a melhor economia aquela em que se atigisse 25 % de redugdo nos custos de
transporte em cada unidade ou seja reduzir 25% dos custos a cada tonelada, ou saca, ou carga
e a pior situagcdo aquela em que a reduclo seria zero, o sistema atual. Reduzir zero segundo o
decisor, vale a mesma coisa que ndo economizar nada, enquanto que reduzir 25%
representaria chegar a um patamar limite praticamente intransponivel.

Sobre os niveis bom e neutro foi considerado que uma reducdo de 15% do

custo com transporte j4 seria um bom resultado enquanto que O % seria um resultado apenas
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neutro segundo o decisor.

- Redugdo de 25 %do custo com frete no transporte

+ Nivel bom (15 %)

- Reducgdo de 8 % do custo com frete no transporte

- Nivel neutro (0 %)

Figura 24: Estados possiveis para a constru¢io do descritor para o PVE 1.1 — Transportes

Niveis. Descriciao Simbologia

N4 Reducgdo de 25 % do custo com frete no transporte

N3 Redugdo de 15 % do custo com frete no transporte

N2 Reducdo de 8 % do custo com frete no transporte

N1 Reducgdo de 0 % do custo com frete no transporte

HH|HH |HH [HH

Tabela 12: Descritor para o PVE 1.1 - Transportes.

PVE 1.2 —Economia com transporte de lenha para a Granja

O Descritor escolhido para representar o PVE 1.2 também foi um descritor
continuo, onde a expressdio do melhor nivel de ganho segundo o decisor, seria quando a
empresa conseguisse neutralizar totalmente o transporte de lenha para a granja ou seja, 100%
do combustivel necessdrio para a queima deixaria de ser transportado,

Sendo assim se utilizaria casca como combustivel na indistria ji4 que a
secagem € realizada em um periodo de aproximadamente 60 dias e isto € um prazo curto em
relacio ao periodo em que seria produzido casca isto, €, nos doze meses do ano. Entdo com

jé foi escrito, o melhor nivel corresponderia & 100% de economia de frete no transporte de
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lenha, enquanto que o pior nivel seria obviamente neste caso economizar 0% (zero) com
transporte de lenha.

Sobre os niveis bom e neutro foi considerado pelo decisor que atingindo
70% de economia com frete desta natureza a curto prazo (em dois anos) a solugdo seria
satisfatoria. Considera-se de razodvel economia produtiva uma redugdo de até 30% nos custos
com frete de transporte de lenha para as granjas como solucdo para o abastecimento das

fontes geradoras de calor.

T 100% de economia no transporte de lenha
[ Ntvel bom (70 %)
_; Nivel neutro (30%)

1 0 % de economia no transporte de lenha

Figura 25: Estados Possiveis para a Constru¢ido do Descritor para o PVE 1.2 — Transportes

Niveis Descricao Simbologia

N4 Reducio de custos com economia de 100 % no transporte lenha.

N3 Reducdo de custos com economia de 70 % no transporte lenha.

N2 Reducio de custos com economia de 30 % no transporte lenha.

N1 Reducdo de custos com economia de 0 % no transporte lenha.

HH |HH |HH |HH

Tabela 13: Descritor para o PVE 1.2 - Transportes

- PVF 2 —Custo com Mao-de-obra

Segundo o decisor, depois de mais de vinte anos trabalhando no sistema de
empresas agricolas € natural a aquisicdo de alguma experiéncia favorecendo o entendimento

de certas coisas que ajudam a facilitar e até atrair a vinda de mio-de-obra, sendo a distidncia
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de cidades o principal obsticulo para a empresa interessada em garantir recursos humanos de
boa qualidade ou, que, no entendimento do decisor, gerem resultados satisfatérios para a
empresa.

A estrutura hoje existente nas granjas do grupo estd acima da média regional
no referente a condi¢cdes de habitacdo, meios de comunicacdo, educacdo dos filhos de
funciondrios, enfim, qualidade de vida de uma maneira geral, isto também é uma forma de
atrair mao-de-obra, segundo o decisor.

O ponto de vista fundamental Custo da mao-de-obra possui dois pontos de
vista elementares.

PVE 2.1: Segundo o decisor € a existéncia de mio-de-obra ociosa na granja
no periodo da entre-safra, isto é aqueles funciondrios que foram fteis na irrigacdo, na
plantacdo como tratoristas ou aqueles que cuidavam da manutencdo e funcionamento das
bombas de recalque de dgua enfim uma série de postos e funcgdes epecificas de periodos de
pico, e que nos meses de maio a outubro estdo ociosos ou trabalhando em locais que agregam
pouco ou quase nada de valor ao produto.

O que se propde aqui € saber quanto desta mao-de-obra podera ser ocupada
para operar os equipamentos que serdo utilizados para iniciar a transformagdo do produto.

PVE 22 E o custo por nio poder permanecer o ano todo com os
funciondrios na granja e tendo que requisitd-los somente em épocas de picos de demanda de
mao-de-obra, em periodos como a plantac@o e a colheita, com custo mais alto. Enquanto que
se o funciondrio trabalhar o ano todo na granja pode custar menos pelas baixa rotatividade
com “garantias de emprego” e aumentaria 0 comprometimento do funciondrio com a

empresa, também por possibilitar a empresa qualificar os funcionérios segundo seus interesses

PVE 2.1 Aproveitamento da Mdo-de-obra na Ociosa na Entre-safra

O Descritor utilizado para representar o foi um descritor continuo, onde a
melhor economia seria aquela em que se atigisse 100 % de aproveitamento da mio-de-obra
ociosa na entre-safra, e a pior situagdo aquela em que mesmo sabendo-se da existéncia desta
mio-de-obra teria-se um aproveitamento de zero %, ou seja, reduzir zero é deixar como estd.
Aproveitar zero segundo o decisor, € a mesma coisa que ndo economizar nada, enquanto que

aproveitar 100% representaria chegar ao limite maximo possivel.
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Sobre os niveis bom e neutro foi considerado que um aproveitamento de
40% da mio-de-obra j seria um bom resultado, enquanto que 20% seria um resultado apenas

neutro, segundo o decisor neste ponto de vista elementar.

Nivel bom 100% de aproveitamento mao-de-obra ociosa
40 % de Aproveitamento
Nivel neutro (20%)

0 % Aproveitamento mao-de-obra ociosa

Figura 26: Estados possiveis para a constru¢io do descritor para o PVE 2.1- Mdo-de-obra na

entre-safra
Niveis Descricao Simbologia
N4 Aproveitamento de 100 % da mao-de-obra na entre-safra %
N3 Aproveitamento 40% de mao-de-obra ociosa na entre-safra %
N2 Aproveitamento 20% de mao-de-obra ociosa na entre-safra %
N1 Aproveitarhento 0% de mio-de-obra ociosa na entre-safra i

Tabela 14: Descritor para o PVE 2.1 — Aproveitamento da Mdo-de-obra na entre-safra

PVE 2.2 Reducio de Custos pela Baixa Rotatividade.

O Descritor escothido para representar, foi um descritor continuo, onde a
redugdo de custos atingiria o topo quando a rotatividade fosse 10%, excluidos aqui os
funciondrios que segundo a filosofia da empresa, ndo passaram no teste durante o periodo da
safra e seus perfis nio recomendavam investimento e entdo, foram dispensados no final do

periodo de pico. A pior situagdo serd aquela em que a empresa terd 100 % de demissdes ao
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final dos periodos de pico, isto €; nenhum aproveitamento de méo-de-obra para aumento ou
qualificagdo do quadro de funciondrios da empresa, conseqiientemente aumentando custos por
contratacOes e demissdes em “massa” a cada inicio e término respectivamente de periodos de

safras

T 10% de rotatividade de funciondrios

1 Nivel bom (20%)

- Nivel neutro (50%)

1 100 % de rotatividade de funcionarios

Figura 27: Estados possiveis para a constru¢do do descritor para o PVE 2.2 — Redugdo de
Custos de Médo-de-obra

Niveis Descricio Simbologia

N4 Redugdo de custos com 0 % de rotatividade de funcionérios

N3 Reducdo de custos com 20 % de rotatividade de funciondrios

N2 Reducdo de custos com 50 % de rotatividade de funcionérios

N1 Sem Redug¢do de custos com 100 % de rotatividade de

HH | HH |HH |HH

funciondrios

Tabela 15: Descritor para o PVE 2.2 — Reducdo de custos de Mao-de-obra.

