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RESUMO

A maioria dos contextos decisérios envolvendo multiplos decisores procuram
construir um dnico modelo para representar as percepcfes de todo o grupo a
respeito de uma situacdo problematica. Entretanto, de acordo com uma viséo
construtivista, um problema pertence a uma pessoa, ele é uma interpretacao feita
por um individuo a respeito de um evento. Este trabalho prop6e uma nova heuristica
de apoio adecisdo que visa auxiliar os decisores a ordenar e escolher alternativas
gue se constituem nas possiveis solucdes de um problema. Tal heuristica segue
uma abordagem construtivista, pois leva em consideracéo a interpretagéo individual
(problema) de cada decisor do grupo. Assim, um modelo multicritério € construido
para cada decisor, a heuristica de apoio a decisdo € aplicada, gerando uma
ordenacdo das alternativas, o grupo discute os resultados fornecidos pela heuristica
e entdo uma concluséo final para a situacao probleméatica € alcancada. Para testar a
aplicabilidade desta heuristica, foi utilizado um experimento de campo. Ao final da
tese, sdo apresentadas as conclusdes em relacdo a aplicacdo da heuristica e
sugestdes para futuros trabalhos na érea.

Palavras-Chave: Decisées em Grupo, MCDA, Apoio a Decisao, Construtivismo,
Heuristica.



ABSTRACT

Most of the decision contexts involving many decision-makers face the
problem of constructing a single model to represent the overall perception of the
group about a problematic situation. Howe ver, according to a constructivist approach,
a problem belongs to a person, it is an interpretation made by an individual regarding
an event. This work proposes a new heuristic that can help decision-makers to rank
and choose alternatives. This is a constructivist heuristic, because it takes into
account the individual interpretations (problem) of each group decision-maker. Thus,
according to this approach, a multiple criteria decision aid model is built to each
decision-maker, the decision aid heuristic is applied, performing a ranking of the
alternatives, the group discusses the results, and then a final conclusion is reached.
A field experiment was used to test the heuristic. At the end of this work, final
conclusions about the applicability of the heuristic and suggestions for further works

in this area are presented.

Keywords: Group Decisions, MCDA, Decision Aid, Constructivism, Heuristic.



1. INTRODUCAO

Desde a infancia pertencemos a um grupo de pessoas: nossa familia. A partir
dai sempre pertencemos a um grupo: temos nossos colegas de aula, de trabalho,
vizinhos, etc. Assim, parece normal que muitas de nossas decisfes sejam tomadas
em grupo. Uma grande parte do comportamento humano (se ndo todo) ocorre em
grupos de pessoas (SHAW, 1981). As pessoas relnem-se em grupos para aprimorar
as decisdes em organizac0Oes, facilitar o aprendizado em uma escola, por exemplo,
criar interagOes, realizar protestos politicos, entre outros varios motivos (SHAW,
1981).

Decisdes em grupo sdo tomadas nas mais diversas areas da sociedade. E
normalmente envolvem decisdes de temas complexos demais para serem tratados
por apenas uma pessoa, ou ainda, temas onde a responsabilidade da deciséo deve
ser pulverizada entre um grupo de pessoas. E o caso das grandes decisdes
politicas, onde um grupo de pessoas (por exemplo, um gabinete ministerial) tem um
papel fundamental ao atuar como representante do interesse da sociedade.

Decisdes em grupo sao também muito comuns nas organizacdes. Problemas
que envolvem varios setores de uma empresa sdo, necessariamente, resolvidos
através da participacdo de varias pessoas com interesses e preocupacoes diversas,
0 que pode dificultar muito o processo de tomada de decisdo. As decisOes feitas por
um grupo sdo, em geral, mais complexas do que aquelas feitas apenas por um
individuo. O facilitador deve saber lidar também com as inter-relacdes entre os
membros do grupo e conseguir levar o processo a um final que seja do agrado de
todos ou, a0 menos, da maioria dos participantes.

Este trabalho pretende lidar com decisbes em grupo usando uma abordagem
de Apoio aDecisdo, segundo uma visdo construtivista, apresentando uma heuristica
gue pretende ajudar a ordenar alternativas e, assim, auxiliar a recomendacao de
uma solucao satisfatéria para o grupo. Segundo uma abordagem construtivista, 0s

problemas sdo construidos, séo interpretagdes pessoais de eventos reais. Sendo



assim, um mesmo contexto decisorio pode ser interpretado de maneiras diferentes
por diferentes decisores. O que para um decisor € um problema para outro pode ser
uma oportunidade (ENSSLIN et al., 2001). Critérios julgados importantes para um
dado decisor podem ser desconsiderados por outro. Assim, seguindo esta
abordagem, pode ser benéfico construir um modelo para cada decisor.

Entretanto, a maioria dos estudos de decisbes feitas em grupo procuram
construir um Unico modelo que sirva para todo o grupo simultaneamente (BOSE et
al.,, 1997), o que, como foi visto, parece contrastar com a abordagem construtivista
do apoio adecisdo. Se um modelo é uma construcdo pessoal de cada individuo,
como é possivel que um unico modelo leve em consideracdo as interpretacdes
pessoais de todos os membros do grupo? Assim, a obtencdo de um Unico modelo
para o grupo padece das seguintes dificuldades:

como definir os critérios (pontos de vista) a serem usados no modelo, caso

haja discordancia entre os membros do grupo?

tendo definido os critérios de um modelo (informacgéo qualitativa), como obter

as fungbes de valor em cada critério e as taxas de substituicdo entre os

critérios (informacdo quantitativa) em um grupo de pessoas que possuem
percepcoes diferentes a respeito de uma situagéo?

em suma, como agregar as preferéncias individuais dos decisores para

construir um Unico modelo para o grupo?

Para superar estas dificuldades, o que se esta propondo é evitar que se faca
esta agregacdo de preferéncias. Assim, sugere-se que se construa um modelo
multicritério para cada decisor. Desta forma, ficara claro para cada membro do grupo
0s critérios que cada pessoa utiliza, bem como os seus juizos de valor. A decisédo
final do grupo ocorrera através da analise do resultado de cada um dos modelos dos
decisores e da discussdo entre os membros para discutir qual a decisdo mais
adequada para o grupo. Tal procedimento esta de acordo com uma abordagem de
apoio adecisdo (ROY, 1993), onde o préprio processo decisorio é mais importante

gue o resultado final.



1.1 Hipotese e Problemade Pesquisa

O paradigma (ou visdo) construtivista (ROY, 1993), que € o utilizado neste
trabalho para tratar de contextos decisorios, prega que nao existe um problema real
cuja definicdo seja valida para todos. Cada pessoa constroi seu proprio problema a
partir da interpretacdo, através de suas lentes, de um evento fisico real. Um
problema € antes de tudo um sinal de insatisfacdo com relacdo a uma dada situacéo
(SMITH, 1990), o que pressupfe que alguém (um sujeito) esta insatisfeito. O
problema é, entdo, uma construcéo pessoal.

Entretanto, a grande maioria dos processos de decisdo em grupo parece nao
considerar este fato, o de que um problema € uma construcdo pessoal. Alguns
métodos assumem que um grupo de decisores tem 0s mesmos objetivos, e assim
um unico modelo pode ser construido para ele. Mas esta suposicdo assume que as
pessoas deste grupo pensam da mesma maneira, o que dificilmente se verifica na
pratica (KASSOUF, 1970). Outros métodos procuram agregar modelos individuais
em unico modelo coletivo para o grupo, o que também pode causar problemas pois,
ao final, sera que o modelo representa o que cada um pensa sobre o contexto ou
representa apenas a opinido do lider do grupo?

Os aspectos apresentados nos dois paragrafos anteriores motivaram o autor
desta tese a elaborar sua pesquisa. O primeiro passo na elaboracao de tal pesquisa,
0 seu ponto de partida, € elaborar um problema de pesquisa. Um “problema [de
pesquisa] é uma questdo que a pesquisa pretende responder. Todo o processo de
pesquisa ir4 girar em torno de sua solucdo” (SILVA; MENEZES, 2001, p. 80). Em
outras palavras, é o problema de pesquisa que vai orientar todo o processo de
aquisicdo e transmissédo de conhecimento propiciado pela elaboracdo de uma tese
de doutorado. O objetivo principal de uma tese é resolver, de forma satisfatéria para
uma comunidade cientifica reconhecida, o problema de pesquisa.

Tendo em vista 0 que foi exposto, o problema de pesquisa que originou esta

tese é o seguinte:

Como auxiliar o processo de decisbes em grupo de tal forma que o

paradigma construtivista seja plenamente respeitado?



Formulado o problema de pesquisa, o proximo passo em uma tese é elaborar
hipoteses que se apresentem “como respostas plausiveis e provisérias para o
problema de pesquisa’ (SILVA; MENEZES, 2001, p. 82). Estas hipéteses séo
respostas provisérias, pois podem ou ndo ser comprovadas pela pesquisa que
esta iniciando. Cabe também ao pesquisador (no caso, o autor desta tese) elaborar
hipoteses que possam vir a resolver, de forma adequada, o problema de pesquisa
anteriormente formulado. Neste trabalho, a hipétese considerada como resposta ao

problema de pesquisa é:

Através de uma heuristica de ordenamento de alternativas utilizando
modelos individuais para cada decisor é possivel realizar decisbes em grupo

que respeitem o paradigma construtivista.

Assim, tendo sido expostos o problema de pesquisa e a hip6tese de solucéo
para este problema, deve-se detalhar, de forma mais completa e explicita, os

objetivos deste trabalho. A préxima secéo desta tese dedica-se a este assunto.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Desenvolver uma heuristica de ordenamento de alternativas que utilize o
conceito de intensidade de preferéncia para auxiliar a decisédo feita por grupos de

decisores e que também siga uma visao construtivista de Apoio aDeciséo.

1.2.2 Objetivos Especificos

Revisar o conceito de grupo e a taxonomia existente para classificar grupos
de decisores.

Apresentar o conceito de problema que sera utilizado nesta tese.

Testar a operacionalidade da heuristica proposta através de um experimento
de campo.

Analisar o experimento de campo e verificar se a hipétese de pesquisa

respondeu efetivamente o problema de pesquisa.



Propor aprimoramentos para a heuristica proposta a partir dos resultados
alcancados no experimento de campo e sugerir caminhos a serem seguidos

em futuros trabalhos na area.

1.3 Ineditismo do Trabalho

ApoOs exaustiva pesquisa bibliografica sobre decisées em grupo e MCDA, néo
foi encontrada nenhuma publicacdo que apresentasse a heuristica desenvolvida
neste trabalho. Esta pesquisa foi realizada no material disponivel na Biblioteca
Universitaria da UFSC e em “sites” da internet, principalmente o “Science Direct” e 0
da Editora Elsevier que disponibilizam milhares de artigos cientificos atualizados na
area de Decisbes em Grupo e Apoio aDecisdo. Foram encontrados casos onde é
feito um ordenamento de alternativas que foram avaliadas individualmente por
decisores utilizando modelos diferentes, como é o caso do trabalho de Tavana et al.
(1996). Entretanto, estes trabalhos utilizam-se apenas de informacao ordinal para
realizar a ordenacdo das alternativas, ndo levando em conta a intensidade de
preferéncia dos decisores em relacéo & alternativas analisadas.

Com relacdo aintensidade de preferéncia para a ordenacédo de alternativas
em decisbes em grupo, tal idéia ja foi levantada por alguns autores, como, por
exemplo, Cook e Kress (1985) que ressaltam a importancia de se levar em conta tal
tipo de informacéo (a intensidade de preferéncia) na ordenacéo de alternativas. Mas,
0S autores que trataram deste assunto ndo apresentaram nenhuma solucdo pratica
para incorporarem a utilizacdo desta informacdo em decisdes em grupo na vida real.
Foram feitas apenas elucubra¢des no campo teérico.

O unico trabalho encontrado que apresentou um tipo de heuristica que leva
em consideracéo a intensidade de preferéncia é o que foi publicado por Kim e Ahn
(1997). Todavia, neste trabalho os autores preocuparam-se em utilizar a intensidade
de preferéncia em casos onde os modelos decisérios utilizam-se de processos de
otimizacdo para chegar aos resultados finais. Processos de otimiza¢cdo, como ficara
claro no decorrer deste trabalho, ndo sdo os mais adequados quando se esta
adotando uma visdo construtivista de apoio adecisdo, que € a visdo aqui adotada.
Além disso, no modelo dos autores supracitados, 0s decisores usam 0S mesmos
critérios para avaliar as alternativas e ndo ha uma avaliacdo parcial das alternativas

e sim comparacdo par-a-par entre elas. Assim, embora a idéia de intensidade de



preferéncia também esteja presente, a forma como € utilizada € bastante diversa do
uso feito neste trabalho, que visa apoiar a decisdo de grupos através de uma oOtica
construtivista.

Assim, tendo em vista 0 que outros autores apresentam em relacdo a
heuristicas para ordenacdo de alternativas em decisées em grupo, o ineditismo
desta tese esta em usar uma heuristica parecida com a de Tavana et al. (1996) e de
Beck e Lin (1983), s6 que agregando também a informacdo de intensidade de
preferéncia como critério para classificar as alternativas. O que diferencia ainda a
heuristica apresentada nesta tese daquela desenvolvida por Tavana et al. (1996) é
gue cada decisor utiliza o seu préprio modelo decisorio para avaliar individualmente
as alternativas para sO depois ser efetuada a ordenacdo das alternativas. A
diferenca em relacdo ao modelo de Cook e Kress (1985) € que eles ndo escrevem
nada a respeito de avaliacbes parciais através de modelos multicritério. No modelo
deles, a intensidade de preferéncia € dada de uma forma holistica, ndo ha uma
avaliacdo parcial das alternativas através de modelos multicritério.

Finalmente, a maior comprovacdo de ineditismo deste trabalho é que parte
dele foi apresentado em um dos mais importantes congressos na area de Métodos
Multicritério para Tomada de Decisdo, o 162 MCDM (Multiple Criteria Decision
Making) World Conference!, que ocorreu de 18 a 22 de fevereiro de 2002 em
Semmering, Austria. Este congresso sé aceita trabalhos inéditos na area e o
trabalho “Group Decisions Using a Constructivist Approach” (que apresenta parte da
heuristica desenvolvida neste trabalho) foi aprovado e apresentado neste congresso,
gue teve a participacdo dos maiores expoentes na area de decisbes multicritério
feitas em grupo.

Em relacdo ao apoio a decisdo realizado pelo LabMCDA (Laboratério de
Metodologias Multicritério em Apoio a Decisdo) do Programa de Pdés-graduacéo do
Curso de Engenharia de Producédo, ao qual o autor deste trabalho é vinculado, dois
aspectos sao inéditos:

Realizar decisbes em grupo sem agregar os modelos individuais, ja que, até
agora, todos os trabalhos dos integrantes do LabMCDA que envolviam grupos de

decisores geravam um unico modelo decisorio para o grupo;

! Maiores informacgdes sobre este congresso podem ser obtidas no enderecgo eletrdnico oficial do
evento: http://orgwww.bwl.univie.ac.at/Mcdm2002.



Utilizar uma heuristica para auxiliar o grupo a chegar a uma solucéo satisfatoria
de seu problema. Como em todas as aplicacdes envolvendo grupos de decisores
um Unico modelo era construido, ndo era necessario que houvesse uma regra ou
procedimento que auxiliasse os decisores a comparar avaliagdes de alternativas

feitas separadamente por cada integrante do grupo.

1.4 Justificativa, Relevancia e Limites do Trabalho

Decisbes em grupo sdo muito comuns nas grandes organizacdes da
atualidade. Entretanto, uma das maiores dificuldades encontradas neste tipo de
decisdo é o tempo requerido para se chegar ao final do processo decisério (SHAW,
1981). Esta caracteristica foi vivenciada pelo autor deste trabalho ao elaborar sua
dissertacdo de mestrado (NORONHA, 1998), onde foi desenvolvido um modelo
decisério para escolha do combustivel mais adequado para alimentar caldeiras em
uma industria téxtil. Foram encontradas dificuldades no estudo de caso
principalmente durante a agregacdo de mapas cognitivos e na agregacao de
preferéncias individuais para fazer as fungbes de valor. E isto ocorreu em uma
situacdo em que os decisores tinham basicamente os mesmos objetivos, ou seja, a
relacédo entre eles era de cooperacao e nao de conflito. Em situagdes conflituosas, o
gue se supde é que tendam a aumentar as dificuldades enfrentadas para agregar
preferéncias individuais para formar um modelo Unico para o grupo.

Além destas dificuldades, outro problema que surgiu durante a elaboracédo do
modelo foi encontrar ocasifes em que fosse possivel reunir todos os decisores
simultaneamente. Reunides deste tipo eram necessarias para que se pudesse
construir o modelo final que agregava, de maneira justa e imparcial, a preferéncia de
todos. Era dificil reunir os decisores durante o horario do expediente, visto que eles
trabalhavam no setor operacional de uma empresa fabricante de artigos téxteis e,
freqientemente, alguns deles tinham que se ausentar da reunido para resolver
problemas ocorridos durante a operacéo da fabrica.

Assim, notou-se a necessidade do desenvolvimento de um procedimento para
auxiliar decisbes em grupo que evitasse esta etapa trabalhosa e desgastante, tanto
para o facilitador quanto para os decisores, que é a confec¢cdo de um modelo Unico

para o grupo. Todavia, tal procedimento deveria também seguir uma visdo



construtivista de apoio adecisdo, além de possibilitar uma facil compreenséao, por
parte dos decisores, de sua utilizacao.

Optou-se por criar uma heuristica (ou seja, um conjunto de regras) que fosse
de simples utilizacdo e que tornasse claro, transparente e justo o processo de
decisdo em grupo. Esta escolha foi feita porque o uso de heuristicas para auxiliar a
decisdo em grupos tem sido considerado como tendo futuro em decisdes da area
administrativa (Management Science) e na Pesquisa Operacional (DYER et al.,
1992; WEBER; COSKUNOGLU, 1990), podendo elas serem usadas para simplificar
escolhas e identificar bons pontos de partida para discussao.

Além disso, a area de decis6es em grupo tem se expandido nos ultimos anos,
inclusive com o surgimento de revistas especializadas apenas neste assunto, como,
por exemplo, a revista “Group Decision and Negotiation”. Também é digno de nota a
criacao de secdes de apresentacoes de trabalhos em congressos especificas para a
area de decisdes em grupo, como foi o caso do que ocorreu ho MCDM 2002. Por
conseguinte, fica claro que contribuicbes para aprimorar o processo de decisdes em
grupo séo interessantes para a comunidade cientifica.

Entretanto, estudar decisbes em grupo pura e simplesmente faria com que o
escopo de estudo fosse muito amplo e vasto. Por este motivo, este trabalho limita-se
a desenvolver uma heuristica que seja utilizidvel em decisdes em grupo que usam
métodos multicritério de apoio a decisdo e que seguem uma abordagem

construtivista.

1.5 Estruturado Trabalho

Este trabalho esta dividido em nove capitulos. O Capitulo 1 apresenta a
introducdo, os objetivos do trabalho, a relevancia e a motivagdo para executar este
trabalho. Neste capitulo é apresentado problema de pesquisa e a hip6tese que
pretende soluciona-lo. O leitor também é informado das tendéncias atuais de
resolucdo de problemas em grupo e de como a heuristica desenvolvida neste
trabalho se diferencia dos outros trabalhos ja publicados na area.

O Capitulo 2 esclarece qual a definicdo de problema que esta sendo adotada
neste trabalho bem como o que se considera como o processo de apoio adecisao.
Tais conceitos serdo importantes para compreender o porqué de se utilizar a

heuristica aqui desenvolvida.



No Capitulo 3 € apresentada a definicdo de grupo de decisores, bem como
diferenciar-se-a as decisées em grupo das decisdes feitas por apenas um individuo.
Neste capitulo serdo também enumeradas algumas vantagens e desvantagens das
decisdes em grupo.

A sequir, o Capitulo 4 faz uma reviséo da literatura sobre métodos de deciséo
em grupo em modelos multicritério de decisdo. S&o apresentadas algumas
caracteristicas destes métodos e também suas vantagens e desvantagens. Ao final
deste capitulo, sera comentado porque tais métodos falham em prover um apoio a
decisao construtivista para decisdes em grupo.

O Capitulo 5 mostra como € feita a estruturacdo de modelos multicritério
seguindo uma abordagem construtivista. S&o estes modelos multicritério (ou MCDA)
que serdo utilizados pelos decisores para avaliar, individualmente, cada uma das
alternativas consideradas em um dado contexto decisorio.

No Capitulo 6 esta a parte mais importante deste trabalho, pois é nele que se
detalha a heuristica de decisdo em grupo desenvolvida pelo autor. Para facilitar a
compreensao do procedimento adotado para utilizar a heuristica, é fornecido um
exemplo numérico de sua aplicacdo em um caso ficticio.

Ja4 o Capitulo 7 detalha a estratégia de pesquisa adotada para testar a
heuristica de apoio adecisdo apresentada nesta tese. Neste capitulo sdo mostrados
guais serdo os critérios utilizados para avaliar a aplicabilidade da heuristica.

O Capitulo 8 apresenta o experimento de campo utilizado para testar na
pratica a heuristica desenvolvida nesta tese. Em um primeiro momento € feita a
contextualizagdo do contexto decisério através de uma breve apresentacdo da
empresa e da situacao considerada problematica pelos decisores. A seguir, é feita a
descricao da aplicacao da heuristica de apoio adecisdo em grupo.

Finalmente, no Capitulo 9 sdo expostas as conclusbes do trabalho e as
recomendacdes para trabalhos futuros que venham a utilizar a heuristica proposta

nesta tese.



2. DEFINICAO DE PROBLEMA E APOIO A DECISAO

Antes de comecar a tratar dos métodos de decisdo em grupo existentes, é
preciso deixar claro qual é o conceito de problema que sera utilizado neste trabalho.
Isto porque, embora pareca 6bvia, a conceituacdo de problema ainda precisa de
uma clara elucidacdo (LANDRY, 1995). O objetivo deste capitulo €, entdo, mostrar
0s conceitos de problema mais recorrentes na literatura e ressaltar qual deles é
usado neste trabalho. Além disso, este capitulo procurara conceituar apoio adeciséo
segundo uma visdo construtivista, pois o resto deste trabalho esta baseado nesta

ideia.

2.1 Definicdo de Problema

De acordo com Landry (1995) o conceito de problema é uma questdo
fundamental quando se trata de problemas administrativos, como os que a Pesquisa
Operacional (WAGNER, 1986) tem se preocupado em resolver. Apesar disto,
segundo o autor, ndo ha um consenso sobre sua definicdo, existindo uma série de
nocdes de problema coexistindo.

A Pesquisa Operacional tradicional, que faz uso de um paradigma racionalista
(ENSSLIN et al,, 2001), considera que um problema é uma entidade real, fisica, que
deve ser percebida por todos da mesma maneira. Um problema deve ser igual para
todos, ndo ha nenhum julgamento de valor envolvido. Muitas vezes este conceito €
aplicavel, mas em problemas gerenciais, que envolvem julgamento humano, esta
definicdo é contestada (ROY, 1993).

Em decisdes administrativas, que envolvem julgamento de valor, diversos
autores concordam que um problema ndo pode ser definido como uma entidade
fisica, mas sim como uma entidade conceitual que ndo existe no mundo real (SIMS,
1979; PHILLIPS, 1984; SMITH, 1990; ROY, 1994). Assim, um problema é uma
interpretacdo de uma situacao feita por uma pessoa (WOOLLEY; PIDD, 1981). Ele
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representa uma insatisfacdo de uma pessoa com uma dada situagédo, uma lacuna
entre a situacdo atual e uma situacado desejada por uma pessoa (SMITH, 1990).
Nesse sentido, ndo existe um problema “objetivo” (PHILLIPS, 1984) e, assim, ndo é
possivel encontrar uma solucdo 6tima para problemas considerados desta maneira
(ACKOFF, 1979).

Segundo Bass (1983, p. 3, tradug&o nossa) “um problema existe necessitando
uma decisdo se ha uma barreira entre o estado atual e um estado desejado”.
Usualmente, em uma organizagdo, o estado desejado é um estado estavel (BASS,
1983). Assim, um problema surge quando algo interrompe um estado estavel ou
guando se quer mover de um estado atual para outro ainda mais desejavel (BASS,
1983). Este conceito é interessante, pois pde por terra a idéia de que um problema é
algo real, isento de valor. Isto porque se existe um estado desejado, este estado é
desejado por alguém, existe um julgamento de valor envolvido. Cada pessoa pode
desejar um estado de coisas diferente e, assim, para uma mesma situacao (estado
atual) podem existir problemas diversos para pessoas diferentes que estédo
vivenciando uma mesma situacao.

Para Landry (1995), um problema (no caso, o autor esta considerando um
problema numa organizagdo, ou seja, um problema administrativo, que envolve
julgamento humano) surge quando ocorre um conjunto de 4 condi¢des inter-
relacionadas, que ele chama de marcos (landmarks):

1. um evento (fisico), passado, presente ou futuro, que € julgado negativo por
uma pessoa ou grupo;

2. um julgamento preliminar que indique que uma intervengdo é possivel para
mudar esta situacdo indesejavel, ou seja, um pré-julgamento da capacidade
gue o individuo, ou grupo, tem para intervir naguela situacédo desagradavel;

3. que a pessoa, ou grupo, tenha interesse em fazer algo para mudar aquela
situacdo e que se comprometa a investir recursos para fazé-lo;

4. uma incerteza quanto a que a¢do tomar e como implementa-la para lidar com

aguela situacao indesejavel.

Estes marcos séo interessantes porque, de acordo com o marco 1, um
problema acaba sendo algo subjetivo, pois é algo que é percebido por alguém (que
pode ser uma pessoa ou um grupo) como sendo negativo, um evento que cause

insatisfacdo. No caso de um grupo, € preciso notar que este evento deve trazer
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insatisfacdo para cada um dos seus membros (SIMS, 1979). Mas mesmo que um
unico evento seja considerado problematico por todos os membros do grupo, sera
gue eles interpretam este evento da mesma forma, ou seja, sera que os fatores que
tornam um evento problematico sdo os mesmos para todos 0s membros do grupo?
Esta questdo é un dos motivos que faz com que a abordagem de decisdo usada
neste trabalho (e que é detalhada no Capitulo 6) pregue a estruturacdo em separado
dos modelos decisérios como a mais indicada para decisées em grupo, para evitar,
entra outras coisas, o groupthink? (JANIS, 1982).

Ja o0 marco 2 indica que um problema s6 ocorre quando existem recursos
disponiveis para modificar a situacdo indesejavel, ou seja, é preciso ter um “minimo
de controle sobre a situacdo ou evento” (LANDRY, 1995, p. 317, traducédo nossa).
Desta forma, situagcbes onde nada pode ser feito ndo sdo consideradas um
problema. Ou seja, um problema, de acordo com esta definicdo, pressupde que seja
possivel uma intervencdo humana para resolvé-lo, ou pelo menos lidar com ele (o
gue também nao deixa de ter um julgamento subjetivo envolvido).

O marco 3 refere-se ao fato que um problema s6 deve ser considerado se a
pessoa (ou organizacdo) esta disposta a gastar recursos para resolvé-lo, ou seja, se
houver um comprometimento para sua resolugdo. Este marco tem a ver com a
no¢do de importancia, ou seja, um evento desagradavel, mas que ndo seja
importante, ndo pode ser considerado um problema.

Finalmente, o marco 4 indica que um problema s6 existe quando nao se sabe
com certeza qual caminho seguir para resolvé-lo, ou seja, ndo existem solucdes
Obvias. Deve haver um esforco para conseguir transformar aquele evento
considerado desagradavel em uma situacdo melhor.

Outro aspecto interessante ao se considerar um problema da forma
apresentada acima, € que, novamente, ha um julgamento subjetivo em se dizer que
um dado evento possui aqueles 4 marcos (LANDRY, 1995). Primeiro de tudo,
alguém tem que julgar que um evento € insatisfatorio (marco 1). Segundo, ha que se
decidir, a priori, se € possivel resolver (modificar) aquele evento (marco 2). Depois,
um individuo, ou grupo, tem que decidir se vale a pena investir recursos e se

comprometer em modificar a situacdo dita problematica (marco 3). Por fim, ha a

% O conceito de groupthink vai ser apresentado com mais detalhes no Capitulo 3 deste trabalho.
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guestdo de nao se saber qual a forma de resolver aquele problema, o que também
envolve um julgamento humano (marco 4).

Outra definicdo importante € a de problema complexo. Problemas complexos
sdo aqueles que envolvem mdltiplos atores, cada um deles com seu sistema de
valores, multiplos objetivos com conflitos de interesses, diferentes niveis de poder
entre os atores e necessidade de negociacdo entre eles, além de uma enorme
guantidade de informacdes qualitativas e quantitativas (CHURCHILL, 1990).

Landry (1995) utiliza a distingéo feita por Piaget em relagdo & 3 tendéncias
para geracdo de conhecimento para classificar as diversas visdes de problema.
Assim, existe a visdo objetivista, a subjetivista e a construtivista (que provem da
interacdo entre o sujeito e 0 objeto) (LANDRY, 1995). A seguir, serdo apresentadas,
de forma breve, estas trés visdes de problema. Apos esta apresentacgao, ficara clara

gual a visdo que sera adotada no decorrer deste trabalho.
2.1.1 Definicao de Problema Segundo a Visao Objetivista

O pensamento objetivista acredita que existe um problema real, existe o
problema “certo” a ser resolvido. O problema seria independente do sujeito. E a
visdo positivista de problema. E este conceito de problema que tem sido considerado
na Pesquisa Operacional tradicional (MONTIBELLER NETO, 2000; ENSSLIN et al.,
2001). Segundo esta corrente, o problema faz parte de uma realidade e, assim
sendo, deve ser visto de forma igual por todos. N&o cabe uma interpretacdo. Nesta
definicdo, o problema deve refletir o maximo possivel a realidade; um problema é
bem estruturado se refletir da melhor forma possivel a realidade.

Nesta visdo de problema, os atores (decisores, donos do problema)
desempenham um papel minimo, secundario (WOOLEY; PIDD, 1981; LANDRY,
1995). A énfase é dada na participacdo dos “experts” sobre o assunto, que devem
prover uma definicdo e uma solucdo técnica para o problema. Esta visdo pode
muitas vezes ser aplicada, pois existem situacdes onde este conceito de problema é
valido, como é o caso de problemas estritamente técnicos, onde néo existe juizo de
valor envolvido.

Segundo Landry (1995), esta visdo objetivista de problema esta relacionada
com a abordagem axiomética apresentada por Roy (1993), que concebe o0s

problemas segundo uma visdo “Platonista”. Landry (1995) considera que aqueles
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autores que adotam a existéncia de um problema “certo” a ser resolvido, também
podem ser considerados objetivistas, na medida que é possivel distinguir este
problema do problema “errado”. Ou seja, independentemente de quem esteja
resolvendo o problema (independentemente do sujeito) um dado evento vai gerar
um problema que deve ser definido apenas de uma maneira (h4 uma solucéo certa e
otima).

Existe um vocabulario especifico, de acordo com a visdo objetivista, na
génese do conceito de “problema”. Normalmente se fala que um problema foi
descoberto (WOOLLEY; PIDD, 1981), notado, detectado ou encontrado, dando a
entender que ele ja existia por si s6, ndo dependia de uma interacdo com um sujeito
(LANDRY, 1995). Estes termos tém a ver com a preocupacao dos objetivistas em
definir um problema que espelhe, da melhor forma possivel, a realidade.

Na visdo objetivista, um problema estruturado significa que a estrutura da
realidade a qual este problema se refere é conhecida e assim é possivel atuar para
resolvé-lo (LANDRY, 1995). Esta definicdo de estruturacdo de problema tem a ver
com descrever o melhor possivel um determinado evento, modelando-o
(matematicamente, se possivel) com todas as suas variaveis (WOOLLEY; PIDD,
1981). Para um dado evento, s6 deve existir uma forma de estruturar o problema.
Um problema, nesta visdo, pode ser apenas estruturado de uma forma mais ou
menos acurada, mas nado estruturado diferentemente (LANDRY, 1995), na medida
em que se supfe que exista um problema real. Tal definicho de problema
estruturado € bem diferente da usada na viséo construtivista.

Um aspecto importante a ser considerado ao se adotar uma determinada
visdo é o comportamento do consultor ao tratar o problema com seu cliente.
Segundo Landry (1995), quando se escolhe utilizar uma abordagem obijetivista,
pouca aencdo é dada ao cliente, na medida que o problema passa a ser uma
realidade objetiva, independente de quem sejam 0s sujeitos envolvidos. O foco fica
voltado para o especialista interessado em resolver o problema; as interpretacdes
dadas pelas pessoas envolvidas em um problema sdo consideradas secundarias e
parciais (LANDRY et al., 1985), acabando por prejudicar a resolu¢édo do problema.
Assim, ao se adotar uma visdo objetivista, o problema independe das pessoas e,
deste modo, ndo h&d uma grande preocupacdo em identificar os atores envolvidos,
bem como seus pontos de vista (LANDRY, 1995). Esta pode ser considerada uma

atitude arrogante e foi bastante comum nas praticas passadas da Pesquisa
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Operacional, embora, atualmente, tal atitude tenha dado sinais que esta se
modificando, principalmente quando se trata de problemas complexos (LANDRY,
1995).

2.1.2 Definicdo de Problema Segundo a Visao Subijetivista

Na segunda visdo apresentada por Landry (1995), o conhecimento é
originado pelo sujeito. De acordo com esta visao, o conhecimento gerado ndo pode
ser medido de forma objetiva. Assim, a validade ou ndo de uma teoria cientifica ndo
pode ser comprovada de forma totalmente objetiva, sempre ha um carater subjetivo
envolvido, que depende dos interesses, estética e valores morais do cientista
(LANDRY, 1995). No objetivismo o conhecimento é obtido se conseguirmos refletir o
objeto; no subjetivismo o conhecimento deve refletir, sobretudo, o sujeito.

De acordo com a visao subjetivista, os problemas n&do ocorrem por si sos, eles
sao dependentes do sujeito, sdo uma entidade abstrata, conceitual (SMITH, 1990). A
génese de um problema ocorre quando um individuo sente-se desconfortavel em
relacdo a uma situacao qualquer (LANDRY et al., 1985; SMITH, 1988). O problema
ndo é algo com existéncia fisica, € algo que existe na mente de quem o tem
(LANDRY, 1995). Nao existe o problema “real” (e por conseguinte, um problema
“correto), apenas diferentes percepcbes de uma mesma situacdo, ou diferentes
realidades construidas por varios individuos (WOOLLEY; PIDD, 1981). Os
pesquisadores que adotam a visdo subjetivista ndo estdo preocupados com a
realidade (ou seja, com o evento fisico que gerou a situacdo de desconforto); para
eles apenas as percepcdes das pessoas é que interessam. Além disso, ao se adotar
a visdo subjetivista, os limites do problema s&o definidos pela pessoa. E ela que vai
distinguir entre o problema “certo” e o “errado” (LANDRY, 1995). Estruturar um
problema nada mais é do que traduzir e articular o que a pessoa sente que a esta
desagradando (LANDRY, 1995). Um problema, neste sentido, ndo pode ser
dissociado da pessoa que o possui (WOOLLEY; PIDD, 1981).

Assim, resolver o problema consiste em diminuir este estado de desconforto,
0 que pode ser obtido tanto modificando um aspecto fisico quanto modificando a
interpretacdo que a pessoa tem de um evento que considera insatisfatério (LANDRY,
1995). O processo de resolugdo de um problema consiste em selecionar a forma

mais apropriada, mais adequada, para diminuir a sensacdo de desconforto da
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pessoa (ou grupo) levando em conta seus valores estéticos, morais, pessoais e
eticos, entre outros (LANDRY, 1995). Quando se pensa no papel do facilitador ao
usar a visao subjetivista, sua tarefa primeira € identificar quais sdo os atores
envolvidos e chegar a um entendimento claro de suas visdes do problema
(LANDRY, 1995). O evento fisico tem menos importancia do que a interpretacdo
deste evento pelos atores envolvidos (EDEN; SIMS, 1979).

2.1.3 Definigao de Problema Segundo a Viséo Construtivista

A visdo construtivista de problema retém alguns aspectos tanto da viséao
objetivista quanto da subjetivista. Os problemas ndo tém uma existéncia fisica
(PHILLIPS, 1984; SMITH, 1990), dependem da interpretacdo de um sujeito, mas, por
outro lado, estdo relacionados com alguma realidade objetiva (LANDRY, 1995).
Desta forma, ndo se pode falar de um problema de forma geral, mas sim do
problema de alguém (LANDRY, et al., 1985). Assim, de acordo com Landry (1995, p.
328, traducdo nossa) um problema, na visdo construtivista, “ndo é nem uma
realidade objetiva nem um estado da mente subjetivo, pois tanto o sujeito quanto o
objeto estdo participando ativamente e dialeticamente de sua concepc¢ao”. Os
problemas podem ser considerados como instrumentos usados pelos atores para
ajudar a organizar uma situacao problemética e assim colaborar para sua resolucao.
Os problemas néo sao dados nem criados; sao identificados e retidos pelo sujeito.

Landry (1995) baseia-se no conceito de construtivismo desenvolvido por
Piaget para definir o que é um problema. Segundo ele, a teoria construtivista de
Piaget ajusta-se melhor na conceituagdo de problemas na area de negécios e
administracdo do que as duas visdes apresentadas anteriormente. Assim, nesta
visdo epistemoldgica, as “estruturas cognitivas do sujeito sdo as lentes através das
guais o sujeito pode interagir com o mundo ao redor dele” (LANDRY, 1995, p. 327,
traducdo nossa). Com isso, diferentes sujeitos podem considerar, interpretar, um
mesmo objeto de diferentes perspectivas (SIMS, 1979). Na visdo construtivista o
conhecimento é feito de objetos construidos ou representacdes.

A formulacdo de um problema, segundo a visdo construtivista, é uma
representacdo feita pelo sujeito de um objeto concreto (um evento que é
desagradavel) para auxiliar a modificar esta situacdo desconfortavel (ROY, 1993).

Qualquer representacao feita pelo sujeito do problema esta calcada, de alguma
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forma, a realidade. “Um problema é estruturado quando uma representagédo
apropriada é selecionada” (LANDRY, 1995, p. 332, traducdo nossa) para 0 que se
propde. Esta representacdo pode ser modificada, ou até substituida, caso outra
representacdo mais adequada seja encontrada (ROY, 1993). Nao existe a
preocupacdo de se buscar representar o melhor possivel uma realidade. A
estruturacdo € um processo onde existe uma construgdo progressiva de uma
realidade pelos atores e, nesse processo, existe muita negociacao, interatividade e
argumentacdo (LANDRY, 1995). Isto ocorre porque, segundo o paradigma
construtivista, durante o processo decisorio os atores acabam aprendendo mais
sobre o contexto decisério (realidade).

Landry (1995) nota que tem havido uma mudanga no comportamento de
alguns consultores. Estes tém se preocupado mais em auxiliar os seus clientes a
resolverem seus problemas do que em modelar da melhor maneira possivel um
determinado evento. Assim, a preocupacdo maior estaria em ajudar o decisor
(cliente) nas atividades de formulacdo e resolucdo de problemas, sem que o
facilitador (consultor) tenha que tomar a decisdo no lugar do seu cliente (ROY,
1993). Tal alteracdo de perspectiva, segundo 0 mesmo autor, s6 pode ser atribuida
a uma mudanca da visdo objetivista para a construtivista. A atitude do facilitador
passaria a ser negociativa, ao invés de coercitiva (EDEN; SIMS, 1979).