PVF 3 - Imagem da Empresa

Imagem da Empresa estd relacionada com o fato de saber como os vizinhos

mais préximos da indistria que hoje realiza toda a transformagdo do produto desde a
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secagem, armazenagem, beneficiamento, empacotamento e expedi¢do do produto ji pronto
para o consumo, véem a empresa, qual suas posi¢oes, suas reclamagdes e suas aspiracdes.

O Descritor escolhida para representar, foi um descritor continuo, onde o
nivel médximo de integracdo seria quando nenhum vizinho tivesse algo a reclamar, para
(colocar em escala porcentual significa dizer que 0% dos vizinos reclamam) e a pior situa¢do
seria aquela em que um nidmero significativo de pessoas reclamam do pé da casca do arroz
isto € 10%, causado pela transformacdo deste cereal, o qual possue micro-pelos que
contornam a casca e quanto mais seco e velho for o produto mais poeira exala para o
ambiente ocasionando assim irritacdo nos vizinhos da empresa. A Cooperativa hoje estd
equipando a indidstria com equipamentos como filtros de mangas exaustdes localizadas para
que essa poeira ndo deixe as dependéncias da empresa e venha a causar transtornos para a
comunidade. Sobre ao niveis bom e neutro o decisor entende como sendo bom se apenas 2%
dos vizinhos reclamarem e como neutro se 5% dos vizinhos fizerem reclamagdes contra a
empresa referente ao p6 do arroz.

Este Ponto de Vista Fundamental possue somente um Ponto de Vista
Elementar que é Visdo da Empresa pelos vizinhos: como os vizinhos encaram a proximidade
de uma industria de transformacgdo de um cereal com a comodidade de morar em um lugar
sem poeira. Em fim € a forma como os vizinhos que habitam e circudam as imediacdes da
empresa observam a cooperativa situada a mais de 30 anos no centro de uma cidade de 400

mil habitantes.

0% de reclamacdes pelos vizinhos
Nivel bom (2%)
Nivel neutro (5%)

10 % de reclamagdes pelos vizinhos

Figura 28: Estados possiveis para a constru¢ao do descritor para o PVE 3.1 — Visdo da
Empresa Pelos Vizinhos
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Niveis Descricio Simbologia

N4 Nenhum vizinho reclama, isto é 0 % de reclamagdes pelos

vizinhos.

N3 Apenas 2 % dos vizinhos reclamam.

N2 Até 5 % vizinhos reclamam

N1 Muitos vizinhos reclamam isto ¢ 10 % de reclamagdes pelos

vizinhos.

HH |HH |HH [HH

Tabela 16: Descritor para o PVE 3.1 — Imagem da Empresa pelos Vizinhos

PVF 4 — Ibama

As preocupacdes com a deterioragdo ambiental e sua relagdo direta com o
estilo de crescimento econdmico vém sendo objeto de estudo desde a década de 60. Mas € no
inicio da década de 70 que surgem propostas com elaboragdes mais precisas, buscando-se um
desenvolvimento que atenda as necessidades bdsicas materiais e sociais, a0 mesmo tempo em
que se promova a autonomia das populacdes envolvidas no processo.

Ap6s o final da década de 80, a constatacdo do agravamento das alteracdes
ambientais globais tem levado, novamente, a reflexdao sobre o atual processo civilizador. O
desenvolvimento tecnolégico assume um papel decisivo, tanto pela avaliacido da eficécia dos
processos produtivos em relacdo as conseqiiéncias negativas ao meio ambiente, quanto pelo
seu potencial de transformar essa realidade em beneficio da prevencdo desses efeitos nocivos,
tais como o mau uso dos recursos naturais e a poluicao.

A Constituicdo Federal ao consagrar o meio ambiente ecologicamente
equilibrado como um direito do cidaddo, estabelece vinculos entre qualidade ambiental e
cidadania. Para garantir a efetividade desse direito a Constituicdo determina como uma das
obrigacdes do poder publico a promogdo da educagdo ambiental em todos os niveis de ensino
e a concientizacdo publica.

Assim, o0 IBAMA, de acordo com suas diretrizes para operacionalizagdo dos

programas, assume a Educacdo Ambiental como um processo participativo através do qual o
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individuo e a coletividade constréem valores sociais, adquirem conhecimentos, atitudes e
habilidades voltadas para a conquista ¢ manutengdo do direito ao meio ambiente
ecologicamente equilibrado, sendo que as agdes de educagdo ambiental do IBAMA sdo
desenvolvidos em parcerias com Universidades, 6rgaos estaduais de meio ambiente (caso do
Rio Grande do Sul como FEPAM) e entidades de sociedade civil

O IBAMA com base nos principios do reconhecimento da pluraridade e
diversidade cultural, da interdiciplinaridade, da participacdo e da decentraliza¢do exerce suas
fungOes na drea da educag@o ambiental em duas vertentes bdsicas:

1- apoio ao sistema educacional formal para inser¢do da temdtica ambiental

nos curriculos ;

2- desenvolvimento de agdes educativas no processo de gestdo ambiental
através dos seus nicleos de educagdo ambiental, Projetos de manejo da
fauna e flora voltados aos diferentes segmentos sociais

A atividade de fiscalizacao do IBAMA objetiva garantir que 0s recursos
naturais do pais sejam explorados racionalmente, de acordo com as normas e regulamentos
estabelecidos para a sua sustentabilidade, visando diminuir as a¢Ges predatérias do homem
sobre a natureza.

As diretrizes e estratégias de operagdes e fiscalizagGes visam defender os
interesses do Estado na manutencao e integridade dos bens de uso comum zelando pela saide,
seguranga pelo bem estar social e pelo desenvolvimento econdmico sustentado. A fiscalizagio
deste 6rgdo de protecdo ambiental ganhou em qualidade a partir da adogdo de novas
tecnologias como o sensoriamento remoto, imagens de satélites, sensores aerotransportados.
Com isso as agdes passaram a ser planejadas com antecedéncia e direcionadas para as area
detectadas por esses instrumentos. O IBAMA e a FEPAM buscam também a implementagio
de uma politica de fiscalizacdo mais educativa e menos punitiva.

O Ponto de vista Fundamental IBAMA possue um Ponto de Vista Elementar
que é a avaliagdo da empresa pelos 6rgdos de prote¢do ambiental

O Descritor escolhido para representar, foi um descritor continuo, onde
segundo o decisor a situagdo ideal € aquela em que a empresa nao tivesse autuagdes por esses
6rgdos e a pior situacdo aquela em que a empresa fosse autuada 3 vezes por ano pelo mesmo
motivo e pelo 6rgdo, conseqiientemente segundo o decisor isso repercutiria muito mal na

sociedade aumentando ainda mais os custos, que além ter gastos para colocar a casa em dia
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haveria um desgaste da imagem da empresa que ndo se saberia precisar quanto mas que de
qualquer forma atingiriam a organizagdo. Como niveis bom e neutro o decisor considerou
bom quando nédo houvesse autuagdes e neutro quando no periodo de um ano a empresa tivesse

apenas uma autuagdo.

T Nenhuma autuacio (nivel bom)

— 1 Autuacdo no ano

- 2 autuacgOes no ano (nivel neutro)

—L_ 3 Autuagdes no ano

Figura 29: Estados possiveis para a constru¢do do descritor para o PVE 4.1 -Ibama.

Niveis Descricio Simbologia

N4 A cooperativa ndo tem nenhuma autuagio pelo 6rgdo ambiental

no periodo de um ano..

N3 A cooperativa tem 1 (uma) autuacgio pelo érgdo ambiental no

periodo de um ano..

N2 A cooperativa tem 2 (duas) autuacdes pelo 6rgao ambiental no

periodo de um ano.

N1 A cooperativa tem 3 (duas) autuacgdes pelo 6rgdo ambiental no

periodo de um ano.

HH [HH (HH |HH

Tabela 17: Descritor para o PVE 4.1 — Ibama

PVF 5 — Estradas Internas

O Ponto de Vista Fundamental Estradas Internas, estd relacionado com as

estradas vicinais existentes dentro das granjas, responsaveis pelo transporte de equipamentos
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transporte de todos os insumos necessdrios para o plantio do produto € pelo escoamento da
producdo das lavouras até a sede da granja.

Segundo o decisor, hoje a garantia de trafegabelidade por essas estradas
estd na colocagao simultinea de saibro, além de um patrolamento regular dependendo da
precipitacdo pluviométrica no periodo, que determina o estado das estradas o que implica em
altos custo de manutencgao.

O que este Ponto de Vista fundamental propde € que se faca o
aproveitamento da cinza da casca do arroz como capa de revestimento com 20 cm de
espessura nas estradas vicinais internas. A cinza de casca de arroz é composta basicamente
por silica, produto que apds reagir com o solo e a dgua possui uma resisténcia alta o que
eliminaria a necessidade de saibros e diminuiria a freqiiencia do patrolamento destas estradas
reduzindo assim mais um custo que, de qualquer forma estd embutido no produto.

Este Ponto de Vista Fundamental possue um Ponto de Vista Elementar que
diz respeito a porcentagem de estradas que serdo recuperadas anualmente com cinza como
camada de revestimento.

O decisor entende que todas as estradas internas possibilitardo o
revestimento e a melhor op¢éo seria aquela em que todas as estradas pudessem ser revestidas
no prazo de um ano e a pior alternativa a quela em que a cinza resultante da queima da casca
de arroz ndo fosse aproveitada como capa de revestimento de estradas internas. Como niveis
bom e neutro o decisor concluiu que se no prazo de um ano 60% das estradas internas
conseguissem ser recuperadas jd atingiria uma meta satisfatéria. Como nivel neutro o decisor
entende que 20% é muito pouco para quem tem o objetivo de revestir todas as estradas e esta
quantidade nao chega a motivar, pois a diferenga de 0% e 20% neste caso representaria uma

situacdo apenas neutra.

[ 100% das estradas com revestimento

1 Nivel bom (60%)

| Nivel neutro (20%)

| 0% das estradas com revestimento

Figura 30: Estados possiveis para a construgio do descritor para o PVE 5.1 — Estradas
Internas.

-ar
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Niveis Descricio Simbologia

N4 100 % das estradas internas revestidas no periodo de um ano.

N3 60 % das estradas internas revestidas no periodo de um ano.

N2 20 % das estradas internas revestidas no periodo de um ano.

N1 0 % das estradas internas revestidas no periodo de um ano.

HH [HH |HH |HH

Tabela 18: Descritor para o PVE 5.1 — Estradas Internas

Area de Interesse 2 . Custos

Esta drea de interesse avalia o comprometimento da organizacdo com
custos, reformas e investimentos para a adaptagdo da inddstria a um novo sistema de

recebimento de arroz.. E composta pelos seguintes pontos de vista fundamental:

PVF 6 Custo de Investimentos na Adaptacdo em Pelotas

O principio da demanda efetiva nos ensina que a condi¢do fundamental para
um investimento ser realizado € a expectativa de que ele seja lucrativo. Como esta expectativa
se sustenta em bases precdrias e futuras, a decisdo de investir se torna extremamente
dindmica. A importincia desta questdo reside no fato de que o emprego, a renda e
consequentemente, a poupanga resultam desta decis@o. O investimento € o motor da dindmica
econdmica. Identificar os fatores que determinam o investimento é explicar a dindmica do
capitalismo.

Focalizar o investimento é fundamental para tratar das questdes mais
importantes de sistema econdmico no longo prazo. Cruz (1988) acredita que a literatura ainda
nio foi capaz de domind-lo completamente, nem teoricamente e nem para fins de politica
econdmica.

O Ponto de Vista Fundamental Custos de Investimento na adaptacdo em

Pelotas, estd relacionado com a natureza dos investimentos que terdo de ser feitos
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obrigatoriamente no local onde estd localizada a indidstria na qual serd transformado o
produto, para possibilitar o seu recebimento em estado esbramato.

Segundo o decisor, esta forma de receber o produto na indistria, certamente
ocasionard alguns transtornos num primeiro momento, pois nao existe ainda o habito por isso
falta a prética de trabalhar com estoques de arroz no estado esbramato mas nada que ndo
tenha solucdo imediata, pois hoje a tecnologia para esse fim estd ecessivel o que garante desde
jé sucesso na operacao.

O Ponto de Vista Fundamental Custos de Investimento na adaptagdo em

Pelotas possue dois Pontos de Vista Elementares. O PVE6.1 que € o investimento em

Armazenagem e o PVE6.2 Investimento em Equipamentos.

PVE 6.1 Investimento em Armazenagem

A escala utilizada para o PVE 6.1 € uma escala continua onde a melhor
situacdo € aquela em que a empresa tem de desembolsar apenas R$ 150.000,00 em aquisi¢des
como, por exemplo de silos graneleiros e neste caso poderia fazer um aproveitamento dos
atuais se, depois de um estudo ficasse comprovado que os hoje existentes teriam condi¢des de
utilizacdo. A pior situagdo seria aquela em que a empresa necessitasse de um grande
investimento, acima de R$ 2.000.000,00 por néo haver possibilidade de aproveitamento dos
equipamentos hoje usados na armazenagem do produto de forma convencional.

Como niveis bom e neutro o decisor entende que se 0s custos com
investimentos em armazenagem se limitassem a R$ 400.000,00 o decisor consideraria bom,
mas se os custos com armazenagem chegar ao patamar de R$ 1.000.000,00 ji entra em foco
uma situacdo de neutralidade; e qualquer valor acima disso ndo representa tantas vantagens,

segundo o decisor.

T R$ 150.000,00 em armazenagem
| Nivel bom (R$ 400.000,00)

Nivel neutro (R$ 1.000.000,00)
~— R$2.000.000,00 em armazenagem

Figura 31: Estados Possiveis para a Constru¢do do Descritor para o PVE 6.1 — Investimentos
em Armazenagem.
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Niveis Descricao Simbologia

N4 A empresa gastaria R$ 150.000,00 para adaptar-se ao novo

processo de armazenagem

N3 A empresa gastaria R$ 400.000,00 para adaptar-se ao novo

processo de armazenagem

N2 A empresa gastaria R$ 1.000.000,00 para adaptar-se ao novo

processo de armazenagem.

N1 A empresa gastaria R$ 2.000.000,00 para adaptar-se ao novo

HH | HH |HH [HH

Processo de armazenagem.

Tabela 19: Descritor para o PVE 6.1 — Investimentos em Pelotas

PVE 6.2 — Investimento em Equipamentos

A escala utilizada para o ponto de Vista Elementar 6.2 é uma escala
continua cuja a melhor situagdo € aquela em que a empresa tem de desembolsar apenas R$
15.000,00 em aquisicdes com equipamentos e neste caso poderia fazer um aproveitamento
dos atuais se depois de um estudo ficasse comprovado que os hoje existentes teriam condi¢des
de utilizagdo, A pior situagdo seria aquela em que a empresa necessitasse de um grande
investimento, acima de R$ 500.000,00 pois ndo haverd possibilidade de aproveitamento dos
equipamentos que hoje estdo sendo usados na armazenagem do produto de forma
convencional.

Como niveis bom e neutro o decisor entende que se 0s custos com
investimentos em armazenagem se limitassem a R$ 15.000,00 o decisor considerou bom,
pois implicaria apenas na constru¢do de uma moega subterranea para o recebimento mas se os
custos com equipamentos chegar ao patamar de R$ 500.000,00 ja entra em foco uma situagéo
de neutralidade em relagdo a custos e qualquer valor acima disso ndo representa tantas

vantagens segundo o decisor.



[ R$ 15.000,00 em equipamentos
T Nivel bom (R$ 50.000,00)

1 Nivel neutro (R$ 200.000,00)
| R$ 500.000,00 em equipamentos
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Figura 32: Estados possiveis para a construg@o do descritor para o PVE 6.2 Investimentos em

processo de industrializagao.