Outros autores, embora ndo usem o termo construtivista, também consideram
gue um problema ndo é uma entidade real (PHILLIPS, 1984), mas sim uma
insatisfacdo que existe entre a situacdo atual e uma situacdo desejavel (SMITH,
1988). Desta forma, parece dificil acreditar que possa ser feito um modelo para um
grupo que consiga representar de forma satisfatéria, para todos os seus membros,
esta condicdo de insatisfacdo com a situacdo atual®. E o que propde Sims (1979),
pois mesmo quando um grupo de pessoas reconhece que uma situacdo €
problematica, pode haver diferentes formulacbes do problema, isto porque o0s
individuos percebem um dado evento fisico de maneira diferente. Tendo em vista o
gue foi apresentado nesta secao, justifica-se a utilizacdo de uma visao construtivista

de problema neste trabalho.

3 A nao ser, é claro, quando os elementos do grupo tiverem interesses muito homogéneos. Neste
caso, conforme Kassouf (1970), um dos seus membros seria escolhido para representar os interesses
do grupo e o processo de decisdo em grupo seria equivalente ao de uma deciséao individual.
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2.2 O Conceito de Apoio aDeciséo

Um conceito importante € o de Apoio a Decisdo, formulado por Roy (1993,
1996) ao analisar o conhecimento gerado pelas ciéncias preocupadas em tratar de
problemas, como a Pesquisa Operacional (WAGNER, 1986), por exemplo. Mas,
antes de se definir o que € Apoio a Decisdo, € necessario apresentar os trés
caminhos que Roy (1993) considera que podem ser seguidos quando se analisa
contextos que envolvam decisbes: o caminho realista, 0 axiomatico e o
construtivista.

O caminho realista envolve tipicamente a nocdo de verdade, ou seja, existe
um problema real independentemente dos atores (ROY, 1993). O pesquisador que
se utiliza deste caminho procura resolver problemas através da confeccdo de
modelos que tentem descrever, da melhor maneira possivel, a realidade, o que
deverd permitir a descoberta ou aproximacdo de uma solu¢cdo melhor (6tima). Por
conseguinte, de acordo com a Otica realista, s6 deve existir uma representacdo que
pode ser considerada correta de um problema e ela deve ser a mesma nao
importando quem a faca, deve ser isenta de valores. Esta visdo também pode ser
chamada de racionalista (ENSSLIN et al., 2001), pois implica em considerar que o
individuo deve seguir um comportamento completamente racional ao tomar decisdes
(TVERSKY, 1996), ou seja, deve agir sem que valores subjetivos interfiram. Este
caminho estd relacionado com uma visdo objetivista de problema Landry (1995),
como apresentado na secédo 2.1.1 deste trabalho.

J& o caminho axiomatico est4 mais preocupado em fornecer regras para a
tomada de decisdo baseadas em modelos formais de representacédo (ROY, 1993) de
contextos decisorios. Os seguidores deste caminho buscam encontrar normas
(axiomas) que sejam o ponto de partida para prescrever solugdes. Tais solugdes, na
medida em que seguem procedimentos rigidos e formalizados, devem ser
consideradas como validas e verdadeiras (ROY, 1993). Enquanto o caminho realista
estd preocupado em representar a realidade da melhor maneira possivel, o
axiomatico procura formalizar regras de decisdo que devem ser seguidas pelos
decisores para que as decisGes tomadas sejam consideradas validas.

Por outro lado, tomar o caminho construtivista consiste em considerar
conceitos, modelos, procedimentos e resultados como sendo elementos que vao

auxiliar os decisores a organizar o contexto decisério e, com isso, fazer com que
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haja um melhor entendimento da situacdo (ROY, 1993). Este caminho ndo esta
preocupado em elaborar modelos que busquem representar ou se aproximar de uma
realidade independente dos atores envolvidos no processo decisoério. Nao existe, ao
contrario do que prega o caminho realista, uma Unica forma ou uma forma 6tima
para representar um contexto decisorio.

Os seguidores do caminho construtivista acreditam que o processo decisério
€ mais importante que a decisdo em si. Neste sentido, ao invés de prescrever uma
solucdo (como no caminho axiomatico), o processo decisério busca elaborar
recomendacdes (ROY, 1993) aos decisores para que possam decidir com mais
seguranca. Desta forma, o objetivo, ao se seguir este caminho, ndo € descobrir uma
verdade existente, externa aos atores envolvidos no processo, mas sim construir um
“conjunto de chaves” que abrirdo portas para os atores e que permitirdo a eles
prosseguir, progredir de acordo com seus objetivos e sistemas de valores. Como
consequéncia, o caminho construtivista admite a existéncia de varias solucdes para
um mesmo problema, dependendo de como o problema é construido, ou seja,
dependendo do como o0s atores interpretam um dado contexto decisoério
(SANNEMANN, 2001).

Assim, de acordo com o caminho seguido, Roy (1993) define o que seria
“Ciéncia da Decisdo” e o que seria “Ciéncia do Apoio a Decisdo”. A Ciéncia da
Deciséo é:

a ciéncia cujo propdésito seria a busca por verdades objetivas na tomada de
deciséo e pelo conhecimento (se ndo preciso, mas pelo menos aproximado)
da melhor decisdo num dado contexto, através do uso de modelos

apresentados como simplificacbes da realidade (ROY, 1993, p. 199,
traducéo nossa).

A Ciéncia da Decisédo estaria, entdo, baseada no caminho realista, pois
busca representar a realidade de forma impessoal e da melhor maneira possivel
(busca da solucao 6tima), embora ela deva, para validar o conhecimento produzido,
encontrar suporte numa busca por normas baseadas no caminho axioméatico (ROY,
1993).

Jé a Ciéncia do Apoio aDecisao seria aquela que:

procuraria desenvolver uma rede de conceitos, modelos, procedimentos e
resultados capazes de formar um corpo de conhecimentos estruturado e
coerente que pode agir - em conjunto com o corpo de hipéteses - como
chaves para guiar a tomada decisdo e a comunicagcdo de seus atores em
conformidade com seus objetivos e valores (ROY, 1993, p. 200, tradugéo
nossa).
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Por conseguinte, a Ciéncia do Apoio a Decisdo deve seguir, segundo Roy
(1993), o caminho construtivista com alguns aspectos do axiomatico (pois este
caminho fornece as regras e procedimentos para o apoio adecisao).

Tendo em vista o que foi apresentado, o Apoio aDecisdo pode ser definido
como a atividade que busca, através de modelos formalizados ou néo, clarificar o
processo decisorio através da elaboracédo de recomendactes de solugdo que levam
em consideracdo os valores e objetivos dos atores envolvidos (ROY, 1993, 1996;
ROY; BOUYSSOU, 1993).

Como a definicdo adotada de problema neste trabalho € a construtivista, (vide
secao anterior) parece natural que o caminho escolhido seja o do Apoio aDeciséo
construtivista. Este caminho ira refletir, além da definicdo de problema, a forma como
sera abordado o0 tema das decisbes em grupo, como sera apresentado

posteriormente no decorrer deste trabalho.
2.3 Conclusdes do Capitulo

Este capitulo apresentou alguns dos conceitos de problema mais recorrentes
na literatura atual. Mostrou-se que o conceito de problema real ou verdadeiro, ou
seja, independente dos atores envolvidos, vem perdendo espaco ultimamente. Por
outro lado, o conceito de problema como sendo uma entidade conceitual que nao
existe no mundo real tem sido cada vez mais aceita pelos pesquisadores que
trabalham com problemas organizacionais. Neste sentido, uma visdo construtivista
de problema, ou seja, um problema percebido como uma constru¢cdo mental a partir
de um evento fisico que cause insatisfacdo ao individuo (ou individuos, no caso de
uma decisdo em grupo), parece ser a mais adequada quando se esta lidando com
problemas organizacionais e € a visao que sera utilizada neste trabalho.

Outro conceito importante apresentado neste capitulo é o de apoio adecisao.
De acordo com este conceito, o processo de decisdo também deve seguir um
caminho construtivista e deve ter como objetivo final, ao invés de prescrever uma
solucdo, recomendar caminhos que podem ser trilhados pelos decisores visando
resolver seu problema. Além disso, ao se utilizar métodos de apoio a decisao
construtivistas, o aprendizado gerado aos decisores € um fator a ser considerado. E

€ o caminho construtivista de apoio adecisdo que serd adotado neste trabalho.



3. DECISOES EM GRUPO

Existe o velho adagio segundo o qual “duas cabecas pensam melhor do que
uma”. Assim, a maneira tradicional de tentar combater as limitacbes mentais
individuais ao tratar de decisdes complexas e importantes € relegar tais decisées a
um grupo de pessoas (JANIS, 1982).

Entretanto, embora muitas vezes o resultado de decisdbes em grupo seja
compensador, o processo decisério onde muitas pessoas estdo envolvidas é
geralmente mais complexo do que aquele onde apenas um individuo atua como
decisor. A complexidade aumenta porque o facilitador #m que lidar, entre outros
fatores, com as inter-relagcbes (conflitos de interesse) entre as pessoas que
participam do grupo (POST; ANDERSON, 1997).

Este capitulo pretende considerar 0os aspectos apresentados acima e ainda
fazer uma definicdo formal do que seria um grupo de decisores (grupo de pessoas
gue participam de um processo decisorio). Além disso, sera apresentado o conceito
de pensamento de grupo (groupthink), que se trata de um conjunto de sintomas que
pode vir a prejudicar os resultados de uma deciséo feita por um grupo de pessoas.
As definicbes apresentadas neste capitulo sdo importantes para a compreenséo do

restante deste trabalho.

3.1 Definicdo de Grupo de Decisores

O primeiro tépico a ser considerado numa definicdo de grupo é o de
percepcédo, ou seja, as pessoas devem perceber que participam de um grupo, de
gue um grupo existe (SHAW, 1981). Outro tépico é a motivacado que leva as pessoas
a se reunirem em grupo (SHAW, 1981). As pessoas agrupam-se para conseguir um
objetivo comum que, provavelmente, ndo conseguiriam alcancar se agissem
isoladamente. A organizacdo dos membros, através de regras, normas, hierarquia, é

outra caracteristica que integra um grupo de pessoas. Finalmente, outra
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caracteristica que define um grupo de pessoas é a interacdo ou interdependéncia
entre seus membros (SHAW, 1981).

Segundo DeSanctis e Gallupe (1987), um grupo de decisores pode ser
definido como composto por duas ou mais pessoas que Sa0 responsaveis por
identificar um problema, formula-lo, identificar possiveis solu¢des e avalia-las. Ainda
segundo estes autores, estas pessoas podem ou néo estar localizadas no mesmo
espaco fisico, mas devem estar conscientes que fazem parte de um mesmo grupo
encarregado de tomar uma decisdo. Este conceito € importante, pois como sera
visto no decorrer deste capitulo, existem decisdes em grupo onde 0s integrantes tém
pouco ou nenhum contato face-a-face, sendo que o avan¢o das tecnologias de
comunicacédo (e seu barateamento) tem cada vez mais permitido que reunides onde
as pessoas estdo separadas por longas distancias ocorram com resultados
satisfatorios.

Uma definicdo alternativa de grupo de pessoas, similar eguela apresentada
anteriormente, € a de que “um grupo é definido como duas ou mais pessoas que
estdo interagindo umas com as outras de tal forma que cada pessoa influencia e é
influenciada por cada outra pessoa” (SHAW, 1981, p. 3, traducdo nossa). Este
conceito também é importante, pois da a nocdo da diferenca que existe entre
decisdes individuais e aquelas tomadas em grupo, ja que nas decisdes individuais
nao existe, a principio, uma influéncia significativa de outras pessoas no processo
decisorio (com excecéo, talvez, do facilitador).

Outro conceito importante diz respeito ao tamanho dos grupos. Neste sentido,
segundo Shaw (1981), convencionou-se considerar como grupos pequenos aqueles
formados por vinte ou menos componentes e por grupos grandes aqueles com trinta
ou mais membros. Entretanto, classificar os grupos em “grandes” ou “pequenos” é
muito arbitrario. O melhor é classifica-los como sendo relativamente pequenos ou
relativamente grandes (DeSANCTIS; GALLUPE, 1987). Isto porque ndo existe uma
divisdo clara que permita uma perfeita distincdo entre grupos grandes e pequenos.
Além do critério numeérico, o comportamento dos membros pode fazer com que
mesmo um grupo com 30 pessoas atue como se fosse um grupo pequeno (SHAW,
1981). Isto acontece quando os membros estdo intimamente relacionados e tem a

mesma visao sobre um determinado objetivo a ser alcancado (SHAW, 1981).
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3.2 Taxonomiadas Decisdes em Grupo

Neste trabalho, duas taxonomias de decisdes em grupo vao ser consideradas,
a apresentada por Jarke (1986) e aquela elaborada por DeSanctis e Gallupe (1987).
Estas duas taxonomias foram escolhidas porque apresentam caracteristicas que
permitem classificar quase a totalidade das decisbes em grupo que ocorrem no
mundo real e porque também séo reconhecidas como relevantes na literatura sobre
o assunto (KARACAPILIDIS; PAPPIS, 1997; BOSE et al.,1997).

A taxonomia proposta por Jarke (1986) considera 4 dimensdes, que podem

ser vistas na Figura 1.

DISTANCIA ESPACIAL DISTANCIA TEMPORAL
Local Encontros
Remota Correspondéncia
CONTROLE
OBJETIVOS COMUNS |Democratico/Coordenagao
Cooperacao/Grupo do Sistema
Barganha/Negociacéo Hierarquico/Coordenacéo
Humana

Figura 1: Taxonomia de Decis6es em grupo elaborada por Jarke (1986).

A primeira dimensdo considerada por Jarke (1986) é a distancia espacial
entre os participantes do grupo. Ela pode ser local, ou seja, as pessoas estédo
reunidas em um mesmo lugar, ou remota, as pessoas estdo em locais diferentes. A
distancia espacial vai influenciar a comunicacdo entre os integrantes do grupo. No
caso dos decisores estarem num mesmo local, a comunicacao entre eles é feita sem
dificuldades. Ja decisores que estdo em locais diferentes, precisam de
equipamentos eletronicos, tais como videoconferéncia para poderem comunicar-se
entre si. Neste caso, a comunicacao face-a-face das pessoas fica dificultada.

A segunda dimensao, distancia temporal, tem a ver com a simultaneidade das
inter-relagdes dos integrantes do grupo, ou seja, se as reunides sao feitas em um
mesmo ponto no tempo (simultdneas) ou se os decisores participam em momentos
diferentes. Neste caso, as duas classificacbes fornecidas por Jarke (1986) sado os

encontros, onde as pessoas estdo se reunindo simultaneamente, e a
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correspondéncia (que pode ser eletrbnica ou tradicional), onde existe um intervalo
de tempo entre as comunicacdes dos participantes.

A terceira dimensdo da taxonomia elaborada por Jarke (1986) leva em
consideracao quais sao os objetivos do grupo, ou seja, se se deseja resolver um
problema de forma cooperativa ou de forma um pouco mais hostil. Assim, as duas
alternativas para esta dimensédo sédo decisbes onde ha uma cooperagcdo entre 0s
membros do grupo (as pessoas possuem objetivos aproximadamente comuns) e
decisdes onde é necesséario haver negociacdes que envolvam barganhas (que € o
caso onde existem interesses conflitantes entre os membros do grupo).

A quarta e ultima dimenséo da taxonomia de Jarke (1986) para decisfes em
grupo considera o nivel de controle do processo em que ocorre a decisdo. Assim
como nas outras dimensoes, esta oferece duas opg¢des. A primeira € um nivel onde
a coordenacao do processo decisorio é feita pelo sistema, ou seja, 0os decisores
chegam a uma decisdo através de processos democraticos (uma votacdo, por
exemplo). J& na outra opcédo, a coordenacdo € humana, ou seja, existe um lider ou
mediador que ira conduzir o processo, influenciando decisivamente no resultado final
(neste caso, uma pessoa tem um poder de decisdo maior do que 0s outros
participantes).

Como existem duas opg¢Oes para cada dimensdo, existem um total de
dezesseis tipos de decisdes em grupo de acordo com esta taxonomia. Assim, por
exemplo, uma decisdo pode ser remota, através de encontros, com cooperacao
entre os membros e democrética, que € uma das dezesseis possibilidades possiveis.
A principio, qualquer tipo de decisdao em grupo deve ser capaz de se enquadrar em
uma dessas dezesseis possibilidades que a Figura 1 apresenta.

Outra taxonomia de decisdes em grupo encontrada na literatura foi sugerida
por DeSanctis e Gallupe (1987). Esta taxonomia apresenta trés dimensodes, que sao
apresentadas na Figura 2.

A primeira dimensdo considerada por DeSanctis e Gallupe (1987) é o
tamanho do grupo. Eles consideram que € dificil definir se um grupo é pequeno ou
grande. Faz mais sentido dizer que um grupo € relativamente pequeno ou
relativamente grande, ou seja, ndo existe uma definicdo rigida do numero de
componentes de um grupo pequeno ou de um grupo grande. Segundo DeSanctis e
Gallupe (1987), o numero de integrantes € um fator importante em decisdes em

grupo porque quanto maior o numero de participantes, maior a quantidade de
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informacédo que € gerada e menor a frequéncia, duracao e intimidade das trocas de
informacdes entre os membros do grupo.

Q O‘b TAMANHO DO GRUPO

&
\OVG Menor Maior

Q‘b .
(;.:\@Q/ Dlspersy' /

QQ. Face a face

Planejamento

Criatividade

Intelectivo

Preferéncia
Conflito
Cognitivo
Motivagéao
Mista

TIPO DE TAREFA

Figura 2: Taxonomia de DecisGes em Grupo apresentada por DeSanctis e Gallupe (1987).

Outra dimenséo que é levada em conta é a proximidade entre os membros.
As reunides podem ser feitas face-a-face ou de maneira remota. DeSanctis e
Gallupe (1987) sugerem a utilizacdo de reunides remotas quando as reunides face-
a-face séo inconvenientes (por exemplo, quando as pessoas envolvidas moram em
lugares diferentes) ou quando as reunides face-a-face sédo possiveis, mas ndo sao
desejadas. Nesta situagcao estdo os casos onde se deseja gerar solugcdes criativas
para um problema. Segundo DeSanctis e Gallupe (1987), as pessoas costumam
trabalhar melhor em tais situagbes, pois trabalhando individualmente ndo ha o
processo de comparacao de idéias que pode inibir a criatividade.

Além disso, as pessoas quando trabalhando remotamente, participam de
forma mais igualitaria do processo decisorio, pois se evita que uma determinada
pessoa (ou um pequeno grupo) domine a discussao. Entretanto, embora a distancia
entre 0s membros possa favorecer alguns tipos de decisdo, podem ocorrer efeitos
negativos (DeSanctis e Gallupe, 1987), como a dificuldade de comunicagao entre os
membros do grupo e o declinio da satisfacdo em relacdo ao processo decisério
realizado pelo grupo.

A terceira dimensao da taxonomia elaborada por DeSanctis e Gallupe (1987)
€ o tipo de tarefa que a decisdo em grupo pretende realizar. De acordo com esta

dimensao, as decisdes em grupo podem apresentar 6 tipos de tarefas diferentes. E
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estas seis tarefas podem ser ainda agrupadas em 3 tipos de objetivos diferentes. O
primeiro objetivo é a geracdo de idéias e acOes. Este objetivo engloba, segundo
DeSanctis e Gallupe (1987), as tarefas de Planejamento, que requer a geragéo de
planos de acao pelo grupo, e as tarefas de Criatividade, que necessitam da geracao
de novas idéias.

O segundo objetivo que uma decisdo em grupo pode desejar alcancar com
relacdo a terceira dimensdo da taxonomia apresentada por DeSanctis e Gallupe
(1987) é o da escolha de alternativas, onde dois tipos de tarefas podem ser
realizadas: tarefas intelectivas, que requerem a selecdo da alternativa correta (esta
tarefa estd mais de acordo com uma visao realista de decisdo — ROY, 1993) e
tarefas de preferéncia, onde se escolhe uma alternativa de acordo com as
preferéncias dos decisores; ndo existe um critério objetivo para definir qual é a
alternativa correta (0 que estd mais de acordo com um Visdo construtivista de
decisdo — ROY, 1993).

Finalmente, o terceiro objetivo principal que uma decisdo pode almejar
alcancar pode ser o de negociar solucdes. As tarefas relacionadas com este
objetivo, segundo DeSanctis e Gallupe (1987) envolvem tarefas onde h& conflito
cognitivo entre os participantes, ou seja, a negociacdo envolve a resolucdo de
conflitos entre pontos de vista diferentes, e tarefas onde h& motivacdes mistas
(diversas) entre os membros do grupo, ou seja, a negociacao requer a resolucao de
conflitos envolvendo diferentes motivos e interesses.

Desta forma, de acordo com a taxonomia proposta por DeSanctis e Gallupe
(1987), existem vinte e quatro possibilidades de classificagdo para as decisdes em
grupo. Comparando as duas taxonomias apresentadas neste trabalho, a de Jarke
(1986) e a de DeSanctis e Gallupe (1987) percebe-se que elas apresentam apenas
uma dimensdo em comum que € proximidade dos membros (ou distancia espacial).
Entretanto, embora apresentadas de forma diversa, a dimensao “objetivos comuns”
de Jarke (1986) e a “tipo de tarefa” de DeSantics e Gallupe (1987) parecem tratar do
mesmo topico, que € o tipo de negociacdo que ocorre entre 0s membros do grupo
para se chegar a uma solugdo. Estas duas taxonomias serdo utilizadas para
identificar os tipos de decisdo em grupo onde a heuristica proposta neste trabalho
pode ser usada a contento. Esta analise serd feita apds a aplicacdo desta heuristica

em um caso pratico.
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3.3 Classificacdo das decisdes em grupo usando MCDA

Aqui sera apresentada a classificacdo de decisdes em grupo utilizada por

Bose et al. (1997), pois ela trata de decisbes em grupo em que se utilizaram
métodos multicritério (ou multi-atributo). Bose et al. (1997) fizeram uma pesquisa ha
literatura de casos onde modelos multicritério foram usados em decisGes que
envolviam grupos de pessoas e a partir dai elaboraram uma classificacdo de tais
casos. De acordo com esta classificacao, existem trés tipos de decisbes em grupo
envolvendo modelos multicritério:

Casos onde uma funcao de preferéncia do grupo foi desenvolvida;

Casos onde uma votacdo, soma de rankings, ou um método equivalente foi

utilizado;

Casos onde nao existe agregacéo e onde se chegou a um consenso de modo

informal.

No primeiro tipo de decisdo em grupo, aquele onde uma funcdo de
preferéncia para o grupo foi desenvolvida, é elaborado um modelo de deciséo Unico
gue deve ser utilizado pelos membros do grupo para efetuarem sua decisdo. Os
parametros do modelo multi-atributo, tais como os critérios, taxas de substituicdo
(pesos) e fungbes de valor (ou utilidade), sdo agregados gerando um Unico modelo
multicritério. Este tipo de decisdo em grupo parece ser 0 mais comum, sendo
estudado por economistas desde o século XVIII (BOSE et al., 1997). J4 o segundo
tipo de decisdo em grupo corresponde ajuelas decisdes onde néo € feito um modelo
Gnico, mas sim uma votacdo ou soma de ordenamentos para se chegar a uma
solucdo conveniente para o grupo. Neste tipo estdo enquadradas heuristicas para
ordenacéao de alternativas como as apresentadas por Beck e Lin (1983), Iz e Jelassi
e Tavana et al. (1996), por exemplo, e que serao tratadas com maior profundidade
no Capitulo 6 deste trabalho.

Finalmente, o terceiro tipo de decisdo em grupo onde s&o utilizados modelos
multicritério envolve casos onde n&o existe uma tentativa formal de combinar as
preferéncias (funcdes utilidade) dos membros do grupo. Além disso, o esforco
principal nestes casos nao esta em chegar a uma conclusao definitiva de qual é a

melhor alternativa. O foco principal, segundo Bose et al. (1997), de tais casos é
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auxiliar o processo decisério do grupo, fazendo que um consenso venha a emergir.
Esta abordagem de decisdo em grupo multicritério parece estar em consonancia
com a visao construtivista de apoio a decisdo, que foi apresentada no Capitulo 2
deste trabalho.

Como sera apresentado posteriormente (Capitulo 6), a heuristica de apoio a
decisdo proposta neste trabalho reunird caracteristicas do segundo tipo com as do
terceiro tipo da classificacao de decisdes em grupo de Bose et al. (1997). Isto porque
a heuristica utilizard uma ordenacéo de alternativas (segundo tipo) s6 que com o
objetivo focado em apoiar uma decisdo de um grupo (terceiro tipo), gerando

recomendacdes, e ndo em prescrever uma solucao.

3.4 Groupthink

Este conceito foi desenvolvido por Janis (1982) ao analisar algumas decisdes
consideradas fracassadas feitas por equipes de governos (principalmente
americanos) cujos membros individualmente eram considerados competentes. O
groupthink (literalmente, pensamento do grupo) “refere-se a deterioragdo da
eficiéncia mental, da andlise da realidade e do julgamento moral que resulta de
pressdes que ocorrem no interior de um grupo” (JANIS, 1982, p. 9, traducdo nossa).

Basicamente, um grupo que sofra do groupthink pode apresentar um ou mais
de oito sintomas (JANIS, 1982):

1. Uma ilusdo de invulnerabilidade, compartilhada por todos ou pela maioria
membros do grupo, o que causa extremo otimismo em relacdo & decisdes
tomadas e que pode encorajar a adoc¢éo de atitudes arriscadas.

2. Uma crenca na moral do grupo, o que leva a desconsideracdo das
consequéncias morais e éticas das suas decisdes.

3. Esforcos para desconsiderar avisos e informagfdes que venham de pessoas
de fora do grupo.

4. VisOes estereotipadas dos “inimigos” do grupo, fazendo com que se considere
gue eles ndo sao confiaveis para negociar ou que séo tao fracos ou estupidos
gue ndo podem influenciar as decisbes tomadas pelo grupo.

5. Censura prépria de desvios de comportamento que vao contra 0 consenso do

grupo, fazendo com que seus membros minimizem a importancia de suas
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dividas a respeito ao curso de acéo definido pelo grupo. E uma “pressio pela
conformidade”.

6. Uma ilusdo compartilhada de unanimidade, que acontece pelo receio das
pessoas se manifestarem contra decisdes tomadas por uma maioria dos
integrantes.

7. Pressao direta contra os membros que expressem argumentos contra 0S
esteredtipos aceitos como verdadeiros pela maioria do grupo. Pessoas que
assim se manifestam sdo consideradas nao leais ao grupo.

8. Membros do grupo que evitam divulgar informacfes adversas que possam

comprometer a suposta eficiéncia e moralidade das decisbes bmadas pelo
grupo.

Além desses sintomas, Janis (1982) cita outros efeitos que podem minar a
eficiéncia das decisdbes em grupo. Um destes efeitos € o da “docilidade” dos
membros do grupo encorajada por uma lideranca suave (democratica): uma pessoa
do grupo pode manipular, de forma sutil, o curso de acdo tomado pelo grupo
fazendo com que reflita 0os seus interesses particulares, interesses esses que podem
nao ser aqueles que predominam no grupo. Outro efeito interessante que pode
ocorrer em grupo relatado por Janis (1982) € o tabu contra novos membros, que
podem ter suas idéias desconsideradas, sem uma analise aprofundada, quando vao
contra ao que o grupo pensa. Esta € uma forma de fazer com que 0s novos
membros entrem em conformidade, o mais rapido possivel, com o pensamento
dominante no grupo.

Janis (1982) cita também as conseqiiéncias negativas que o aparecimento do
groupthink pode gerar. Ele lista sete destas consequéncias:

1. Busca incompleta por alternativas: geralmente o grupo sofrendo de groupthink
concentra sua discussdo em duas ou trés alternativas que sdo geradas no
inicio do processo decisorio, ndo buscando alternativas diversas.

2. Busca incompleta por objetivos, o que pode ser favorecido quando uma
pessoa (ou poucas pessoas) domina as discussdes. Neste caso, 0s objetivos
gue serdo considerados pelo grupo sdo aqueles destas poucas pessoas.

3. Falha ao examinar os riscos da alternativa preferida, o que pode ser

incentivado pela ilusédo de invulnerabilidade.
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4. Falha em reavaliar alternativas que tenham sido inicialmente rejeitadas. Isto
pode ocorrer quando uma pessoa nova no grupo apresenta uma alternativa
gue é prontamente rejeitada pela maioria dos integrantes, mesmo quando néo
existam muitos motivos para que haja esta rejeicdo. Certamente esta
alternativa ndo sera reavaliada posteriormente.

5. Busca pobre por informacdes, evitando, principalmente, pedir informacdes
para membros externos ao grupo, mesmo que tais pessoas sejam
especialistas a respeito do assunto que esta sendo tratado.

6. Tendenciosidade ao processar informacdes que venham de membros de fora
do grupo. As pessoas que estdo sofrendo de groupthink tendem a
desconsiderar informagdes que contrariem o pensamento da maioria do
grupo.

7. Falha em discutir planos alternativos ao curso de acdo escolhido pelo grupo,
caso haja problemas na sua implementacdo. Esta consequéncia esta

diretamente relacionada com o sintoma da invulnerabilidade do grupo.

Assim, fica claro que os sintomas do groupthink podem aparecer com maior
facilidade quando os membros do grupo reunem-se face-a-face com o objetivo de
construir um Unico modelo que compartiihe os objetivos e visdes de seus
integrantes. A heuristica proposta nesta tese (vide Capitulo 6) procura atenuar estes
efeitos na medida em que os encontros face-a-face dos membros do grupo sao
diminuidos e néo se constroi um unico modelo de consenso para o grupo. Pelo
contrario, esta heuristica néo restringe que pessoas do grupo possam ter opinides
divergentes da maioria, o que pode ser (til para a geracao de conhecimento para o

grupo como um todo.
3.5 Conclusdes do Capitulo

Grande parte dos autores considera que as decisbes em grupo, em certos
aspectos, sao superiores em relacdo & decisdes individuais, embora sejam um
pouco mais complexas (por lidarem, entre outros fatores, com as inter-relacdes entre
0s membros do grupo) e demoradas (SHAW, 1981). Entretanto, alguns cuidados
devem ser tomados nas decisGes em grupo para que elas ndo sejam distorcidas.

Dentre estes cuidados esta o de evitar que 0 grupo seja acometido pelos sintomas
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do groupthink, que pode influenciar negativamente a qualidade das decisdes
tomadas por um grupo de decisores.

Além da definicdo do groupthink, este capitulo também apresentou o conceito
de grupo de decisores e também duas taxonomias que ajudam a classificar as
decisbes em grupo. Como foi ressaltado anteriormente, as definicbes apresentadas

neste capitulo sdo importantes para a compreensao do restante deste trabalho.



4. METODOS PARA DECISOES EM GRUPO

O objetivo deste capitulo é apresentar, resumidamente, cinco dos principais
meétodos utilizados para auxiliar grupos a tomarem decisdes. Estes métodos sao os
mais comuns e recorrentes em aplica¢des utilizando metodologias multicritério, tanto
MCDA quanto MCDM (ACKOFF; VERGARA, 1981; BASS, 1983; DeSANCTIS;
GALLUPE, 1987; HWANG,; LIN, 1987; MOORE, 1994). Para cada um dos métodos
gue serao tratados neste capitulo, sera mostrado o procedimento para sua aplicacéo

e as suas principais vantagens e desvantagens.

4.1 Brainstorming

O primeiro método de decisbes em grupo que sera apresentado é o
Brainstorming (tempestade cerebral, em uma traducéo literal) (OSBORN, 1993).
Esta técnica talvez seja a mais conhecida (ACKOFF; VERGARA, 1981; HWANG;
LIN, 1987) para estimular a criatividade na resolucdo de problemas. Este método
surgiu antes da Segunda Guerra Mundial (MUCCHIELLI, 1980) e foi formulado por
Alex Osborn (HWANG; LIN, 1987). A idéia por trds do brainstorming € que as
pessoas tém mais idéias quando trabalhando em um grupo do que trabalhando
sozinhas (HWANG,; LIN, 1987).

Segundo Mucchielli (1980) o grupo para a utilizagdo do brainstorming
normalmente abriga de 8 a 12 pessoas, sendo que o numero ideal de participantes é
10. Através do uso do brainstorming produz-se um grande numero de idéias em um
curto intervalo de tempo, cerca de 150 idéias por hora para um grupo de 10
pessoas, entretanto, apenas uma pequena parcela dessas idéias (cerca de 15%)
sao depois aproveitadas pelo grupo (MUCCHIELLI, 1980).

O brainstorming esta baseado em 2 principios e 4 regras, que devem ser
entendidos e obedecidos pelos participantes para que ele funcione (HWANG,; LIN,

1987). O primeiro principio € o da protelacdo de julgamento, através da qual a parte
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criativa da mente das pessoas € incentivada, gerando idéias sem que haja
necessidade de julgar se sdo boas ou ndo. Com isso, cria-se a liberdade de gerar
idéias ndo convencionais (ACKOFF; VERGARA, 1981) que podem ser (teis para o
processo decisorio. As idéias sdo julgadas posteriormente, apenas depois que todas
as idéias do grupo tiverem sido apresentadas. O segundo principio (HWANG; LIN,
1987) € o de que a quantidade cria qualidade, ou seja, quanto maior o nimero de
idéias, maior a chance de uma delas contribuir para a solu¢éo do problema.

As quatro regras basicas do brainstorming sao (HWANG; LIN, 1987):

1. As criticas sdo eliminadas do processo. Esta regra, segundo Hwang e Lin
(1987), é a mais importante. Ndo é permitido nenhum comentéario sobre a
gualidade das idéias. A parte de avaliacdo de idéias sera feita em uma etapa
posterior, quando todas elas tiverem sido apresentadas (ACKOFF;
VERGARA, 1981).

2. Pensamentos sem restricdes sdo bem-vindos. Com isso pretende-se
encorajar 0s participantes a dizer qualquer idéia que lhe venha a mente, sem
nenhum tipo de restricdo. Como ndo ha o medo da avaliacdo das idéias, este
método favorece o aparecimento de idéias divergentes, que podem ser Uteis
para o processo de solucao do problema. Assim, quanto mais extravagante a
idéia, melhor (HWANG; LIN; 1987); é mais facil desprezar uma idéia que foi
considerada absurda do que criar uma idéia nova.

3. O gue se quer é quantidade. Quanto maior a quantidade de idéias, maior a
chance de aparecer idéias boas que possam servir para a resolucdo do
problema (HWANG,; LIN, 1987).

4. Combinacdo e melhoria das idéias dos outros. Além de contribuir com as
préprias idéias, as pessoas que participam de uma sessdo de brainstorming
podem aproveitar idéias apresentadas por outros para criar outras idéias
diferentes, ou aprimorar as idéias apresentadas, ou juntar duas ou mais idéias
para criar outra idéia (HWANG; LIN, 1987).

Alguns cuidados devem ser tomados para que a livre geragéo de idéias, que é
0 objetivo do brainstorming, ndo seja perturbada. Um deles é evitar que pessoas de
status diferentes (por exemplo, um chefe e seu subordinado) participem de uma
mesma sessdo de brainstorming (HWANG; LIN, 1987). Em casos como este a

presenca de um superior hierarquico pode constranger o subordinado a apresentar,
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por exemplo, idéias que fujam do convencional ou que possam ser consideradas
como discordantes da opinido da pessoa que tem status superior na organizagao.
Basicamente, uma sessao de brainstorming consiste de trés etapas principais
(MUCCHIELLI, 1980; ACKOFF; VERGARA, 1981):
1. Exposicao de abertura;
2. Tempestade de idéias;

3. Fase de apuracéo das idéias.

A primeira fase, exposicao de abertura, consiste em escolher os participantes
gue fardo parte do processo (HWANG; LIN, 1987) e em expor aos membros do
grupo as regras do brainstorming e o problema que vai ser tratado (MUCCHIELLI,
1980). Esta fase é executada pelo facilitador e deve demorar entre 10 e 15 minutos.
O problema a ser analisado deve ser resumido a uma Unica frase (questao) que seja
clara para os participantes. Hwang e Lin (1987) sugerem que, para incentivar a
geracdo de uma maior numero de idéias, o problema seja apresentado pelo menos
uma semana antes ao grupo.

A segunda fase (MUCCHIELLI, 1980) consiste na tempestade de idéias, que
€ a caracteristica principal do brainstorming. Esta etapa dura em torno de uma hora
ou uma hora e meia. O facilitador deve deixar claro que nesta fase o que se quer é o
maximo de idéias, sem se preocupar com a qualidade, apenas com a quantidade.
Por este motivo, a critica de idéias ndo € permitida, pois isto poderia limitar a
criatividade do grupo (ACKOFF; VERGARA, 1981). Desta forma, incentiva-se que
todas as idéias dos participantes sobre um assunto sejam proferidas, mesmo
aquelas consideradas absurdas. Todos devem ouvir as idéias de todos, pois a partir
de uma idéia podem surgir outras que sejam relacionadas a ela. Normalmente, para
manter o processo de geracao de idéias organizado, o facilitador solicita que cada
participante contribua com apenas uma idéia por vez. Caso um membro do grupo
tenha mais de uma idéia, pode anota-la num papel, para ndo esquecé-la, e
apresenta-la quando for novamente a sua vez de participar.

As idéias devem ser escritas em um quadro negro de forma resumida pelo
facilitador do processo, sendo aconselhavel haver outra pessoa para escrever as
idéias de forma mais completa (HWANG; LIN, 1987). Deve-se evitar associar as
idéias aos seus criadores para evitar constrangimentos. Caso a idéia apresentada

pelo participante seja muito confusa, o facilitador pode reformula-la (MUCCHIELLI,
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1980). Entretanto, ndo € permitido ao facilitador emitir nenhuma idéia. A sua funcao
€ a apenas conduzir o processo, fazendo com que as regras do brainstorming sejam
cumpridas. O facilitador pode, entretanto, fazer um agrupamento, ndo muito rigoroso,
das idéias apresentadas, e assim apresentar ao grupo os “caminhos” (MUCCHIELLI,
1980) que ja foram explorados. Este procedimento é particularmente util nos
momentos onde ha um vazio de idéias (momentos onde nenhum participante possui
alguma idéia para apresentar), permitindo que o grupo continue a explorar estes
“caminhos” ou que entédo identifique novas direcoes de pensamento.

A Ultima fase (MUCCHIELLI, 1980), a de apuracédo de idéias, é onde ha uma
organizacdo dos conceitos emitidos pelos participantes. E onde os aspectos do
problema levantados pelo grupo séo aproveitados. Esta fase pode durar de duas a
trés horas. Aqui, as idéias séo divididas em categorias, pelo facilitador, que depois
as apresenta aos participantes. Para facilitar a sua localizacdo, é aconselhavel
numera-las. Apés elas terem sido apresentadas aos participantes, solicita-se que
eles procurem por idéias suplementares, aqueles aspectos que ainda nao
apareceram, mas que sdo consideradas relevantes pelo grupo. Mucchielli (1980)
sugere que esta fase de acréscimo de idéias seja feita no dia seguinte, para que
haja uma “noite de maturacao”.