Pelotas.
Niveis Descricao Simbologia

N4 A empresa gastaria R$ 15.000,00 para adaptar-se ao novo

processo de industrializagao. i
N3 A empresa gastaria R$ 50.000,00 para adaptar-se ao novo

processo de industrializag¢ao. %
N2 A empresa gastaria R$ 200.000,00 para adaptar-se ao novo

processo de industrializagdo. %
N1 A empresa gastaria R$ 500.000,00 para adaptar-se ao novo i

Tabela 20: Descritor para o PVE 6.2 — Investimentos em Equipamentos.
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5.7 DETERMINACAO DOS NiVEIS “BOM” E “NEUTRO”

Terminada a construg@o dos descritores de cada ponto de vista fundamental,
foram determinados, junto ao decisor, os niveis “Bom” e “Neutro” para cada descritor.
Conforme citado por Montibeller (1996), “Tais robos permitirdo a defini¢do de categorias
absolutas, em que serdo alocadas as a¢des potenciais”. A Tabela 5.11 apresenta o nivel de
impacto que foi considerado “bom” e o nivel de impacto que foi considerado “neutro” para
cada PVF.

Estes rob6s sdo necessdrios para que, quando o decisor for fazer os
julgamentos entre os pontos de vista, quando da construgdo das taxas de harmonizag@o, ele
ndo tenha um alto sentimento de atratividade ou repulsividade em relagdo a uma determinada
acdo.

O nivel “Bom” representa uma acio, ou empresa, que, em todos os pontos
de vista, ela (a acdo) impacte num nivel que ainda ndo € o ideal, mas que jé4 demonstra um
desempenho bastante bom. J4 o nivel “Neutro” representa uma empresa que impacte em
todos os pontos de vista num nivel considerado o minimo aceitdvel, ou seja, € um nivel em
que'nﬁo existe nem atratividade nem repulsividade por parte do decisor

Para que o decisor possa identificar a pontuacdo das alternativas, fazer
julgamentos sobre os resultados e se necessdrio, alterar suas preferéncias e reavaliar suas
conseqiiéncias € utilizado o software MACBETH onde as alternativas sdo pontuadas nas
escalas e sdo visualizadas graficamente as importdncias relativas dos pontos de vista

fundamentais e/ou 4dreas de interesse e suas influéncias na pontuagido global.

Bom Neutro
PVF 1.1 N3 N1
PVF 1.2 N4 N2
PVE 2.1 N4 N2
PVE 2.2 N4 N2
PVF 3 N4 N2
PVF 4 N4 N2
PVF 5 N4 N2
PVE 6.1 N4 ' N2
PVE 6.2 N3 N2

Tabela 21: Niveis “Bom” e “Neutro” de cada PVF
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Com a definicdo dos niveis de impacto dos descritores de cada ponto de
vista fundamental, chega-se ao final do processo de estruturacdo do problema. E, a partir de
agora deve-se passar a construcdo das escalas de preferéncias locais, que fazem parte da fase

de avaliacdo.
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6_FASE DE AVALIACAO DO PROBLEMA

Neste capitulo serd apresentada a fase de avaliagdio do problema real
analisado segundo o modelo multicritério de apoio a decisdo, proposto neste trabalho. Em
uma primeira etapa, € realizada a construcfo das escalas de valor cardinal, segundo cada um
dos pontos de vista em que foram construidos descritores. Em seguida, segue-se 4 etapa de
determinacdo das taxas de substituicio entre os pontos de vista, o que possibilitard uma
avaliacdo global da Cooperativa dentro do contexto proposto. Apds esta etapa, parte-se para a
determinacdo dos impactos da Cooperativa, segundo cada um dos pontos de vista. Como o
objetivo deste trabalho ndo € escolher a melhor organizacdo, mas avaliar uma Empresa
especifica, serdo apresentados os impactos de mais duas Empresas, segundo cada um dos
pontos de vista, para que se possa observar em que aspectos a Cooperativa pode melhorar e se
poderd “aprender” com as outras duas, nos pontos em que foram detectados problemas. E, na
dltima etapa serdo apresentados os resultados obtidos, assim como a andlise de sensibilidade

necessdria para validagdo do modelo construido.

6.1 CONSTRUGAO DAS MATRIZES DE JUIZOS DE VALOR E OBTENCAO DAS
ESCALAS DE PREFERENCIAS LOCAIS

ApOs a estruturagio do modelo multicritério, passou-se a fase de
avaliacdo, construindo as matrizes de juizos de valor que permitem, através da Metodologia
Macbeth, a determinacdo das escalas de valor cardinal. O processo inicia-se, solicitando ao
decisor que expresse seus juizos de valor relacionados as diferengas de atratividade existentes
entre os niveis de impacto dos descritores, para que se obtenha uma escala de preferéncias
locais sobre cada um dos Pontos de Vista em que foi construido o descritor. Durante o
processo de construcdo das matrizes, por parte do decisor, surgiram alguns problemas de
inconsisténcia cardinal solucionados, através de didlogos entre o decisor e o facilitador.

Foram feitas alteracdes de alguns julgamentos, sempre com o consentimento do decisor.
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Convém observar, que as matrizes apresentadas estio com os problemas de inconsisténcia

semantica e cardinal resolvidos.

Conforme apresentado no capitulo anterior, o PVF; “Transportes” foi
operacionalizado através da constru¢io de um descritor, combinando-se os estados
admissiveis de seus dois pontos de vista elementares. A Tabela 22 apresenta a matriz de juizo
de valor, assim como a escala obtida por meio da Metodologia Macbeth e, a escala corrigida
(escala usada pelo programa Hiview - utilizado para auxiliar na andlise e validagdo dos
resultados (se¢do 6.4)- para representar os niveis de impacto das alternativas nos PVF’s. Note-
se que, para o decisor, passar do nivel N, para o nivel N3 tem a mesma atratividade que passar

do N3 para o Ny, ou seja, uma diferenca de atratividade forte

PVF1 - Transportes
Esccala Escala
N4 | N3 | N, | Ny | Macbeth Corrigida
N, 4 1 5] 6 100 100
N, 31 4 56 56
N, 2 22 22
N; 0 0

Tabela 22 - Matriz de Juizos de Valor e Escala de Atratividade para o PVF;

O PVF, “Mao-de-obra”, foi operacionalizado pela constru¢io de um
descritor continuo, combinando-se os estados admissiveis de seus dois Pontos de Vista
elementares, ou seja, para cada nivel foram considerados dois fatores simultaneamente. O
Decisor considerou bastante razodvel expressar a diferenga de atratividade em descritores
formados por dois pontos de vista elementares, pois ele precisa avaliar duas informagées
simultaneamente, ou seja, tomando como exemplo a diferenca de atratividade entre as agdes
representadas pelos niveis N4 e N3, ao expressar o seu julgamento o decisor precisou avaliar
mudangas nos estados dos dois pontos de vista elementares ao mesmo tempo. A Tabela 23, |
apresenta a matriz semantiica para o PVF,, assim como a escala obtida por meio da

metodologia Macbeth e a escala corrigida. Pode-se observar que, para o decisor, a diferenca
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de atratividade em passar do nivel N; para o N; é a mesma que passar do nivel N, parao N3 e

do nivel Nj para o N3, ou seja, uma atratividade moderada.

PVF2 - Mio-de-obra

Tabela 23 - Matriz de Juizos de Valor e Escala de Atratividade para o PVF,

Escala Escala
N, | N3 | Ny | N;| Macbeth Corrigida
N, 4 1 516 100 100
N, 314 56 43
N, 2 22 0
N; 0 -29

O PVF; — Imagem da Empresa PVF, foi construido através da construgéo

de um descritor continuo, combinando-se os estados de seu ponto de vista elementar. A

Tabela 24 apresenta a Matriz de Juizo de Valor para este ponto de vista fundamental, assim

como a escala obtida através da Metodologia Macbeth e a escala corrigida. Pode-se observar

que os julgamentos de valor do decisor penalizaram o nivel Nj, neste caso o pior nivel do

descritor, ou seja, passar do N; para o N, representou uma diferenca de atratividade muito

fraca, na escala observa-se que esta diferenca é 0, ficando comprovada na escala cardinal ser

mais atrativo passar de N3 para N4 onde a diferenca é de 57.

PVF3 - Imagem da Empresa

Tabela 24 - Matriz de Juizos de Valor e Escala de Atratividade para o PVF;

Escala Escala
N4 | N3 | N, | N; | Macbeth Corrigida
N, 1|23 100 149
N, 1] 2 67 100
N, 1 33 49
N; 0 0

O PVF, Ibama também foi operacionalizado a partir da construgio de um

descritor continuo, combinando-se os estados de seu ponto de vista elementar, assim, cada um
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dos niveis do descritor € analisado a partir de um fatore, o que facilita a avaliagdo por parte do
decisor. A Tabela 25 apresenta a Matriz de Juizo de Valor para este ponto de vista
fundamental, assim como a escala obtida através da Metodologia Macbeth e a escala
corrigida. Pode-se observar que segundo os julgamentos do decisor, é importante para o
mesmo a Cooperativa criar meios para eliminar possiveis problemas de ordem ambiental, isto
€ observado pela diferenca de atratividade de passar do N4 (onde a Empresa ndo teria
nenhuma autuagdo durante o periodo de um ano) para o N3 (onde a Empresa teria uma
autuacdo por ano), que foi considerada forte conforme a categoria Macbeth. Assim como,

passar do nivel N, para o N; possui uma diferenca fraca.

PVF4 — Ibama
Escala Escala
N4 | N3 | N> | N; | Macbeth Corrigida
N4 4 15| 6 100 100
N, 314 67 67
N, 2 33 33
N, 0 0

Tabela 25 - Matriz de Juizos de Valor e Escala de Atratividade para o PVF,

A operacionalizacdo do PVFs “Estradas Internas” gerou a constru¢do de um
descritor continuo. A Tabela 26 apresenta a matriz de juizos de valor construida sobre este
descritor, assim como a escala Macbeth e a escala corrigida.

E importante observar que para o decisor ao avaliar as estradas internas,
sdo importantes somente as que representam uma real via de escoamento de producdo € nio
aquelas que sdo utilizadas como desvios ou passagens tempordrias de tratores acoplados a
algum tipo de equipamento.

A diferenca de atratividade entre os niveis, foi considerada moderada

conforme a categoria Macbeth., a0 mesmo tempo que para o decisor, passar do nivel Ny para
o N3 tem a mesma atratividade que passar do N3 para o N; e do N, para o Nj, ou seja, uma

diferenca de atratividade moderada



PVFS - Estradas Internas

Tabela 26 - Matriz de Juizos de Valor e Escala de Atratividade para o PVF;

Escala Escala
Ns | N3 | N, | N; | Macbeth Corrigida
Ny 21314 100 149
N, 21 3 71 100
N, 3 43 49
N; 0 -75
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A operacionalizagdo do PVFg “Custos de investimentos na Adaptagdo em

Pelotas” exigiu a constru¢do de um descritore continuo, para o ponto de vista fundamental. A

matriz de juizo de valor construida para o PVFg “Investimentos na Adaptacdo em Pelotas,

assim como a escala Macbeth resultante deste julgamento e a escala corrigida sdo

apresentadas na Tabela 27 na qual exigiu uma maior concentragdo por parte do decisor ao

expressar seu julgamentos.. Pode-se observar que a diferenga de atratividade de passar Ny

para o N3 moderada e passar do N3 para o N, € forte e passar de N, para N; de acordo com a

categoria Macbeth muito forte. Isto fica comprovado na escala de valor cardinal onde a

diferenca a diferenca de atratividade é de 40.

PVF6 - Investimento na Adaptagdo

Tabela 27 - Matriz de Juizos de Valor e Escala de Atratividade para o PVF6

Escala Escala
Ns| N3 | N, | N; | Macbeth Corrigida
Ny 4 15| 6 100 100
N, 314 60 60
N, 3 30 30
N; 0 0
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6.2 DETERMINACAO DAS TAXAS DE SUBSTITUICAO

Para avaliar-se a Cooperativa € necessario obter informagoes entre os
Pontos de Vista Fundamentais, ou seja, identificar as taxas de substituicdo que possibilitam
agregar as avaliacdes locais. Como para alguns Pontos de Vista Fundamentais foram
construidos descritores para seus pontos de vista elementares, serd necessario primeiramente
obter as taxas de substitui¢cdo entre os mesmos, para que se possa avaliar a Empresa segundo o
ponto de vista fundamental em questdo. A determinagdo destas taxas possibilitou a constru¢do

de um minimodelo de agregacio.

Para a determinagdo das taxas de substituicdo entre os Pontos de Vista
foi seguido o seguinte procedimento, de acordo com o capitulo 4 - secdo 4.6 : em uma
primeira etapa foram hierarquizados os pontos de vista elementares do ponto de vista
fundamental que estava sendo analisado, segundo os julgamentos do decisor; em uma segunda
etapa foi construida uma matriz de juizos de valor e obtida a escala Macbeth correspondente,
possibilitando determinar uma escala normalizada que forneceu a taxa em questdo. Convém
observar que para os julgamentos foram utilizados os niveis de impacto bom e neutro dos

descritores. A Figura 32 ilustra de forma gréfica este questionamento.

A Cooperativa economiza
25% de frete transportando
arroz . esbramato  para
Pelotas

A Cooperativa economiza 100%
de frete com transporte de lenha
para a granja anualmente.

A Cooperativa economiza
0% de frete transportando
arroz  esbramato  para
Pelotas

A Cooperativa economiza 0% de
frete com transporte de lenha
para a granja anualmente

Figura 33- Questionamento Feito ao Decisor para Escolha da Melhor Acdo para
Determinacdo das Taxas de Substituicdo entre os PVEs do PVF;.
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Ao comparar as duas acdes, pergunta-se ao decisor, estando os dois pontos
de vista no nivel neutro qual ele considera mais atrativo passar para o nivel bom. O decisor
declarou que a mais atrativa era a a¢do;. Com esta resposta foi possivel preencher a matriz de
ordenagdo dos pontos de vista, conforme Tabela 28, em que as células correspondentes a
comparagdo entre as agoes 1 e 2 foram preenchidas com zero € um. Como a ordem das
matrizes, matematicamente, é dada linha x coluna (1€-se linha por coluna), esta foi adotada no
trabalho. Assim, a célula correspondente a linhal (que corresponde ao PVE; ; - ag¢@o;) versus
a coluna 2 (que corresponde ao PVE,, - agdo,), foi preenchida com um, indicando que a
acdo, € menos atrativa que a acdo;. A célula correspondente a linha2 x colunal foi
preenchida com zero, indicando que, conforme o julgamento do decisor, a a¢do; € mais
atrativa que a a¢80,. Como foram comparados apenas dois pontos de vista, este procedimento
foi bastante simples, mas na existéncia de um nidmero maior deveriam ter sido feitas
comparagdes entre todos. Com este procedimento foi possivel determinar qual dos pontos de
vista elementares era considerado mais importante pelo decisor. Como se pode observar na

Tabela 19, o PVE, ; foi considerado mais importante que o PVE; 5,

Somatério | Ordem
1 a
0 28

Tabela 28 - Matriz Hierdrquica dos PVEs do PVF, - Transporte.

Feita a hierarquiza¢ido dos Pontos de Vista Elementares, foi construida uma
matriz de juizos de valor para determinacdo das taxas de substitui¢cdo entre os mesmos,
conforme Tabela 29, tendo assim uma avaliagcdo da Empresa a respeito do PVF; ou seja, as
avaliacdes dos pontos de vista elementares foram agrupadas para se obter uma avaliacdo do
" Transporte feito hoje na Cooperativa . Os questionamento feitos ao decisor para determinagao
desta matriz foram realizados de forma similar a hierarquizagdo, s6 nao mais questionando
qual a acdo mais atrativa, mas sim qual a diferenca de atratividade existente entre as agoes,

conforme a categoria Macbeth. Pode-se observar que foi incluida uma ag@o ficticia Ay, que
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possui o nivel neutro em todos os pontos de vista considerados na andlise. A necessidade de

inclusdo desta agéo estd explicada no capitulo 4.