Finalmente, Mucchielli (1980) sugere que a lista definitiva de idéias, ja
classificada em categorias, seja julgada por um jari de trés ou quatro pessoas. Este
juri seria formado por pessoas que nao participaram da geracao das idéias, mas que
estdo “interessadas na solucdo do problema, conhecendo-lhe todas as dimensdes”
(MUCCHIELLI, 1980, p. 80, traducdo nossa). Este procedimento é questionavel,
principalmente quando se esta considerando uma visdo construtivista de problema,
pois as pessoas que nao participaram do processo de geracdo de idéias certamente
tém percepcbes diferentes a respeito do contexto decisério do que aquelas que
criaram as idéias. Como € este juri que vai julgar as idéias relevantes, ao final do
processo quem, provavelmente, terd seus objetivos considerados serdo os membros
do juri e ndo as pessoas que apresentaram as idéias.

Segundo Mucchielli (1980), durante o julgamento das idéias a procura deve
ser por qualidade. Os critérios a serem utilizados pelos jurados para avaliar as idéias
sdo (MUCCHIELLI, 1980): originalidade (a idéia é diferente do que ja foi feito ou
tentado para resolver o problema); realismo (a idéia é possivel de ser executada

com os recursos disponiveis); proximidade temporal de aplicacdo (pode ser
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realizada dentro do prazo necessario para resolver o problema ou situacao); eficacia
(contribuicdo efetiva da idéia para a resolucdo do problema). Assim, ao final do
processo de aplicacdo do brainstorming, os decisores terdo uma série de idéias
agrupadas em categorias e avaliadas pelo jari de acordo com o0s critérios

apresentados.

4.1.1 Vantagens do Brainstorming

A principal vantagem da utlizagdo do brainstorming como técnica de
resolucdo de problemas em grupo € a eliminacdo do espirito critico que, muitas
vezes, é inimigo da imaginacdo (MUCCHIELLI, 1980). A critica a idéias pode fazer
com que seu fluxo seja interrompido. E 0 que ocorre caso seja feito um comentario
jocoso a respeito de uma idéia. Provavelmente o autor desta idéia ficard
constrangido em apresentar outra com medo de ser criticado novamente.

Pode ocorrer também uma “competicdo pela criatividade” (MUCCHIELLI,
1980, p. 75, traducdo nossa), onde o0s participantes sentem-se estimulados a
apresentarem um namero maior de idéias do que os outros. Esta competicdo (que
deve ser saudavel) pode fazer com que surja uma grande quantidade de idéias
interessantes (mas também pode acontecer o inverso, ou seja, haver uma profuséo
de idéias que venham ser consideradas, a posteriori, como inateis pelo grupo). O
brainstorming favorece, entdo, a producdo de um grande numero de idéias em um
periodo de tempo relativamente curto (HWANG,; LIN, 1987).

A imaginacdo do grupo pode ser aumentada, pois 0s participantes acabam
por ficar a vontade para liberarem seu espirito imaginativo, principalmente pela
protecdo contra 0 espirito critico e por poderem utilizar idéias apresentadas por
outros como base para suas proprias idéias (MUCCHIELLI, 1980). Assim, a
colaboracéo do grupo para a resolugcéo do problema torna-se mais criativa do que a
individual (HWANG,; LIN, 1987).

Outra conseqiiéncia da utilizacdo do brainstorming € uma “modificacdo da
percepcao dos outros e das relacdes humanas” (MUCCHIELLI, 1980, p. 78, traducéo
nossa). As pessoas acabam percebendo a capacidade criadora das outras pessoas
do grupo, pois elas foram capazes de gerarem idéias. E claro que esta modificac&o
de percepgcdo pode ser negativa, no caso de uma pessoa julgar que as idéias

apresentadas por outra ndo foram boas.
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O brainstorming também pode fazer com que haja uma melhoria do espirito
de iniciativa e do moral da equipe (MUCCHIELLI, 1980). Isto ocorre porgue 0
brainstorming quebra um pouco a rotina do grupo, favorecendo que 0s seus

membros tomem a iniciativa, sejam pro-ativos, para a resolucdo de seus problemas.
4.1.2 Desvantagens do Brainstorming

Segundo Hwang e Lin (1987), as desvantagens da utilizacdo do brainstorming
sd0 mais numerosas do que as suas vantagens. Uma das principais desvantagens
do Brainstorming é que ele preferencialmente deve ser usado para resolver
problemas simples. Isto acontece porque o procedimento do brainstorming nao
encoraja uma maior estruturacdo dos conceitos apresentados, visto que eles devem
ser compactos, resumidos a poucas palavras, embora o processo de geragao de
idéias seja divergente e criativo. Caso o problema a ser analisado seja mais
complexo, ele deve ser decomposto em varios problemas mais simples
(MUCCHIELLI, 1980) para que esta técnica seja aplicada de maneira mais
adequada.

A presenca do chefe, tanto como participante, quanto como facilitador, pode
prejudicar o processo de brainstorming (MUCCHIELLI, 1980). Isto porque a sua
presenca pode constranger e inibir os participantes do grupo a apresentarem suas
idéias, principalmente aquelas consideradas nao convencionais ou que venham a
contrariar a opiniao do chefe.

O ambiente de livre geracédo de idéias pode ser dificil de controlar, ou seja,
pode ser dificil fazer com que se mantenha o foco dos participantes na resolucao do
problema. As conversas paralelas entre os integrantes do grupo também podem
dispersar a geracédo de idéias pelo grupo.

Pressdes internas do grupo podem levar a todos concordarem com as idéias
da maioria, mesmo que alguns dos participantes, internamente, considerem que esta
visdo esta errada (HWANG; LIN, 1987).. Assim, as pessoas podem se sentir
constrangidas e acuadas em discordar de um pensamento dominante no grupo,
mesmo néo aprovando tal pensamento. Esta desvantagem tem a ver com o que se
convencionou chamar de groupthink (JANIS, 1982).

Frequentemente, o grupo esta mais preocupado em chegar rapidamente a um

consenso do que a refletir sobre o assunto e encontrar conclusées Uteis para a
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resolucao do problema (HWANG: LIN, 1987). Isto acontece principalmente porque o
processo de geracao de idéias é bastante rapido (durante a reunido do grupo) e nao
existe um tempo adequado para a “maturacdo” das idéias.

Pode acontecer de alguns membros monopolizarem a discussao,
principalmente aqueles que tem maior facilidade de se expressar verbalmente ou
gue tenham uma hierarquia maior dentro do grupo (HWANG; LIN, 1987). Tal
monopolizacdo (ou oligopolizacdo) na participacdo pode ser aumentada caso 0
facilitador ndo atue de forma devida, incentivando uma participacdo mais igualitaria
das pessoas do grupo.

Finalmente, o uso do brainstorming implica que todos os participantes estejam
reunidos em um local simultaneamente, o que pode ser dificil de conseguir em
algumas situacoes.

Existem algumas variagdes do brainstorming que procuram superar algumas
das deficiéncias apresentadas acima. Maiores detalhes sobre estas variacdes

podem ser encontrados em Hwang e Lin (1987).

4.2 ldeawriting

Segundo Hwang e Lin (1987) o ideawriting (e suas variacfes) surgiu na
Europa e nos Estados Unidos em meados da década de 60 e inicio da década de
70, tendo sido criado por pesquisadores do Battelle Institute de Frankfurt, Alemanha,
dentre os quais podem ser citados Geschka, Warfield e VanGundy. Este método
também é chamado de brainwriting (MOORE, 1994). O procedimento do brainwriting
€ bastante similar ao do brainstorming, s6 que agora as idéias sdo expressas de
forma escrita ao invés de serem expressas verbalmente. Ele procura superar
algumas desvantagens do brainstorming, como a influéncia da opinidao dos lideres e
restricdes a respeito da livre expressao das idéias (HWANG,; LIN, 1987).

E um método usado em grupos de pessoas para desenvolver idéias e
explorar seu significado (MOORE, 1994). Ele foca em um Unico assunto especifico,
requer pouco tempo para ser aplicado (em torno de uma hora) e o resultado € um
relatério escrito. O processo do Ideawriting reconhece que em certos casos as
pessoas trabalham melhor escrevendo do que oralmente, que o trabalho paralelo
(cada um dos membros realizando a mesma tarefa simultaneamente) é produtivo e

eficiente e que deve ser dada a todos os membros a mesma oportunidade para
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expressar suas idéias. Este processo € Util para grandes grupos, quando o tempo
para a discussédo do tema pelo grupo é escasso ou quando se deseja neutralizar
diferencas (no status, poder ou na desenvoltura em se expressar oralmente) entre os
membros do grupo (MOORE, 1994).

Tipicamente o Ideawriting inclui quatro passos (MOORE, 1994):

1. Organizacao do grupo;

2. Resposta inicial;
3. Interacéo escrita,
4

. Analise e registro.

Antes do primeiro passo, deve ser formulada, pelo facilitador, a questdo que
vai ser tratada pelo grupo (HWANG,; LIN, 1987). No primeiro passo, organizagéo do
grupo, Moore (1994) sugere que o grupo se for grande, seja dividido em pequenos
grupos. Em cada um desses sub-grupos deve haver um lider para auxiliar o
facilitador nas atividades. Hwang e Lin (1987) sugerem que 0 numero de
participantes em cada sessao deva ficar entre 4 e 8 participantes. Os participantes
devem sentar ao redor de uma mesa junto com um facilitador que apresenta, entéo,
o problema que vai ser analisado.

O segundo passo, resposta inicial, consiste em solicitar aos membros do
grupo que respondam a questdo ou que escolham os itens que querem responder
(ou comentar) de uma lista pré-definida. Segundo Moore (1994) os participantes
devem escrever o seu nome na folha e, de forma resumida, responder a questédo (ou
guestdes) em frases curtas. Os participantes devem escrever de 1 a 4 idéias sobre o
assunto em um papel, sem nenhuma restricdio (HWANG; LIN, 1987). Moore (1994)
sugere que esta fase deve demorar em torno de 5 minutos.

No terceiro passo, interacdo escrita, cada participante deve colocar a sua
folha de resposta em uma mesa e escolher uma outra folha (que ndo seja a sua)
para fazer comentarios ao o que estd ali escrito. Moore (1994) sugere que se
oferecam solucdes, opine sobre o0 que esta escrito, adicione sugestdes e critique
fraquezas. Este procedimento deve ser repetido até que cada membro do grupo
tenha comentado as respostas de todos os outros membros (HWANG; LIN, 1987).

Por ultimo, o quarto passo, analise e registro, cada membro deve ler o que
escreveu, bem como os comentarios acrescentados pelos outros integrantes do

grupo. Nos pequenos grupos, deve ser realizada uma discussdo das idéias
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apresentadas e elas devem ser resumidas e escritas em uma folha de papel para
serem apresentadas ao grande grupo (juncéo dos pequenos grupos). Cada lider de
sub-grupo deve apresentar para o grande grupo as idéias de seu grupo, explicando-
as. Finalmente, se houver tempo, o grande grupo pode discutir as idéias
apresentadas (HWANG; LIN, 1987). Caso contrario, o facilitador agrega as idéias

comuns.

4.2.1 Vantagens do Ideawriting

Hwang e Lin (1987) consideram que o ideawriting € uma técnica muito facil de
aprender e de utilizar. Os autores supra-citados apresentam uma série de vantagens
desta técnica:

Todos os membros do grupo podem trabalhar (escrever suas idéias) em

paralelo, visto que as idéias sdo transcritas para o papel individualmente.

Com isso ganha-se agilidade, o que ja& ndo ocorre, por exemplo, no

brainstorming, onde cada participante deve esperar sua vez para proferir sua

idéia. Assim, um numero maior de idéias é gerada e aproveita-se melhor o

tempo dos participantes.

A auséncia de criticas verbais & idéias geradas incentiva o pensamento livre

e alivia a tensdo dos patrticipantes, evitando o constrangimento de apresentar

uma idéia que possa ser considerada estranha pelos demais. Além disso, as

idéias apresentadas por uma minoria ndo sao suprimidas, pois ficam
registradas nos papéis.

A leitura de idéias de outras pessoas permite uma continua aprendizagem

aos participantes e um estimulo ao pensamento, o que pode levar a geracao

de novas idéias que ndo haviam sido pensadas anteriormente.

Nenhuma das idéias apresentadas é perdida, permitindo uma consulta

posterior por parte dos participantes.

E eliminada a possibilidade de pessoas virem a dominar o debate devido a

sua eloguéncia ou personalidade forte (principalmente se for uma pessoa de

alta hierarquia junto ao grupo). Teoricamente, todos tem a mesma importancia

na geracao de conceitos e idéias.
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4.2.2 Desvantagens do Ideawriting

As pessoas do grupo devem estar preparadas e concordar em participar de
forma escrita das atividades, caso contrario elas podem n&o colaborar ou mesmo
atrapalhar o andamento do processo (MOORE, 1994). Outro efeito colateral danoso
da expressao escrita € que pode haver alguma perda da espontaneidade das idéias,
ou seja, as pessoas podem se “policiar” e ndo escrever todas as idéias que vem a
mente. Nao existe uma clarificacdo verbal das idéias apresentadas, ao contrario do
brainstorming. Este aspecto é particularmente critico se as pessoas envolvidas
sentirem dificuldades em se expressar na forma escrita.

Algumas pessoas podem se distrair devido apresenca de outras, perdendo a
concentracdo necesséria para participar do processo (HWANG; LIN, 1987). Isto
pode acontecer principalmente se houver relacbes de subordinacdo entre os
membros do grupo, podendo gerar uma auto-censura na apresentacdo de idéias
polémicas, ja que elas ficam registradas em um papel e é possivel, posteriormente,
identificar sua autoria.

A duplicidade de idéias é quase inevitavel, o que pode tornar o processo um
pouco improdutivo (HWANG; LIN, 1987). Além disso, caso o facilitador ndo deixe
claro qual a questdo que esta sendo tratada, pode haver perda de foco do grupo na
resolucdo do problema.

Esta técnica também ndo é indicada para grandes grupos, pois neste caso o
grande numero de idéias escritas pelos integrantes e a propria dindmica do processo
de aplicacdo desta pratica, pode demandar um tempo muito grande para sua
aplicacao. Finalmente, assim como no brainstorming, os decisores também tém que

estar reunidos simultaneamente, o que pode ser dificil em determinadas situacoes.

4.3 Método Delphi

Segundo Hwang e Lin (1987) o método Delphi € uma modificacdo do
brainwriting, onde varios especialistas a respeito de um assunto comunicam-se
remotamente através de uma série de questionarios respondidos por escrito. Este
meétodo foi desenvolvido no inicio da década de 50 pela Rand Corporation para a
Forca Aérea americana com o objetivo de prever os danos que um ataque nuclear

soviético poderia causar no territorio americano (HWANG; LIN, 1987).
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O objetivo deste método € obter o consenso mais confiavel possivel em um
grupo de especialistas (experts) (HWANG; LIN, 1987). Segundo Hwang e Lin (1987),
esta técnica tem sido empregada em diversas areas, como projetos tecnolégicos,
analise de politicas publicas, inovacdes educacionais, planejamento de atividades,
entre outras.

Basicamente, este método consiste em agrupar julgamentos individuais a
respeito de um determinado assunto através de um conjunto de questionarios
sequenciais cuidadosamente elaborados intercalados com a andlise das respostas a
estes questionarios (HWANG; LIN, 1987). Ele estd baseado no principio de que
‘duas pessoas pensam melhor do que uma’, ou no caso, ‘n pessoas pensam melhor
gue uma’ (HWANG; LIN, 1987). Este método envolve, tipicamente, trés grupos
diferentes de pessoas: os tomadores de decisao, os facilitadores do processo e as
pessoas encarregadas de responder 0s questionarios.

Os tomadores de decisdo (decisores) sao aquelas pessoas responsaveis e
gue estdo interessadas pelo resultado da aplicacdo do método Delphi (HWANG; LIN,
1987). Sdo aqueles que vao sofrer as consequéncias, boas ou mas, provindas da
decisdo tomada. Ja os facilitadores sdo as pessoas encarregadas de aplicar o
meétodo. Estas pessoas devem estar familiarizadas com o método Delphi e tem a
tarefa de preparar os questiondrios, organizar 0os encontros, analisar os resultados,
entre outras. E aconselhavel que os facilitadores também estejam familiarizados a
respeito da area de conhecimento do problema (HWANG; LIN, 1987). Deve ser
formado um grupo de trabalho com 5 a 9 pessoas, composto tanto por decisores
guanto por facilitadores, para desenvolver e analisar todos 0s questionarios, avaliar
os dados coletados e revisar 0s questionarios que serdo enviados aos especialistas
(experts) (HWANG; LIN, 1987).

O método Delphi consiste em elaborar questionarios para os especialistas,
analisar as respostas e, a partir delas, elaborar um outro questionario para os
especialistas. O primeiro questiondrio, geralmente, solicita as pessoas que
respondam uma questao abrangente. Cada questionario subsequente esta baseado
nas respostas do questionario anterior. O numero de iteracbes deste método varia
de 3 a5 (HWANG; LIN, 1987), dependendo do grau de concordancia das respostas
dos especialistas e se a quantidade de informacao obtida é suficiente para resolver o

problema.
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A seguir, € apresentado um procedimento do método Delphi onde foram

empregadas trés rodadas de perguntas. Neste caso, o meétodo consistiu de 10
etapas (HWANG; LIN, 1987):

1.

Desenvolver a questao Delphi: Esta questado deve ser feita pelos facilitadores
em conjunto com os decisores. Ela normalmente é uma questdo mais
abrangente e deve ser formulada claramente, de tal forma que seja
compreendida por todos aqueles que irdo respondé-la. Para elaborar esta
guestdo, os facilitadores devem colher junto aos decisores que tipo de
informacao se deseja e onde ela sera utilizada.

Selecionar e entrar em contato com os especialistas: Estas pessoas devem
conhecer o assunto e estarem dispostas a participar do processo de aquisicao
de informacgdes. Os facilitadores devem escolher as pessoas que poderdo
participar, entrar em contato com elas, explicar o processo e verificar a
disponibilidade delas em tomar parte do processo.

Selecionar o tamanho da amostra: O numero de especialistas que deverao
participar varia bastante. Se o grupo for homogéneo, de 10 a 15 pessoas € o
suficiente. Caso a questao envolva opinides muito dispares, como no caso de
algumas politicas publicas, o nimero de pessoas encarregadas de responder
0s guestionarios pode chegar a algumas dezenas.

Desenvolver o primeiro questionario e aplica-lo: O primeiro questionario deve
envolver uma questdo bem abrangente a respeito do assunto a ser tratado.
Deve ser dado um prazo rigido para os especialistas responderem a questao.
Andlise do primeiro questionario: As respostas aprimeira pergunta devem ser
agrupadas em categorias pelos facilitadores em conjunto com os decisores.
Devem ser dados rétulos a cada uma das categorias de respostas
encontradas.

Desenvolver o segundo questionario e aplica-lo: O segundo questionario é
desenvolvido a partir das respostas dadas ao primeiro. O foco neste
guestionario deve estar em identificar areas de concordancia e discordancia,
clarificar e discutir alguns topicos e auxiliar os participantes a entender as
posicdes defendidas pelos outros. Solicita-se que os especialistas votem nos
itens que foram apurados a partir do primeiro questionario.

Andlise do segundo questionario: Nesta etapa procede-se a contagem do

namero de votos para cada item e resume-se 0s comentarios feitos pelos



especialistas a respeito dos itens. O objetivo desta etapa € verificar se as
informacdes levantadas poderdo ser usadas para chegar a uma solucéo.
Caso contrario, o préximo questionario deve ser elaborado de tal forma a
mudar direcao do estudo.

8. Desenvolver o questionario 3 e aplica-lo: O objetivo deste questionario é
aglutinar as informacdes obtidas na aplicacdo do método Delphi. O foco esta
em fornecer um “fechamento” para o estudo; apresentar as areas onde existe
diversidade de pensamento, mas onde é possivel agregar os julgamentos do
grupo; prover sugestdes para desdobramentos futuros. Neste questionario
deve ser apresentado o resultado da votacao anterior, devem ser encorajados
comentarios a respeito das opinibes expressas e, finalmente, é feita uma
votacgao para eleger quais séo os itens considerados mais relevantes.

9. Andlise do terceiro questionario: Esta analise segue o0 mesmo procedimento
adotado na analise do segundo questionario.

10.Preparar um relatério final: O relatdrio final deve resumir os objetivos do
estudo e o processo, bem como os resultados obtidos. Os participantes
devem receber um resumo dos resultados encontrados a partir do ultimo
guestionario para que haja o “fechamento” do processo adotado no método
Delphi.

4.3.1 Vantagens do Método Delphi

O método Delphi apresenta uma série de vantagens (HWANG,; LIN, 1987):

Ele preserva o anonimato das pessoas que respondem o questionario,
prevenindo, assim, que haja uma dominancia de um membro (ou membros)
sobre outros.

Como ndo é necessario que as pessoas estejam reunidas fisicamente num
mesmo lugar, € possivel envolver participantes espalhados em amplas areas
geograficas, permitindo uma composicédo heterogénea do grupo. Além disso,
a forma como ocorre o processo do Delphi possibilita que todos tenham uma
participacao igualitaria.

Como todo o processo é registrado graficamente, € possivel fazer uma

recuperacao posterior de todo o processo.
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Os patrticipantes tém tempo para meditar sobre os questionérios e buscar
informacdes que permitam respondé-los da forma que Ihes pareca adequada.
Como ndo ha inter-relacbes pessoais entre as pessoas que respondem aos
guestionarios, nao existem pressdes sociais que forcem as pessoas a
abandonar suas idéias, o que pode acontecer em métodos onde existem
contatos face-a-face entre os participantes (onde podem ocorrer fenbmenos
associados ao groupthink).

Mantém a atencdo focada nos objetivos do problema, evitando dispersdes
gque podem ocorrer em reunides onde 0s participantes estdo presentes

fisicamente.
4.3.2 Desvantagens do Método Delphi

Algumas das desvantagens do Método Delphi sdo apresentadas por Hwang e
Lin (1987):

Ele é lento e consome muito tempo.

N&o permite que haja uma clarificacao verbal dos conceitos, o que é possivel

em métodos que permitem contatos face-a-face.

As pessoas encarregadas em responder as questbes podem ndo as

compreender direito ou sentir dificuldades em se expressar de forma escrita.

O conceito de especialista sobre um assunto € cientificamente questionavel.

O processo do método Delphi depende muito das pessoas encarregadas em

elaborar a primeira questdo. Se ela for feita de modo equivocado, todo o

processo fica prejudicado.

4.4 Nominal Group Technique (NGT)

A Nominal Group Technique (Técnica de grupos nominais) foi desenvolvida,
segundo Hwang e Lin (1987) por Andre L. Delbecq e Andrew H. Van de Ven em
1968 para, entre outras aplicacdes, estudos de problemas de engenharia industrial
da NASA (agéncia espacial dos Estados Unidos). Esta técnica combina elementos
do brainstorming, brainwriting e procedimentos de votacao e é aplicada tipicamente
na identificacdo de problemas, geracdo de idéias, exploracdo de solucdes e
definicdo de prioridades (HWANG,; LIN, 1987; MOORE, 1994).
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Segundo Hwang e Lin (1987) o termo “nominal” tem o sentido de calado e
independente, e foi adotado porque ndo é permitida a comunicacéo verbal entre os
membros do grupo durante o processo de aplicagdo da técnica. A aplicagdo desta
técnica pode minimizar influéncias de conformidade (isto é, de se chegar logo a um
consenso a respeito de um tema), ao mesmo tempo que mantém as relacdes socio-
emocionais entre as pessoas (pois elas trabalham num mesmo ambiente, préximas
umas as outras). Esta técnica também possibilita uma equalizacéo da participacdo e
gue cada um expresse sua vontade em relacdo a solucdo final através de um
processo de votacao.

E indicado para a estruturacgéo de problemas para pequenos grupos (entre 5 a
9 membros), permitindo julgamentos individuais sobre um determinado tépico. E (til
em situacdes onde existem discordancias entre os membros do grupo sobre a
natureza dos problemas e suas possiveis solucbes (MOORE, 1994). Suas
caracteristicas também permitem que ela seja usada para neutralizar diferencas de
status dos participantes e a dominancia verbal entre os membros do grupo (MOORE,
1994).

O processo do NGT comecga com a selecdo de um grupo de 5 a 9 pessoas
gue tem conhecimento da situacdo problematica ou que estdo sendo afetadas
diretamente por ela (HWANG; LIN, 1987). A partir dai, segundo Moore (1984), o
NGT inclui, tipicamente, 4 passos, que serdo apresentados, resumidamente, a
seqguir:

1. Geracao de idéias através da escrita;

2. Revezamento de registro de idéias (Round-Robin Recording of Ideas);
3. Discussao da lista de idéias;
4

. Votacao.

Antes da primeira fase, deve ser elaborada uma questdo, uma definicdo do
problema para os participantes terem uma idéia comum do assunto que esta sendo
tratado. Esta questdo ndo deve ser muito complexa (para facilitar o entendimento
dos participantes), mas deve abarcar os objetivos pretendidos com 0 processo
decisorio em curso. Moore (1994) sugere que primeiro o facilitador (ou facilitadores)
deve esclarecer quais sao os objetivos do encontro (estruturar um problema, avaliar

alternativas, definir estratégias) e depois definir os tipos de conceitos (objetivos,
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alternativas, estratégias) que se quer do grupo. Sé a partir dai deve ser definida a
guestao que sera o ponto de partida da reunido utilizando o NGT.

A primeira fase, geracdo de idéias através da escrita, deve ser feita
silenciosamente e independentemente pelos participantes. Eles devem sentar ao
redor de uma grande mesa com um quadro negro em uma das paredes da sala. As
cadeiras devem ser arranjadas de modo que a distancia entre as pessoas nao
permita interferéncias (HWANG; LIN, 1987). Os participantes tém de responder a
guestdo formulada pelo facilitador. Moore (1994) sugere que o facilitador leia a
guestdo em voz alta para o grupo e, apos esta leitura, solicite que os participantes
escrevam a resposta a questdo em uma folha de papel na forma de frases breves.
Se necessario, o facilitador pode esclarecer o significado da frase, mas sem
direcionar a resposta. Moore (1994) sugere que esta fase deve demorar entre 4 e 8
minutos.

Na segunda fase, revezamento de registro de idéias, cada participante deve
ler para 0 grupo uma das respostas (idéias) que deu para a questdo proposta. Esta
idéia é escrita em um quadro que deve ficar a vista de todos os participantes. Este
procedimento é feito com todos até que todas as idéias tenham sido lidas ou que o
grupo decida que o numero de idéias (conceitos) é suficiente (MOORE, 1994). A
leitura das idéias deve ser feita sem nenhuma discusséo, elaboracéo ou justificativas
das idéias. Cada membro é que decide se a sua idéia esta em duplicidade com outra
ja apresentada. Durante esta fase, idéias que nao surgiram na primeira fase podem
ser acrescentadas. Esta fase deve durar entre 15 e 25 minutos (MOORE, 1994).

A terceira fase, discussao da lista de idéias, tem o propdsito de esclarecer o
sentido dos conceitos expressos pelo grupo. O facilitador deve ler em voz alta cada
idéia em sequéncia e solicitar que alguém (pode ser a pessoa que emitiu 0 conceito
ou outra qualquer) a esclareca, se for necesséario. Nesta fase deve-se evitar
conflitos; assim que o conceito ficar claro a discussdo a respeito dele deve ser
encerrada e prossegue-se para um outro conceito, respeitando a ordem em que eles
foram apresentados. Nesta fase, itens podem ser acrescentados, editados ou
combinados (caso sejam muito semelhantes). Moore (1994) sugere que se leve em
torno de 2 minutos (no maximo) para cada conceito. Se o numero de conceitos for
muito grande, este tempo pode ser diminuido.

A Ultima fase do NGT, votacdo, deve demorar cerca de 15 minutos (MOORE,

1994). Nesta fase, os participantes devem identificar quais as idéias que eles
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consideram mais importantes, ordenando suas preferéncias. Moore (1994) sugere
gue cada pessoa escolha 5 itens (7 se forem mais de 30 itens a serem analisados) e
escrever cada um em cartdo colocando a ordem de preferéncia (ou importancia para
0 contexto decisério em questdo) de cada item (1 se for o mais preferivel, 2 para o
segundo, e assim por diante). Deve ser dado um tempo maximo de 5 minutos para
gue os participantes facam o ordenamento das idéias. Os participantes devem
trabalhar em siléncio, evitando troca de informacgdes entre eles. Apos esta votacdo, o
resultado é apresentado ao grupo e ele pode ser discutido pelo grupo. Os
participantes analisam os resultados da votac&o, discutindo idéias que tenham
recebido mais ou menos votos do que mereciam. Esta discusséo pode resultar numa
redefinicdo do problema, entretanto, ndo se pretende persuadir ninguém a modificar
seu voto original (HWANG; LIN, 1987). Pode-se proceder outra votagdo, agora
apenas com 0s conceitos que foram considerados mais importantes pelo grupo. O
principal resultado do NGT é a geracado de idéias pelo grupo e seu ordenamento. O
processo todo do NGT pode ser realizado em torno de 75 minutos para um grupo em
torno de 5 pessoas (MOORE, 1994).

4.4.1 Vantagens do NGT

Moore (1994) ressalta que o NGT é facil de aprender e de utilizar. Além disso,
como demora pouco tempo para ser implantado, faz com que as pessoas sintam-se
produtivas, pois ao final do processo muitas idéias foram geradas em pouco tempo.

Moore (1994) acredita que as idéias geradas no NGT sdo mais elaboradas do
gue aquelas que surgem em uma sessao de brainstorming, talvez pelo o fato de elas
terem de ser escritas.

JA para Hwang e Lin (1987), o NGT possui praticamente as mesmas
vantagens do brainwriting, como a eliminacdo de conflitos interpessoais e a
dominacdo da discussdo por um ou poucos membros. Além destas vantagens, 0s
autores citados destacam que o NGT:

Separa em diferentes estagios a geracédo e a avaliacdo das idéias;

Evita que se foque a discussdo em umas poucas idéias;

Permite que exista uma interagdo soOcio-emocional entre os participantes,

principalmente quando ha a discussao das idéias apresentadas;
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Permite que as pessoas discordem de idéias sem ter que argumentar, o que
facilita a participacdo de pessoas que tem dificuldade de se expressar
verbalmente;

A votacdo permite identificar aquelas idéias consideradas mais importantes
pelo grupo e que podem demandar uma maior clarificago;

Fornece um sentido de “encerramento” das atividades (devido avotacao final)
0 que ndo ocorre em outros métodos de resolucdo de problemas em grupo

menos estruturados.

4.4.2 Desvantagens do NGT

Entretanto, o NGT néo é apropriado para todos os problemas e todos os
grupos de pessoas. Normalmente, o NGT é mais indicado para a geracao de idéias
(MOORE, 1994) que depois podem ser utilizadas por outros métodos (como, por
exemplo, o Ideawriting) para avaliar alternativas, por exemplo.

Pessoas que gostam de se comunicar verbalmente ou que gostam de se
sobressair em grupo (como o0s politicos) provavelmente ndo irdo gostar deste
método, reclamando que ele € um pouco enfadonho (MOORE, 1994). Pessoas que
estdo acostumadas a serem sempre assessoradas também podem ndo se sentir
confortdveis com o NGT. O mesmo ocorre com pessoas que nao se sentem a
vontade em se expressar através da escrita (HWANG,; LIN, 1987).

Moore (1994) ressalta que embora exista uma votacao, o resultado final do
NGT ndo é um consenso do grupo. Como apresentado anteriormente, o principal
resultado da aplicacédo deste método € a geracéo de idéias. A wtacdo pode dar uma
idéia das preferéncias do grupo em relacado s idéias apresentadas.

O NGT requer um facilitador habilidoso que tenha um bom conhecimento da
técnica. Isto porque deve ser preparada uma boa questao inicial para que as idéias
geradas também sejam boas (HWANG; LIN, 1987).

Uma das principais limitacgdes no uso do NGT (MOORE, 1994) é que
normalmente sdo apresentados conjuntamente topicos, solu¢cbes e questdes. Ou
seja, o resultado final ndo € uma estruturacdo completa de um contexto decisorio,

mas sim idéias que podem ser usadas para estruturar este contexto.
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Um fato digno de nota é que a votagdo pode ser manipulada por alguns
membros de tal forma que sua idéias sejam privilegiadas, em detrimento de outras

que, talvez, o grupo preferisse (HWANG,; LIN, 1987).
4.5 Mapas Cognitivos (Mapas de Relagcbes meios-fins)

Nesta secdo serdo apresentados apenas alguns aspectos mais relevantes
dos mapas cognitivos (ou mapas de relagdes meios-fins). Maiores detalhes sobre
COmMo construir mapas cognitivos para a estruturacédo de problemas podem ser vistos
no Capitulo 5 que trata sobre MCDA.

O mapa cognitivo tenta capturar a estrutura de relagcdes causais de uma
pessoa a respeito de um determinado assunto. Ele, no entanto, ndo pretende
capturar cada aspecto do sistema de crengcas de uma pessoa, pois tal tarefa seria
muito complexa (HWANG,; LIN, 1987).

Os conceitos que uma pessoa emite sdo representados como pontos e as
ligacbes causais entre estes conceitos sdo representadas como setas entre estes
pontos (HWANG; LIN, 1987). Este procedimento fornece uma representacao
pictérica do discurso da pessoa a respeito de um determinado contexto decisorio. E
esta representacao pictdrica que € chamada de mapa cognitivo.

Segundo Hwang e Lin (1987) existem trés métodos para construir mapas
cognitivos. No primeiro método os mapas cognitivos sdo elaborados a partir de
documentos. Tal procedimento tem a vantagem de n&o ser intrusivo, captando as
preocupacdes dos decisores de forma mais espontanea. O segundo método €
aquele onde a informacéo para a confec¢cdo do mapa cognitivo é obtida através de
guestionarios. A vantagem deste método € que se pode obter mais informacao do
gue através da andlise de documentos. Ja o terceiro método utiliza-se de entrevistas
como forma de obtencdo das informacdes necesséarias para se realizar o mapa
cognitivo dos decisores relacionado com uma situacao problematica. Este método
tem a vantagem de possibilitar uma maior interacdo entre o facilitador e os
decisores. E esta forma de construir mapas cognitivos que €é apresentada no

Capitulo 5 deste trabalho.



51

4.5.1 Vantagens dos Mapas Cognitivos

Os mapas cognitivos de grupos feitos através da agregacdo de mapas
individuais (que € a forma de construir mapas cognitivos que sera considerada neste
trabalho, vide Capitulo 5) permitem que os participantes passem a conhecer o que
0s outros decisores levam em consideracdo no contexto decisério analisado.

Além disso, o numero de reunides simultaneas com todos os membros do
grupo é reduzido, pois elas s6 sdo necessarias no processo de agregacdo dos
mapas cognitivos individuais. Outra vantagem dos mapas € que a sua forma de
representacdo gréfica possibilita a visualizacdo clara das idéias de todos os
envolvidos. E esta forma de representacdo também permite que ao final do processo
de estruturacdo as idéias estejam organizadas, facilitando a recuperacdo de

informacdes.
4.5.2 Desvantagens dos Mapas Cognitivos

Hwang e Lin (1987) destacam algumas limitacdes dos mapas cognitivos. Uma
das mais importantes € o custo dos mapas cognitivos, principalmente em relacdo ao
tempo necessario para elabora-los (principalmente quando se trabalha com um
grupo de decisores). Eles citam que um mapa feito através de analise de
documentos pode demorar de 3 a 6 semanas para ser executado, enquanto que um
feito tendo como base questionarios pode demorar ainda mais, em torno de 5
meses. Além disso, um mapa cognitivo de um grupo pode ter centenas de conceitos,
0 que pode prejudicar a sua compreensao.

Outra limitacdo dos mapas cognitivos é que, segundo Hwang e Lin (1987)
existem formas de pensamento que nao envolvem relagbes de causa-efeito ou de
meios-fim, o que dificulta (ou até mesmo impede) a construcdo de um mapa
cognitivo. Ainda segundo estes autores, 0s mapas cognitivos tém como
desvantagem a falta de quantificacdo, ou seja, é dificil estimar o quanto um
determinado conceito influencia outro (embora estudos estejam sendo feitos no
sentido de possibilitar esta quantificacéo, vide MONTIBELLER NETO, 2000).

As relacbes de poder entre os participantes podem afetar o processo de
agregagdo dos mapas cognitivos individuais para construir 0 mapa cognitivo do
grupo. Assim, alguns membros do grupo podem ser privilegiados em detrimento de

outros.
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4.6 Conclusdes do Capitulo

Este capitulo procurou apresentar, sucintamente, os principais métodos para
auxiliar grupos de pessoas a tomar decisdes. Foram apresentados os procedimentos
para a aplicacdo destes métodos bem como as principais vantagens e desvantagens
de cada um deles.

Como todos eles pregam a agregacdo das preferéncias e objetivos dos
integrantes do grupo visando a constru¢cao de um modelo Unico que represente 0s
interesses do grupo como um todo, eles parecem ndo seguir, na maior parte dos
casos, uma abordagem construtivista de apoio a decisdo, ja que tal abordagem
prega que os problemas sdo construcdes pessoais. Isto jA ndo acontece com a
heuristica proposta neste trabalho (vide Capitulo 6), pois ela ndo se preocupa em

agregar preferéncias individuais em uma preferéncia do grupo.



5. METODOLOGIAS MULTICRITERIO EM APOIO A DECISAO

O uso de multiplos critérios ndo é uma simples generalizacdo das abordagens
tradicionais monocritério, mas sim se constitui de um novo paradigma para analisar
contextos decisérios complexos (CHURCHILL, 1990) e auxiliar no apoio atomada de
decisédo (BOUYSSOU, 1989).

Uma das vantagens das abordagens multicritério é dividir o processo de
construcdo do modelo em duas fases diferentes (BOUYSSOU, 1989): a primeira
ocupa-se da construcdo dos critérios de avaliacdo que serdo usados no modelo e a
segunda nos parametros que serdo usados para agregacdo destes critérios de
forma a auxiliar a decisdo. Desta forma, informagdes como as taxas de substituicdo
(pesos) dos critérios e as funcdes de valor associadas a cada um deles s6 sdo
calculadas na segunda fase, ao contrario do que ocorre numa abordagem
monocritério onde a construgdo do critério Unico envolve também a incorporacéo
destes parametros.

A abordagem multicritério, assim, esta baseada na crenca de que a
construcao de diversos critérios de avaliacdo ao invés de um unico critério, influi
positivamente no processo de construcdo de um modelo para o apoio a decisédo
(BOUYSSOU, 1989). Esta crenca reside em assumir que:

Na maioria dos contextos decis6rios é possivel identificar um pequeno
namero de pontos de vista (usualmente entre trés e ndo muito mais do que
dez) através dos quais é possivel construir uma familia de critérios que é
exaustiva e simples o suficiente para ser aceita como base de discusséo por
todos os atores envolvidos no processo decisério (BOUYSSOU, 1989, p. 81,
traducéo nossa).