Conforme a Tabela 20, pode-se observar que o PVE,;; — Transportes de
Arroz esbramato para a inddstria foi considerado o mais importante, respondendo com 58%
do PVF Transportes na empresa, ou seja, se uma cooperativa possuir nivel de impacto N
neste ponto de vista elementar, nele receberda 100 pontos no mesmo, e o PVF,; receberd
portanto 58 pontos. Isto corresponde a dizer que cada ponto a ser recebido no PVE,; pela
Cooperativa vai corresponder a 0,58 pontos no PVF;. O PVE, ; Transporte de lenha para a

granja, representou 42% da avaliag@o sobre o PVF;.

PVE,, | PVE;; Ao | Escala Macbeth | Taxa Substitui¢do
PVE, 2 5 100 58%
PVE,, 5 71 42%
Ag 0 0%

Tabela 29 - Matriz de Juizos de valor para determinar as Taxas de substituic@o.
entre os PVEs que definem o PVF1.

PVF,; | PVF, | PVF; | PVF, | PVF5 | PVFs | Soma | Ordem

1 5 1

2 4*

1 5°

0 6

4 2°

Tabela 30 - Matriz de Hierarquizag@o dos Pontos de Vista Fundamentais.
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Com a hierarquizag¢do dos Pontos de Vista Fundamentais foi possivel passar
para a segunda etapa, para determinar as Taxas de Substitui¢@o entre eles, ou seja, construir a
matriz de juizos de valor. A Tabela 31 apresenta a matriz de juizos de valor construida para
determinacdo das taxas de substitui¢do dos Pontos de Vista Fundamentais. Observa-se existir
um ponto de vista fundamental que se destaca em importancia. O PVF;- transportes foi
considerado o mais importante, respondendo com 25% de toda a redugdo de custo da
Cooperativa e 0 PVFs — Estradas internas foi considerado o menos importante, respondendo
com apenas 6%. O PVFg — Custos com Adaptacio com 21%, O PVF, Maio-de-obra
respondendo com 19%, o PVF; — Imagem da Empresa corresponde a 17%, enquanto que o

PVEF, — Ibama representa apenas 12%.

PVF, PVF; | PVF, | PVF; | PVEF, | PVF; Ag Escala Taxa
Macbeth | Substituicdo

PVF, 2 3 4 5 6 100 25
PVFg 1 2 3 4 5 84 21
PVF, 1 3 4 5 76 19
PVF; 3 3 4 68 17
PVF, 3 4 47 12
PVF; 3 26 6
Ao 0 0

Tabela 31 - Matriz de Juizos de Valor para Determinag@o das Taxas de Substitui¢do Entre os
PVFs.

Na Figura 34 observam-se as Taxas de Substituicdo por Ponto Vista
Fundamental. Nota-se que o ponto de Vista Transporte corresponde a 25% enquanto estradas
internas corresponde a 6% na avaliagdo da Empresa. O PVF Miao-de-obra vem em terceiro,
sendo responsdvel por 19% da avaliagdo. O PVF Custo de adaptagdo da é4rea de interesse

“Custos “vem em segundo com 21% da avaliagao.
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Avaliagao da Cooperativa
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Figura 34 - Taxas de Substituicdo por Ponto de Vista Fundamental

6.3 DETERMINACAO DO PERFIL DE IMPACTO DA EMPRESA

Na determinacdo do perfil de impacto, além da Cooperativa Arrozeira
Extremo Sul Ltda, cuja avaliagdo era o objetivo do trabalho, foram avaliadas outras duas

Empresas da cidade, denominadas aqui Empresa 1 e Empresa 2. Salienta-se que estas trés

empresas possuem os melhores conceitos na sociedade local, por isso a escolha. Como o
objetivo do trabalho € a avaliagdo de uma empresa especifica e ndo a escolha da melhor, o
interesse em acrescentar as duas foi feito com a inten¢do de observar o seu desempenho e

verificar formas de aperfeicoamento.

A Tabela 32 apresenta o perfil de impacto das cinco empresas, com a
respectiva avaliac@o local segundo cada um dos pontos de vista. Com isto, pode-se observar
que as empresas ficticias Bom e Neutro, possuem a atratividade determinada pela escala
Macbeth e em destaque a escala corrigida, pela qual tem respectivamente, atratividade 100 e
0, para todos os pontos de vista considerados. Como exemplo, podemos observar que para o
PVE, ; - Transportes de arroz esbramato para Pelotas o decisor considerou como nivel bom o
N3, ou seja, este nivel de impacto representava uma empresa boa, que de acordo com a escala
Macbeth, possuia uma atratividade 100 e na escala corrigida, 100. Uma empresa neutra
estaria representada pelo nivel de impacto N3 do respectivo descritor, tendo uma atratividade
na escala Macbeth de 38 e, na corrigida de 0. J4 a Cooperativa para este ponto de vista, foi

descrita pelo nivel N4 tendo uma atratividade na escala Macbeth de 81 e na corrigida de 74. A
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Empresa 1 foi descrita como uma empresa muito semelhante aquela em estudo. A Empresa 2
foi descrita pelo nivel N, tendo uma atratividade inferior a Empresal, ou seja, na escala

Macbeth obteve uma atratividade de apehas 27 e na corrigida foi penalizada com -19.

Bom Neutro |Cooperativa | Empresa 1| Empresa 2

PVE,; Ns N; N Ny

100 100j0 0|81 74138 46
PVE,, Ny N, N; N,

100 100}/ 20 0f|75 65]55 9
PVE;, Ny N, N, N,

100 100||36 0/|86 48|36 42
PVE;, Ny N; Ne Ny

94 100)|51 0[{94 51169 42
PVE; Ny N; N; N,

100 100j|52 0{|89 66|78 85
PVE,; Ny N; Ny N,

67 100|[0 0} 100 33133 54
PVEs, Ny N, N5 N,

100 100((30 0f( 100 51 |60 43
PVEg Ny N; N, N,

67 100|10 0]|33 44133 47
PVEs. N, N, Ny N,

92 100|138 0{[92 87138 88

Tabela 32- Perfil de Impacto das Empresas Analisadas.

A tarefa de construgdio do modelo multicritério de apoio ao processo
decisério foi concluida com a definicdio do perfil de impacto das empresas. Como j4
mencionado, com este perfil € possivel obter-se uma avaliacdo local da Cooperativa segundo
cada um dos Pontos de Vista, assim como se pode agrupar estas avaliagdes de forma a se
conseguir uma avaliacdo global da mesma jd que as taxas de substituicdo necessérias foram
determinadas. Os resultados encontrados com o modelo podem ser observados na préxima

secdo.
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6.4 ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados finais do processo de avaliagdo da Cooperativa serdo
apresentados nesta etapa, como também as andlises de sensibilidade, dominancia. O software
HIVIEW for Windows, Barclay (1984) foi utilizado para auxiliar na andlise e valida¢do dos

resultados, realizados conjuntamente pelo decisor e faciltador.

Salienta-se ainda que ndo apenas os resultados obtidos na avaliagdo podem
fazer mudar as preferéncias colocadas na andlise da situac@o problematica. Apds a construgdo
do modelo, novos fatos externos a ele podem surgir e fazer com que seja alterada a
importancia relativa de algun(s) PVF('s) e até mesmo a diferenca de atratividade entre os
mesmos ou entre os niveis de impacto de seus descritores. Desta forma, nio existe claramente
uma fronteira definida entre as fases de estruturagdo e uso do modelo na fase de avaliagdo.
Enquanto houver resultados a serem ajustados aos julgamentos do decisor, havera avaliagoes
e ajustes na estruturagao.

Pode-se caracterizar duas fases como fundamentais no processo de apoio a
decisao identificadas nas metodologias multicritérios de apoio a decisdo, bem diferenciadas
mas intrinsecamente ligadas: uma que trata da formula¢io do problema e da identifica¢do do
objetivo de topo do processo de avaliag@o e uma outra, de avaliagdo propriamente dita, que se

pode chamar de fase de sintese, cuja finalidade € esclarecer a "escolha" (Bana e Costa,1992).

Na figura 35 pode-se observar a avaliagdo global das alternativas. Nota-se
que a Empresa avaliada Cooperativa Arrozeira Extremo Sul Ltda ficou distante da Empresa
considerada boa pelo decisor; a Empresa 1 saiu-se um pouco melhor, enquanto a Empresa 2

ficou bem mais préximo da considerada neutra pelo decisor.
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Comparacao entre Empresas Avaliadas
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Figura 35 - Avaliagdo Global das Empresas

Como a alternativa Bom estava no extremo, compard-la com as trés
empresas torna-se interessante pois pode-se ver o quio distantes ou préximas elas estavam do
que o decisor considerava uma empresa boa. Mas, como o objetivo do trabalho ndo era
escolher a melhor alternativa das trés, nem ordena-las em ordem de importincia, mas sim, a
partir do perfil de impacto da Cooperativa Arrozeira Extremo Sul objetivo do estudo, sugerir
formas de aperfeicoamento para que a mesma se mantivesse competitiva; poderia ser
questionado o porqué da determinacdo das escalas se foi adotada uma problemdtica de
descrico e somente com os descritores este trabalho poderia ser realizado. A resposta € que
para a elaboracdo das estratégias para melhoria do desempenho da Cooperativa foram

utilizadas as informacgdes dadas por estas escalas e pelas taxas de substituigdo.

A Tabela 33 apresenta o perfil de impacto das alternativas por é4rea de
interesse, com as informagdes nela contidas por uma andlise detalhada, diversas conclusdes
puderam ser tiradas e recomendacdes sugeridas. Pode-se observar que a drea de interesse “
Beneficios” € responsavel por 62% da avaliagdo da Cooperativa e, nesta drea a Cooperativa
ficou bastante longe da Empresa considerada boa pelo decisor. A Empresa 1 ficou
praticamente junto com a Cooperativa e a Empresa 2 ficou com 31 pontos bem abaixo das

demais.
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Na drea “Custos” as Empresas apresentaram resultados bastante diferentes,
estando a Empresa 1 a mais pr6xima da alternativa considerada boa com 70 pontos, a

Cooperativa ficou com 63 pontos, enquanto a Empresa 2 com apenas 39 pontos.

Neutro  Empresal

BRANCH Wi Bom Cooper Empresa2 CumwWt
Custos 38 (100 26 63 70 39 38.0
Beneficios 62 | 100 10 49 47 31 62.0

TOTAL 100 21 54 656 34 100.0

Tabela 33 - Perfil de Impacto das empresas por Area de Interesse.

Na busca de uma avaliagdo mais detalhada, além da anilise do perfil de
impacto das Empresas por drea de interesse, foi também analisado o perfil das Empresas em
relacdo aos Pontos de Vista Fundamentais. A Tabela 34 apresenta o perfil de impacto das
Empresas em relacdo aos pontos de vista fundamentais que definem a drea de interesse
“Beneficios”, considerada a mais importante pelo decisor. Pode-se observar que com relagao
ao PVF, — Transportes a Cooperativa Arrozeira Extremo Sul Ltda. que representa 25 % da
avaliacdo da Cooperativa apresentou um desempenho muito fraco ficando muito préximo da
alternativa considerada neutra pelo decisor. Com relacio ao PVF, — Mao-de-obra, que
representa 19% da avaliagc@o global da empresa, obteve um melhor desempenho, chegando a
50 pontos. Com relacdo ao PVF; — Imagem da Empresa que representa 17% da avaliagdo
global da cooperativa obteve um desempenho superior ao anterior chegando a 66 pontos. O
PVF, - Estradas internas representa 6 % na avalia¢do global e obteve um desempenho muito
fraco poi pontuou em 33 pontos ficando préximo da alternativa considerada neutra pelo
decisor. E, com 12 pontos na avaliacdo global o PVFs Ibama que obteve 51 pontos como

- desempenho na avaliag@o desta drea de interesse.
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Neutro Empresal
BRANCH Wit Bom Cooper Empresa2 CumWt

Transporte 25 100 10 38 26 21 19.6
M3o de obra 19 100 12 50 42 38 14.9
imagem 17 | 100 25 66 85 40 13.3
Esiradas 6 100 17 33 b4 A2 4.7
Ibama 12 | 100 33 51 45 23 9.4

TOTAL 100 18 449 47 3 62.0

Tabela 34- Perfil de Impacto das Empresas para a drea de Interesse “Beneficios”.

O perfil de impacto das empresas em relagdo aos Pontos de Vista
Fundamentais que definem a 4rea de interesse “Custos”, considerada a menos importante pelo
decisor, estd apresentado na Tabela a seguir. Pode-se observar que ela é pelo PVFg —~ “Custos
de Adaptacdo” que € o segundo em importincia e representa 21 % da avaliagdo global da
Cooperativa, sendo que a sua drea de interesse representa 38% de importancia no problema

global na qual a Cooperativa impactou em 63 pontos na avaliagdo de seu desempenho.

Neutro  Empresal
BRANCH Wt Bom Cooper Empresaz Cumt

Investimentos 21 (100 26 63 70 39 38.0

TOTAL 100 26 63 70 39 38.0

Tabela 35 - Perfil de Impacto das Empresas para a Area de Interesse “Custos”.

Existem outras formas de avaliar o perfil de impacto de uma Empresa. Uma
delas € denominada andlise par a par de cada alternativa, e pode ser observada na Tabela 29.

Neste tipo de andlise, pode ser observada a diferenga de atratividade, em todos os Pontos de
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Vista, entre a alternativa considerada boa a Empresa objeto do estudo. Ela ainda indica em
qual ponto de vista € mais vantajoso investir. Convém observar que este tipo de comparagao

pode ser realizado para todas as Empresas presentes no trabaltho.

A primeira coluna apresenta as dreas de interesse e a segunda os pontos de
vista que definem a respectiva drea. A primeira coluna numérica (CUMWT), apresenta a taxa
de substituicdo dos pontos de vista, a segunda coluna numérica apresenta a diferenca de
atratividade entre as duas alternativas consideradas, no respectivo ponto de vista e, a terceira
coluna indica a diferenca de pontuacio na escala global. E a mesma informagdo da segunda,

$6 que em pesos cumulativos.

A Tabela 36 apresenta a andlise entre a alternativa considerada boa para a
organizacdo. No primeiro ponto de vista “Transporte de arroz esbramato” a diferenca de
atratividade € 83, conforme mostra a coluna numérica central, isto indica que neste ponto de
vista a Cooperativa possui nivel de impacto préximo do neutro, ou seja foi definida como uma
empresa quase neutra. J4 nos pontos de vista “Aproveitamento de mao de obra ociosa na entre
safra e Jbama Avaliacdo da empresa pelos 6rgdo ambientais” a diferenca da atratividade entre
as alternativas foi de 49, ou seja, nestes pontos de vista a Empresa estd 1% acima da média de
uma alternativa neutra com boa. No ponto de vista “Investimentos em equipamentos para a

”

adaptacdo do processo ” a diferenga de atratividade entre as duas alternativas foi de 13,
indicando que a Cooperativa nao necessita de grandes investimentos em equipamentos para
chegar a uma alternativa considerada boa pelo decisor. Com estes dados fica mais ficil

identificar em quais Pontos de Vistas serd melhor o decisor investir.