Uma abordagem multicritério ajuda a criar um modelo que reflete de maneira
suficientemente estavel o juizo de valores dos decisores servindo assim como uma
base para discussao, principalmente nos casos onde ha conflitos entre os decisores
ou, ainda, quando a percepc¢do do problema pelos varios atores envolvidos ainda

nao esta totalmente clara (BOUYSSOU, 1989).



Um contexto decisério que envolve multiplos critérios (ou aspectos) ndo € um
problema matematicamente bem definido; usualmente ndo é possivel achar uma
solucdo que otimize simultaneamente todos os critérios (BRANS; MARESCHAL,
1990). Entretanto, um método para apoiar a decisdo utilizando multiplos critérios
deve ser simples, ou seja, ter um grau de complexidade que nao impeca que seja
compreendido pelo tomador de decisdo. O método a ser adotado pelo facilitador ndo
deve ser uma “caixa preta” que produza uma solucdo sem que o decisor
compreenda como ela foi obtida (BRANS; MARESCHAL, 1990).

O modo como lidar com ‘hesitacGes [de preferéncia por parte do decisor],
contradicbes e conflitos [entre 0s decisores] parece ser um pré-requisito para
gualquer modelo de apoio a decisdo convincente” (BOUYSSOU, 1989, p. 81,
traducdo nossa). Isto esta ligado com o que Roy (1993) chama de atitude
construtivista no apoio adecisdo, em oposi¢cdo a uma visao descritivista (ou realista),
em que o objetivo do facilitador ndo é descrever o mais precisamente possivel as
preferéncias do decisor, mas sim prover informacdes e ferramentas que sejam Uteis
para que o decisor possa tomar decisdes.

Nesta tese, os modelos utilizados para apoiar a decisdao dos decisores
envolvidos serdo elaborados utilizando o procedimento adotado por Ensslin et al.
(1996; 2001), que consiste em separar o processo de onstrugdo de um modelo
Multicritério em Apoio a Decisdo em trés etapas: estruturacdo, avaliacdo e
recomendacdes.

Na estruturacdo o modelo é efetivamente construido, definindo-se que
aspectos vao ser considerados. Na avaliagdo sao criadas as formas para mensurar
0s aspectos considerados importantes. Na fase de recomendacgdes os resultados do
modelo séo analisados.

Este capitulo tem por objetivo apresentar o procedimento comumente
empregado pelos integrantes do LabMCDA (Laboratério ao qual o autor desta tese
esta vinculado) para a constru¢cdo de modelos multicritério (BANA E COSTA et al.,
1996; ENSSLIN et al., 2001). Quando necesséario, serdo feitos comentarios a
respeito das diferencas entre este procedimento e aquele que serd adotado nesta

tese para apoiar decisdes em grupo.
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5.1 Paradigma do Construtivismo

A via do construtivismo (ROY, 1993) considera que nao existe um problema
real, mas sim construido. Desta forma um determinado evento pode ser um
problema para uma dada pessoa ou uma oportunidade para outra. Gs eventos sao
reais, mas a interpretacdo que se da aos mesmos € eminentemente subjetiva,
variando assim de pessoa a pessoa (EDEN et al., 1983).

Com isto, a via do construtivismo contrapde-se & duas outras vias
identificadas por Roy (1993): a do realismo e a axiomatica. A via do realismo
considera que existe um problema real (que é a visdo mais empregada pela
Pesquisa Operacional tradicional) restando ao facilitador modela-lo da melhor
maneira possivel e buscando assim uma solugédo 6tima. Segundo Roy (1993) esta
nao é uma maneira adequada para tratar problemas gerenciais porque qualquer um
gue adote este caminho estard naturalmente inclinado a considerar que existe
somente uma forma “correta” de estruturar um problema e que esta formulagéo por
si sO é parte de realidade, ndo importando os atores do processo.

Ja se o facilitador incorrer na via axiomatica, estara procurando por normas
para prescrever. Desta forma, o que se procura € encontrar um procedimento ideal
gue ao ser encontrado servira para tratar todos os problemas. Dentro do contexto de
um problema gerencial, onde se deseja combinar diversos elementos, agregar
pontos de vista conflitantes, a via axiomatica procura transcrever em termos formais
estas demandas, de maneira a ser possivel investigar consequéncias logicas
(CORREA, 1996). Entretanto este caminho também ndo é o mais indicado porque
em diversas situacoes é dificil fazer uma ligacdo entre a realidade de uma decisédo e
uma definicao formal expressa dentro de um contexto abstrato.

Como neste trabalho empregaremos a via construtivista, utilizar-se-4 muitas
vezes 0 conceito de contexto decisério ao invés do de problema, por ser aquele um
conceito mais abrangente, pois nem sempre uma situacdo onde se deve tomar uma
decisdo € um problema. Cada ator tem sua prépria visdo subjetiva do contexto
decisorio (EDEN, 1989). Ndo existe um problema real, pois uma mesma situacao
pode ser considerada um problema para uma pessoa e uma oportunidade para
outra. Os problemas sdo, assim, construidos pelos atores do processo decisorio.

Finalmente, ao seguir a via do construtivismo o que se objetiva € produzir

conhecimento sobre um determinado contexto decisério e ndo encontrar uma
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solucdo otima. O processo decisério que segue a via construtivista tem como
resultado recomendacdes a respeito de como agir de forma a alcancar os objetivos
dos atores e ndo prescri¢oes rigidas de como o decisor deve atuar. Por conseguinte,

a via do construtivismo é a base para a ciéncia do apoio adecisdo (ROY, 1993).

5.2 O Sistema do Processo de Apoio aDeciséo

Um processo de apoio a decisdo é um sistema aberto de que séo
componentes os atores e 0s seus valores e objetivos, e as acdes e as suas
caracteristicas. A atividade de apoio adecisdo pode entdo ser vista como
um processo de interagdo com uma situagédo problematica ‘mal estruturada’
onde os elementos e as suas relagcdes emergem de forma mais ou menos
cadtica (BANA E COSTA, 1995b, p. 1).

Sobre este enfoque, a atividade do apoio adecisao aqui tratada ndo procura
modelar uma realidade exterior e preexistente. Ela insere-se no processo de decisao
e visa a construcdo de uma estrutura que auxilie os decisores a compreender o
contexto decisério (fase de estruturacéo®) partindo depois para a elaboracdo de um
modelo de avaliacdo (fase de avaliacdo), seguindo uma abordagem interativa,
construtivista e de aprendizagem, sem assumir um posicionamento otimizante e
normativo (BANA E COSTA, 1995b).

Assim, no sistema do processo de apoio adecisdo surgem dois sub-sistemas
que se inter-relacionam, que s&o o sistema dos atores e o sistema das acdes. E da
interacdo entre estes dois sub-sistemas que emergira uma nuvem de elementos
primarios de avaliacéo (Figura 3).

Alguns elementos priméarios de avaliagdo, como os objetivos (fins a atingir)
dos atores tem uma natureza intrinsecamente subjetiva (relativa ao sujeito), porque
sdo préprios aos sistemas de valores dos atores (BANA E COSTA, 1995b). Outros,
como as caracteristicas das acdes, tém uma natureza de base objetiva (relativa ao

objeto).

* E importante destacar que,como sera apresentado no Capitulo 6, propde-se nesta tese uma fase de
estruturacdo na qual a construcdo do modelo decisério seja feita de forma individual com cada
decisor, para assim captar as diversas interpretagées do contexto decisorio.
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AMBIENTE DECISIONAL

Sub-sistema
dos atores

Sub-sistema
das ac0Oes

representacdes

de valores

objetivos «—» caracteristicas

nuvem de elementos primarios

BASEDE ESTRUTURAGAO

Figura 3: Sistema do processo de apoio adecisao.
Fonte: Bana e Costa (1995b).

5.2.1 O Subsistema dos Atores

Os atores Etakeholders na literatura inglesa) sao as entidades implicadas,
direta ou indiretamente, no processo de tomada de decisdo (BANA E COSTA,
1995b; ROY, 1996). A forma como os atores influenciam a tomada de deciséo é
ditada pelos sistemas de valores que representam e defendem. Sao os valores de
um ator que condicionam a formacéo de seus objetivos, interesses e aspiracdes, 0s
quais sdo muitas vezes imprecisos, instaveis e expostos a conflitos internos (BANA
E COSTA, 1995b). Assim, um individuo ou um grupo de individuos é um ator de um
processo decisorio se, por seu sistema de valores, ele influencia direta ou
indiretamente na decisao (ROY, 1996).

Desta forma, em termos de suas fung¢des no processo de decisdo, os atores
podem ser classificados, conforme a Figura 4, em (BANA E COSTA, 1995b):

Agidos: Sao todos aqueles que sofrem de forma passiva as consequéncias de
uma decisdo. Os agidos caracterizam-se por ndo possuir voz ativa no processo
decisério, porém podem influenciar indiretamente na deciséo;

Intervenientes: Os atores intervenientes podem ser individuos ou oletividades
que por sua intervencdo direta condicionam a decisédo em funcdo de seus
sistemas de valores. Em suma, sdo os atores que efetivamente participam do
processo decisorio, influenciando decisivamente no seu processo. Os atores
intervenientes podem ainda ser classificados em:
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o Decisor: E aquele a quem foi formalmente ou moralmente delegado o
poder de decisdo. Os decisores sdo 0s atores intervenientes que tém o
poder e a responsabilidade de ratificar a decisdo e assumir as
consequUéncias da mesma, sejam elas positivas ou negativas;

o Demandeur: E aquele ator incumbido pelo decisor de representa-lo no
processo de apoio adecisdo. Neste caso ndo ocorre um relacionamento
direto entre o facilitador e o decisor, sendo entdo o demandeur um
intermediério, um representante;

o Facilitador: E um consultor externo que, adotando uma metodologia
explicita e mais ou menos formal, vai auxiliar os intervenientes a tomar
uma decisdo. Segundo Bana e Costa (1995b), o facilitador também é
considerado um ator interveniente porque ele nunca é neutro no processo,

tendo um grau variavel de ingeréncia no processo de deciséao.

.
Agidos
Decisores

ATOT€S < |ntervenientes < Demandeurs

Facilitador
—

Figura 4: Classificacao do subsistema dos atores

Fonte: Adaptada de Ensslin et al., 2001, p. 19.
5.2.2 O Subsistema das Ac¢oes

Uma acdo pode ser definida como “uma representacdo de uma eventual
contribuicdo adecisao global, susceptivel, face ao estado de avango do processo de
decisdo, de ser tomada de forma autbnoma e de servir de ponto de aplicacdo a
atividade de apoio adecisao” (BANA E COSTA, 1995b, p. 15).

Acbes potenciais sdo alternativas viaveis passiveis de serem analisadas por
um modelo multicritério em apoio adecisdo (VINCKE, 1992). Elas podem ser reais
ou ficticias (ROY, 1996). As reais sao aquelas acdes potenciais que efetivamente
existem e as ficticias sdo ac¢fes criadas para facilitar a compreensdo e aumentar o
aprendizado proporcionado pela aplicacdo de um modelo de avaliacdo construido

através de metodologias Multicritério em Apoio aDeciséo.
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5.2.3 Interpenetrabilidade de Elementos Subjetivos e Objetivos

Uma metodologia de apoio a tomada de decisdo deve suportar a
subjetividade inerente ao processo decisério, atuando desta forma como um
instrumento que vai servir para promover a comunicagdo entre os atores e para a
elaboracéo e justificacdo dos julgamentos de valor feitos por estes.

Um processo de decisdo é um sistema de relacdes entre elementos
subjetivos (préprios dos sujeitos ou atores) e elementos objetivos (proprios das
acOes). Tal sistema é indivisivel e, portanto, ndo se pode negligenciar nem os
aspectos subjetivos nem objetivos do processo decisorio. Assim, a intervengcdo do
facilitador ndo pode ser regida por um desejo de descricdo de uma realidade
totalmente objetiva, supostamente desligada do sistema de valores dos atores

envolvidos (CORREA, 1996).

Se é verdade que a procura da objetividade é uma preocupacao importante,
€ crucial ndo esquecer que a tomada de decisdo € antes de tudo uma
atividade humana, sustentada na nocdo de valor, e que, portanto, a
subjetividade esta onipresente e € o motor da decisdo (BANA E COSTA,
1995b, p. 23).

5.3 Probleméticas Técnicas de Apoio aAvaliacao

Durante a fase de estruturacdo de um modelo Multicritério em Apoio a
Decisdo, o facilitador e os demais atores podem deparar-se com uma série de
duvidas com relacdo aavaliagdo das acdes potenciais. Assim, ao se considerar o
conjunto de agbes potenciais, tanto reais como ficticias, o que o decisor pretende
(BANA E COSTA, 1995b; ROY, 1981; 1996):

avaliar as agoes em termos relativos ou absolutos?
ordenar as acdes por ordem de preferéncia?

escolher uma agao ou um conjunto de agdes?

A resposta a estas questdes envolve o estudo das Probleméticas de
Referéncia (ENSSLIN et al., 2001). O objetivo desta secdo é apenas dar uma visao
geral sobre o assunto. Este tema é abordado com mais profundidade nos trabalhos
de Roy (1981; 1996), Bana e Costa (1995b) e Zanella (1996).
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5.3.1 Problematica da Descricéo (P.4)

Nesta problematica, o interesse do decisor (ou decisores) € apenas
descrever, compreender melhor o0s aspectos mais relevantes das acdes
(alternativas) consideradas em um contexto decisério (ROY, 1996). Nestes casos, 0
facilitador tem como missédo auxiliar o decisor a obter informacdes sobre estas
acoes.

Apés esta descricdo das agbes, o decisor pode julgar desnecessario formular
um modelo decisorio para avalia-las. O nivel de informacédo obtido permite que o
decisor possa avaliar as acdes ce forma holistica, sem um modelo de avaliagdo

formal.
5.3.2 Problematica da Escolha, P.a

A problemética da escolha, P.4 (ROY, 1996), é considerada a mais classica
das problematicas, talvez porque em grande parte dos processos busca-se, na
decisao final, uma escolha” (ZANELLA, 1996, p.65). Mas esta escolha pode ser tanto
de uma acdo como de um conjunto de acbes incomparaveis ou equivalentes
(JACQUET-LAGREZE, 1985), conjunto este o mais restrito possivel. Usualmente
chamamos A’ o sub-conjunto de A (conjunto das acdes potenciais viaveis) que
contem a melhor ou melhores acdes.

Quando o sub-conjunto A’ é composto por mais de uma acgdo, ou seja,
guando existe ndo apenas uma melhor acdo, mas sim varias, estas acdes foram
escolhidas por um dos seguintes motivos (ROY, 1981):

ou elas eram equivalentes no modelo;

ou eram incompardaveis por causa da imprecisao dos dados;

ou ainda eram as melhores em relacao a diferentes sistemas de valores
(isto pode ocorrer quando existe mais de um decisor envolvido na

construcado do modelo).

A Figura 5 ilustra esquematicamente a problematica da escolha, onde A € o

7z

conjunto de acbes potenciais e A’ é o0 conjunto de acdes consideradas como

melhores (que pode ser composto por uma ou mais agoes).
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Figura 5: llustragdo da Problematica da Escolha
Fonte: Adaptada de Bana e Costa (1992, p. 34).

5.3.3 Problematica da Alocacdo em Categorias, P.a

Nesta problematica, o que se pretende é classificar as acdes potenciais em
categorias, sendo que esta classificagdo deve ser mutuamente exclusiva, ou seja,
cada acao potencial s6 pode pertencer a uma Unica categoria (ROY, 1996). A
nomenclatura P.a foi adotada por ROY (1981).

E importante salientar que as categorias devem ser definidas a priori, ou seja,
de forma independente das acdes. Assim, antes de se avaliar todas as alternativas
disponiveis, as categorias a que elas serdo alocadas jA devem ser conhecidas.
Maiores detalhes sobre esta problematica podem ser encontrados em Ensslin et al.
(2001).

5.3.4 Problematica da Ordenacdo, P.a

A problematica da ordenacdo consiste em ordenar as acfes levando em
conta uma ordem de preferéncia decrescente ou através da elaboragcdo de um
meétodo de ordenamento (ROY, 1981).

Portanto, a problemética da ordenacgdo se traduz por uma atividade de
auxilio aordenacéo das agdes através da comparacao entre elas, tendo em
vista 0 modelo de preferéncia dos decisores, agrupando-se as ag¢les
consideradas ‘equivalentes’ em uma mesma classe e definindo uma
estrutura de ordem entre estas classes (ZANELLA, 1996, p.73).

Os critérios para proceder a ordenacdo devem ser um reflexo da
superioridade, importancia, prioridade ou preferéncia que o decisor atribui a cada
acao do conjunto A, que é o conjunto das acdes potenciais viaveis (ROY, 1996).

Nesta problematica, o significado de cada categoria é apenas relativo, pois
depende de sua posicdo no ordenamento. Ou seja, as acdes sdo comparadas entre
si e, de acordo com esta comparacao, que € dependente das ac¢des analisadas, elas

sdo enquadradas em categorias de acdes equivalentes.
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5.3.5 Problematica Técnica da Rejeicdo Absoluta, P.&°

Outra problematica importante € a da Rejeicdo Absoluta. Esta problematica é
apresentada por Bana e Costa (1995b) e recebe a notacdo de P.&°. Ela é um caso
particular de triagem onde o decisor define regras que, se ndo cumpridas pelas
acoes, as eliminam do conjunto A, que € o conjunto das acdes viaveis (ROY, 1996;
ZANELLA, 1996). Um conceito importante € o de critério de rejeicdo, que é todo
critério de avaliacdo que podera levar uma determinada acdo a ser eliminada do
processo decisério caso ndo apresente uma performance igual ou superior a um
determinado padrdo (BANA E COSTA et al., 1995). Esta problemética esta

esquematizada na Figura 6.

Critério de Rejeicio A

Aceita |::> ‘

Rejeita — @

Figura 6: Problematica Técnica da Rejeicdo Absoluta
Fonte: Adaptada de Bana e Costa (1992, p. 34).
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5.4 Elementos Priméarios de Avaliacao

Definida a Problemética a ser seguida, o proximo passo no processo de apoio
a decisdo é estruturar o modelo decisério. E preciso, antes de tudo, delinear o
contexto decisorio. Isto é conseguido com a definicdo de um rétulo para o problema.
O rétulo € uma frase, um titulo que resume qual sera o contexto decisério e que
auxilia a delimitar as fronteiras do problema (ENSSLIN et al., 2001). Este rétulo é
elaborado pelo decisor (ou decisores) em conjunto com o facilitador (ou
facilitadores).

Estando delimitado o contexto decisoério, procura-se agora definir quais
aspectos, quais objetivos serdo considerados para avaliar as alternativas. Uma das
maneiras de realizar a estruturacdo de modelos € através do uso de mapas
cognitivos ou mapas de relacdes meios-fins (ENSSLIN et al, 2001). Entretanto,

antes de comecar a construcdo dos mapas, é aconselhavel obter junto ao decisor
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(ou decisores) algumas informagfes que sirvam para auxiliar o decisor a focar em
seu problema. Tais informacgdes sdo os Elementos Primarios de Avaliacéo.

A definicdo dos Elementos Primérios de Avaliagdo (EPA’s) em conjunto com o
decisor (decisores) € muito importante para a construcdo dos mapas cognitivos.
Segundo Keeney (1992), os elementos primarios de avaliacdo sao aspectos
relevantes que o decisor leva em conta para tomar decisbes. Podem ainda ser
constituidos de objetivos, metas, valores dos decisores, alternativas e opcdes (BANA
E COSTA, 1992; ENSSLIN et al., 2001).

Os EPA’s sédo conseguidos através de brainstorming (OSBORN, 1993) onde o
decisor € incentivado a citar os aspectos que ele leva em conta ao analisar o
contexto decisorio em questdo. Para auxiliar o decisor na formulacdo de EPA’s, o
facilitador pode fazer questionamentos, como (KEENEY, 1994):

Que aspectos sao importantes quando vocé analisa este contexto
decisorio?

Quais as caracteristicas de uma acao potencial ideal com relacdo a este
contexto decisorio?

Quais as caracteristicas de uma acéo potencial anti-ideal (ruim) com relacéo

a este contexto decisoério?

A elaboracdo de uma lista de EPA’s termina quando o decisor comeca a
repetir conceitos ou quando facilitador julgue os EPA’s serem em numero suficiente
(normalmente superior a dez) (ENSSLIN et al. 2001).

5.5 Mapas Cognitivos® (Mapas de Rela¢des Meios-Fins)

Um mapa cognitivo € uma representacdo grafica, construida pelo facilitador,
do que foi falado por um sujeito sobre um determinado assunto (COSSETTE;
AUDET, 1992). Ndo é objetivo do mapa cognitivo representar exatamente o que esta
na cabeca do decisor e sim fazer com que, através de uma representacao grafica, o
decisor possa compreender melhor o seu contexto decisério. Isto é possivel na

medida em que 0 mapa permite que o decisor visualize as relacdes de influéncia

® Maiores detalhes sobre o0s Mapas Cognitivos podem ser encontrados no Capitulo 4 deste trabalho.
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entre 0s varios aspectos considerados por ele ao refletir sobre um determinado
contexto decisorio.

O mapa cognitivo € uma representacdo cognitiva quadrupla defasada no
tempo das representagcbes mentais de um determinado ator sobre um problema ou
contexto decisorio (MONTIBELLER NETO, 1996; 2000). E, assim, uma
representacao gréafica das interpretagbes mentais que o facilitador faz emergir das
representacdes discursivas formuladas pelo sujeito sobre um objeto (problema) e
esbocadas utilizando a sua (do facilitador) reserva mental de representacdes
mentais (COSSETTE; AUDET, 1992).

A Figura 7 mostra 0 que vem a ser a representacdo cognitiva quadrupla
proporcionada pelos mapas cognitivos. Na elaboracdo dos mapas, as
representacbes mentais do ator sobre o problema (eventos) no momento t; vao
gerar as representacoes discursivas proferidas no momento t, (que irdo influenciar
na sua maneira de pensar, como € representado pela linha L1). As representacdes
discursivas do ator vao produzir no facilitador representagcbes mentais sobre o
problema no momento t3 que vao gerar representacdes graficas no momento t;. Sdo
estas representacdes graficas que vao permitir a construgdo do mapa cognitivo, que
por sua vez ira influenciar novamente o pensamento do ator sobre o problema e
desta forma modificar suas representacdes mentais no momento ts (como €
representado pela linhalL,;) (MONTIBELLER NETO, 1996; ENSSLIN et al, 1997).

/ FACILITADOR \ /- ATOR \

representacgdes 1‘ | representacgbes | _ .

mentais (t,) J‘ | discursivas (t,) I

A .

Ly |

A\ .

representagbes t; | representagdes <_.|
gréficas (t,) mentais (t,)

\_ AP

R
v

_
Mapa |-~ L2 problema
Cognitivo (eventos)

Figura 7: Representac¢do cognitiva quadrupla do mapa cognitivo

Fonte: Adaptada de Montibeller Neto (1996).

Como consequéncia deste processo, as representacdfes mentais do ator no

momento t; (e que estdo representadas no mapa) ja nao refletem inteiramente suas
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representacdes no momento ts (na medida em que as representacbes mentais do
ator foram influenciadas via L; e Ly). Este processo evidencia a caracteristica
reflexiva do mapa cognitivo, que permite gerar conhecimento ao ator sobre o seu
problema.

Desta forma, o0 mapa cognitivo € uma “ferramenta que auxilia a pensar sobre
problemas de tal forma complexos que o autor dificilmente conseguiria um nivel tédo
sofisticado de definicdo sobre eles sem seu uso” (MONTIBELLER NETO, 1996, p.
71).

5.5.1 Estrutura dos Mapas Cognitivos

A estrutura de mapa cognitivo aqui apresentada € aquela proposta por Eden
(1988). Nesta estrutura, cada bloco do mapa representa um construto (ou conceito),
com um polo presente (isto €, um rotulo definido pelo ator para descrever uma
situacao presente); e um polo oposto (um rétulo que representa o oposto psicologico
do polo presente). Os dois rétulos séo ligados pelo simbolo “...” (lido como “ao invés
de”). Os rotulos (tanto o do pdlo presente quanto o do oposto) devem ser orientados
a acao (ACKERMANN et al., 1995; ENSSLIN et al, 1997), ou seja, devem conter um
verbo que oriente a acdo, como serda visto mais adiante nesta secéo.

No mapa proposto por Eden (1988), os conceitos tém relacdes causais
(mostradas através de setas entre os conceitos). Cada seta tem um sinal positivo ou
negativo para mostrar a diregao do relacionamento. Um sinal positivo sobre a seta
indica que o po6lo presente do conceito C; leva ao pélo presente de C, (Figura 8.a).
Um sinal negativo sobre a seta representa que o polo presente de C; leva ao pélo
oposto de C» (Figura 8.b).

Nesta estrutura de mapa cognitivo, assume-se que as ligacées entre 0s
conceitos mostram apenas uma ligacdo de influéncia (uma variacédo no conceito C; é
uma condicdo necessaria, mas nao suficiente para variar o conceito C,) ou de
possivel influéncia, lembrando que uma variagcdo no conceito C; ndao € nem
necessaria nem suficiente para causar uma variacdo no conceito G, (COSSETTE;
AUDET, 1992; MONTIBELLER NETO, 1996).
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C, » C,
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) polo presente (A) » polo presente (B)
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polo oposto P > pélo oposto
o —{ C, |
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polo presente (A) polo presente (B)
b) polo .c;.posto pélo .c;.posto

Figura 8: Relacionamentos entre os conceitos de um mapa cognitivo
Fonte: Adaptada de Montibeller Neto (1996, p. 78)

Segundo Cossette e Audet (1992), estas relacbes podem ser ainda de dois
tipos (Figura 8):
meios-fins: C; é considerado um meio para alcancar um fim Co.
causa-efeito: C; é considerado como uma causa, algo que repercute um efeito
em C,.
Aqui, considera-se que a relacdo mais comum entre s conceitos é a de
possivel influéncia entre conceitos que representam meios-fins (MONTIBELLER
NETO, 1996, 2000; ENSSLIN et al., 1997, 2001).

5.5.2 Construcéo dos Mapas Cognitivos

O processo para constru¢cdo dos mapas cognitivos aqui exposto foi proposto
por Montibeller Neto (1996, 2000). O primeiro passo no processo de construgédo de
um mapa cognitivo é definir um rotulo para definir o problema. Apds isto, a partir de
uma lista de Elementos Primarios de Avaliacdo escolhe-se um deles para iniciar o
processo de elaboracdo do mapa. Em seguida, deve-se orientar este EPA a acao e
guestionar o decisor sobre o0 seu poélo oposto. Nem sempre € facil para o decisor
conseguir expressar o oposto psicolégico. Quando isto ocorre, o melhor € prosseguir

na construcdo do mapa retornando para definir o pélo oposto quando o decisor se
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sentir mais avontade (MONTIBELLER NETO, 1996). O conceito assim obtido deve
ter no maximo 12 palavras (ACKERMANN et al., 1995).

Estando definido o primeiro conceito (C1) do mapa, o préximo é conseguido
guestionando o decisor: “Porque C; € importante?”. Obtém-se assim o polo
presente. O facilitador deve orientar a acdo a resposta dada pelo decisor e perguntar
pelo polo oposto. O pdolo oposto (oposto psicolégico) € necesséario para representar
um conceito, deixando-o completo. Com a resposta a este questionamento define-se
0 segundo conceito do mapa e continua-se 0 processo até se chegar nos fins,
valores e objetivos do decisor. Desta maneira, esta-se indo na direcdo dos “fins”.
Para seguir na direcéo dos “meios” do mapa, questiona-se o decisor: “Como se pode
fazer para alcancar C;?”. Desta maneira procede-se seguidamente 0 processo até
encontrar-se 0s meios (ou acdes) que o decisor julga que permitem que ele alcance
seus objetivos (ENSSLIN et al., 1997).

5.5.3 Mapas Cognitivos e Grupos®

A construcdo de um mapa cognitivo com um grupo de atores (decisores) €
uma forma de auxilia-los a estruturar seu problema. Existem usualmente duas
abordagens para a construcdo de mapas em grupo: a primeira prega que o mapa
deve ser feito em conjunto com todos os decisores simultaneamente e a segunda
advoga que é melhor fazer-se mapas individuais e depois agrupa-los.

Aqui sera apresentada a abordagem defendida por Montibeller Neto (1996),
gue é a de se fazer mapas individuais e depois agrupa-los, pois, desta forma,
permite-se que todos os membros do grupo tenham uma participagéo igualitaria na
sua construcdo, evitando que relacbes de poder no grupo inibam certos
componentes de ter uma atuagao mais ativa.

Desta forma, apés terem sido elaborados os mapas individuais, 0s mesmos

sdo agrupados através de conceitos comuns. No caso dos mapas terem uma

® Esta secdo apresenta a abordagem de decisbes em grupo utilizando mapas cognitivos que tem sido
a mais empregada em aplica¢des envolvendo MCDA no Brasil, conforme pode ser observado em
Ensslin et al. (2001). Entretanto, a proposicao de decisdo em grupo apresentada nesta tese difere do
gue tem sido comumente feito. Nesta tese, como sera visto posteriormente, ndo se agregam mapas
nem modelos decisérios dos membros do grupo. Caso seja feito um mapa para cada membro do
grupo, ele ndo serd agregado nem congregado com os dos outros membros. Cada mapa gerara um
modelo multicritério de apoio adeciséo diferente, referente a cada individuo do grupo. Assim, esta
segdo tem carater meramente ilustrativo para mostrar o modo mais comum de tratar decisdes em
grupo utilizando MCDA. Deve ficar claro, no entanto, que esta forma de estruturacdo de modelos para
decisbes em grupo nao sera utilizada nesta tese.
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complexidade muito grande, ou seja, possuirem um namero elevado de conceitos e
ligacdes entre eles, € aconselhavel dividir, antes de tudo, os mapas individuais em
“clusters”.

Um “cluster” € um conjunto de conceitos do mapa cujas ligacdes intra-
componentes (dentro do proprio “cluster”) sdo mais fortes que aquelas ligacdes inter-
componentes, ou seja, as ligacdes com conceitos que ndo pertencem ao “cluster”
(EDEN et al., 1992). O “cluster” pode ser encarado como um conjunto de conceitos
que tratam de um mesmo aspecto ou area de interesse. A Figura 9 ilustra um mapa
com 4 “clusters” identificados. E importante salientar que a divisdo dos “clusters” n&o
é rigida, pois € comum acontecer de um mesmo conceito pertencer a mais de um

“cluster” (ENSSLIN et al., 1997).

Figura 9: “Clusters” de um mapa cognitivo

Fonte: Adaptada de Montibeller Neto, 1996.

Estando divididos os mapas individuais em “clusters” a agregacao dos mapas
individuais é feita através deles, aglutinando conceitos comuns e juntando conceitos
que aparecem em um mapa, mas que nao aparecem em outros (ENSSLIN et al.,
2001). Isto é possivel porque, embora existam muitos conceitos diferentes entre os
atores, ha também um grande numero de conceitos similares no grupo (EDEN,
1985).
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O mapa resultante desta agregacdo é chamado “mapa agregado”
(MONTIBELLER NETO, 1996) e deve ser preparado somente pelo facilitador sem a
presenca dos decisores. Este mapa € depois apresentado aos decisores, que devem
legitima-lo acrescentando e reformulando conceitos e ligac6es. O mapa legitimado
pelos decisores € chamado por Montibeller Neto (1996) de “mapa congregado”. Este
mapa procura ser a representacdo de como o problema (contexto decisério) €

percebido pelos decisores.
5.5.4 Andlise dos Mapas Cognitivos

Uma das andlises mais importantes em relacdo a complexidade dos mapas
cognitivos é a da determinacdo dos “clusters” (CORREA, 1996). Eden et al. (1992)
afirmam que é provavel que os “clusters” formados no mapa, assim como as suas
inter-relacdées, formem um resumo do mapa como um todo, indicando areas de
interesse do problema.

O objetivo de se efetuar a analise do mapa €, além de conhecer melhor o que
os decisores pensam sobre o seu problema, identificar candidatos a pontos de vista
fundamentais (que serdo vistos na proxima secao). Entretanto, ‘a transicdo de um
mapa cognitivo para uma arvore (conjunto) de pontos de vista fundamentais ndo é
uma tarefa nem simples nem facil. Os mapas tém estruturas diferentes das arvores
(de pontos de vista fundamentais)” (MONTIBELLER NETO, 1996, p.130).

Assim, ndo existe uma regra geral que permita uma passagem tranquila do
mapa para os pontos de vista fundamentais, constituindo-se esta tarefa mais numa
arte do que numa ciéncia. A abordagem mais comum procura identificar os possiveis
candidatos a pontos de vista fundamentais através de uma apurada analise dos
“clusters” (MONTIBELLER NETO, 1996).

5.6 Pontos de Vista Fundamentais

Ponto de vista, segundo Bana e Costa (1995a, p.7), é todo o aspecto da
realidade que um ator [pessoa ou organizacdo] considera como importante para
escolher entre as varias alternativas [de um contexto decisério]”. Entretanto, em
contextos decisérios muito complexos, o nimero de pontos de vista pode crescer de

tal maneira que impossibilite qualquer tipo de analise.
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Assim, segundo Montgolfier (apud BANA E COSTA, 1995a), os pontos de
vista a serem considerados deverdo ser em uma quantidade tal que mantenha a
comparacdo entre eles praticavel e, ao mesmo tempo, ndo devem ser tdo poucos
gue levem a negligenciar fatores importantes e interesses fundamentais dos atores.
Com isto, dentro do processo de estruturacdo do problema, as caracteristicas das
acBes e os objetivos dos atores unem-se na definicdo de ponto de vista (CORREA,
1996).

Bana e Costa (1992) acrescenta ainda a necessidade de distinguir entre
Ponto de Vista Fundamental (PVF) e Ponto de Vista Elementar (PVE). Um ponto de
vista fundamental reflete um aspecto essencial apontado pelo decisor, ou seja,
representa um aspecto mais “fim”. Ja os pontos de vista elementares sdo 0s meios
para se alcancar pontos de vista fundamentais, isto €, sdo o0s aspectos mais
complementares que auxiliam a definir os aspectos mais fins. Desta forma, muitas
vezes diversos pontos de vista elementares formam um ponto de vista fundamental,
ou seja, o PVF representa um fim comum para o qual contribuem diversos valores
mais elementares (CORREA, 1996).

5.6.1 Propriedades dos Pontos de Vista Fundamentais

Os pontos de vista, para serem considerados fundamentais, devem cumprir
isoladamente quatro propriedades (BANA E COSTA, 1992):

Inteligibilidade: um ponto de vista fundamental deve ser definido de tal forma que
permita o perfeito entendimento pelos atores de seu significado, desta forma
servindo como base de comunicagao, argumentacéo e confrontacao de valores e
convicgdes entre 0s atores;

Consensualidade: esta propriedade reflete a necessidade de um ponto de vista
fundamental ser aceito como suficientemente importante para influenciar a
decisdo por todos os atores. S6 assim um determinado ponto de vista € levado
em conta para ser utilizado num modelo de apoio adeciséao;

Operacionalidade: para que um PVF seja operacionalizavel ele deve permitir que
seja construido um descritor que o represente. Também deve admitir que ao
descritor possa ser associada uma funcdo de valor e também permitir que se

consiga avaliar as acoes através da construcao de indicadores de impacto;
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Isolabilidade: um ponto de vista fundamental é considerado isolavel se é possivel
avalid-lo considerando todos os demais PVFs constantes (ou seja, ndo ha
relacbes de dependéncia preferencial entre os PVFs). Esta propriedade define,
assim, a possibilidade da independéncia de julgamentos locais o que € primordial
num modelo multicritério de apoio adecisao que utiliza uma formula de agregagéo
aditiva.

5.6.2 Propriedades de uma Familia de Pontos de Vista Fundamentais

Em uma abordagem multicritério, existe um conjunto de pontos de vista
fundamentais que véao ser utilizados para avaliar as acbes existentes (ou que
poderdo vir a ser construidas). Assim, para que este conjunto seja adequado para 0s
fins propostos, deve obedecer a uma série de propriedades tornando-se assim uma
familia de pontos de vista. Portanto, uma familia de pontos de vista € um conjunto de
PVFs que respeita certas propriedades exigidas pela metodologia, propriedades
estas, que vao tornar possivel a agregacéo de todas as avaliacfes parciais em uma
avaliacdo global das ac¢ées potenciais (CORREA, 1996).

Desta forma, Roy (1996) considera que uma familia de pontos de vista
fundamentais deve ter as seguintes propriedades:

Compreensibilidade: é essencial que a familia de pontos de vista fundamentais
seja concebida de tal forma que torne-se compreensivel por todos os usuarios do
modelo;

Consensualidade: é essencial que a familia de PVFs seja concebida de tal forma
que produza 0 maior consenso possivel entre os usuarios do modelo;
Aceitabilidade: uma familia de PVFs deve ser aceita por todos aqueles que fazem
parte do processo decisorio;

Exaustividade: deve-se monitorar cuidadosamente para que nao ocorra que duas
acbes sejam pontuadas pelo modelo da mesma forma (consideradas
indiferentes), embora sejam consideradas, por alguma razdo, passiveis de serem
consideradas diferenciadas pelo decisor (uma mais atrativa que outra);
Coesividade: deve existir uma compatibilidade entre o papel que cada PVF tem
quando se consideram as preferéncias do decisor em torno de determinado eixo
(objetivo), e o papel mais amplo que a familia de PVFs exerce quando integra

todas as consequéncias das preferéncias como um todo;
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N&o-redundancia: evitar que dois PVFs avaliem simultaneamente os mesmos
aspectos. Assim, nenhum dos PVFs é considerado redundante se deixando fora
um dos PVFs formaria uma familia que n&o satisfaria uma ou duas das

propriedades anteriores.

5.6.3 Transicdo de Ponto de Vista Fundamental para Critério de
Avaliacao

Na abordagem aqui apresentada, os eixos de avaliagdo (aspectos
considerados relevantes pelos decisores ao avaliarem as acfes potenciais) serao
chamados de pontos de vista fundamentais até serem operacionalizados, quando
entao passarao a ser chamados de critérios de avaliacdo. A transicdo de pontos de
vista fundamentais para critérios ocorre quando aqueles se tornam operacionais, ou
seja, mensuraveis. Isto acontece quando se constroi descritores e fungbes de valor
para os pontos de vista fundamentais (ENSSLIN et al.,2001).

Assim, critério € uma variavel real que permite expressar matematicamente
um ponto de vista (BANA E COSTA, 1995a). E também uma ferramenta que permite
comparar alternativas de acordo com um particular eixo de avaliacdo ou ponto de
vista (BOUYSSOU, 1990; ROY 1996). Mais precisamente, um critério “¢ uma funcéo
real no conjunto A de alternativas de tal forma que se torna significativo comparar
duas alternativas a e b de acordo com um particular ponto de vista somente
baseando em dois nimeros g(a) e g(b)’ (BOUYSSOU, 1990, p.59, traducdo nossa).
Na definicdo acima, g(a) e g(b) sdo as avaliacOes parciais de duas acdes potenciais

(alternativas) num critério.
5.7 Descritores

O descritor € um conjunto de niveis de impacto utilizado para descrever as
possiveis conseqiéncias das acdes potenciais segundo um determinado Ponto de
Vista (BANA E COSTA et al.,, 1995). Adotando uma postura construtivista, nada
garante que um descritor de um critério de avaliacdo seja unico, nem que ele seja
suficientemente adequado (ou 0 mais adequado para aquela situacao) para medir o

impacto das acdes (LIMA, 1997).
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O descritor deve buscar apenas satisfazer os decisores quanto aforma de
avaliar as acdes potenciais segundo os seus valores. O descritor mede, assim, 0

grau em que um determinado objetivo do decisor é alcangado (KEENEY, 1992).
5.8 Funcdes de Valor

Func@es de valor sdo representacdes matematicas de julgamentos humanos.
Elas procuram oferecer uma descricdo analitica dos sistemas de valor dos individuos
envolvidos no processo decisério e objetivam representar numericamente 0s
componentes de julgamento humano envolvidos na avaliacdo de acdes. Uma funcao
de valor procura transformar as performances das ac6es em valores numéricos que
representam 0 grau em que um objetivo € alcancado relativamente a niveis
balizadores (BEINAT, 1995). Ou ainda, representam numericamente o grau de
atratividade (DYER; SARIN, 1979) de cada nivel de impacto em um determinado
critério, em relacdo a uma escala ancorada em niveis pré-fixados.
Matematicamente, uma funcdo de valor v(a) deve observar as seguintes
condicdes (BEINAT, 1995):
1. Para todo a,b pertencente ao conjunto A de ac¢des potenciais, v(a) > v(b) se e
somente se para o avaliador a é mais atrativa que b, isto é, a P b (a é preferivel a
b);
2. Para todo a,b pertencente ao conjunto A de acbes potenciais, v(a) = v(b) se e
somente se para o avaliador a € indiferente ab, isto é,a | b (a é indiferente ab);
3. Para todo a,b,c,d pertencente ao conjunto A de a¢des potenciais, v(a) - v(b) >
v(c) - v(d) se e somente se para o avaliador a diferenca de atratividade entre a e

b € maior que a diferenca de atratividade entrec e d.

E importante salientar que somente as acbes potenciais viaveis devem ser
analisadas na construcdo de funcdes de valor.Outro ponto importante é que, para
um mesmo contexto decisorio, um outro decisor poderia ter uma funcéo de valor
totalmente diferente (ENSSLIN et al.,, 2001), isto porque uma funcdo de valor
representa o juizo de valor do individuo e pode (e deve) mudar de uma pessoa para
outra.

O processo de construcdo de uma fungéo de valor ndo € tdo simples, pois ao

mesmo tempo que o facilitador procura obter uma escala numérica que represente
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de maneira 0 mais clara possivel o juizo de valor do decisor, simplificando o
processo decisorio, ele freqientemente acha dificil obter uma escala numérica
confidvel que represente os julgamentos de valor do decisor e que seja aprovado por
este. Isto acontece porque nenhuma funcdo matematica consegue representar
fielmente toda a complexidade do pensamento humano; ndo existe una funcao de
valor pré-definida na cabeca do decisor (TVERSKY, 1996). Existem, assim, duvidas
e hesitacdes por parte do decisor ao expressar seus julgamentos de valor.

Muitas vezes s@o necessdrias varias sessfes de entrevistas para que o
decisor consiga expressar a informacdo qualitativa necessaria para construir as
funcdes de valor. Normalmente o processo para constru¢do de uma funcéo baseia-

se na resposta do decisor a questdes pré-determinadas (BEINAT, 1995).
5.8.1 Escalas

As escalas representam numericamente as funcbes de valor do decisor, ou
seja, mostram o quanto uma acao é preferivel em relacdo aoutra. As metodologias
multicritério em apoio a decisdo usam, na sua maioria, quatro tipos de escalas
(ENSSLIN et al., 2001): a nominal, a ordinal, a de intervalos e a de razdes. A seguir
serdo mostradas algumas caracteristicas de cada uma destas escalas numéricas.
Maiores detalhes podem ser encontrados em Guilford (1954), Roberts (1979), Bailey

(1982), entre outros autores.

5.8.1.1 Escala Nominal

Neste tipo de escala, ndo ha uma ordem de preferéncia entre as categorias
Guilford (1954). O objetivo dela é apenas classificar, de forma organizada,
elementos de uma lista. Devem existir pelo menos duas categorias distintas e elas
devem ser exaustivas e mutuamente exclusivas ENSSLIN et al., 2001). Por ser
muito simples, e ndo agregar muita informacdo, este tipo de escala nao € muito

utilizada na pratica em aplicacdes envolvendo MCDA.
5.8.1.2 Escala Ordinal

Uma escala ordinal € aquela onde os numeros da escala guardam apenas

uma ordem de preferéncia crescente ou decrescente entre si (VANSNICK, 1990),
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sem que se possa quantificar o quanto um ponto da escala é mais preferivel que
outro.

Este tipo de escala € usado quando o decisor sé consegue ordenar as acdes
em termos de preferéncia sem conseguir avaliar o quanto uma acao ou nivel € mais
preferivel que outro. E uma escala que agrega menos informacédo que a de intervalo
e a de razbes. Assim, se o decisor consegue avaliar o quanto ele prefere uma acao
em relacdo a outra e ndo apenas ordena-las quanto a preferéncia, deve usar a

escala de intervalos ou a de razoes.

5.8.1.3 Escala de Intervalos

Uma escala de intervalos € aquela que permite que apenas os intervalos
existentes entre os pontos que a compde possam ser comparados, uma vez que
dois de seus valores séo arbitrados e usualmente o zero é um deles Guilford (1954).
Matematicamente, uma escala mé uma escala de intervalos se, e somente se, ela é
Unica quando a ela aplicada uma transformacéo linear positiva do tipo ax + b
(VANSNICK, 1990). Os mais conhecidos exemplos de escalas de intervalos sédo as
escalas de temperatura Celsius e Fahrenheit, que tem os zeros fixados
arbitrariamente (no caso da escala Celsius é a temperatura de congelamento da
agua).

Neste tipo de escala as informacfes que devem ser percebidas sdo 0s
intervalos de variagéo entre dois pontos da escala e ndo os pontos diretamente. Se
for realizada a comparacédo entre os intervalos na escala Fahrenheit e na escala
Celsius, obter-se-4 a mesma relacdo entre os intervalos de variacdo das
temperaturas. Esta é uma caracteristica da escala de intervalo: manter inalteradas
as razbes entre os intervalos de variacao.

A escala de intervalos € a utilizada em modelos MCDA em virtude de néo
existir um zero fixo e sim arbitrario (no caso, nivel abaixo do qual o decisor julga que
o desempenho naquela dimenséo passa a comprometer) na escala que representa a
funcéo de valor do decisor (ENSSLIN et al., 2001).

5.8.1.4 Escala de Razdes

E aquela que permite que se compare diretamente os pontos que a compdem

e onde o zero é fixo (ndo é arbitrario). Matematicamente, uma escala mé uma escala
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de razbes se, e somente se, ela é Unica quando aplicada a ela uma transformacéo
de similaridade do tipo a.r (VANSNICK, 1990). Um tipo de escala de razdo é a
massa de um corpo que pode ser medida em gramas ou libras e que possui um zero
fixo e natural que € a auséncia de massa.

Em modelos MCDA, a escala de razdes € comumente usada para encontrar

os valores das taxas de substituicdo de um modelo decisério (ENSSLIN et al., 2001).
5.8.2 Métodos para Construcéo de Funcdes de Valor

Segundo Beinat (1995) todos os métodos para determinagédo de funcdes de
valor consistem em 5 passos:
1. Definicdo dos descritores e dos seus hiveis maximo e minimo;
2. Informagdes qualitativas sobre o comportamento da funcdo de valor
(monotocidade, convexidade, concavidade, etc.);
3. Especificacdo de valores para determinados niveis da funcéo de valor;
4. Ajuste da curva que representa a funcéo de valor;

5. Testes de consisténcia.

O mesmo autor apresenta uma série de métodos para a construgdo de
funcbes de valor (Direct Rating, Selecdo de curvas, Bissecdo, etc.) néao
demonstrando preferéncia entre eles. Aqui serd apresentado, rapidamente, um
destes métodos, o MACBETH, que através de julgamentos semanticos oferece uma
ponte entre a habilidade de se proferir julgamentos de valor e as especificacbes
numeéricas de uma escala que representa uma fungéo de valor (BEINAT, 1995).

Detalhes sobre os outros métodos podem ser encontrados em Fishburn
(1967), Jacquet-Lagreze e Siskos (1982), von Winterfeldt e Edwards (1986), Keeney

e Raiffa (1976), Ensslin et al. (2001), entre outros autores.

5.8.2.1 Método MACBETH

O método MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical Based
Evaluation Technique) objetiva simplificar a construgcdo de funcdes de valor e a
determinacdo de taxas de substituicdo através do uso de julgamentos semanticos
(BANA E COSTA; VANSNICK, 1995). As funcBes de valor sdo encontradas atraves

de comparacdes par a par da diferenca de atratividade entre acdes potenciais.
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Como esta informacgéo € qualitativa, modelos de Programacdo Linear (WAGNER,
1986) determinam o conjunto de funcbes de valor que melhor representam as
preferéncias reveladas pelo decisor (ENSSLIN et al., 2001).

Para construir uma funcdo de valor sobre um conjunto de estimulos, o
MACBETH faz uso de um procedimento que consiste em questionar o decisor para
qgue expresse verbalmente a diferenca de atratividade entre dois estimulos a e b
(com a mais atrativo que b) escolhendo uma das seguintes categorias semanticas:

CO - nenhuma diferenca de atratividade (indiferenca)
C1 - diferenga de atratividade muito fraca

C2 - diferenca de atratividade fraca

C3 - diferenca de atratividade moderada

C4 - diferenca de atratividade forte

C5 - diferenca de atratividade muito forte

C6 - diferenca de atratividade extrema

A questao fundamental da metodologia MACBETH é:

Dados os impactos ij(a) e ij(b) de duas a¢es potenciais ‘a’ e ‘b’ segundo um
critério j, sendo ‘a’ julgada mais atrativa (localmente) que ‘b’, a diferenca de
atratividade entre ‘a’ e ‘b’ é ‘fraca’, ‘forte’, etc. (BANA E COSTA; VANSNICK,
1995, p.5, traducéo nossa).

Com base nestas informacdes, constréi-se uma matriz, chamada matriz
semantica que contem esquematicamente a resposta do decisor a questédo
formulada acima. Assim, se o decisor julgar que a diferenca de atratividade entre a
acao a e a b for fraca, coloca-se o valor 2 no cruzamento da linha a com a coluna b
da matriz (Figura 10). Este numero 2 ndo tem significado numérico absoluto, apenas
representa a categoria fraca (C2) do método MACBETH. O mesmo é feito com as

outras acdes até completar a matriz.

]
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Figura 10: Construcao da matriz semantica usada no método MACBETH.

Com a matriz completa, a metodologia MACBETH prop6e uma escala

numérica, calculada através de algoritmos de Programacdo Linear (WAGNER,
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1986), que satisfaca algumas regras de mensuragdo (ver BANA E COSTA;
VANSNICK, 1995, para maiores detalhes).

Com as fungdes de valor calculadas para cada critério, é possivel realizar a
avaliacdo local (em cada critério) das alternativas. Entretanto, para efetuar a
avaliacdo global das alternativas, € necessario calcular as taxas de substituicdo, que
possibilitam que se faca as compensacdes entre os diversos critérios do modelo. As

taxas de substituicdo serdo apresentadas posteriormente neste capitulo.

5.9 Niveis de Referéncia Bom e Neutro

Sao niveis de ancoragem necessarios para que se possa calcular de forma
adequada os pesos (taxas de substituicdo) dos critérios no modelo (BANA E
COSTA, 1991, 1995b). O nivel Bom representa o nivel acima do qual as
expectativas com relacdo a um determinado critério estdo acima do esperado e o
nivel Neutro indica o nivel abaixo do qual as expectativas comecam a ndo ser
atendidas (ENSSLIN et al., 2001).

A funcao de valor original deve ser transformada de forma a fazer com que o
nivel Bom sempre tenha uma pontuacdo de 100 pontos e o Neutro de O ponto
(BANA E COSTA; VANSNICK, 1997). Esta modificacdo € feita utilizando uma
transformacéo linear do tipo a.x + b. Tal transformacédo é feita porque, como sera
mostrado posteriormente, as taxas de substituicdo do modelo sao fatores de escala
(ROY, 1996; BEINAT, 1995), ou seja, transformam valores locais de preferéncia
(avaliados em cada critério) em valores globais de preferéncia (agregando as
avaliacGes locais das acdes potenciais numa Unica avaliacdo global). Assim, as
taxas de substituicdo devem ser calculadas levando em conta o intervalo de variacao
entre o nivel Bom e o nivel Neutro de cada critério (ENSSLIN et al., 2001).

Novamente, é importante salientar que esta modificacdo ndo altera a
significAncia da escala, ou seja, embora os numeros das duas escalas (a original e a
gue sofreu a transformacéo linear) sejam diferentes, eles representam da mesma

forma o juizo de valor do decisor.
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5.10 Taxas de Substituicao (Pesos)

A taxa de substituicdo de um critério indica o quanto deve ser ganho em um
critério para compensar a perda de performance em outro critério do modelo
(BOUYSSOU, 1986). Assim, as taxas de substituicdo s&o fatores de escala que
modulam a contribuicdo de cada funcao de valor (critério) no valor global do perfil de
uma acao (BANA E COSTA, 1995a). Elas transformam valores locais de preferéncia
(avaliados em cada critério) em valores globais de preferéncia (agregando as
avaliacdes locais das acdes potenciais numa unica avaliacdo global). Na literatura,
as taxas de substituicdo (ou de compensacdo) sado vulgarmente conhecidas como
pesos (ENSSLIN et al., 2001).

Devem ser tomados alguns cudados ao se calcular as taxas de substituicéo,
ja que se considera que elas representam as compensacdes entre os critérios do
modelo. O problema nesta abordagem é que muitas vezes ndo se leva em conta
gual o intervalo de variacdo entre a alternativa (acdo) mais preferida e a menos
preferida em cada critério, e isto pode fazer com que o modelo ndo passe mais a
refletir o juizo de valor do decisor (GOODWIN; WRIGHT, 1991; KEENEY, 1992; von
NITZSCH; WEBER, 1993). Por este motivo, é necessario definir cuidadosamente os
niveis de referéncia Bom e Neutro.

Assim como nas funcdes de valor, existem varios métodos para a
determinagcdo das taxas de substituicdo (SCHOEMAKER; WAID, 1982; BODILY,
1985; WATSON; BUEDE, 1987; BEINAT, 1995; HAYASHI, 2000, dentre outros
autores). Entre os mais populares (ENSSLIN et al., 2001), pode-se destacar o
Método “Trade-off’, o “Swing Weights” e o MACBETH (que é um tipo de
procedimento que utiliza comparacdes par-a-par). A seguir, sera apresentada, de
forma resumida, a forma como sao calculadas as taxas de substituicdo utilizando o
método MACBETH.

5.10.1 Método MACBETH

O procedimento para obtencdo das taxas de substituicdo usando o método
MACBETH é semelhante ao utilizado para determinar as funcdes de valor, que ja foi
apresentado anteriormente. Por este motivo, aqui serd& mostrado o que ha de

diferente com relacdo ao que ja foi descrito em secdes anteriores.
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Para calcular as taxas de substituicdo usando o MACBETH é necessario
primeiro ordenar preferencialmente os critérios, ou seja, determinar o mais preferivel,
depois o segundo mais preferivel, e assim por diante, até o menos preferivel dos
critérios avaliados. Visando auxiliar esta ordenacao, pode-se utilizar uma matriz de
ordenacéo, como a sugerida por Roberts (1979).

Apos a ordenacédo preferencial dos critérios, o procedimento € parecido com
aguele executado para encontrar as funcdes de valor, onde é pedido ao decisor que
faga um julgamento semantico entre as acoes:

“Dada uma acgéo A que tenha um impacto no nivel bom no critério 1 e no nivel
neutro no critério 2 e uma agdo B com um impacto no nivel neutro no critério 1 e no
nivel bom no critério 2 e sabendo que a acdo A é melhor que a B, a diferenca de
atratividade quando se troca a acdo A pelaB é”:

CO - nenhuma diferenca de atratividade (indiferenca)

C1 - diferenca de atratividade muito fraca

C2 - diferenca de atratividade fraca

C3 - diferenca de atratividade moderada

C4 - diferenca de atratividade forte

C5 - diferenca de atratividade muito forte

C6 - diferenca de atratividade extrema

Se o decisor responder que esta diferenca de atratividade € moderada, o
namero 3 (representando a categoria C3) é colocado na interse¢do da linha PVF;
com a coluna PVF,. O mesmo procedimento é feito em relacdo a todas as outras
combinacBes possiveis, até completar a matriz. A Unica diferenca desta matriz para
aguela construida para determinar as funcdes de valor é a introducdo de uma acao
de referéncia AO, que possui todos os impactos no nivel neutro (Quadro 1). A acao
A0 é utilizada para que o método MACBETH possa identificar a taxa de substituicéo
do critério menos preferivel relativamente aagdo A0 (BANA E COSTA; VANSNICK,

1995).

Quadro 1: Exemplo de matriz com julgamentos semanticos - Método MACBETH.

Critério, | Critério, | Critériog | Critério, | Critérios | Critériog A0
Critériog 3 3 4 6 6 6
Critério, 3 3 5 6 6
Critériog 3 5 6 6
Critério, 4 5 6
Critérios 3 3
Critériog 2
A0
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De posse desta matriz, o facilitador utiliza o software MACBETH para calcular
as taxas de substituicdo (pesos) dos critérios. Deve ficar claro que os valores
encontrados através do programa ndo devem ser considerados como verdades
absolutas e sim como uma sugestéo ao decisor, que pode aceita-la ou nao.

Caso o decisor ndo se sinta confortavel, ou ndo ache que aquelas taxas de
substituicdo refletem o seu juizo de valores, o programa MACBETH permite que se
facam pequenas alteracdes nos valores encontrados. Se ainda assim o decisor nao
estiver satisfeito, devem ser reconsiderados os julgamentos que originaram a matriz
semantica e a mesma deve ser refeita, parcial ou totalmente, até que o decisor sinta
que as taxas de substituicdo representem a sua compreensdo do contexto decisorio

analisado.
5.10.2 Pesos Internos aos Critérios

No caso de um critério de avaliagdo composto de dois ou mais sub-critérios,
deve-se encontrar as taxas de substituicdo (pesos internos) dos sub-critérios em
relacdo ao critério a que pertencem. O procedimento para encontrar estes pesos
internos € igual ao realizado para encontrar as taxas de substituicdo dos critérios de

avaliacao.
5.11 Indicadores de Impacto

Tendo sido estruturado o problema e determinado o conjunto de acdes
potenciais a serem analisadas (que pode ainda, nesta fase ser ampliado), parte-se
para a fase de definicAo dos Indicadores de Impacto do modelo. Isto € feito
analisando as acfes e levando em conta os critérios que compde o modelo que foi
construido.

O indicador de impacto permite fazer a projecdo da acdo sobre o descritor do
critério de avaliacdo, de tal forma que seja possivel escolher um determinado nivel
considerado como representativo do impacto real (caracteristica) de cada acéo
(BANA E COSTA, 1992). Em outras palavras, o indicador de impacto associa a uma
acdo um nivel na escala de um Critério (ou sub-critério) de acordo com as
caracteristicas da acdo (BANA E COSTA; VANSNICK, 1997), conforme aFigura 11.
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Figura 11: Indicador de Impacto de uma Ac¢édo Potencial
Fonte: Adaptada de Montibeller Neto (1996).

5.12 Formula de Agregacao Aditiva

O procedimento de agregacdo aditiva € certamente o mais simples e, talvez
por isto, o mais utilizado dos métodos de agregacdo adotados em Modelos
Multicritério (BANA E COSTA et al.,, 1995). O que esta formula de agregacao
pretende é transformar unidades de atratividade local (medidas nos critérios) em
unidades de atratividade global, ou seja, o que se quer é transformar um modelo que
tem multiplos critérios, num modelo com um Unico critério que é a pontuacéo final
gue uma determinada acgéo recebe (BANA E COSTA, 1988).

O que se faz € uma soma ponderada da pontuacao obtida pela acdo em cada
critério de avaliacdo, sendo que a ponderacdo € dada pelos pesos (taxas de
substituicdo) atribuidos aos critérios (BANA E COSTA et al., 1995). A férmula de

agregacdo aditiva é dada, matematicamente, pelas equacgfBes abaixo (BANA E
COSTA,; SILVA, 1994):

V(@) = wvi(a).wi + w(a).ws + vz(a).ws + ... + w(a).wp ou

V@ =4 v@mw,

onde:
V(a) — Valor Global da agao a.
vi(a), w(a), ... v\(a) — Valor parcial da acao a nos critérios 1, 2, ..., n.
W1, Wo, ..., Wy — Pesos ou Taxas de Substituicdo dos critérios 1, 2, ..., n.
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5.13 Conclusdes do Capitulo

Este capitulo pretendeu dar uma visdo geral da Metodologia Multicritério em
Apoio a Decisdo (MCDA). Esta metodologia preocupa-se, antes de tudo, em
estruturar os contextos decisorios (problemas), focando sua atuacdo nos valores e
objetivos que os decisores consideram relevantes. E o que Keeney (1992) chama de
“Value-Focused Thinking” (pensamento focado no valor) que é uma contraposicao
ao “Alternative-Focused Thinking” (pensamento focado nas alternativas).

Além disso, a Metodologia Multicritério em Apoio a Decisdo apresentada
neste capitulo ndo esta preocupada apenas em dar uma solucdo ao problema do
decisor (ou decisores). A principal preocupacéo esta no processo de apoio adecisédo
e ndo na resposta final que o modelo decisério apresenta. A aprendizagem e a
participacdo dos decisores no processo sao de suma importancia para o sucesso de
uma aplicacao utilizando o MCDA.

De mais a mais, os resultados finais dos modelos decisorios que empregam o
MCDA sédo recomendacdes ao invés de prescricbes, ou seja, sao sugestdes
apresentadas ao decisor e ele tem total liberdade de segui-las ou néo. Isto porque o
processo de construcdo do modelo e de avaliacdo das alternativas fez com que ele
passasse a compreender melhor seu problema e assim ficar mais a vontade para
tomar sua decisdo. Também deve ficar claro, ap0s a leitura deste capitulo, que o
construtivismo é via que se vai utilizar neste trabalho para abordar contextos
decisérios. Esta via prega que cada participante (cada pessoa) interpreta, filtra, a
realidade de forma diferente, de acordo com seus modelos mentais (vide Capitulo 2).
Além disso, utilizar uma Metodologia Multicritério em Apoio aDecisdo que segue um
caminho construtivista, significa que o processo através do qual se chega se constroi
o modelo decisério € mais importante que a solucao em si. O processo de decisao
acaba por fornecer aos atores envolvidos um maior conhecimento a respeito do
contexto decisoério analisado.

Entretanto, a forma como se tem tratado contextos decisérios que envolvem
grupos parece ser contraria a via do construtivismo, pois, como foi apresentado
neste capitulo, procura-se sempre agregar os objetivos e valores dos individuos para
criar um modelo para o grupo, desconsiderando, assim as interpretacdes individuais
do contexto decisorio. Tal abordagem de agregacdo de modelos individuais ndo sera

aqui utilizada, conforme ficara claro no decorrer desta tese.



6. DECISOES EM GRUPO UTILIZANDO UMA ABORDAGEM
CONSTRUTIVISTA

Os métodos de decisdo em grupo apresentados no Capitulo 4 ndo sdo muito
indicados para serem usados se 0 objetivo for seguir uma visdo construtivista de
apoio adecisao. Isto porque em todos aqueles métodos existe uma agregacdo dos
objetivos do grupo, o que pode levar que prevaleca a opinido de alguns em
detrimento de outros. Tal fato pode levar a uma série de efeitos desagradaveis,
como j& foi apresentado no Capitulo 4, entre eles o groupthink (JANIS, 1982).

Assim, neste trabalho esta se propondo uma heuristica que auxilie um grupo
de pessoas a escolher uma alternativa (ou alternativas) julgada adequada e que, ao
mesmo tempo, leve em conta a visdo construtivista de problema e de apoio a

decisdo. E esta heuristica que sera apresentada neste capitulo.

6.1 Construtivismo e Decisdes em Grupo

Ao adotar uma visdo construtivista, considera-se, entre outras coisas, que
cada pessoa (decisor) tem percepcOes diferentes a respeito de um determinado
evento. Esta é uma das caracteristicas do sentido de construtivismo apresentado,
entre outros autores, por Landry (1995). Assim, ao se estruturar um contexto
decisorio, deve-se levar em consideracéo o fato que um problema € uma construcao
pessoal a partir de um evento fisico. Por isso, no processo de decisdo em grupo
sugerido neste trabalho, ndo existe um modelo Unico para representar o problema
do grupo de decisores. Cada decisor constroi separadamente seu modelo que ira
auxilid-lo (e posteriormente o grupo) a tomar sua decisao. Este pensamento esta de
acordo com aquele defendido por Sims (1979), pois, para ele, mesmo pessoas de
um mesmo grupo tém visdes diferentes do que seja o problema. Desta forma, ao
adotar-se tal visdo construtivista, talvez seja mais adequado utilizar um modelo

decisério diferente para cada membro de um grupo.
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Mas o construtivismo também tem outro sentido. De acordo com Roy (1993),
o caminho construtivista € o Unico que se adapta a um conceito de Ciéncia do Apoio
a Decisdo, ou seja, numa ciéncia que, ao invés de prescrever solucbes para 0s
decisores, busca apresentar recomendacdes, sugestdes que podem ou ndo ser
acatadas pelos decisores. Além disso, uma abordagem construtivista de apoio a
decisdo deve se preocupar em gerar conhecimento arespeito do contexto decisorio
para os atores envolvidos. Assim, o objetivo de uma heuristica que segue o caminho
construtivista é dar subsidios para que as pessoas possam decidir (apoiar a decisao)
e nao prescrever uma solucao.

A interacdo entre os membros do grupo € um dos fatores que sugere a
construcdo de modelos individuais para cada decisor. Muitas pessoas sentem-se
constrangidas em revelar para o0 grupo 0s critérios que utiliza para tomar uma
determinada decisdo (HWANG; LIN, 1987), principalmente no caso onde existem
relacbes hierarquicas entre os decisores. O que pode ocorrer €, por exemplo, um
decisor expressar um critério que seja duramente criticado pelos outros membros do
grupo e desistir de considera-lo, mesmo que esta pessoa julgue-o importante para a
tomada de decisdo. Esta perda de criatividade do grupo foi chamada de groupthink
(pensamento em grupo) por Janis (1982). Assim, considerando o que foi
apresentado acima, propde-se que a estruturacdo do problema seja feita
individualmente com cada membro do grupo, e que ndo se faca uma agregacao dos
modelos (preferéncias) dos decisores, ou seja, que nao se crie um modelo Unico
para o grupo.

A questdo da agregacao de preferéncias individuais € particularmente critica,
pois, de acordo com Keeney e Raiffa (1976), s6 se consegue agregar preferéncias
individuais caso se tenham informacdes sobre como comparar as utilidades
individuais (nterpersonal comparison of utility), ou seja, se forem atribuidos pesos
para as preferéncias dos diferentes individuos. Com isto, assume-se uma
abordagem axiomatica (vide Capitulo 2), através da qual se prescreve que “uma
regra de decisdo em grupo pode ser construida pela agregacdo das funcdes
utilidade dos membros do grupo” (1Z; JELASSI, 1990, p. 597, traducao nossa). Ainda
de acordo com Keeney e Raiffa (1976), quando se esta usando uma funcéo de valor,
a agregacao é ainda mais dificil. Os autores falam que em muitas situacdes é dificil
chegar a um acordo sobre os valores das escalas que vao definir as comparacoes

entre as preferéncias dos individuos. Pode-se, entdo, inferir que os métodos de
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agregacao de preferéncias ndo sdo muito faceis de serem implementados. 1z e
Jelassi (1990) afirmam que existem varias formas de auxiliar decisées em grupo sem
agregacao de preferéncias. Tais procedimentos sdo teoricamente menos rigorosos,
mas podem ser aplicados com maior facilidade em situacdes reais (I1Z; JELASSI,
1990).

Tendo em vista o que foi exposto, neste trabalho estd se propondo uma
heuristica que auxilie um grupo de pessoas a tomar sua decisdo sem que seja
necesséria a agregacao das preferéncias individuais em uma preferéncia do grupo.
Desta forma, esta nova heuristica também nédo pretende criar um modelo decisorio
gue agregue os modelos individuais do grupo.

Antes de explicar a heuristica proposta neste trabalho, € necessario
apresentar os procedimentos de decisdo em grupo que Ihe deram origem. O ponto
de partida desta tese é a Heuristica de Maximizacdo de Concordancia (MAH) que
utiliza informacé&o ordinal para elaborar uma ordenacao de alternativas quando um
grupo de pessoas esta envolvido em uma decisdo. Esta heuristica € apresentada, de

forma resumida, a seguir.

6.2 Heuristica de Maximizac¢&do de Concordancia (MAH)

A heuristica de maximizacdo de concordancia (Maximize Agreement Heuristic
— MAH) foi elaborada por Beck e Lin (1983) (embora outros pesquisadores também
tenham proposto métodos de ordenacgdo semelhantes, como € o caso de ALl et al.,
1986) com o objetivo de realizar um ordenamento de alternativas que seja de
consenso para os membros de um grupo (1Z; JELASSI, 1990; TAVANA et al., 1996).
Este ordenamento de consenso é obtido através de um procedimento que leva em
conta as ordenacdes das alternativas feitas individualmente por cada um dos
decisores do grupo. De maneira resumida, o que esta heuristica faz ¢ comparar
guantas vezes uma dada alternativa é preferida pelos membros do grupo em relacéo
& demais.

O procedimento desta heuristica comeca com cada decisor elaborando uma
ordenacdo das alternativas que sé@o consideradas como possiveis solu¢des para um
dado contexto decisorio. Esta ordenacdo das alternativas pode ser feita
empiricamente ou através de um modelo decisorio elaborado para este fim, como

um modelo MCDA (ENSSLIN et al.,, 2001). Para facilitar o entendimento desta
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heuristica, é apresentado, a seguir, um quadro onde 5 decisores avaliam 7
alternativas (por exemplo, 7 candidatos a um emprego) em um dado contexto
decisoério.

No Quadro 2, cada coluna indica a ordem de preferéncia de cada candidato
para um dado decisor. Assim, o0 decisor B considera que o candidato cl ficou em
quinto lugar em relagéo aos demais, o candidato c2 ficou em sexto lugar e assim por
diante. Com base neste quadro, Beck e Lin (1983) sugerem a construcdo de uma
matriz de concordancia A (agreement matrix), onde cada elemento a; representa o
numero de decisores que preferiram o candidato i em relagdo ao candidato j. A

matriz A para o ordenamento representado pelo Quadro 2 é apresentada no Quadro
3.

Quadro 2: Avaliacdo dos Candidatos do Exemplo

Decisores
AlB|c|D]| E
cl| 42| 52| 52 42| 1°
c2| 22| 62| 18] 18| 2°
c3| 17| 22| 28| 5% | 5°
c4| 72| 32| 62 20| 4°
c5| 32| 70| 3| 32| 32
c6| 62 42| 42 62| 62
c7| 52| 12| 72| 72| 78

alternativas

Assim, ao se observar o Quadro 3 constata-se que, por exemplo, 3 decisores
preferiram o candidato 2 (c2) em relacdo ao candidato 1 (c1) pois no cruzamento da
linha a2 (que representa o candidato c2) com a coluna al (que representa o
candidato cl), ou seja, a posicao relativa ao elemento ap; da matriz, estd o nimero
3. A mesma interpretacdo pode ser feita na comparacéo entre si de todos os outros

candidatos (alternativas).

Quadro 3: Matriz de Concordancia do Exemplo.

cl c2 c3 c4d c5 c6 c’
clf O 2 2 3 2 3 4
c2| 3 0 3 4 5 4 4
c3| 3 2 0 3 3 5 4
c4| 2 1 2 0 2 3 3
c5| 3 0 2 3 0 3 4
c6| 2 1 0 2 2 0 3
c7| 1 1 1 1 1 2 0

A seguir, 0 proximo passo no processo de ordenamento das alternativas

utilizando a MAH é calcular um vetor P, onde o elemento p; (elemento do vetor P na
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linha i) é formado pela soma através de todas as colunas dos valores apresentados
na matriz A. Cada elemento deste vetor representa o total de vezes que uma dada
alternativa é preferida em relacdo & demais (BECK; LIN, 1983). Este vetor &
chamado de Vetor de Preferéncia Positiva. Para o exemplo dos candidatos a um
emprego, o vetor P € apresentado no Quadro 4.

No Quadro 4 a primeira linha do vetor P (elemento p;) € formada pela soma
dos valores da linha referente ao candidato c1 do Quadro 3 (0+2+2+3+2+3+4=16) e
representa o numero de vezes que o candidato c1 é preferido em relagéo a todos os
demais candidatos, segundo o juizo de valor dos 5 decisores. As demais linhas do
vetor seguem a mesma logica de formacdo. Se existir uma linha do vetor P que
contenha o valor O (zero), isto significa que nenhum decisor considerou a alternativa
relacionada a esta linha superior a qualquer outra alternativa. Esta alternativa, entao,
€ dominada pelas outras alternativas, ou seja, € sempre inferior & demais
alternativas.

Quadro 4: Vetor P

P
cl| 16
c2| 23
c3| 20
c4 | 13
c5| 15
c6 | 10
c7 | 7

Mas o processo de ordenacdo de preferéncias utilizando a heuristica de
maximizacao de concordancia ndo termina com a formacéo do vetor P. O proximo
passo desta heuristica requer o calculo do vetor N, onde o elemento n; (elemento do
vetor n na coluna i) é formado pela soma através de todas as linhas dos valores
apresentados na matriz A. Cada elemento deste vetor representa o total de vezes
gue uma dada alternativa ndo é preferida pelos decisores quando comparada com
as demais (BECK; LIN, 1983). Este vetor € chamado de Vetor de Preferéncia
Negativa (Quadro 5).

Quadro 5: Vetor N

cl c2 c3 c4d c5 c6 c7
| N| 14 7 10 16 15 20 22
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No Quadro 5 a primeira coluna do vetor N (elemento n;) é formada pela soma
dos valores da coluna cl1 do Quadro 3 (0+3+3+2+3+2+1=14) e representa o numero
de vezes que o candidato cl1 ndo é preferido em relagdo a todos os demais
candidatos, segundo o juizo de valor dos 5 decisores. As demais colunas do vetor
seguem a mesma légica de formacdo. Se existir uma coluna do vetor N que
contenha o valor O (zero), isto significa que todos os decisores consideraram a
alternativa relacionada a esta linha superior & demais alternativas. Esta alternativa,
entdo, € dominante em relagéo & outras alternativas, ou seja, € sempre superior &
demais alternativas.

Finalmente, a ordenacéo utilizando a heuristica MAH é obtida da diferenca
entre o vetor P e o vetor N, ou seja, da diferenca entre a quantidade de vezes que a
alternativa (no caso, candidato) é preferida (vetor P) pelos decisores menos a
guantidade de vezes que nao € preferida pelos decisores (vetor N). Segundo Beck e
Lin (1983, p. 2, traducdo nossa) “a quantidade (P; — N;) fornece um critério de
selecao razoavel”. A alternativa que obtiver a maior quantidade (P; — N;) é alternativa
preferida pelo grupo, de acordo com a légica da heuristica MAH. O Quadro 6 mostra
o vetor (P — N) do exemplo da escolha do candidato ao emprego.

Quadro 6: Vetor P-N

cl| c2 | c3| cd|c5|c6|c7
[P-N] 2 [ 16 [10] 3| 0 |-10]-15

De acordo com o vetor do Quadro 6, o candidato (alternativa) preferido pelo
grupo seria o c2 (pois é o que obtém a maior quantidade P; — N;) , seguido pelo c3 e
assim por diante até o candidato c7 que seria 0 menos preferido pelo grupo. Desta
forma, esta terminada a ordenacdo das alternativas utilizando esta heuristica.
Tavana et al. (1996) sugerem que, apés a apresentacdo da ordenacao, seja feito um
processo de negociacdo entre os decisores para discutir os resultados obtidos,
avaliar se a ordenacao proposta atende aos objetivos dos decisores e, finalmente,
chegar a uma solucao final de consenso para todos.

Como visto, a MAH auxilia que um grupo chegue a um consenso guanto a
ordenacdo de alternativas, entretanto, utiliza apenas a informacéo ordinal de
preferéncia entre elas, sem que se possa saber o quanto a primeira alternativa, por
exemplo, € melhor do que a segunda. Isto porque apenas a informacao sobre a
ordem das alternativas ndo permite que se considere a diferenca cardinal (ou de

magnitude de preferéncia) que os decisores consideram haver entre as alternativas.
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Como seré visto mais tarde, tal informacédo pode ser importante para ordenar as
alternativas em uma decisao feita em grupo.

A principal vantagem desta heuristica é a sua simplicidade de aplicagédo e de
compreensdo por parte dos decisores, visto que € de rapida aplicagdo e intuitiva
para os participantes (TAVANA et al., 1996). A principal desvantagem, como foi
levantado anteriormente, é que ela ndo leva em conta a intensidade de preferéncia
dos decisores em relacdo & alternativas. Assim, de acordo com esta heuristica,
considera-se que a diferenca de preferéncia, por exemplo, entre a primeira colocada
e a segunda na ordenacdo de um decisor € igual adiferenca entre a segunda e a
terceira, 0 que pode nao ser verdade (o decisor pode estar em duvida sobre a ordem
de preferéncia entre as alternativas). Este € o chamado limiar de preferéncia
(BOUYSSOU, 1989; ROY, 1989, 1991; VANDERPOOTEN, 1990; NORONHA,
1998). Ou seja, a pessoa tem duvidas em relacdo a preferéncia entre duas
alternativas (ndo tem certeza se uma delas é melhor ou igual a outra) mas como tem
gue posiciona-las (e ndo pode haver empate na colocacdo de duas alternativas)
escolhe uma delas como a melhor, mesmo que a diferenca de preferéncia seja
infima ou até inexistente.

A heuristica proposta nesta tese pretende resolver o problema apresentado
acima, ja& que considera, além da ordem das alternativas, a intensidade de
preferéncia entre as alternativas, que é uma informacao cardinal, e, portanto, mais
completa (ENSSLIN et al., 2001).

6.3 Uma nova heuristica para decisdes em grupo

De acordo com o conceito de problema adotado (vide Capitulo 2), utilizar-se-a
uma abordagem construtivista para auxiliar decisbes em grupo, pois se considera
gue cada pessoa do grupo percebe uma situacdo problemética de forma diferente.
Assim, sera estruturado um modelo de decisdo, preferencialmente um modelo
MCDA (conforme apresentado no Capitulo 5 deste trabalho), para cada individuo do
grupo, possibilitando que cada membro faca a avaliacdo individual das alternativas
consideradas como possiveis solugdes para o problema em questdo. Nao existe
uma agregacdo dos modelos individuais. Cada pessoa do grupo ira avaliar as

alternativas usando o seu préprio modelo.
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Desta forma, caso nenhuma das alternativas seja escolhida simultaneamente
por todos os decisores, faz-se necessario utilizar alguma ferramenta que possibilite a
negociacdo entre os membros do grupo no sentido de encontrar a alternativa que
seja considerada mais adequada para resolver o problema. Uma das ferramentas
gue podem executar esta tarefa € a heuristica MCAH (Maximize Cardinal Agreement
Heuristic, ou seja, Heuristica de Maximizagdo de Concordancia Cardinal) que seré
apresentada com maiores detalhes no transcorrer deste capitulo.