Bom ws Cooper
{3 MDL ORDER & CUMWT 1S DIFF < WTD
Transporte Esbramato 11.0 83 9.13
Estradas Cinza 4.7 67 3.14
Investimentos Armazenagem 21.7 56 12.16
M3o de obra Rotatividade 6.3 52 3.26
Ibama Avaliag3o 9.4 49 4.65
M3o de obra Aproveitament 8.6 49 4.21
Transporte Lenha 8.6 35 2.99
Imagem Visdo 13.3 34 4.51 s
Investimentos Equipamentos 16.3 13 2.06 b
1886.8 46.12

Tabela 36 - Diférenga de atratividade entre a Cooperativa e a Empresa considerada boa.
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Outra forma de avaliar o perfil de impacto da Empresa em estudo € através
da andlise de dominéncia, este tipo de mapa € util para analisar custo/beneficio. E também
importante em casos de avaliag@o relativa entre alternativas, pois indica para os pontos de
vista analisados quais as alternativas sd@o dominadas (aquelas que estdo dentro da drea
hachurada no mapa) e quais ndo sdo (aquelas que estdo sobre a fronteira). A Figura 24
apresenta o mapa de dominincia construido para os pontos de vista fundamentais PVF; -
Transportes ¢ PVF; — Custos de adaptacdo considerados os mais importantes do modelo,
conforme Tabela vista anteriormente. Pode-se observar que segundo o PVFg as alternativas
Bom(1) e Empresa 1(4) possuem o melhor desempenho, ou seja a Empresa 1 foi considerada
acima da média neste ponto de vista, enquanto a Cooperativa (3) estd abaixo da empresa 1.
Relacionada ao PVFg a alternativa Cooperativa(3) foi a que apresentou melhor desempenho,
entre as empresas mas todas ficaram distantes da alternativa considerada boa. Podemos
também observar que a Empresal (4) € melhor que Empresa2(5) no PVFs e também no
PVF;. Como o objetivo do trabalho ndo era uma anélise relativa entre as Empresas, os mapas
de dominéincia ndo foram de grande importincia, mas estiverem sempre a disposi¢do do

decisor.

Iinvestimentos

100 Bom
: Neutro
75 1~ Cooper
- Empresal
20 Empresa?
25 1
1]

Transporte

Figura 36 - Mapa de Dominancia para os PVF; e PVFg.

Finalmente, pela andlise de sensibilidade sobre a importincia relativa de

cada ponto de vista fundamental, pode-se obter mais uma avaliacdo do modelo. Esta anélise
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procura validar o modelo, para os resultados alcangados possuirem um crédito maior, uma vez

que o mesmo foi construido baseado em julgamentos subjetivos do decisor.

Na Figura 37 estd apresentado a andlise de sensibilidade para a area de
interesse “Beneficios”. A Taxa de Substitui¢do desta 4rea é de 58 %, conforme mostra a linha
vertical do gréfico. Pode-se observar que para esta taxa a melhor alternativa € a cooperativa
(3). Ao se aumentar a importincia relativa desta drea de interesse, a avaliagdo global das
empresas iria se tornar pior, principalmente a Empresa2 (5) e Empresa 1 (4), ou seja, elas se
afastariam cada vez mais da alternativa considerada boa. Com isto conclui-se que as mesma
nio obtiveram um bom desempenho segundo os pontos de vista fundamentais que definem
esta drea. Mas, se fosse diminuida sua importdncia relativa todas as empresas iriam sofrer

uma melhora em sua avaliagdo global.

nicio do Processo

100 D
Fa
~ 3
50 47 e | ;
i
-- 5
25
-2
a

Total weight on Beneficios

Figura 37- Anélise de Sensibilidade para a Area de Interesse “Beneficios”.

A andlise de sensibilidade para a 4rea de interesse “Custos”, pode ser
observada na Figura 38. A Taxa de Substitui¢do desta drea foi de 38%, conforme indica a
linha vertical do grdfico. Pode-se observar que se a importancia relativa desta drea fosse
gradativamente aumentada, a Cooperativa (3) melhoraria sua situagdo na avaliagdo global,
aproximando-se cada vez mais da alternativa boa e afastando-se da considerada neutra, as
outras duas continuariam afastando da alternativa considerado neutra, mas se, esta drea se

tornasse mais importante, aconteceria o inverso.
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nicio do Processo

100

0 25 50 75 100
Total weight on Custos

Figura 38 - Andlise de Sensibilidade para a Area de Interesse “Custos”.

A Figura 39 apresenta a andlise de sensibilidade para o PVF; - Transportes,
que possui uma Taxa de Substitui¢io de 18%, conforme indica a linha vertical do grafico.
Este ponto de vista fundamental, como ji citado anteriormente, foi considerado o mais
importante de todos, conforme os julgamentos de valor do decisor. Pode-se observar que a
Cooperativa Arrozeira extremo sul (3) e as Empresal (4) Empresa2 (5) ndo obtiveram um
bom desempenho com relagdo a este ponto de vista pois, se aumentarmos sua importancia

relativa as empresas sofreriam declinios na sua avalia¢do global.

T otal weight on Transporte

Figura 39- Anilise de Sensibilidade para o PVF; — “Transportes”.
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Tendo os resultados fornecidos pelo modelo sido analisados e, feita a
andlise de sensibilidade, partiu-se para a etapa de “elaboracdo das recomendacdes”, a tltima
etapa do processo de tomada de decisdo. Como o objetivo do estudo era uma Cooperativa
Arrozeira Extremo Sul Ltda foram elaboradas recomendacdes ou seja, foram identificadas

propostas estratégicas em funcio de seu perfil de impacto, para serem executadas.
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7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A andlise na busca de alternativas para a solucdo de problemas
organizacionais deve passar, definitivamente, pela incorporacao de miltiplos critérios. A
literatura e a prépria aplicacdio da metodologia permitiram concluir que as decisdes
incorporam uma multiplicidade de fatores e que os juizos de valor dos decisores sdo aspectos
subjacentes as decisoes.

A industrializagio de arroz, cuja produtividade e precos de comercializacio
tém sido entendidos como fatores competitivos fundamentais, pode, pela aplicacdo de
metodologias multicritérios de apoio a decisdo adquirir elementos de forte contribui¢do no
enfrentamento de seus problemas.

Para aperfeicoar o PVE 1.1- Transporte de arroz esbramato ao invés de
arroz com casca - a recomendac@o seria ampliar o ndmero de equipamentos industriais que
realizam este trabalho para diminuir os custo de frete, que gira em torno de 20 % em periodos
fora de safra.

Para diminuir problemas ambientais a sugestdo € aperfeicoar as parcerias
técnicas com a FEPAM/Ibama e é4reas técnicas ligadas ao ramo pela prefeitura.

A solugdo para o problema da cinza pode ser a utilizagdo como capa de
revestimento nas estradas vicinais das granjas, pois como demonstra o experimento realizado
pelo facilitador do trabalho a cinza € composta basicamente por silica e se colocada imida em
estradas em camadas de aproximadamente 20 cm sendo, logo apés compactada pode
apresentar excelentes resultados eliminando um problema crénico na cidade e se torna-se
solucdo na granja.

Para avaliacdo e andlise dos resultados foi utilizado o software Hiview for
Windows, de enorme importincia, pois apresenta uma forma rdpida e facil de uso, ou seja,
permite a obtencdo quase imediata de mapas comparativos e graficos para andlise de

sensibilidade, assim como fornece uma anélise de robustez das solu¢des em potencial.

Todas as recomendagdes feitas, estdo fundamentadas no modelo construido
a partir da percepcdo dos decisores, mas segundo a 6tica do facilitador, € ainda sem uma
revisdo minuciosa dos decisores que visando mais evidenciar o uso da Metodologia

Multicritério de Apoio a Decisdo para gerar boas agdes potenciais, afim de submé-las
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consideracio dos decisores. Ressalta-se porém que o modelo estd assentado numa abordagem
construtivista de aprendizagem por participagio.

Quanto a aplicacdo da metodologia para o problema em questdo, conforme
parecer também do decisor, a mesma apresentou-se adequada no que se refere aos resultados
obtidos. Mas, sua execugdo tornou-se bastante complexa, em alguns momentos. Cito, no
momento da construgdo das matrizes de juizos de valor para determinagdo das escalas de
valor local e taxas de substituicdo, onde a série de questionamentos que precisam ser feitas ao
decisor possuem um grau elevado de particularidades, exigindo-lhe muita ateng@o e paciéncia.
Poderia, entdo, ser desenvolvida uma forma mais simplificada para esta etapa da avaliacdo do

problema, a tornando-a mais atraente para o decisor.

No tocante ao resultado do estudo, percebe-se que hd um longo caminho a
percorrer em busca do objetivo deste trabalho pois fica claro aqui que s6 depende de querer

pois os investimentos ndo sdo relevantes em relagio aos beneficios que se proporcionaréo.
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