Esta heuristica, que procura considerar o grau de intensidade de preferéncia
dos decisores em relacdo & alte rnativas analisadas em um dado contexto decisorio,

€ a contribuicéo tedrica deste trabalho para a comunidade cientifica e académica.

6.3.1 Embasamento tedrico

A heuristica MAH, como apresentado anteriormente, fornece uma sugestao
de ordenacdo de alternativas para uma decisdo em grupo utilizando como
informacé&o apenas a ordem de preferéncia das alternativas para os participantes. Ja
a idéia de ordenacdo utilizando intensidade de preferéncia reference strength)
permite agregar outro tipo de informacédo além da ordinal. Uma ordenacéo que utilize
a intensidade de preferéncia permite quantificar o quanto uma determinada

alternativa é preferida em relacdo a outra. E, segundo Cook e Kress (1985), a

s

informacado da intensidade de preferéncia entre as alternativas € uma informacao
importante que ndo deve ser ignorada. Tal importancia pode ser averiguada na
citacdo abaixo, onde os autores analisam uma decisdo tomada por um comité

formado por dez decisores:

E desejavel permitir que o individuo expresse alguma medida de
intensidade de preferéncia. Por exemplo, suponha que seis membros de um
comité concordem que o candidato nimero um é levemente melhor que o
candidato nimero dois, mas quatro deles avaliam o candidato dois como
sendo muito melhor do que o candidato um. A questdo agora € se esta
situacdo € idéntica ao caso onde os seis membros avaliaram o candidato
um como sendo muito melhor que o candidato dois e quatro membros
avaliaram o candidato dois como sendo levemente melhor do que o
candidato um. O modelo de ordenamento ordinal ndo distinguira entre os
dois casos acima enquanto esta claro que quando se leva em conta a
intensidade de preferéncia, o comité devera terminar com dois diferentes
ordenamentos de consenso (COOK; KRESS, 1985, p. 26, tradugdo nossa).

Além de Cook e Kress, outros autores também evidenciaram a importancia de
se utilizar a intensidade de preferéncia em ordenamentos de alternativas feitos por

grupos de pessoas. E o caso de Kassouf (1970, p. 84, traduc&o nossa):
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Claramente, a intensidade de preferéncia deve variar grandemente quando
da escolha de algumas alternativas — Eu posso preferir um pouco o
candidato A sobre o candidato B enquanto que vocé pode ser violentamente
contra o candidato A e admitir o B; mas 0 meu voto conta tanto quanto o
seu.

Fica claro, entdo que apenas a informacdo ordinal sobre a preferéncia dos
decisores ndo é suficiente para que se fagca um ordenamento satisfatério de
alternativas quando um grupo de decisores esta envolvido. Tendo isso em mente, a
heuristica proposta neste artigo € uma combinacdo da MAH (Maximize Agreement
Heuristic) apresentada por Beck e Lin (1983) e Tavana et. al. (1996) e da idéia de
usar ordenacdes com intensidade de preferéncia proposta por Cook e Kress (1985),
Barzilai et al. (1986) e Kim e Ahn (1997).

A possibilidade de usar a MAH para rankings cardinais ja havia sido levantada
por Lewis e Butler (1993), sem, no entanto, apresentarem como isto poderia ser feito
de forma operacional. Deste modo, a heuristica MCAH (Maximize Cardinal
Agreement Heuristic), que € a nova heuristica proposta neste trabalho, utiliza as
diferencas de atratividade que os decisores percebem existir entre as alternativas
para elaborar um ordenamento que auxilie o grupo a chegar a uma solugéo
considerada adequada por seus membros.

De acordo com a classificacdo de decisbes em grupo utilizando mudltiplos
critérios de Bose et al. (1997), apresentada no Capitulo 3 deste trabalho, a heuristica
gue estad sendo aqui apresentada € uma combinacdo dos dois ultimos tipos. Ela
apresenta elementos do 22 tipo porque existe uma votacdo ou soma de
ordenamentos no processo decisério. E também apresenta aspectos do 32 tipo
(casos de decis6es multicritério onde ndo ha agregacdo de modelos individuais),
porque o foco esta em apoiar o grupo a alcancar um consenso através da
recomendacdo de uma solugéo (ndo através de uma solugéo prescrita ou imposta).

A heuristica proposta também pode ser considerada uma abordagem de
Desagregacao-Agregacao Multicritério (SISKOS; SPYRIDAIKOS, 1999), pois tem
como objetivo auxiliar os decisores a tomar sua decisdo através de um modelo
iterativo que procura aumentar o conhecimento dos participantes sobre o contexto
decisorio. E também uma abordagem construtivista, na medida em que desenvolve
um processo de troca de percepcdes entre os atores, permitindo uma ampliacdo do
espectro de informagbes consideradas e um maior entendimento do contexto
decisério (PHILLIPS, 1984; LANDRY et al., 1985; SMITH, 1988; ROY, 1993, 1996;
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LANDRY, 1995). Neste caso, ao se reconhecer o carater construtivista de um
problema, a otimizacdo de um modelo perde o sentido, pois “a solucédo 6tima de um
modelo ndo é uma solugdo 6tima de um problema a menos que o modelo seja uma
representacao perfeita do problema, o que nunca é€” (ACKOFF, 1979, p. 97, traducdo
nossa).

Iz e Jelassi (1990) sugerem que a classificacao de alternativas obtida através
de uma heuristica de ordenamento pode servir como base para a discussao entre 0s
participantes para se chegar a uma solugcdo que seja aceita pelo grupo. Isto é feito
analisando o ordenamento final obtido pelo grupo e compreendendo porque uma
dada alternativa se posicionou melhor que outra na ordenagdo. Este procedimento
esta de acordo com aquele adotado pelo caminho construtivista de apoio adecisao
(ROY, 1993) onde o resultado final do processo decisério ndo é uma decisdo
imposta pelo modelo, mas sim, uma recomendacdo da solucédo a ser adotada. Na
verdade, o objetivo principal da heuristica MCAH é fazer com que os membros do
grupo possam entender melhor o contexto decisorio (problema) e assim escolher a

alternativa (ou alternativas) que o grupo julgue mais adequada.
6.3.2 Procedimento da Heuristica

A heuristica MCAH necessita que cada membro de um grupo de decisores
tenha um modelo de avaliacéo individual de alternativas. Tal modelo pode ser formal
(elaborado através de métodos estruturados e aceitos por uma comunidade
cientifica) ou informal (atribuir pontuacdes de forma holistica para cada uma das
alternativas consideradas). Caso o modelo de avaliacdo seja formal, a sugestédo é
gue se utilize um modelo multicritério elaborado através de uma Metodologia
Multicritério de Apoio aDecisdo (ENSSLIN et al., 2001), pois € uma metodologia que
segue uma Visdo construtivista e abrange o processo de decisdo completo:
estruturacao do problema, avaliacédo de alternativas e recomendacoes.

Basicamente, o processo de construcdo do modelo multicritério sugerido
comeca com uma reunido com os decisores para ficar claro para todos qual o
contexto decisério (ou seja, o evento fisico que gerou o problema) a ser abordado. A
seguir, o facilitador faz uma sessdo de “brainstorming” (MUCCHIELLI, 1981;
HWANG,; LIN, 1987; OSBORN, 1993) com cada um dos decisores para elaborar
uma lista de Elementos Priméarios de Avaliacdo (BANA E COSTA, 1992) e assim
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captar a interpretacdo que este evento tem para cada decisor (vide Capitulo 5).

A sequir, pode ser util apresentar, de forma anbdnima, todos os EPA’s
identificados para cada um dos membros do grupo, permitindo que os decisores
tenham novas visbes sobre o problema, ou seja, as visdes do problema que os
outros participantes tém. Este € um tipo de brainwriting (HWANG; LIN, 1987;
MOORE, 1994). A partir dai, cada decisor pode ou ndo incorporar estes elementos
ao seu modelo multicritério individual, que sera estruturado através, por exemplo, do
uso de mapas cognitivos (mapas de relacdes meios-fins) (MONTIBELLER NETO,
1996, 2000; ENSSLIN et al., 2001) ou de outra técnica que o grupo julgue adequada.

O modelo multicritério estruturado ser4 composto por uma arvore de valor,
cujo processo de construcdo € apresentado no Capitulo 5 deste trabalho. Esta
arvore de valor é composta por critérios e sub-critérios que devem ser coletivamente
exaustivos e mutuamente exclusivos (TAVANA et al., 1996), aléem de serem
preferencialmente independentes entre si (KEENEY, 1992). Para cada critério (ou
sub-critério) um descritor (ou atributo) deve ser construido (KEENEY, 1992; BANA E
COSTA et al., 1999; ENSSLIN et al., 2001), bem como funcdes de valor (KEENEY;
RAIFFA, 1976) para permitir uma avaliacdo cardinal das alternativas em cada critério
(ou sub-critério). Também ¢é necessario calcular as taxas de substituicdo
(BOUYSSOU, 1986) entre os critérios para possibilitar a agregacdo global das
avaliacdes parciais nos critérios e assim obter uma avaliacdo global das alternativas
(ENSSLIN et al., 2001).

Assim, ao final do processo de elaboracdo do modelo multicritério, cada
decisor terd um modelo individual que utiliza um procedimento de agregacao aditiva
para obter uma avaliagdo das alternativas (ROY; BOUYSSOU, 1993; ENSSLIN et
al., 2000, 2001):

V@ =4 v (@w

Onde:

V(a): Avaliacédo global da alternativa “a”;

vi(a): Avaliacdo da alternativa “a” no critério “i";

wi: taxa de substituicdo do critério “i".

Finalmente, com o modelo multicritério de apoio a decisdo pronto, cada
decisor avalia, utilizando seu préprio modelo individual, as alternativas em questao.

Entretanto, esta € apenas uma sugestao de estruturacdo de modelo, j4 que a forma
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como ele é construido ndo é tdo importante para a utilizacdo da heuristica MCAH.

Se ao final da avaliacdo das alternativas todos os decisores chegarem a uma
mesma ordenacao das alternativas, o processo decisorio estara concluido. Caso isto
ndo ocorra (0 que € o mais provavel), o que se propde é que nesse momento seja
utilizada a heuristica MCAH, que é uma evolucdo da heuristica MAH (Maximize
Agreement Heuristic) de Beck e Lin (1983). Na MAH é utilizada apenas a informacéo
de preferéncia ordinal entre as alternativas para chegar a um ranking e assim
estabelecer uma ordenacéo final das alternativas. Com a nova heuristica, além da
informacdo ordinal, usar-se-a4 informacdo cardinal, mais especificamente a
intensidade de preferéncia entre as alternativas para cada decisor.

O procedimento para utilizar a heuristica MCAH € bastante semelhante ao
apresentado anteriormente no que se refere a heuristica MAH. Entretanto, como
existem algumas diferencas (pois agora também se utiliza a informacéo cardinal em
relacdo & preferéncias dos decisores), empregar-se-a uma notacao dos elementos
das matrizes de ordenacdo que € uma combinacao entre a notagdo usada por Beck
e Lin (1983) e a usada por Kim e Ahn (1997). Nos proximos paragrafos é explicado,
passo a passo, 0 processo de utilizacdo da heuristca MCAH. Somada a esta
explicacdo, na proxima secao deste trabalho, sera exibido um exemplo numérico que
devera facilitar o entendimento desta nova heuristica.

O primeiro passo na utilizacdo da heuristica MCAH consiste em criar um vetor
linha V¥, 1xn (com n sendo o nimero de alternativas), onde o elemento V¥ é a
avaliacdo individual do decisor k da alternativa i. Como ja foi explicado
anteriormente, a avaliacdo individual das alternativas é obtida através de um modelo
multicritério que pode ser do tipo que € apresentado no Capitulo 5 deste trabalho.

A seguir, cria-se, para cada decisor, uma matriz D nxn (com k sendo o
namero de decisores) onde o elemento d*;; é formado da seguinte forma:

d = vk - VK se v -V 0 0;

dkij =0 se Vki - ij <0.

Entao, o elemento dkij € a diferenca de pontuacéo entre duas alternativas para
cada decisor. E a matriz D apresenta a intensidade de preferéncia positiva (ou seja,
em seu favor) com que uma alternativa é avaliada em relagdo a cada uma das
demais.

Tendo sido criada uma matriz D* para cada decisor, o préximo passo consiste

em efetuar o somatorio das diferencas cardinais positivas das alternativas para todos
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os decisores, formando a matriz C, nxn que mostra quantos pontos uma alternativa é
considerada melhor que outra. Os elementos desta matriz (cij) ttm a seguinte regra
de formacéo:
$
Clj =a dij
1
A partir da matriz C forma-se o vetor coluna de preferéncia cardinal positiva P,
semelhante ao apresentado por Beck e Lin (1983), com a diferenca que Beck e Lin
consideraram apenas a preferéncia ordinal positiva entre as alternativas (vide secao
6.2.). Tal vetor representa o quanto a alternativa i € preferivel cardinalmente em
relacdo & outras alternativas para o grupo. O elemento p; (elemento do vetor P na

linha i) é formado pela soma através de todas as colunas dos valores apresentados

na matriz C.
J
P=A¢ i=123..n

A seguir, forma-se um vetor linha de preferéncia cardinal negativa N, também
semelhante ao apresentado por Beck e Lin (1983), que, entretanto, naquele caso,
representava apenas a preferéncia ordinal negativa. Tal vetor representa, agora, a
intensidade com que a alternativa i ndo é preferivel cardinalmente em relacdo &
outras alternativas para o grupo. O elemento n; (elemento do vetor n na coluna i) é

formado pela soma através de todas as linhas dos valores apresentados na matriz

n
[o]
n=aci i=123,..,n.

Tendo encontrado as matrizes P e N, o prOximo passo consiste em calcular a
diferenca P; — N;, para cada alternativa. Com isso, similarmente aheuristica de Kim e
Ahn (1997), encontra-se a intensidade de preferéncia liquida (net preference
intensity) de cada alternativa em relacdo & outras. Tal diferenca gera um vetor nx1
gue sera usado para ordenar preferencialmente cardinalmente as alternativas. A
alternativa com maior valor positivo serd a preferida pelo grupo, segundo esta
heuristica. Claro que, por seguir-se uma abordagem construtivista de apoio a
decisdo, e como o objetivo € melhorar o conhecimento dos decisores sobre 0 seu
problema (SISKOS; SPYRIDAKOS, 1999), os decisores podem ndo concordar com
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o resultado obtido através da aplicagdo da heuristica, mas utiliza-lo como base para
discusséo.

Caso os decisores ndo concordem com os resultados apresentados por esta
heuristica, podem entdo se reunir (ja que até este ponto eles trabalharam em
separado) e discutir a partir dos resultados obtidos para chegar a um consenso. Tal
discusséo pode envolver testes de analise de sensibilidade, analisar quais foram os
motivos que levaram uma determinada alternativa a ser considerada mais atrativa do
qgue outra, modificar parametros dos modelos dos decisores (critérios, funcdes de
valor, taxas de substituicdo), etc. Tal interacdo entre os decisores é valida porque o
objetivo do modelo usando uma abordagem MCDA construtivista é que, ao final do

processo, os decisores tenham uma melhor compreenséo do seu contexto decisorio.
6.4 Exemplo de aplicacdo da nova heuristica

Para ilustrar numericamente a heuristica MCAH, é apresentado um exemplo
adaptado do trabalho de Tavana et. al. (1996) onde um grupo de decisores pretendia
escolher enfermeiros para um hospital. Neste exemplo, o grupo de doze
participantes era dividido em trés sub-grupos de decisores e para cada sub-grupo de
decisores (enfermeiros que ja trabalhavam no hospital, diretores do hospital e
gerentes do hospital) foi feito um modelo multicritério diferente. Maiores detalhes a
respeito deste exemplo sdo apresentados no Apéndice A.

Assim, este exemplo mostra que é possivel fazer comparacdes de preferéncia
(no caso, ordinal) entre decisores diferentes com modelos diferentes (o de cada sub-
grupo de decisores). Tavana et al. (1996) consideraram que cada membro de um
sub-grupo compartilhava dos mesmos valores (KASSOUF, 1970), ou ainda, que foi
possivel aglutinar os valores (objetivos) individuais dos membros de cada sub-grupo
de tal forma que s6 um modelo fosse necessario para cada sub-grupo (com os
mesmos critérios, descritores, funcdes de valor e pesos).

O Quadro 7 apresenta a avaliagcdo dos candidatos para cada um dos 12
decisores envolvidos. Como sugerido anteriormente, a avaliacdo das alternativas é
feita individualmente por cada decisor, ou seja, cada decisor utiliza o0 modelo do sub-
grupo a que pertence para avaliar todas as alternativas (no caso, candidatos ao

emprego de enfermeiro(a) em um hospital).
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Quadro 7: Avaliagdo dos Candidatos a Enfermeiro.

Candidato

Decisor 1 2 3 4 5 6 7

11,0 8,0 13,6 | 19,4 8,3 27,2 | 12,5
9,3 10,5 | 10,4 | 14,4 | 28,1 | 16,3 | 11,0
150 | 21,7 | 11,3 | 12,0 | 16,6 | 13,1 | 10,3
18,3 | 23,7 7,9 14,3 6,6 22,8 6,4
13,0 9,8 8,7 19,1 | 125 | 25,3 | 11,6
9,7 9,9 10,5 | 11,9 | 28,3 | 14,9 | 14,8
16,3 | 17,2 8,1 18,0 7,6 21,7 | 11,1
12,7 | 19,7 | 22,4 8,3 16,3 | 10,2 | 10,4
12,5 | 11,2 | 17,7 | 15,1 8,9 13,5 | 21,1
10,4 | 23,4 | 21,7 9,2 15,5 | 10,8 9,0
149 | 17,9 | 13,7 | 16,8 | 16,2 | 12,4 8,1
211 | 194 | 13,2 | 13,2 | 151 | 105 7,5

Fonte: Adaptado de Tavana et al. (1996)

—(X|a|—|[ZT(O|MmM[{T|O|w|>

De acordo com primeiro passo da heuristica proposta (vide secao anterior), a
partir da matriz apresentada no Quadro 7 monta-se o vetor AX para cada um dos
decisores, que € o vetor que apresenta a pontuacdo das alternativas para um dado
decisor. Assim, para o decisor B, o vetor AP apresenta os valores que constam no
Quadro 8. Para este decisor, o candidato 1 obteve 9,3 pontos, o candidato 2
conseguiu 10,5 pontos e assim por diante até o candidato 7 que aparece com 11

pontos. Os vetores A para 0s outros decisores estdo no Apéndice A.

Quadro 8: Avaliacdo dos candidatos para o decisor B.

Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7
Avaliacéo 9,3110,5/10,4]114,4] 28,1116,3]|11,0

Fonte: Adaptado de Tavana et al. (1996)

A seguir, calcula-se a matriz DB, que representa intensidade de preferéncia
positiva com que uma dada alternativa é avaliada em relacdo a cada uma das
demais para o decisor B, conforme ja foi explicado na sec¢éao anterior. O Quadro 9
ilustra esta matriz, onde, por exemplo, o elemento d; (cruzamento da segunda
linha com a primeira coluna) vale 1,2 pontos, ou seja, para o decisor B, o candidato 2
tem 1,2 pontos a mais do que o candidato 1.

Matrizes similares eaguelas apresentadas no Quadro 9 sdo construidas para
cada decisor e podem ser vistas no Apéndice A. Com estas matrizes prontas, pode-
se partir para o préximo passo da heuristica MCAH, que é calcular a matriz C, que
apresenta o somatério das diferencas cardinais positivas entre uma alternativa em

relacdo & outras (Quadro 10).
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Quadro 9: Matriz D®.

Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7

1 0,0/ 00|00(|00]| 00| 0,0]0,0
1,2]100(0,2]|00]| 00| 0,0(0,0
1,1]100(0,0]| 00| 0,0 0,0[0,0
51]139|40|00]| 00|00 3,4
18,8(17,6|17,7(13,7| 0,0 |11,8(17,1
70]158(59(19]| 0,0]|0,0|5,3
1,7]105(/06]00] 0,0 0,0]0,0

Fonte: Adaptado de Tavana et al. (1996).

N[O [WIN

Os elementos desta matriz sdo calculados somando-se as matrizes DX de
todos os decisores. Desta forma, o elemento cz; € obtido, por exemplo, somando-se
os elementos d*;, d®; e assim por diante até o elemento d“;, resultando no valor
37,4. Este valor representa que o candidato 2 € considerado por alguns dos
decisores como tendo 37,4 pontos a mais que o candidato 1. J4 o valor de ci»
(obtido de forma similar a c,1) significa que alguns dos decisores consideraram que o
candidato 1 é 9,2 pontos superior ao candidato 2. Caso o valor de c;, fosse igual a
zero, isto significaria que todos os decisores consideram que o candidato 2 € melhor

doqueo 1.

Quadro 10: Matriz C.

Candidatos 1 2 3 4 5 6 7
1 0,0 | 9,2 |35,7]|20,5|33,2|17,5|47,3
2 37,4| 0,0 | 48,6 |52,0|51,4| 46,0 (80,2
3 30,7 | 15,4| 0,0 | 29,2 |28,2|31,3 39,6
4 28,0|31,3|41,7| 0,0 | 42,6 | 8,7 | 48,9
5 49,0 (39,0(49,0(50,9| 0,0 | 47,9 | 66,1
6 52,0|52,3|70,8|35,7|66,6| 0,0 | 72,7
7 16912161142 (11,0(199( 7,8 | 0,0

Fonte: Adaptado de Tavana et al. (1996).

Com a matriz do Quadro 10 calcula-se o vetor de preferéncia cardinal positiva
P, através da soma, para cada alternativa, dos valores através das colunas. O
Quadro 11 apresenta o vetor P para este exemplo. Este vetor representa o quanto
uma dada alternativa é preferivel cardinalmente em relacdo & outras alternativas
para o grupo. No caso deste exemplo numérico, o valor de p, (315,6) € encontrado
somando-se os valores da linha 2 da matriz C (37,4+0+48,6+52+51,4+46+80,2). O
namero 315,6 representa a diferenca em favor do candidato 2 em relacdo aos outros
candidatos para aqueles decisores que consideram este candidato melhor que os

demais.
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Quadro 11: Vetor P Cardinal.

Candidatos 1 2 3 4 5 6 7
P Cardinal 163,4 315,6 174,4 201,2 301,9 350,1 91,4

Fonte: Adaptado de Tavana et al. (1996).

Também utilizando o Quadro 10, obtém-se o vetor de preferéncia cardinal
negativa N. Tal vetor representa a intensidade com que uma dada alternativa ndo é
preferivel cardinalmente em relacdo & outras alternativas para o grupo. Este vetor é
apresentado no Quadro 12. O valor n, (168,8) € obtido pela soma dos valores da
coluna 2 da matriz C (9,2+0+15,4+31,3+39+52,3+21,6) e representa a diferenca
contra o candidato 2 em relacdo aos outros candidatos para aqueles decisores que
consideram este candidato pior que os demais.

Quadro 12: Vetor N Cardinal.

Candidatos 1 2 3 4 5 6 7
N Cardinal 214,0 168,8 260,0 199,3 2419 159,2 354,8

Fonte: Adaptado de Tavana et al. (1996).

A sequir, o préximo passo da heuristica MCAH é calcular a diferenca entre os
dois vetores Quadro 13). Tal diferenca representa a intensidade de preferéncia
liquida para os decisores dos candidatos do exemplo, ou seja, a diferenca entre as
pontuacdes que favorecem a escolha de um candidato e as pontuagbes que s&o
desfavoraveis a um candidato. Assim, o valor desta intensidade de preferéncia
liquida para o candidato 2 (146,8) € o obtido através da diferenca entre p, (315,6) e
n, (168,8).

Quadro 13: Vetor P—-N.

Candidatos 1 2 3 4 5 6 7
Pi—N; -50,6 | 146,8 | -85,6 2,0 60,0 | 190,9 | -263,4
Ordenacéo 5% 2¢ 6> 4° = ° <

Fonte: Adaptado de Tavana et al. (1996).

Através da diferenca P; — N; € possivel ordenar as alternativas. De acordo com
os valores do Quadro 13, a alternativa que teve uma maior intensidade de
preferéncia liquida foi o candidato 6, pois obteve o maior valor positivo. O segundo
candidato mais preferido pelo grupo, segundo a heuristica MCAH foi o candidato 2 e
assim por diante até o candidato 7, que foi o menos preferido. Como esta se
adotando uma viséo construtivista, o resultado da aplicacdo desta heuristica é uma

recomendacao para os decisores, um ponto de partida para que eles cheguem uma
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solugéo que julguem adequada. O ordenamento encontrado pode agora ser usado
para auxiliar o grupo a discutir sobre os resultados e guia-los na implementacéo da
solugéo do problema.

Caso o grupo concorde com o ranking apresentado (através, por exemplo, de
uma votacao) o processo de decisdo esta terminado. Se ndo surgir um consenso
através desta heuristica, o grupo pode discutir a alternativa mais adequada
observando, por exemplo, qual a alternativa foi a escolhida por cada decisor e quais
foram os critérios usados para chegar a este resultado, j& que cada decisor tem seu

modelo individual.
6.5 Vantagens da nova heuristica

Esta heuristica, embora j& tenha sido apresentada em um Congresso
Cientifico (0o MCDM World Conference 2002, que aconteceu em Semmering, na
Austria) ainda nao foi testada exaustivamente, tendo sido aplicada em apenas um
caso pratico (aquele que serd apresentado mais adiante nesta tese). Entretanto,
pode-se inferir que sua aplicacdo tera uma série de vantagens em relacdo a outros
métodos de decisdo em grupo (vide Capitulo 4).

A primeira vantagem que esta heuristica tende a apresentar € que sua
aplicacdo possibilitara a diminuicdo do nimero de encontros necessarios em que
todos os decisores precisam estar reunidos simultaneamente. Tais encontros sao
necessarios, com maior frequéncia, em outras técnicas, como, por exemplo, a
Nominal Group Technique ou Delphi (ACKOFF; VERGARA, 1981; BASS, 1983;
HWANG; LIN, 1987; MOORE, 1994). A diminuicdo do numero de encontros
simultaneos ocorre porque a estruturagcdo dos modelos multicritério para cada
decisor é feita de forma individual, ndo sendo necessaria uma agregacdo dos
diversos modelos para gerar um modelo Unico para o grupo. A prépria aplicacdo da
heuristica pode ser feita sem que os decisores estejam presentes simultaneamente.
A reunido de todos os decisores s6 seria necessaria em uma reunido inicial, para
delimitar o problema a ser tratado, em uma reunido intermediaria, para definir as
acOes potenciais (alternativas) a serem analisadas, e em uma reuniao final, onde o
ordenamento gerado pela heuristica seria discutido. O fato de ndo ser recessario
juntar todos os decisores em muitas reunifes € particularmente Gtil no caso de

decisores separados por grandes distancias geograficas ou no caso de pessoas com
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a agenda de compromissos muito ocupada, que tem pouca flexibilidade para
encontrar datas para marcar reunides.

Com a constru¢cdo de modelos individuais para cada decisor, fica claro para
todos os membros do grupo que aspectos cada um levou em consideracdo para
avaliar cada uma das alternativas de um dado contexto decisorio. Deste modo, ha
uma clarificacdo em relacdo aos objetivos de cada um dos membros, o que
possibilita uma negociacdo mais transparente para se chegar a uma solucdo que
seja adequada a todos (ou pelo menos para a maioria).

O tempo para se chegar a uma decisdo pode diminuir visto que uma das
tarefas mais complicadas e conflituosas € agregar modelos (preferéncias) individuais
para formar um modelo (preferéncia) do grupo. Normalmente as reunides que
envolvem um grupo de decisores sdao bem mais demoradas do que aquelas onde
existe apenas um decisor e um facilitador. Assim, ao se realizar a estruturacao de
um modelo decisério individual sem a necessidade de haver uma agregacado para
gerar um modelo do grupo, poupa-se tempo.

Na reunido final onde o ordenamento gerado pela heuristica sera analisado
pelos decisores, a discussao ficara focada apenas nos aspectos (objetivos, critérios)
onde haja discordancia dentro do grupo. Isto € possivel porque os critérios que
levaram uma dada alternativa a obter uma melhor pontuagdo que outra na heuristica
estdo explicitos em cada modelo individual de decisdo. Novamente, o fato de a
discussdo estar focada apenas onde h& duvidas em relacdo a avaliacdo das
alternativas pode poupar tempo, fazendo com que se chegue mais rapidamente a
uma solugéo considerada adequada pelos membros do grupo.

Podem ocorrer, também, casos onde, mesmo com critérios, funcdes de valor
e taxas de substituicdo diferentes, a ordenacdo das alternativas seja igual para
todos, ou que todos concordem com a ordenacdo dada pela matriz. Isto faria com
gue se evitasse discussdes desnecessarias, que ocorreriam caso se quisesse
agregar valores e preferéncias de pessoas diferentes.

Esta heuristica mantém o senso de propriedade do modelo, pois Keeney e
Kirkwood (1975) ressaltam que quando se faz uma agregagdo dos modelos (ou
preferéncias) a culpa por uma decisao errada acaba por se diluir entre os membros
do grupo. Ou seja, como o modelo é de todos, ninguém tem um senso de
propriedade muito grande sobre ele, pois € um modelo do grupo ndo de um

individuo e a participacédo individual de cada membro ficou dissolvida. Nestes casos,
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pode ocorrer de individuos que se sentiram prejudicados quando houve a agregacéo
de preferéncias (por terem um dos seus critérios suprimidos pelo grupo ou por
considerar que a funcdo de agregacdo do modelo do grupo nao reflita
convenientemente os seus valores) isentarem-se de responsabilidades: o modelo é
deles, ndo o meu. Pode ocorrer, entdo, a perda da sensacdo de propriedade do
modelo (model ownership), sendo que Eden (1988) considera esta sensagcdo uma
das chaves para o sucesso na relacao entre o cliente (ou clientes) e o facilitador.

Assim, é possivel que, com a aplicacdo desta nova heuristica, surja um maior
comprometimento do grupo com a solucéo final, pois cada decisor sabe que os seus
critérios, valores e preferéncias foram levados em consideracao, de forma igualitaria
e transparente, na ordenacéo final das alternativas. Os decisores tém mais motivos
para se sentirem donos do problema.

Segundo Lewis e Butler (1993) heuristicas como a MAH (de classificacédo
ordinal) séo diretas, faceis de implementar e podem ser aplicadas a problemas de
ordenacdo de larga escala. Como a heuristica MCAH, que foi apresentada neste
trabalho, tem muitas das caracteristicas da heuristica MAH ela também deve ser de
facil implementacdo mesmo em problemas de larga escala (com muitos decisores e
alternativas envolvidas).

Schwenk e Thomas (1983) afirmam que a geracdo de idéias de forma
individual (e de forma escrita, por exemplo, através da geracdo dos elementos
priméarios de avaliacdo - EPAS) é mais proveitosa do que aquela que ocorre quando
um grupo esta reunido e as idéias sdo geradas de forma verbal. Deste modo, como
esta heuristica prescinde da reunido conjunta dos decisores para a estruturacao de
problemas (que geralmente ocorre de forma verbal), o processo de decisdo pode se
tornar bastante criativo.

Outra vantagem da heuristica MCAH é a sua flexibilidade, pois ela pode
também ser utilizada em processos decisorios onde foi construida uma arvore de
valor Unica, com 0os mesmos critérios, para todos os membros do grupo, diferindo os
modelos decisorios apenas nos parametros numéricos, tais como funcdes de valor e
taxas de substituicdo. Ela também pode ser aplicada em modelos onde os critérios
sdo 0s mesmos, mas os descritores sdo diferentes (e, por conseguinte, 0 mesmo
ocorre com as fungdes de valor e as taxas de substituicao).

No caso pratico estudado nesta tese, algumas destas vantagens serao

discutidas para comprovar se ocorrem na realidade. Cabe ressaltar, entretanto, que
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outras vantagens desta heuristica devem surgir quando ela for aplicada em um

numero maior de casos praticos.
6.6 Desvantagens danova heuristica

Como todos os outros métodos e técnicas para decisbes em grupo, a
heuristica MCAH também apresenta algumas desvantagens. A principio, antes de
sua larga aplicacdo na pratica, pode-se inferir algumas delas. A primeira € que,
durante as reunides em que todos os decisores estdo reunidos simultaneamente,
pode haver influéncia das relacdes de poder (hierarquia) nas discussdes entre 0s
membros do grupo. Este fato pode ser particularmente grave na reuniao final, onde o
ordenamento fornecido pela heuristica MCAH é analisado pelos decisores. Cabe ao
facilitador evitar que a discussao seja contaminada por este efeito que, entretanto,
pode também ser observado em outras técnicas de decisdo em grupo
(MUCCHIELLI, 1980; JANIS, 1982; HWANG,; LIN, 1987).

Outra possivel desvantagem que pode ser detectada na aplicacdo da nova
heuristica proposta neste trabalho € uma menor interacdo entre os membros do
grupo. Esta menor interacdo ocorre porque durante a aplicacdo da heuristica MCAH,
existem poucas ocasibes em que o0s membros do grupo rednem-se
simultaneamente. A falta de interacdo entre os membros pode fazer com que efeitos
sinergéticos positivos na geracao de idéias criativas pelo grupo (MUCCHIELLI, 1980)
ocorram em menor grau se comparado a um processo decisoério onde o grupo redne-
se freqientemente.

Outro aspecto negativo importante que pode aparecer durante a aplicacao
desta heuristica € que uma pessoa do grupo pode ter uma “alternativa de estimacao”
(“Pet” project) e direcionar seu modelo para que esta alternativa seja melhor avaliada
gue as outras (KASANEN et al.,, 2000). Este fato pode deturpar a aplicacdo desta
heuristica, se bem que o proprio processo de discussdo pelo grupo dos resultados
da ordenacéo final pode diminuir a influéncia deste efeito negativo. E claro que a
ocorréncia desta desvantagem vai depender muito do grau de honestidade dos
membros do grupo na aplicacdo deste procedimento de apoio adecisao.

Algumas destas desvantagens serdo comentadas aluz do caso pratico. Além
destas desvantagens, levantadas a priori, a propria aplicagdo da heuristica em

diversos casos praticos pode elucidar outros efeitos negativos.
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6.7 Conclusbes do Capitulo

Este capitulo buscou apresentar uma nova heuristica que visa auxiliar um
grupo de decisores a chegar a uma solucdo que eles julguem adequada. Seguindo
uma abordagem construtivista, considera-se que cada pessoa interpreta de forma
diferente uma dada situacdo, 0 que pode gerar modelos decisorios diferentes. A
heuristica proposta neste trabalho pretende auxiliar a discussao para que o0 grupo
chegue a uma solucdo mesmo com modelos diferentes para cada um de seus
integrantes.

Finalmente, é importante salientar que, como se estd usando uma abordagem
construtivista, os decisores ndo sdo “obrigados” a seguir o resultado dado pela
heuristica aqui apresentada. Nao se quer prescrever uma solu¢do, mas sim fornecer
aos decisores informacfes para que eles possam compreender melhor seu
problema e assim poder decidir mais facilmente e com maior seguranca. Esta
heuristica tem por objetivo maior facilitar com que os decisores cheguem a um
consenso, ha medida em que fica claro quais os critérios que cada um utilizou para
alcancar a sua decisédo. Espera-se que, assim, chegue-se mais rapidamente a uma

solucéo que o grupo (ou pelo menos sua maioria) considere ser adequada.



7. ESTRATEGIA DE PESQUISA

Tendo sido apresentada a heuristica proposta nesta tese, € preciso agora
testa-la para comprovar sua eficiéncia no chamado “mundo real”. Para tanto, é
preciso, antes de qualquer coisa, definir a metodologia que serd usada para guiar 0
processo de teste. Este capitulo abordara o conceito de avaliacdo de eficiéncia
utilizado nesta tese, bem como definira a estratégia de pesquisa, método de
pesquisa e forma de coleta de dados que sera empregada no teste da heuristica
MCAH.

7.1 Avaliacao Externa e Interna de Eficiéncia de um Método

A validacdo de métodos de apoio a decisdo € uma questdo controversa
(MURREL; PLANT, 1997; BORENSTEIN, 1998; O'LEART-KELLY; VOKURKA,
1998), ndo existindo um consenso entre 0s pesquisadores, principalmente porque €
dificil aplicar o conceito positivista de validacdo (LANDRY et. al., 1983), segundo o
qual o modelo s6 € valido se representar adequadamente a realidade. Num modelo
de apoio adecisdo construtivista ndo se esta procurando representar a realidade,
mas sim auxiliar uma pessoa ou grupo de pessoas a compreender melhor uma
determinada situacéo problematica, fornecendo subsidios para a tomada de decisao.

Como ja foi exposto no Capitulo 2, um evento real € percebido de forma
diferente por cada ator envolvido no processo e assim um modelo de apoio a
decisdo néo pode ter sua eficiéncia (ou validacdo) comprovada da mesma forma que
modelos matematicos ou fisicos (ROY, 1993). Neste trabalho, ao invés de se utilizar
a visdo “tradicional” (ou positivista) de validacdo de modelos, a preocupacao estara
voltada para a avaliacdo da eficiéncia do método de apoio adecisao.

Existem, segundo Montibeller Neto (2000), duas formas de avaliar a eficiéncia
de um método de apoio adecisdo: a externa e a interna. A avaliacdo de eficiéncia

externa estd mais ligada a nocdo de proximidade da solucdo 6tima (sucesso da
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implementacdo da solugcédo) ou do quanto o modelo esta proximo de representar a
realidade (MONTIBELLER NETO, 2000). Entretanto, como se adota uma viséo
construtivista de apoio a decisdo, ndo se admite uma solugdo 6tima do problema
(ROY, 1993), nem se esta preocupado em modelar o problema de maneira préxima
a realidade, ja que se considera que os problemas séo construidos e que o modelo
de apoio a decisdo depende de quem participa do processo (SMITH, 1988;
LANDRY, 1995; ROY, 1996). Assim, esta forma de avaliacdo de eficiéncia foi
descartada neste trabalho.

A segunda medida de eficiéncia tem a ver com aspectos internos do processo
de apoio adecisdo e ndo com 0 “sucesso” da implementacdo da solucdo sugerida
pelo modelo decisério. Esta parece ser a forma de medida de eficiéncia mais
adequada para processos de apoio a decisdo que utilizam a visdo construtivista
(MONTIBELLER NETO, 2000).

Algumas das caracteristicas que podem ser analisadas no processo de
deciséo sédo (CHRISTENSEN; FJERMESTAD, 1997): consenso, satisfacdo do grupo
com a decisao, conflitos durante o processo de deciséo, qualidade da decisdo, custo
(em tempo e dinheiro) para se chegar adecisdo, confiangca e aceitacdo da deciséo,
compromisso com a solucdo encontrada, nimero de encontros, dias de trabalho,
profundidade de andlise do problema, numero de alternativas geradas, satisfacédo
com o processo de deciséo, entre outros.

Entretanto, mesmo a selecdo de variaveis a serem avaliadas para comprovar
a eficiéncia de um novo processo de apoio adecisdo constitui-se em um problema
(MONTIBELLER NETO, 2000) e, assim, pode ter multiplas interpretacfes (segundo
a visao construtivista de problema que ja foi apresentada anteriormente nesta tese).
Ainda de acordo com Montibeller Neto (2000, p. 141) “a selecdo das variaveis e a
forma de medi-las irdo depender da estratégia de pesquisa adotada”, o que nao
deixa de ser uma escolha pessoal do pesquisador. Como lembra Miser (1993), toda
a pesquisa é fruto de uma pessoa (ou grupo de pessoas) e envolve juizo de valor,
mesmo que muitos tentem desconsiderar este fato. Assim, apenas alguns dos
aspectos listados acima serdo considerados na avaliacdo da eficiéncia interna da
heuristica de apoio a decisdo apresentada neste trabalho. Tais aspectos serdo
apresentados no decorrer desta capitulo, quando forem apresentados os Temas de

Pesquisa usados no teste da heuristica.
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7.2 Estratégias de Pesquisa

E necessario, para se testar um novo método ou teoria, definir qual sera a
estratégia de pesquisa que sera utilizada para coletar os dados, analisa-los e, assim,
verificar a eficiéncia do que se esta testando. Segundo Montibeller Neto (2000), a
corrente de pesquisa ligada a Sistemas de Suporte a Decisdes em Grupo Group
Decision Support System — GDSS) € a que mais esta interessada em utilizar a
avaliacdo interna de eficiéncia em métodos de apoio adecisdo. Mas, como existe
uma tremenda gama de métodos para auxiliar decisbes em grupo (BOSE et. al.,
1997; EDEN, 1995), tais métodos foram separados em dois tipos: s GDSS de
banda-estreita e os GDSS de banda-larga.

Os GDSS de banda-estreita referem-se mais a sistemas computacionais
(STEEB; JOHNSTON, 1981; GRAY, 1987; AIKEN, 1997) que servem para
automatizar e formalizar os processos de decisdo de grupos, sendo que eles séo
mais adotados nos Estados Unidos (EDEN, 1995). Os pesquisadores desta area
estdo mais preocupados em definir variaveis quantitativas para avaliar os sistemas
de decisdo de grupos e utilizam primordialmente experimentos de laboratério (ou
seja, sdo realizados em ambientes controlados) para testa-los (FINLAY, 1998;
MONTIBELLER NETO, 2000). J4 os GDSS de banda-larga referem-se a sistemas
gue procuram auxiliar os processos de decisdo de grupos e sua utilizacdo € mais
difundida nos paises europeus (EDEN, 1995).

Finlay (1998) concorda em parte com esta classificacdo proposta por Eden,
mas ressalta que ndo existe uma bipolarizacdo entre GDSS de banda-larga e de
banda-estreita, ou seja, podem existir GDSS com caracteristicas mistas. Finlay
também contesta a afirmacéo feita por Eden que os GDSS de banda-estreita sdo
predominantemente norte-americanos e o0s de banda-larga predominantemente
europeus. Ele cita exemplos que contrariam esta afirmacdo. Apesar destas criticas,
a classificacdo em GDSS de banda-larga e de banda-estreita parece ser
razoavelmente aceita na comunidade cientifica e sera também utilizada nesta tese.

A heuristica proposta neste trabalho, por se interessar em aprimorar o
processo de decisao de grupos de decisores, reune caracteristicas de um GDSS de
banda-larga. Por isso, devera ser testada como os sistemas de banda-larga, ou seja,
através de Estudos de Campo (FINLAY, 1998; MONTIBELLER NETO, 2000). Estes

sistemas sdo geralmente testados em aplicacdes reais (embora, geralmente, com a
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ressalva de que os decisores sabem que os resultados da aplicacdo serao utilizados
para fins académicos) e “lidam basicamente com resultados qualitativos e subjetivos,
de dificil andlise e baixo grau de generalizacdo” (MONTIBELLER NETO, 2000, p.
142).

7.3 Circumplexo de McGrath e as Estratégias de Pesquisa

Uma forma interessante de representar os diversos tipos de estratégias de
pesquisa foi proposta por McGrath (1982). Ele elaborou um circumplexo (Figura 12)
gue divide as diversas estratégias de pesquisa em quatro quadrantes e em trés
pontos. Duas outras dimensdes consideradas neste circumplexo sdo o grau de
intrusdo da pesquisa e o comportamento dos sistemas.

Os pontos A, B e C indicam os pontos de maximo de trés “desejos”
mutuamente exclusivos (McGRATH, 1982) que os cientistas tem ao escolherem
suas estratégias de pesquisa: 0 ponto A representa a estratégia de pesquisa que
proporciona o maximo em generalizacdo; o B 0 maximo em precisdo da medida ou
comportamento; e o C a estratégia de pesquisa que obtém o maior realismo.

Assim, as estratégias de pesquisa mais acima no circumplexo sdo mais
intrusivas, ou seja, requerem uma maior interferéncia do pesquisador. As estratégias
de pesquisa mais abaixo s&o consideradas n&o-intrusivas (ou com um grau de
intrusdo menor), ou seja, tem pouca interferéncia por parte do facilitador ou
pesquisador (McGRATH, 1982). De forma semelhante, as estratégias de pesquisa
mais a esquerda do circumplexo lidam melhor com pesquisas que procuram
generalizar seus resultados enquanto que as estratégias do lado direito do
circumplexo sdo mais utilizadas em sistemas que tem um comportamento particular,
de dificil generalizagdo (McGRATH, 1982).

Ja os quatro quadrantes do circumplexo de McGrath representam o tipo de
ambientacdo em que sado utilizadas as estratégias de pesquisa. Assim, as
estratégias de pesquisa do Quadrante | sdo utilizadas em casos onde os estudos
séo realizados no ambiente natural do sistema pesquisado; as do Quadrante Il sédo
utiizadas em ambientes controlados e criados artificialmente; no Quadrante Il
localizam-se as estratégias de pesquisa onde o comportamento do sistema nao

depende do sistema; e, por ultimo, no Quadrante IV ficam as estratégias de pesquisa
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gue ndo requerem a observacdo do comportamento do sistema (McGRATH, 1982;
MONTIBELLER NETO, 2000).

Finlay (1998) propde que para testar a validade de métodos GDSS de banda-
larga (que é o caso da heuristica MCAH) se utilize como estratégia de pesquisa 0s
Experimentos de Campo. Tal escolha é corroborada por Montibeller Neto (2000) que
utilizou a mesma estratégia de pesquisa para testar seu novo método de apoio a

deciséao utilizando Mapas Cognitivos Difusos.

A B
Experiéncias
Operagdes de Laborat6rio
Intrusivas de
Pesquisa
Tarefas Expetimentos
de Julgamento | de Campo
. 1]
~ Pesqwsa_us Estudos
S)perago_es Amostrais de Campo
N&o-Intrusivas C
de Pesquisa _
Teoria
Formal
A
v
< >
Comportamento Universal Comportamento Particular
de Sistemas de Sistemas
Quadrantes:

I.  Ambientado em sistemas naturais
Il. Ambiente controlado e criado
[ll. Comportamento ndo dependente do ambiente
IV. N&o requer observacéo do comportamento
Pontos de Maximo:
A. Ponto de maximo interesse com a generalizacao
B. Ponto de maximo interesse com a precisdo da medida ou comportamento
C. Ponto de maximo interesse com o realismo

Figura 12: Circumplexo de McGrath.
Fonte: Adaptado de McGrath (1982).
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Analisando a posi¢cdo do Experimento de Campo no Circumplexo de McGrath
percebe-se que é uma estratégia de pesquisa com um certo grau de intrusdo (ou
seja, ha uma certa interferéncia do analista no objeto de estudo, mas esta
interferéncia ndo é demasiada), pois esta na parte superior do circumplexo. Além
disso, como estd adireita da figura, € uma estratégia de pesquisa para eventos
particulares, ou seja, ndo € adequada para se fazer generalizacdes. Como o
Experimento de Campo esta no Quadrante | do circumplexo, ele pode ser usado em
ambientes naturais de deciséo, ou seja, em casos mais “reais”. Finalmente, como
esta estratégia de pesquisa localiza-se préxima do ponto C (que no circumplexo esta
associado ao Estudo de Campo), ela esta preocupada com o realismo do contexto
analisado.

Assim, pelo que foi exposto anteriormente, a estratégia de pesquisa
Experimento de Campo foi a escolhida para testar a heuristica desenvolvida nesta
tese, visto que a heuristica MCAH trata-se, segundo a classificagdo empregada por
Eden (1995), de um método GDSS de banda-larga.

7.4 Método de Pesquisa

Como neste trabalho adota-se uma visao construtivista de apoio adecisao, o
método de pesquisa mais adequado para ser utilizado é o Fenomenolégico. A
Fenomenologia é uma forma de contra-posicdo a ciéncia positivista, j& que o
Positivismo procura isolar a ciéncia da subjetividade inerente ao homem (ARANHA,
1998).

A Fenomenologia procura descrever 0s eventos de acordo com a
interpretacdo das pessoas que participaram deles (SILVA; MENEZES, 2001). A
subjetividade € um componente importante deste método cientifico. Nao existe uma
realidade Unica, cada pessoa pode ter uma realidade diferente, fruto de sua
interpretacdo do evento fisico que testemunhou ou participou. Assim, os atores
envolvidos desempenham um papel importante na obtencdo e construgcdo do
conhecimento.

A estratégia de pesquisa (Experimento de campo) e o método de pesquisa

(Fenomenologia) escolhidos neste trabalho tém carater eminentemente qualitativo
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(SILVA; MENEZES, 2001). Seguindo a mesma tendéncia, foi escolhida a pesquisa-
acao como forma de estudo para operacionalizar o teste da heuristica MCAH.

A pesquisa-a¢ao é considerada bastante Util quando se pretende testar novas
metodologias (CHECKLAND; HOLWELL, 1998; MONTIBELLER NETO, 2000), como
a que estd sendo proposta neste trabalho. Na pesquisa-acdo o pesquisador tem
papel ativo no processo de pesquisa, interagindo com o objeto de estudo (BARROS;
LEHFELD, 2000). Ela esta preocupada em descrever os fenbmenos que ocorrem em
um dado contexto.

Os dados foram coletados através de entrevistas ndo-estruturadas com 0s
membros do grupo. A entrevista nao-estruturada foi o tipo escolhido em virtude de
permitir uma maior liberdade ao pesquisador para incluir novas questfes a medida
que o processo de coleta de dados se desenrola. O tipo de entrevista nao-
estruturada escolhido foi a focalizada, onde ha um roteiro a se seguir, sendo que as
gquestdes feitas aos atores do processo sao formuladas de acordo com o andamento
da pesquisa (BARROS; LEHFELD, 2000).

Foram feitas entrevistas individuais e com todos os membros do grupo
simultaneamente. Os dados foram registrados através de anotacdes por parte do
facilitador e por meio da gravacdo em fitas de audio, mediante a prévia autorizacao
dos participantes.

Além dos dados obtidos pela entrevista, foi utilizada a observacao
participante, onde o pesquisador se incorpora ao grupo ou situacdo que esta sendo
analisada (BARROS; LEHFELD, 2000). Através da observacédo participante
procurou-se captar as reacfes dos decisores frente ao novo método proposto, sendo
gue este tipo de dado ndo poderia ser captado apenas com a gravagcdo e anotacao

do que foi falado durante as reunides.
7.5 Temas de Pesquisa Considerados no Teste da Heuristica

Segundo Montibeller Neto (2000, p. 152), “dois aspectos sdo de interesse
guando da aplicacdo da metodologia na pratica: i) a interacdo entre o tomador de
decisdo e o método proposto; ii) o grau de sucesso percebido, tanto por parte do
tomador de decisdo, quanto pelo pesquisador”.

Tendo em vista estas duas premissas, serdo considerados quatro temas de

pesquisa no teste da heuristica proposta nesta tese. Tais temas de pesquisa foram



113

sugeridos por Montibeller Neto (2000), que os utilizou para testar seu hovo método
de apoio adecisao baseado em Mapas Cognitivos Difusos.

O primeiro tema de pesquisa a ser considerado diz respeito a qudao bem
sucedido o modelo € em solucionar a contento o problema dos tomadores de
decisdo. Esta avaliacdo sera feita de acordo com a percepcdo dos decisores, visto
gue esta se usando uma visdo construtivista de problema e de apoio adecisédo nesta
tese. Este primeiro tema de pesquisa tem a ver com o chamado “modelo de
requisicdo”, que é, segundo Phillips (1984, p. 35, traducdo nossa), aquele cuja
“forma e conteudo séo suficientes para resolver o problema”.

Finlay (1998) chama o sucesso em resolver o problema, segundo a
percepcdo dos atores envolvidos, de “sucesso de requisicdo” (equisite success).
Este sucesso na aplicacdo do modelo estd relacionado com o conceito de
legitimacdo de um modelo, conceito proposto por Landry, Banville e Oral (1996). A
forma de avaliar este tema de pesquisa sera qualitativa, através da entrevista feita
com os tomadores de decisdo, ou seja, questionando se eles perceberam que a
heuristica utilizada serviu para resolver seu problema.

O segundo tema de pesquisa pretende analisar o grau de dificuldade que os
tomadores de decisdo tém em fornecer as informacfes necessarias para que a
heuristica possa ser utilizada. Novamente, as informacdes relacionadas a este tema
de pesquisa serdo obtidas na entrevista e pela observacéo das reacdes dos atores
ao fornecer os dados requeridos pela heuristica MCAH.

O terceiro tema de pesquisa procura verificar a confiabilidade das
informacdes fornecidas pelos decisores, ou seja, pretende verificar se os tomadores
de decisdo compreendem o que esta sendo perguntado a eles pelo facilitador. Este
tema de pesquisa € importante, pois caso 0s decisores ndo entendam bem o tipo de
informac@o que lhe esta sendo solicitado, a confianca no resultado dado pela
heuristica pode ficar abalada. Como nos temas de pesquisa anteriores, este tema de
pesquisa serd avaliado através da entrevista feita com os decisores.

O gquarto e ultimo tema de pesquisa considerado nesta tese preocupa-se em
“avaliar a transparéncia do método para o tomador de decisdo, isto €, o grau de
simplicidade de sua lo6gica” (MONTIBELLER NETO, 2000, p. 152). E importante que
os decisores compreendam o mecanismo de funcionamento da heuristica
desenvolvida nesta tese para que tenham um maior grau de confianca nos

resultados obtidos e assim se sintam a vontade para tomar sua deciséo.
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7.6 Conclusdes do Capitulo

Neste capitulo foi apresentado como sera realizado o0 processo para testar na
pratica a heuristica elaborada nesta tese. A estratégia de pesquisa que sera utilizada
€ o Experimento de Campo, pois quer se manter, na medida do possivel, o realismo
da aplicacdo préatica. O Método de Pesquisa adotado foi 0 Fenomenoldgico, por se
preocupar em descrever os fenbmenos de acordo com a interpretacao das pessoas,
0 que esta de acordo com a visao construtivista de problema adotada neste trabalho.
Finalmente, foram definidos também os temas de pesquisa que serdo objeto de

estudo na aplicacdo pratica da heuristica MCAH.



8. TESTE PRATICO DA HEURISTICA MCAH

Este capitulo apresenta a aplicacdo pratica que foi utilizada para testar a
heuristica MCAH de ordenacdo de alternativas. Aqui serdo apresentadas
informagdes sobre a empresa escolhida para o teste, bem como detalhes do
processo de apoio a decisdo utilizado. Ao final do capitulo, serd& comentado o
resultado obtido pela heuristica e verificado se os temas de pesquisa apresentados

no capitulo anterior foram atendidos.

8.1 O Local da Aplicacao Pratica

O primeiro passo para efetuar a aplicacao préatica da heuristica foi escolher o
local onde ela seria aplicada, bem como o contexto decisorio a ser analisado e os
decisores envolvidos. Um dos fatores considerados para escolher os decisores era
gue eles ja tivessem participado de processos de apoio a decisdo que utilizaram
métodos multicritério onde o modelo desenvolvido fosse uma agregacdo dos
modelos individuais.

Além disso, os decisores deveriam estar dispostos a desenvolver modelos
individuais que ndo seriam agregados para resolver seu problema. Também era
importante que a empresa nao ficasse muito distante da cidade de Floriandpolis,
para diminuir os custos da aplicacao pratica.

Assim, ao tomar conhecimento da defesa da tese de Doutorado do Prof.
Ingobert Piske, que ocorreu em setembro de 2002, o autor desta tese observou que
as condicbes acima eram preenchidas. No trabalho de Piske (2002) foram
desenvolvidos primeiro modelos individuais para cada decisor que depois foram
agregados para gerar um Unico modelo para o grupo. Assim, foi vislumbrada a
possibilidade de se utilizar estes modelos individuais na aplicacdo da heuristica
MCAH. E como os decisores ja tinham participado de um processo de decisdo onde

se utilizou um Unico modelo para o grupo, seria possivel pedir a eles que
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comparassem o0s dois processos de decisdo, 0 que enriqueceria a analise do teste
préatica da heuristica de ordenamento proposta neste trabalho.

Por ultimo, como a empresa situa-se em Timbo/SC, cerca de 180 Km de
Florian6polis, seria possivel realizar a aplicacdo pratica sem que o0s custos de
transporte fossem muito elevados.

Entrando em contato com o Prof. Piske, ele achou a idéia de aplicar a
heuristica na empresa interessante, visto que, mesmo apO0s a sua defesa de
doutorado, a empresa ainda nao havia implantado completamente as acoes
propostas na sua tese. Ele também achou interessante a utilizacdo de modelos
individuais para avaliar as alternativas, pois ja havia notado que um dos decisores (0
diretor da empresa) acaba por influenciar o comportamento decisorio dos outros
decisores (PISKE, 2002). Assim, o Prof. Piske achou interessante a utilizacdo de
uma heuristica de apoio adecisédo que procura minimizar estes efeitos de influéncia.

O proximo passo foi entrar em contato com a Empresa Beta para saber da
possibilidade de se aplicar a heuristica com os decisores que haviam participado da
aplicacao pratica da tese de doutorado do Prof. Piske. Este contato ficou a cargo do
Prof. Piske que informou ser possivel a realizacdo da aplicacdo pratica naquela
empresa. Entretanto, do grupo original de 13 decisores, somente 6 poderiam
participar (o diretor-presidente da empresa e mais 5 gerentes). Embora este
desfalque prejudicasse um pouco 0 processo decisoério, decidiu-se que ele nao
invalidaria a aplicacdo da heuristica, visto que 0s decisores restantes mostraram-se
motivados em participar da aplicacéo pratica.

Foram entdo agendadas as reunibes com os decisores, sendo que elas
deveriam ocorrer dentro da prépria empresa, visto que o0s decisores ocupam
importantes cargos (diretor, gerentes e supervisores) e ndo podem se ausentar da
empresa por longos periodos. Também ficou acertado que as reunides nédo
utilizariam mais do que 2 horas do tempo dos decisores em cada oportunidade, pelo
mesmo motivo exposto anteriormente. O processo de apoio adecisdo na empresa

Beta sera apresentado com maiores detalhes no decorrer deste capitulo
8.1.1 Dados sobre a Empresa Beta

A Empresa Beta € uma empresa do setor metalmecéanico trabalhando na

usinagem de pecas para a industria. As pecas produzidas devem ser de grande
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precisdao, sendo empregadas também na industria automobilistica (PISKE, 2002). A
empresa foi fundada em Timbd/SC em 1973 fornecendo, a principio, pecas
torneadas sob encomenda para empresas que atuavam no ramo de
eletrodomésticos.

Esta empresa é reconhecida como benchmarking do setor, tendo recebido
varios prémios como “fornecedora destaque” e conquistado o certificado ISO 9002
em marco de 1997 pela DQS (Deutsche Gesellschaft zur Zertifizierung von
Managementsystemen mbH), que é um érgao certificador aleméo (PISKE, 2002).

Cerca de 200 pessoas trabalham na empresa, que conta com instalacoes
modernas e que proporcionam um ambiente de trabalho muito bom. E digno de nota
o cuidado com o meio-ambiente circundante afabrica, 0 que certamente causa boa
impressao & pessoas que visitam a empresa.

Atualmente a Empresa Beta produz desde elementos de carburadores para a
industria automobilistica até eixos de reldgio e parafusos, o que denota a grande
flexibilidade do sistema de producdo da empresa. Suas principais matérias-primas
sdo aco, aluminio e latdo. O processo de producdo utiliza tornos automaticos,
centros de usinagem e laminadoras de rosca, entre outros equipamentos. Um dos
destaques da empresa é seu setor de ferramentaria, que constréi dispositivos e

maquinas especiais para poder atender as encomendas de seus clientes.
8.2 O Contexto Decisorio

Apesar da empresa apresentar uma grande qualidade nos produtos de
producdo, o processo de producdo apresenta algumas falhas, principalmente em
relacdo ao gerenciamento do sistema de PCP (programacdo e controle da
producdo). Este sistema esta encarregado de coordenar e aplicar 0s recursos
produtivos de forma a atender da melhor forma possivel as necessidades da
empresa. O sistema de PCP deve administrar de forma adequada as informactes
provindas dos diversos departamentos da empresa para fornecer subsidios que
orientem o processo produtivo da empresa.

Para auxiliar o processo de gerenciar e programar a sequéncia da producao,
a empresa adotou, a partir de 1990, o sistema kanban (PISKE, 2002). Este sistema
busca “facilitar a visualizagcdo das prioridades e atribuir ao operador a

responsabilidade pelo cumprimento dos programas, em todas as fases do processo
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produtivo” (PISKE, 2002, p. 58). Segundo Moura (1998), kanbans s&o cartbes
utilizados para controlar a gestdo de materiais e da producdo. A técnica kanban
propde ao usudrio acbes no momento exato (ust-in-time), sendo que tais acdes sao
controladas através dos cartdes. Desta forma, o sistema de PCP da Empresa Beta é
denominado “sistema informatizado do kanban” (PISKE, 2002).

Entretanto, este sistema tem apresentado problemas. Muitas vezes o0s
funcionarios nao utilizam o quadro de kanban para orientar as prioridades de
producgdo, utilizando procedimentos informais para comunicar alteragbes no
processo de producdo (geralmente através de comunicacdo verbal). Isto esta
fazendo com que o sistema kanban perca o crédito entre seus usuarios, além de
gerar dificuldades operacionais e comprometer os prazos de entrega dos produtos
aos clientes (PISKE, 2002).

Assim, o sistema de PCP da empresa necessita ser aprimorado, para atender
& demandas da empresa. Este sistema € complexo, visto que a producdo da
Empresa Beta da-se sob encomenda, com lotes ndo padronizados e constantes
reprogramacoes de prioridades, devido a necessidades momentaneas dos clientes
(PISKE, 2002). Entéo, o que se quer com este processo de apoio adecisao € propor

e avaliar alternativas que venham a melhorar o sistema de PCP da Empresa Beta.
8.3 Aplicando a Heuristica MCAH na Pratica

Antes de comecar a descrever como se deu 0 processo de apoio adecisao na
Empresa Beta é preciso esclarecer que o enfoque a ser dado é na utilizacdo da
heuristica MCAH como instrumento para auxiliar grupos de decisores. Assim, nesta
tese ndo had a preocupacdo em detalhar como foram gerados os modelos
multicritério individuais utilizados para avaliar as alternativas. Estes modelos foram
elaborados pelo Prof. Piske como material para sua tese de doutorado (PISKE,
2002).

A forma de estruturacdo de tais modelos seguiu 0s passos descritos no
Capitulo 5 desta tese. Por conseguinte, deve ficar claro que o objetivo desta
aplicacao pratica é testar a heuristica MCAH e n&o apresentar detalhadamente como
se estrutura um modelo multicritério em apoio a decisdo. Maiores detalhes sobre
como os modelos de apoio a decisdo usados nesta aplicacdo foram elaborados

podem ser encontrados em Piske (2002).
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Tendo clarificado o objetivo da aplicagédo prética incluida nesta tese, pode-se
agora passar a descrevé-la. Na primeira reunido com o grupo de decisores,
realizada no dia 2 de dezembro de 2002 (e que durou cerca de uma hora e meia), foi
relembrado o modelo que havia sido feito anteriormente na empresa, onde 0s
modelos individuais dos decisores foram agrupados em um Unico modelo para o
grupo. Esta primeira aplicacé@o foi concluida no final do ano de 2001 e foi realizada
pelo Prof. Ingobert Piske. Este modelo procurou resolver problemas com o PCP da
empresa, como ja foi apresentado anteriormente.

Na primeira parte desta reunido (que durou aproximadamente meia hora), o
Prof. Piske apresentou o doutorando aos presentes (o dono da empresa e mais 5
funcionarios) e comentou sobre o modelo de avaliagdo do PCP da empresa que
havia sido feito. A principio os decisores ndo compreenderam direito qual seria o
objetivo da intervencédo, pensando que ele seria apenas uma revisdao daquele
modelo.

O autor deste trabalho (que atuou como facilitador neste processo de apoio a
decisdo), entdo, explicou que se pretendia testar uma nova heuristica (conjunto de
regras) para auxiliar um grupo de decisores e que a Empresa Beta tinha sido
escolhida para o teste por dois motivos. O primeiro motivo é que tinham sido
construidos modelos individuais para os decisores, 0 que era necessario para a
aplicacéo da heuristica. O outro motivo é que a empresa ainda enfrentava problemas
com o seu PCP, o que traria motivacao para que 0s decisores participassem.

Finalmente, ainda no comeco daquela reunido, foi dito aos decisores que
prestassem atencéo ao processo de decisdo em si para que pudessem, ao final da
intervencdo pratica, comparar o processo atual de apoio a decisdo (utilizando a
heuristica MCAH) com outro processo semelhante (onde se usou o modelo

agregado do grupo) realizado anteriormente sob a orientacdo do Prof. Piske.
8.3.1 Os Modelos Decisérios Individuais

Apos expor em linhas gerais qual era a intencdo da intervencdo pratica, o
facilitador comecou a explicar com maiores detalhes o que se pretendia fazer: utilizar
0os modelos individuais, ao invés do modelo do grupo, para avaliar as acdes
potenciais que haviam sido considerados relevantes. O autor desta tese explicou

gue devido ao lapso de tempo entre a aplicacéo utilizando o modelo do grupo e a



120

aplicacdo com os modelos individuais, ndo se poderia fazer uma comparagao sobre
os resultados alcancados (ou seja, ndo se poderia comparar a ordem das acdes
obtida com o uso do modelo do grupo com a ordem obtida com a aplicacdo da
heuristica nos modelos individuais).

Isto porque durante este periodo o grupo de decisores, provavelmente,
alterou sua percepcao a respeito do assunto. Além disso, a prépria situacdo da
empresa e do sistema de PCP certamente ndo era a mesma de um ano atras.
Deixou-se claro que o que se pretendia era comparar o processo de avaliagdo com o
modelo do grupo com o processo de avaliacdo utilizando a heuristica com os
modelos individuais.

Assim, nesta outra parte da reunido, que aconteceu aproximadamente meia
hora apds o seu inicio, os decisores retomaram contato com os modelos individuais
gue haviam feito na aplicacdo pratica da tese de doutorado do Prof. Piske. Os
modelos desenvolvidos eram arvores de valor, como a da Figura 13 que foi
estruturada para o Decisor D1. As demais arvores de valor feitas para os outros
cinco decisores encontram-se no Anexo B desta tese.

Para construir as arvores de valor individual, o Prof. Piske utilizou o mesmo
procedimento que é descrito no Capitulo 5 desta tese: primeiro elaborou um mapa
cognitivo para representar a percepcao do decisor a respeito do contexto decisorio;
a seguir, a partir do mapa, construiu a arvore de valor que possui 0s critérios
considerados relevantes pelo decisor para avaliar as alternativas; depois, foram
definidos os descritores e as fungbes de valor para avaliar localmente, em cada
critério, as alternativas; finalmente, foram encontradas as taxas de substituicdo para
o0 modelo, que permitem a avaliacdo global das alternativas. Tal procedimento foi
feito com cada pessoa individualmente, sem que nenhum decisor interferisse no
modelo de outro.

Foi através dos modelos individuais que cada decisor avaliou as alternativas
consideradas no contexto. E foram estas avaliagdes individuais que forneceram os
dados para que a heuristica MCAH pudesse ser utilizada para gerar a ordenacao

das alternativas para o grupo, conforme sera explicado nas préximas secoes.
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Decisor D1 Aprimorar o PCP da empresa
10% 11% 9% 2% 8% 10% 6% 9% 0% 11% 7% 7%
PVF1 PVF2 PVF3 PVF4 PVF5 PVF6 PVF7 PVF8 PVF9 PVF10 PVF11 PVF12
Otimizar o Cumprir o Vendas deve| |Vendas possui| | PCP subsidiar Preservar o Ganhar Seguranca Atendimento Agdo mais Abrir Disponibilizar
uso dos planejado ser o gerente as decisies no negocio e tempo — de estar do cliente final | | répida e mais | | informagdes recursos e
recursos do negdcio informagdes planejamento garantir o grau (PCP) sempre ¢/ mais certa p/ quem pode minimizar
internas e estratégico méaximo de trabalhando | [seguranga pela tomar agdes - custos
externas satisfagdo c atuacgéo do construgdo de financeiros
entre as partes prioridades préprio time atalhos
queesta
envolvido
Variagioentreo  Resultado Satisfacdode  Avaliacdo da Atendimento Satisfagdo de Reducéo do Valordo  Qualonivelde  Soma dos Nivel de _Custo
custo planeiado e final cliente e satisfacéo do as clientee tempo deciclo  produto seguranca do resultados satisfacéo do financeiro
0 planej fornecedor  cliente internoe  necessidades fornecedor —-medidasp/  versuso cliente externo negcio _ cliente (%)
realizado - custo interno e externoquanto  de informag&o interno e ~ agdes tempo perante: MP — Versus interno ¢/ 0
do processo— externo— aotempode externo — implementadas mensalem  GQ -Vendas  satisfagéo do sistema
hora homem e qualidade do resposta qualidade do R$ 1000 X cliente PCP
hora maauina processo processo — dia (Y%omensal
g (enfoque (enfoque PCP) Por vendedor
vendas) em R$ 1000
2001+N5-15 133+N5-25 100+N5-94  100+N5-94 100+N5 - 96 100+N5 - 96 116+N5-30 133+N5-6  100+N5-98 187+N5-35 167+N5 - 98 100+N5 - 2
1007N4-5 1007N4-20 50TN4 - 92 601N4-92 67TN4 -94 50TN4-94  1007N4-20 1007N4-12 0TN4-95 150TN4-29  1007N4-95 50TN4-1
0TN3-0 67TN3-15 0TN3-90 01N3-90 0TN3-92 01N3-92 501N3- 10 0TN3-24 -1331N3-93 1001N3-26 0TN3-90 0TN3-0
-3001+N2-75 01N2-5 -67TN2-88  -120+N2-88 -1337N2-90  -1171N2-90 01rN2-5 -1671N2-75 -2661N2-90 0+N2-23 -1331N2-85 -1501N2-(-2)
-850+N1-15 -83+N1-0 -1331+N1-86  -240+N1-86 -466+N1-80 -350+N1-88 831+N1-0 -3331+N1-125-4001N1-88 -200+N1-21  -400+N1-80 -425+N1-(-4)

Figura 13: Arvore de Valor do Decisor D1.




8.3.2 Definicéao das Alternativas a serem Avaliadas

Ainda na primeira reunidao com os decisores, foi definido o conjunto de acdes
potenciais (ou alternativas) que seria avaliado usando os modelos individuais e que
depois seriam ordenadas usando a heuristica proposta nesta tese. O facilitador
ressaltou que deveria ficar claro para cada decisor o significado das acgOes
potenciais que seriam avaliadas. O sentido de cada uma delas ndo deveria causar
davidas para nenhum participante. Outra coisa que deveria ser levada em
consideracdo era que o conjunto de ac¢des potenciais deveria ser 0 mesmo para
todos os decisores e todos deveriam ter condi¢cdes de avalid-las segundo o seu
modelo.

Posto isso, comecou-se a estabelecer o conjunto de acbes potenciais que
seriam utilizadas. A principio, 0 conjunto de acdes potenciais a serem avaliadas
tinha 18 integrantes. Estas alternativas foram definidas durante a aplicacédo pratica
da tese do Prof. Piske. Cada uma delas foi discutida detalhadamente com os
decisores reunidos. Foi perguntado a cada um deles se conseguiam identificar as
caracteristicas das acbes e se eram capazes de avalid-las de acordo com seus

modelos individuais.

Quadro 14: Lista de Alternativas Analisadas na Intervencao Pratica.

Nome Descri¢cao resumida da Alternativa

A1l |Perfil 9.9 do vendedor, ser analista de valor, integrar atividades e atuar no
desenvolvimento simultdneo de produtos.
A 2 | Vendas usar desempenho da carteira como critério de avaliagdo
A 4 |Integracdo de dados com o comité 3 sem pendéncias - C3 cumprir seu papel de
coordenar os indicadores \alidos - medir, informar e conscientizar para sua utilizacdo
(sistema de informacdes).
A 5 | Disponibilizar gerencialmente o custo no local de uso dos recursos.
A 7 | Formacdo de time e atuar em célula.
A 8 | Planejar o terceirizado como um setor da empresa Beta e coordenado pelo time.
A 9 |Incorporar todas as variacdes no processo de planejamento — flexibilidade e
realimentacdo dos processos
A 14 | Interagdo do PCP, disponibilizando informagdes via sistema a todos os interessados.
A 15 | Gerenciar e auditar o plano de negécios — PCP deve estar obediente ao Plano de
Negocios (subordinado)
A 16 | Processo de educacéo dos lideres voltado aanalise de valor
A 18 | Vender somente para clientes validos, acima do valor planejado.

Algumas das acobes potenciais foram modificadas para deixar mais claro quais
eram suas caracteristicas. Outras ndo foram avaliadas, pois foram consideradas

inadequadas ou como tendo caracteristicas repetidas de outras. Assim, os decisores



123

decidiram que seriam avaliadas 11 acdes potenciais. O Quadro 14 apresenta
resumidamente as alternativas analisadas pelos decisores. Maiores detalhes a
respeito destas alternativas podem ser obtidos no Anexo A deste trabalho.

Apbs os decisores terem chegado a um acordo em relacdo & alternativas
gue seriam avaliadas, o facilitador explicou que o préximo passo seria efetuar a
avaliacdo das alternativas pelos decisores. Para isso, cada decisor deveria utilizar o
seu modelo e avaliar individualmente, apenas com o auxilio do facilitador, cada uma

das alternativas. E disso que trata a proxima secao.
8.3.3 Avaliacao das Alternativas através dos Modelos Individuais

Continuando o processo de apoio adecisdo utilizando a heuristica MCAH,
procedeu-se a avaliagcdo das alternativas segundo cada modelo individual. Para isso,
o facilitador se reuniu, ainda no dia 2 de Dezembro de 2002, com cada um dos
decisores envolvidos para efetuar esta tarefa. Foi estipulado que a duracdo de cada
reunido seria de no maximo uma hora. Em cada uma destas reunides foi
reapresentado o modelo de cada um dos decisores e tiradas eventuais davidas
sobre o processo de avaliacédo das alternativas.

Visando auxiliar o processo de avaliacao, foi dado a cada decisor uma folha
com seu modelo multicritério (uma arvore de valor semelhante aguelas apresentadas
no Anexo B) e com a lista de acdes. Para agilizar o processo de avaliacdo das
alternativas o facilitador utilizou um computador com um programa de planilha de
calculo para anotar os dados e calcular on-line os resultados para cada decisor. Ao
final de cada reunido, era apresentado ao decisor a ordem das alternativas de
acordo com seu modelo e juizo de valor. Neste momento, nenhum decisor sabia a
ordem das alternativas dadas pelos outros decisores. Isto foi feito para que néao
houvesse influéncia da opinido dos outros decisores na avaliacdo. Esta informacao
s6 seria fornecida na reunido simultanea entre todos os membros do grupo.

Ao final destas reunides, cada decisor tinha avaliado todas as acobes
potenciais e cada um deles tinha uma ordenacédo das acfes segundo o seu modelo.
A avaliacdo das alternativas em cada critério (PVF), segundo o decisor D1, é
apresentada no Quadro 7. E interessante observar que os valores negativos na
avaliacdo das alternativas (que indicam o alto grau de exigéncia do decisor em

relacdo & alternativas analisadas) ndo impediram a utilizacdo da heuristica MCAH.
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As demais avalia¢des individuais podem ser vistas no Apéndice B. Com isto,
estava encerrada a primeira fase da aplicacdo da heuristica de decisdo em grupo na

empresa.

Quadro 15: Avaliac&o das Alternativas feita pelo Decisor D1.
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Al 0|3 O 60 0 117 1 0 0 -133 | 187 | -400 0 27,4 | 3
A2 (100| O | -67 |-120|-466| -350 | O 0 -266 | 100 | -400 0 |-114,3| 10
A4 (100| 0 | -67 |-120| O -117 |-83] O -266 0 -400 | 50 | -66,2 | 5
A5 0| 0 |-67 |-120| O 0 0 |-167| -400 0 0 -150( -74,0 | 6
A7 (100 67| O 60 0 -117 | 50 |-167| -266 0 -133 |-150| -51,6 | 4
A8 | 0 |-30(|-133|-120|-466| -117 |-50( -80 | -266 0 -133 |-150(-123,3| 11
A9 | 0 |-30| -67 |-240|-466 0 40| O -266 0 -133 0 -89,7 | 7
A 14|100| O 0 60 | 67 0 0 |-80 | -266 0 100 [-150| -20,7 | 2
A15| 0 [ 35|-100(-240(-466( -117 |-40|-167| -266 | 100 | -133 0 |-101,3| 9
A 16|100( 35| -67 | 60 0 0 50 |-167| -133 | 150 | -133 | 50 -5,6 1
Al18| 0 [|35| O |-240|-133| -350 | 0 |-333| -266 | 150 | -133 | 50 | -92,5 | 8

8.3.4 Aplicacdo da Heuristica MCAH para Ordenar as Alternativas

Apoés a avaliacdo das alternativas pelos decisores, o facilitador despediu-se
dos decisores e agendou para a proxima semana (dia 9 de Dezembro de 2002)
outra reunido com o grupo todo onde seria apresentado o resultado da aplicacdo da
heuristica de ordenacdo. O doutorando fez, entdo, com os dados obtidos, um
“trabalho de bastidores” utilizando a heuristica para fazer a ordenacao final das
alternativas. Este “trabalho de bastidores” consistiu em utilizar os dados obtidos com
a avaliacdo feita individualmente por cada decisor para calcular a ordenacao do
grupo através da heuristica MCAH. Procedeu-se, a partir dai, de forma similar ao
que ja foi apresentado no Capitulo 6 deste trabalho. O facilitador utilizou um

programa computacional de planilha de calculo para efetuar os calculos necessarios
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(principalmente os necessarios para encontrar as matrizes D e C da heuristica) para
a obtencao da ordenacéo.

O primeiro passo foi montar o vetor A* para cada decisor, vetor este que
representa a pontuacao das alternativas para o decisor k. O Quadro 16 apresenta o
vetor AP! onde esta a avaliacdo das alternativas para o decisor D1. Os valores deste
vetor foram obtidos da coluna “Avaliacdo Global” do Quadro 16. As demais
avaliacGes das alternativas feitas pelos outros decisores encontram-se no Apéndice
B.

Quadro 16: Avaliacdo dos candidatos para o decisor D1 (vetor ADl).

Alternativas | Al A2 A4 | A5 | A7 A8 A9 | Al4 | A15 | Al6 | A18
Avaliacdo -274 -114,3 66,24 -74,0 -51,6 -123,3 -89,7 -20,7 -101,3 -5.64 -92,9

A seguir, calcula-se a matriz D* que representa a intensidade de preferéncia
positiva com que uma alternativa € avaliada em relacdo a cada uma das de mais
para o decisor k. A matriz DP!, que a matriz D para o decisor D1 esta representada
no Quadro 17. Os valores desta matriz e das seguintes que ilustram este caso
préatico foram calculados através dos procedimentos apresentados na secédo 6.3.2
deste trabalho.

Assim, por exemplo, o valor 86,9 (que esta no cruzamento da linha A1 com a
coluna A2) representa a diferenca da intensidade de preferéncia com que o decisor
D1 avalia a alternativa A1 em relacdo a alternativa A2. Este valor € encontrado
diminuindo-se a avaliacdo da alternativa A2 (-114,3) da avaliacdo da alternativa Al (-

27,4) para aquele decisor. As matrizes deste tipo dos outros decisores estdo no

Apéndice B.
Quadro 17: Matriz D°*.

Alternativas| A1| A2 [A4| A5|A7| A8 |A9| Al14 |[A15|A16| A18
Al 0,0 869 388 4646 242 959 623 0,0 739 00 651
A2 00 00 00 00 00 90 00 00 00 00 0d
A4 00 481 o0 78 0,0 571 235 0,0 351 0,0 263
A5 0,0 404 00 00 0,0 493 158 0,0 27,3 0,0 1875
A7 0,0 62,7 1466 224 0,0 71,7 382 0,0 497 0,0 409
A8 00 00 00 00 00 00 00 00 00 00 0d
A9 00 246 00 00 0,0 335 00 00 116 00 24
A 14 6,6 936 455 53,2 30,8 1025 690 0,0 805 0,0 71,7
A 15 00 130 00 00 0,0 220 00 00 00 00 0d
A 16 21,8 108,71 60,68 68,3 46,0 117, 84,1 151 957 00 869
A 18 00 21,8 00 00 0,0 308 00 00 88 00 0d
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A préxima etapa do processo de ordenacdo de alternativas usando a
heuristica MCAH consiste em calcular a matriz C, que € o somatorio das diferencas

cardinais positivas entre uma alternativa em relacéo & demais ( Quadro 18).

Quadro 18: Matriz C da Aplicacdo Pratica.

Alternativas| A1| A2 | A4 AS5|A7]| A8[A9] A14 |[A15]|Al6| A18

Al 0,0 112,§106,8 173,22 80,5 182,9176,5 5,00 96,31 91,4 147.4
A2 74,00 0,0105,3 139,8§ 83,3 148,5138,3 6,4 48,3 162,§ 138,95
A4 31,9 68,7 0,0 90,6 39,8 124,4108,2 5,00 47,3 76,7 135
A5 350 40,4 27,8 0,0 67,5 128,9109,2 0,0 27,3 87,7 1153
A7 95,7 137,2130,3 221, 0,0] 176,1 148,0 9,3 122,1) 147, 194,3
A8 21, 26,3 38,8 106,24 0,00 0,0 34,8 0,0 2,1 698 72,7
A9 66,7 67,3 73,7 137, 23,00 86,0 0,0 0,0 22,2 105,83 104,6

Al4 123,71 163,2198,4 256,3 112,2| 279,0 227,8 0,0 150,9) 187,7 246,]
A 15 118,59 109,2144,8 187,7129,0] 185,1154,1] 55,0 0,01 172,3 179,3
A 16 36,9 147,00 97,5 1714 77,2| 176,2161,0 15,3 95,7 0,0 129,94
A 18 19,6 49,2 82,3 1259 51,0 105, 86,3 0,0 29,1 56,3 0.4

Com a matriz do Quadro 18 calcula-se o vetor de preferéncia cardinal positiva
Pc, através da soma, para cada alternativa, dos valores através das colunas. Este

vetor é apresentado no Quadro 19.

Quadro 19: Vetor Pc Cardinal.

Alternativas| A1 | A2 |A4| AS5[ A7 | A8 | A9 | A14 [A1I5|A16| A18
P Cardinal |1172,71045,4727,1] 639,01380,9 372,3 686,9| 1944,81435,11107,8 604,8

Ainda utilizando a matriz do Quadro 18, obtém-se o vetor de preferéncia
cardinal negativa Nc. Este vetor representa a intensidade com que uma dada
alternativa ndo é preferivel cardinalmente em relacdo & demais alternativas. Este

vetor esta no Quadro 20.

Quadro 20: Vetor Nc Cardinal.

Alternativas| A1 | A2 | A4 | AS5[| A7 | A8 | A9 | A14 [A15|Al6| A18
N Cardinal |622,4]|921,3]1005,9[1609,3 663,5 [1592,2(1344,2| 95,8 |641,2(1157,51463,3

Com os vetores Pc e Nc calculados é possivel agora calcular o vetor Pc-Nc,
gue representa a intensidade de preferéncia liquida dos decisores em relacédo &
alternativas. E este Ultimo vetor que vai definir a ordenagéo das alternativas. Ele é

apresentado no Quadro 21.
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Quadro 21: Vetor Pc — Nc.

Alternativas| A1 | A2 | A4 | A5| A7| A8 | A9 | A14 |A15|A16| A18
Pi— N, 550,3 123,9-278,8-970,2 717,4-1219,9 -657,3 1849,0 793, -49,7 -858,5
Ordenacdo | 4% | 5% | 72 | 102 | 3> | 112 | 8° 12 22 6> 9%

Assim, a heuristica forneceu uma ordenacédo das alternativas para o grupo de
decisores. Agora, é necessario submeter esta ordenacdo aos decisores e verificar se
eles concordam ou ndo com ela (ou seja, se esta ordenacdo pode auxilia-los a tomar
uma decisdo). A apresentacdo desta ordenacédo foi realizada em uma reunido onde
participaram todos os decisores. E essa reunido que sera apresentada na proxima

secao.
8.3.5 Discusséao sobre a Ordenacgao Obtida

A reunido onde foi apresentada a ordenacgéo para o grupo de decisores (que
foi realizada na tarde do dia 9 de Dezembro de 2002, na sala de treinamento da
Empresa Beta) comegou com uma breve apresentacdo de 15 minutos de como
funciona a heuristica proposta. Para isso foi utilizado um exemplo simples que
consistia de 3 alternativas que foram avaliadas (usando um modelo multicritério, por
exemplo) individualmente por 6 decisores. A apresentacao utilizada nesta reunido
encontra-se no Apéndice D.

Foi mostrada, com esta pequena apresentacdo, a diferenca entre a
ordenacao fornecida por uma heuristica que apenas utiliza informacao ordinal (que é
0 caso da heuristica MAH) e a ordenacdo por uma heuristica que também utiliza
informacéo cardinal (ou seja, a heuristica MCAH que é aquela proposta nesta tese).
O facilitador ressaltou que a heuristica MCAH fornece maiores subsidios para a
tomada de decisdo do grupo, pois incorpora no calculo da ordenacéo a intensidade
de preferéncia dos decisores em relacdo & alternativas. Apds esta rapida
apresentacdo da légica da heuristica, foram esclarecidas algumas duavidas e
procedeu-se a apresentacdo das avaliagdes individuais de cada decisor, através de
tabelas. Por fim, foi apresentada a ordenacéo final proporcionada pela heuristica.

Também se esclareceu que se queria que 0s decisores procurassem
comparar o procedimento de decisdo em grupo que estava sendo feito naquele
momento (utilizando a heuristica) com o procedimento anterior (utilizando o modelo

do grupo para avaliar as alternativas). Mais do que o resultado em si (a ordenacéo
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das alternativas) o que se queria era saber a opinido dos membros do grupo sobre o
processo de decisdo em grupo utilizando a heuristica.

Visando facilitar o processo de discussado dos resultados, foi distribuida para
cada decisor uma folha com o seu modelo individual e a avaliagdo das alternativas.
Ficou estabelecido que esta reunido tinha a previsdo de durar 1 hora e meia, sendo
gue os decisores impuseram um limite maximo de tempo de 2 horas, que nédo
poderia ser ultrapassado, tendo em vista 0s compromissos assumidos por alguns
dos participantes. No final, a reunido acabou por demorar aproximadamente duas
horas.

O facilitador interpretou para os decisores o significado de cada coluna e linha
do Quadro 22 e informou qual alternativa ficou em primeiro lugar, no caso a
alternativa A14, que foi seguida pela A15 e assim por diante até a alternativa A8 que

ficou em ultimo lugar na ordenacéo.

Quadro 22: Avaliacéo das Alternativas usando a Heuristica MCAH.

Al | A2 ]| A4 AS A7 A8 A9 |A141A15] A6 A 18 |P cardinal | Pc-Nc | ORDEM

Al 0,0]1128] 1068 1732 80,5 1825] 1765 50] 96,3 91,4 1476 11727 | 550,3 4
A2 740 00 1053] 1398 833| 1485 1383 64| 483 1628] 1385 10452 | 1239 5
A4 31,5 68,7 0,0 90,60 39,8| 1244] 1082 5,0 473 76,71 1350 727,1 -278,8 7
AS 35,00 404 278 0,0 675 1289] 109,2] 0,05 273 87,71 1153] 639,0 -970,2 10
A7 95,7] 137,2] 130,3] 221,0 0,0] 176,1] 148,0 9,3]122,1] 147,0] 1943 13809 | 7174 3
A8 216] 263 388] 1062 0,0 0,0 348 00 21 698 727 3723 ]-1219,9 11
A9 66,71 673 73,71 1376] 230 86,0 00] 00] 222 1058] 1046] 6869 -657,3 8

A 14 123,1] 163,2] 1984] 256,3| 1122] 279.0] 227,8] 0,0/150,9] 187,7] 246,1] 1944,8 |1849,0 1
A 15 118,5( 109,2| 144,8] 187,7| 129,0] 185,1] 154,1] 5500 0,0 172,3] 179,3] 14351 | 793,8 2
A 16 36,9] 1470 975] 1714 77,2| 176,2] 161,0] 15,1 95,7 0,0] 1298 1107,8 -49,7 6
A 18 196[ 492 823] 1255 510] 1056 86,3] 0,0 291 56,3} 0,0] 60438 -858,5 9
N cardinal | 622,4 | 921,3]|1005,9] 1609,3] 663,5 |1592,2] 1344,2 ] 95,8 [641,2]| 1157,5 | 1463,3

O facilitador também comparou os resultados da ordenagdo com as
avaliacoes individuais dos decisores. As avaliacfes individuais dos decisores estao
apresentadas de forma resumida no Quadro 23. Dois decisores (D2 e D5) também
colocaram a alternativa A14 como a mais preferida, sendo que a maior discrepancia
aconteceu com o decisor D6, que avaliou esta alternativa apenas em quinto lugar.
Para os demais decisores esta alternativa esteve entre as trés primeiras (D1 e D4 a
colocaram em segundo lugar; e D3 a colocou em terceiro lugar). E interessante notar

gue nenhum dos decisores apresentou uma ordenacdo igual ade outro.
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Quadro 23: Comparacdo entre as Avaliacdes das Alternativas feitas pelos Decisores.

Decisores

D1 | D2 | D3| D4 | D5 [ D6

Al| 3| 8|96 |2]1

A2 10|10 23214

A4 | 5| 9|6 |10]8]1

@l A5 6 |12 5 12| 4 | 8
2 A7 4 | 27191
clAs 1|7 7|7 [11]09
sl A9 7435|911
<|A14| 2 1 3 2 | 1 5
Al5| 9 [ 3| 1] 8] 4] 6
Al6| 1 |5 |10 9] 7 | 6
A1s8| 8 [ 6 |11 4 [ 4 |10

A reunido onde ocorreu a apresentacdo dos resultados foi gravada e sua
transcricdo estd no Apéndice C. Assim que foi mostrada a ordenacdo final, o
facilitador perguntou aos decisores se eles a consideravam pertinente para auxiliar
sua tomada de decisdo (a seguir € apresentada parte da transcricdo da fita; o
namero entre colchetes indica a metragem da fita de audio onde aparece este trecho
da reunido):

[001a]

Facilitador: Agora, 0 que eu queria era saber se esta ordenacao tem algum sentido
para voceés.

D2: Para mim nesta ordenacdo, o A7 ndo seria o terceiro, seria o Al o terceiro. O
resto esta bom.

Facilitador: Ent&o para vocé o Al seria o terceiro.

D2: O Al seria o terceiro, embora a diferenga seja pequena.

Aqui fica claro que um dos decisores, o D2 concorda com a ordenacao
apresentada. Esta reacao ja era esperada, visto que ele foi um dos dois decisores
cuja alternativa mais preferida (a Al4) coincidiu com a alternativa que tirou o

primeiro lugar na heuristica.

[202a]

Facilitador: Vamos comecar entdo pelo D4. O que vocé achou desta ordenacdo?

D4: Eu fiz uma avaliagdo, eu dei uma olhada nos critérios (do modelo individual dele)
e eu fiz uma avaliacao rapida das 6 principais alternativas entre as 11. Eu coloquei a Al, a
A7, a Al4, a Al5, a A16 e a Al18. S&o as principais.

Facilitador: Entre as seis alternativas que tiveram melhor ordenagéo, s6 a A18 que
ficou fora. A Al ficou em 4°, a A7 ficou em 3°, a Al14 ficou em 1°, a A15 ficou em 2° e a A16
ficou em 6. S6 a A18 ficou fora dos 6 primeiros.

[216a]

D4: Vocé tem que colocar assim nestes termos para ndo me influenciar pelo que eu
fiz antes e ndo me influenciar pelo resultado geral (0 que ele quis dizer era que ele estava
procurando fazer uma avaliagdo holistica das alternativas sem levar em conta os modelos e
gqueria comparar este “sentimento” com o resultado obtido no modelo). Nao quer dizer que eu
ndo concordasse com esta ordem.
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J& o decisor D4 ndo esta tdo certo, a principio, a respeito da ordenacgao
apresentada, embora ressalte que ndo discorde dela. Ele a aceita, com algumas
ressalvas. Entretanto, este mesmo decisor disse preferir esta forma de apoio a
decisao do que aquele que foi conseguido quando se montou um Unico modelo para
todos os decisores, isto pode ser percebido nos seguintes trechos transcritos da
reuniao:

[479a]

D4: Em termos de resultado. A gente estd partindo do pressuposto que esta
metodologia aqui... chegamos aqui nesta ordem com a jun¢éo das idéias individuais. Este
aqui é o resultado final. Se este ndo fosse o resultado final... Foi feita uma discusséo e isso
aqui é apresentado como sugestao...

[489a]

D4: A partir desta sugestdo é que comecga a discussao. E eu acho que a partir desta
sugestao se pode fazer a avaliagdo.. Eu tenho a impresséo de que de uma para a outra, esta
aqui é melhor (ou seja, este decisor preferiu este processo de decisdo — a heuristica — ao
invés daquele onde é feito um modelo onde sdo agregados os modelos individuais).

Facilitador: E, porque o aprendizado poderia surgir aqui nesta parte agora (ou seja,
na discussdo da ordenacéo pelo grupo).

[491a]

D4: E |4 que eu estou querendo chegar... Porque o aprendizado chega agora, na
discussdo... desta alternativa. Porque parte do pressuposto que somando (as avaliacfes
individuais) tem esta sugestdo aqui. Vocés (s outros decisores) concordam? A discussédo
fica no final do processo. Quanto tempo vai se investir no processo, se é resolvido em uma
tarde... Mesmo que se resolva em 2 dias, mesmo assim eu estou ganhando mais tempo do
gue quando estou usando a outra metodologia @gregacao dos modelos individuais), por
exemplo. Porque eu ndo estou discutindo o processo todo desde o inicio, eu estou discutindo
s6 a ordenacao.

[503a]

D4: Esta parte que nods fizemos em grupo que sdo as escalas, etc, aquilo la se
abrevia. E se chega aqui e se faz a discussdo em grupo depois de ja ter uma ordenacéo ja
pronta. Acho que vocé ganha também em aprendizagem do grupo.

A sequir, entretanto, apds cerca de meia hora de discussédo, o mesmo decisor
acabou por legitimar a ordenacéo fornecida. Mas ele ressaltou o ponto de que a
aprovacao ou ndo da ordenacdo pelos decisores deveria ser decidida através de

uma votacao:

[064b]

Facilitador: Esta ordenacdo tem algum sentido para vocés? Vocés seguiriam esta
ordenagao?
Segue um momento de siléncio, onde os decisores demoram em se manifestar.

[072b]

D4: Porque o siléncio... Vocé perguntou antes se esta ordenacdo faz sentido. Ela faz
sentido, sim. Agora se vocé pergunta se o grupo valida, o grupo ndo é uma voz s0, aqui o
grupo sao seis pessoas. Para o grupo validar tem que ter uma votacéo.
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O decisor D3 parece ter achado interessante o fato de que os critérios que
cada um julga relevante para avaliar as alternativas ficarem explicitos. No modelo

agregado os julgamentos de valor dos individuos acabam se diluindo.

[047b]

D3: O individual mostra muito claramente como cada um enxerga o seu problema. A
visao que cada um tem do seu problema, se € uma visdo mais operacional, mais estratégica.
Na agregacédo, 0s aspectos mais importantes de cada modelo estéo incorporados no modelo
maior. No modelo individual cada um tem uma ordem de preferéncia. O que se procurou fazer
aqui é juntar as ordens individuais em uma ordem Unica que o grupo valida ou nao.

O mesmo decisor tocou em um aspecto interessante: quantas alternativas
seriam escolhidas para serem implementadas? Assim, se fosse apenas uma, ele
achava que a discussao para escolhé-la poderia se tornar muito longa, com cada um
podendo tomar partido de uma alternativa em detrimento das outras. Cada um
poderia ter sua propria alternativa de estimacdo (KASANEN et al.,, 2000). A
estratégia de implementacdo das alternativas também deveria ser um ponto a ser
discutido no processo de apoio adecisao:

[076b]

D3: Outra pergunta que eu queria fazer para complementar. Desta ordem, quantas
alternativas iriam ser colocadas em pratica? Uma, duas, trés alternativas?

Facilitador: Isto ficaria a critério do grupo.

D3: Se forem 5, acho que a gente ndo precisa ficar discutindo quem é a primeira ou
qual é a segunda (na ordenacgdo fornecida pela heuristica), agora se for uma, a coisa fica

diferente, a discussédo € diferente. A discussdo pode ir longe. Um defende uma (alternativa),
outro defende outra.

O decisor D1 (que € o diretor-presidente da Empresa Beta) conseguiu
diferenciar os dois processos de apoio adeciséo pelo critério do tempo que se leva
para se chegar ao resultado final. O processo onde ha a agregacdo dos modelos
seria de longo prazo, enquanto que a heuristica MCAH poderia ser considerada de
curto prazo. Considerando desta maneira, ele validava o resultado apresentado pela

heuristica:

[200b]
D1: Valido? Valido sim, um de curto prazo © processo de decisdo utilizando a

heuristica) e um de longo prazo (processo de decisdao utilizando modelo agregado dos
decisores).

Outro ponto importante levantado pelo decisor D4 foi a questdo da seriedade
ou motivacao que deve haver quando se esta participando de um processo de apoio
adecisdao em grupo. Como as avaliacdes sao feitas individualmente, apenas com a

presenca do facilitador, o decisor ndo sofre a vigilancia exercida pelo resto do grupo
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para que leve sempre a sério o que esta fazendo. O decisor D1 lembrou que cabe
ao facilitador disciplinar o decisor para que ele leve a sério a atividade de avaliar as

alternativas de acordo com seu modelo:

[223b]

D4: No teu modelo tende a, talvez por preguica, que tu ndo te esforces para
fundamentar aquilo que vocé esta pensando e tu podes acabar chegando, ou concluindo ou
falando alguma coisa que ndo é a melhor. De repente, tu até sabes, se tu raciocinasses um
pouco vocé ia chegar a um entendimento de uma outra coisa, mas como a resposta € pronta
e tu das sem discutir tu acabas falando uma “besteira”. Uma coisa que poderia ser melhor. A
discussdo em grupo exige mais e qualifica mais a decisdo, a tua opinido. O bom é a
discussdo, a discussao te forca a pensar, e aquilo que tu vais dizer sai muito melhor.

Facilitador: Tem que se policiar para néo falar nenhuma besteira.

D4: Eu estou falando nisso. Quando eu fiz contigo, na avaliacdo, eu tive que ficar me
vigiando para ndo pegar e dizer qualquer coisa simplesmente para terminar meu trabalho.

[238b]

D1: Com o grupo, o cara tem que justificar. No individual depende muito da pessoa
gue esta coordenando, do facilitador. Depende muito mais. Porque no grupo, um vai chamar
a atencao do outro. Aqui sdo seis, entdo cada um tem 16,6% de peso. Depende da minha
atitude, quando eu vou avaliar eu estou sozinho, ninguém do grupo esta vendo. Quando o
time esta presente, quando se esta exposto, vocé nao faz isso, vocé tem outro entendimento.

[250b]
D4: Com o grupo vocé assume mais responsabilidade do que individualmente.

De maneira geral, os decisores acabaram por acatar o resultado da
heuristica, ou seja, a ordenacéo fornecida pode servir como base de discusséo para
auxiliar o grupo a tomar sua decisdo a respeito do seu contexto decisorio.
Finalmente, também é digno de nota que embora fossem seis 0s decisores, apenas
trés deles (D1, D2 e D4) monopolizaram a discussdo. Este é um fato que a
heuristica proposta pretende atenuar, ja que ao se avaliar individualmente as
alternativas, todos tém participacdo igualitaria na ordenacdo final, o que muitas

vezes ndo ocorre quando a avaliagdo das alternativas é feita pelo grupo.
8.4 Analises sobre a Aplicacao na Préatica da Heuristica MCAH

Nesta secdo serd analisado se a heuristica conseguiu satisfazer
adequadamente os temas de pesquisa apresentados no Capitulo 7. Para avaliar os
temas de pesquisa, as fontes de dados foram a entrevista com os decisores (que
esta transcrita no Apéndice C) e a observacao participante efetuada pelo Facilitador
(autor desta tese).

O primeiro Tema de Pesquisa diz respeito ao sucesso do modelo em

solucionar a contento o problema dos decisores. Ou seja, 0 que se quer medir aqui €
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se os decisores legitimaram o modelo de ordenacao utilizando a heuristica MCAH.
De acordo com os dados obtidos da transcricdo da entrevista com os decisores,
parece que o resultado oferecido pela heuristica foi considerado pelos decisores
como Uutil para auxiliar sua decisdo neste contexto decisorio. Esta conclusdo pode

ser obtida da andlise destes trechos da entrevista:

[001a]

Facilitador: Agora, 0 que eu queria era saber se esta ordenacao tem algum sentido
para voceés.

D2: Para mim nesta ordenacdo, o A7 ndo seria o terceiro, seria o Al o terceiro. O
resto esta bom.

Facilitador: Entéo para vocé o Al seria o terceiro.

D2: O Al seria o terceiro, embora a diferenga seja pequena.

[489a]

D4: A partir desta sugestdo é que comega a discussao. E eu acho que a partir desta
sugestdo se pode fazer a avaliagdo.. Eu tenho a impresséo de que de uma para a outra, esta
aqui € melhor (Ou seja, este decisor preferiu este processo de decisdo — a heuristica — ao
invés daquele onde é feito um modelo onde sédo agregados os modelos individuais).

[064b]

Facilitador: Esta ordenacdo tem algum sentido para vocés? Vocés seguiriam esta
ordenagdo?

Segue um momento de siléncio, onde os decisores demoram em se manifestar.
[072b]

D4: Porque o siléncio... Vocé perguntou antes se esta ordenacédo faz sentido. Ela faz
sentido, sim. Agora se vocé pergunta se o grupo valida, o grupo ndo é uma voz s6, aqui o
grupo sao seis pessoas. Para o grupo validar tem que ter uma votacéo.

[200b]

D1: Valido? Valido sim, um de curto prazo © processo de decisdo utilizando a
heuristica) e um de longo prazo (processo de decisdo utilizando modelo agregado dos
decisores).

Assim, este grupo de decisores achou que a heuristica proposta pode servir
como uma ferramenta para apoiar suas decisoes.

O Segundo Tema de Pesquisa a ser considerado analisa o grau de
dificuldade das informagBes a serem fornecidas pelos decisores. A principio 0s
decisores acharam facil a forma de participar no processo decisorio utilizando esta
heuristica. Ndo houve nenhuma reclamacdo em relacdo a dificuldade de fornecer
informacbes. Isto talvez tenha ocorrido porque nesta aplicacdo pratica a Unica
informacéo solicitada aos decisores foi que avaliassem as alternativas de acordo
com seus modelos, o que nao foi considerado dificil por eles.

O Terceiro Tema de Pesquisa trata da confiabilidade das informacdes
fornecidas pelos decisores, ou seja, se eles compreendem o que estd sendo
solicitado como informacdo. Novamente, ndo foram encontradas dificuldades em

relacdo a este fator. Desde a primeira reunido os decisores compreenderam
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plenamente o0 que se queria que respondessem (no caso, a avaliagdo das
alternativas de acordo com seus proprios modelos individuais).

Finalmente, o Quarto Tema de Pesquisa esta relacionado com a
transparéncia do processo decisorio para os atores envolvidos. Neste ponto esta
heuristica ndo foi tdo bem, pois houve uma certa confuséo ao interpretar o que seria
a coluna Pc-Nc no Quadro 22 que foi usado para apresentar o resultado final da
ordenacédo proporcionada pela heuristica MCAH. Esta confusdo pode ser ilustrada

pelo dialogo abaixo:

D1: O que € que nos estamos falando (com a ordenacdo)? Que se implantarmos s6 a
Al4 vamos ter um resultado de 1848 reais ou délares? (O decisor estava faando do valor
obtido por A14 na coluna Pc-Nc).

Facilitador: Na verdade o que se esta fazendo é comparar as pontuac¢des das
alternativas entre si.

D1: E isso que eu quero dizer. Eu n&o sei direito o que quer dizer estes nimeros na
coluna Pc-Nc. A implementacao desta acdo vai dar 0,07 pontos e que a implantacdo da Al
vai dar 3068, é isto.

Facilitador: Na verdade este valor esta dizendo o seguinte, que ela esta perdendo
para as outras alternativas, o quanto ela esta perdendo para as outras alternativas.

D1: Ela ndo s6 perde, mas esta perdendo nesta diferenca (pontuacéo que aparece na
coluna Pc-Nc).

No inicio, os decisores ndo compreenderam exatamente o que queria dizer os valores na
coluna Pc-Nc, interpretando que poderia ser um valor que refletisse um beneficio (no caso,
em termos de dinheiro). Ap6s uma pequena explicacdo do facilitador eles comegaram a
entender que o valor daquela coluna significa 0 quanto uma dada alternativa ganha ou perde
das demais e que quanto maior o valor nesta coluna, melhor a colocacgéo dela.
[123a]
D1: Vocé fala em termos de preferéncia, eu prefiro falar em termos de dinheiro.
Facilitador: Esta pontuacéo nao reflete o ganho em termos de dinheiro. Ela expressa
que a implantacdo da Al4 vai proporcionar mais beneficios, por exemplo, que a implantacao
da alternativa A8.

Entretanto, ao final da reunido, apds varias explicacdes realizadas pelo
facilitador, os decisores conseguiram compreender que aquela coluna representa a

intensidade de preferéncia liquida das alternativas:

[263b]

Facilitador: S6 uma ultima pergunta, para finalizar. Vocés conseguiram entender a
I6gica desta heuristica?

D4: Para mim ficou claro.

D1: Como se fosse o saldo de gols em um campeonato.

D4: Esta analogia esta perfeita.

Assim, este tema de pesquisa também foi testado com éxito nesta aplicacao

prética.



135

8.5 Conclusdes do Capitulo

Este capitulo apresentou a aplicagdo pratica utilizada para testar a heuristica
MCAH. Nele, os temas de pesquisa foram avaliados para saber se foram
alcancados. A principio, todos os quatro temas de pesquisa considerados nesta tese
foram, em algum grau, alcancados. Isto porque os decisores: consideraram ser facil
para eles fornecer as informacdes necesséarias (segundo tema de pesquisa);
compreenderam, apos as explicacdes do facilitador a logica da heuristica (quarto
tema de pesquisa), embora talvez tenha que ser encontrada uma forma mais
amigavel para apresentar os resultados; aceitaram a ordenacdo proposta pela
heuristica (primeiro tema de pesquisa); e compreenderam plenamente o que Ihes foi
perguntado durante o processo de coleta de dados para implementar a heuristica.

Foi também verificado que o facilitador constitui-se em uma parte importante
no processo de apoio adecisdo, pois ele deve conhecer plenamente como utilizar a
heuristica, bem como ter conhecimento sobre métodos multicritério de apoio a
decisao para poder avaliar adequadamente, junto com os decisores, as alternativas

utilizando os modelos individuais.



9. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusfes obtidas como resultado da
pesquisa realizada para elaborar uma nova heuristica de apoio a decisdo para
grupos de decisores. Além disso, serdo sugeridas algumas linhas de pesquisa que,
se seguidas, poderdo aprimorar 0 processo de apoio adecisd o de grupos. Estas
conclusdes e recomendacdes provieram tanto do estudo dos aspectos tedricos,

guanto da aplicacéo pratica da heuristica.

9.1 Conclusodes do trabalho

Esta tese esta propondo uma nova heuristica para apoiar decisdes em grupo
gue utiliza a intensidade de preferéncia cardinal para ordenar as alternativas. Como
foi visto no decorrer deste trabalho, esta heuristica segue uma visdo construtivista de
problema e de apoio a decisdo, pois leva em consideracdo a percepcao dos
decisores envolvidos e esta preocupada em gerar um maior nivel de conhecimento a
respeito da situacao problematica onde € aplicada.

Um objetivo que foi alcancado foi o de testar a operacionalidade da heuristica
proposta. Este teste foi conseguido através de um experimento de campo em uma
empresa especializada na usinagem de pecas metalicas. A aplicacdo pratica foi
realizada nesta empresa porque ela ja havia feito um processo de apoio adecisao
utilizando um modelo agregado de um grupo de decisores. Assim, foi possivel que
0s decisores pudessem comparar os dois processos de apoio adecisao.

Aqui cabe a ressalva que ndo seria adequado comparar o resultado obtido
através da aplicacdo da heuristica com um resultado obtido através de um modelo
Unico que sirva para todos os decisores. A principio, esta comparacdo nao €
possivel, pois ao se usar esta heuristica ndo se fard a agregacdo dos modelos e
guando se faz a agregacdo dos modelos ndo é preciso utilizar a heuristica. Mesmo

gue em uma dada situacdo fossem utilizados os dois processos de decisdo, os
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resultados seriam de dificil comparacédo, pois refletiiam diferentes momentos no
tempo; os resultados refletiriam dois momentos com conhecimentos por parte dos
decisores sobre o seu problema. O que pode ser feito € comparar o processo de
deciséo, ou seja, a maneira como se chegou um resultado final, se foi mais facil,
demorou menos tempo, se foi mais trabalhoso.

Levando em conta a taxonomia de decisbes em grupo proposta por Jarke
(1986) e que foi apresentada no Capitulo 3 desta tese, verifica-se, que em relagcéo a
distancia espacial dos decisores, esta heuristica pode ser aplicada tanto quando
eles estdo no mesmo local quanto quando os decisores estdo em locais distintos,
isto porque sdo usados modelos individuais para avaliar as alternativas e a
ordenacdo pode ser obtida sem que seja necessaria a presenca simultanea dos
decisores. Com relagédo a distancia temporal, ela pode também ser aplicada tanto
nos casos onde 0s decisores comunicam-se através de reunifes pessoais quanto
nos casos onde a comunicacao é feita indiretamente.

Outra dimenséao desta taxonomia tem a ver com 0s objetivos dos membros do
grupo. Novamente, a heuristica MCAH ¢é flexivel o suficiente para poder ser usada
nos dois tipos de grupos desta dimensdo: oS que S&0 cooperativos e 0S que
barganham para chegar a uma solucdo. A Ultima dimensdo da taxonomia
apresentada por Jarke (1986) relaciona-se com o tipo de controle do processo de
decisdo. Também nesta dimensédo a heuristica proposta neste trabalho consegue
lidar com os dois tipos de grupos: aqueles que tem um controle democratico e o que
tem um controle hierarquico.

Analisando a heuristica MCAH em relacdo aoutra taxonomia de decis6es em
grupo mostrada neste trabalho, que foi proposta por DeSanctis e Gallupe (1987),
verifica-se que ela também é bastante flexivel. Isto porque ela pode ser utilizada
tanto em grupos com poucos integrantes quanto com um numero maior de pessoas.
Além disso, as pessoas podem estar dispersas geograficamente ou no mesmo local
sem que a aplicacdo da heuristica seja prejudicada. Finalmente, em relacdo ao tipo
de tarefa, a heuristica proposta neste trabalho é mais indicada para ser usada em
tarefas que impliquem em avaliacdo de alternativas, que séo as decisdes em grupo
(segundo esta taxonomia) do tipo julgamento de preferéncias.

Uma limitacdo importante da aplicacdo desta heuristica é que o conjunto de
alternativas a ser avaliado deve, preferencialmente, ser fixo e bem definido para que

todos os atores possam avalia-las em seus modelos. Todos as pessoas envolvidas
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devem também saber distinguir as alternativas e saber suas caracteristicas, e
também serem capazes de poder avalia-las segundo seu proprio modelo. Isto nédo
impede que durante o processo de apoio adecisdo surjam novas alternativas, mas
se elas surgirem devem ser aceitas por todos os membros do grupo. Entretanto,
como foi observado no caso da avaliacdo das alternativas pelo decisor 1 (vide
Quadro 15), numeros negativos ndo impedem a utilizacdo desta heuristica.

Uma desvantagem da utilizacdo desta heuristica em relacdo a utilizacdo de
processos decisérios onde é construido um Unico modelo para o grupo é a
ocorréncia de uma menor sinergia na geracao de idéias criativas pelo grupo. Esta
desvantagem ja havia sido prevista na se¢éo 6.6 desta tese e ocorreu na aplicacéo

pratica, como pode ser observado no diadlogo transcrito abaixo:

[327a]

D1: Quando ha uma longa discussdo em grupo ndo ocorre s6 uma decisdo. Existe
também um processo de integracédo e formacgdo da pessoa. Ela tem uma visédo global sobre a
empresa. Este é um efeito secundario.

[34143]

D4: Um dos problemas da nova metodologia (0 do uso da heuristica para decisfes
em grupo), que a empresa perde porque ela ndo esta investindo e nao vai ter este retorno no
conhecimento da prépria empresa (para os membros do grupo).

D1: Sédo as limitacbes da aplicacdo desta heuristica. Esta heuristica estd menos
preocupada em aperfeicoar a pessoa do que em tomar uma deciséo.

Um aspecto que pode ser aproveitado quando se utiliza a heuristica MCAH é
gue o processo de decisao possibilita que se perceba a visdo diferente a respeito do
problema que cada participante tem. Isto é conseguido pela andlise dos modelos
individuais, o que fica mais dificil quando se faz um modelo agregado. Pode-se ver
como a pessoa avalia os critérios que ela considera relevantes (através da analise
dos descritores) e as compensac0des que ela faz destes critérios (através dos pesos).
Estas informacg@es ficam diluidas em um modelo do grupo, mesmo quando se faz
mapas cognitivos individuais que depois sdo agregados para fazer um mapa do
grupo. Isto porque os mapas ndo fornecem esta informagédo quantitativa; eles
fornecem mais a informacdo qualitativa a respeito dos fatores que a pessoa
considera relevantes em um problema.

Como foi escolhida uma abordagem fenomenolégica como método de
pesquisa, aqueles acostumados com uma Vvisdo positivista de aquisicdo de
conhecimento podem vir a contestar os resultados obtidos, principalmente porque

eles sdo de dificil generalizacdo. Mas esta foi uma escolha metodolégica do



139

pesquisador tendo em vista o carater qualitativo que é inerente ao processo de apoio
adecisao.

Ainda em relagédo aos aspectos metodologicos, foram definidos quatro temas
de pesquisa que serviram para auxiliar o teste do modelo na intervencao pratica. A
principio, estes temas de pesquisa foram contemplados pela aplicacdo da heuristica,
como foi apresentado no Capitulo 8. O que fica claro, entretanto, é que apenas uma
aplicacdo pratica ndo possibilita um teste exaustivo da heuristica. Novas aplicacdes
praticas devem ser feitas para testa-la e, com isso, possibilitar que ela seja
aprimorada.

Foi constatado que a principal vantagem desta heuristica em relacdo aos
processos de decisdo que procuram agregar modelos individuais é o tempo
requerido para se chegar até a avaliagdo das alternativas. Isto pode ser comprovado
por estes dialogos capturados na reunido com os decisores ocorrida durante a
intervencéo pratica:

[373a]
D1: Para resolver questdes de curto e médio prazo parece que se aplicaria este
processo (a nova heuristica).

[479a]
D2: Com certeza em relagdo ao tempo, o segundo processo (o0 uso da heuristica) leva
menos tempo. E a questdo do final, a discusséo iria acontecer do mesmo jeito.

[200b]

D1: Valido? Valido sim, um de curto prazo © processo de decisdo utilizando a
heuristica) e um de longo prazo (processo de decisdo utilizando modelo agregado dos
decisores).

Ficou claro, também, que as relacdes de poder sempre vao influenciar nas
decisbes em grupo, mesmo se for utilizada esta nova heuristica. Isto €
particularmente verdade em grupos onde o chefe participa: ele com certeza vai ter a
palavra final na decisdo e por isso influencia os outros participantes, mesmo que
atue de forma democratica. O que se pode fazer € atenuar esta influéncia, o que
pode ser realizado através da heuristica apresentada neste trabalho, para que a
opinido de pessoas que discordem do chefe seja considerada e até venha a ajudar o
chefe (ou grupo) a decidir, ao trazer a tona aspectos que nao tinham sido
considerados pelos outros membros do grupo.

E importante, por fim, ressaltar que esta heuristica ndo invalida o uso de
modelos agregados. Ela é mais uma alternativa quando ndo se tem muito tempo

disponivel para a decisdo ou quando nao for possivel agregar modelos (os decisores
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estao distantes localmente, existem muitos conflitos entre eles, os decisores querem

deixar explicitos os valores considerados por cada membro do grupo).
9.2 Recomendacg0bes para Futuros trabalhos

A primeira sugestdo para futuros trabalhos relacionados com esta heuristica
refere-se a testa-la em outras aplicacbes para, com isso, encontrar maneiras de
aprimora-la e também para descobrir com maior profundidade as suas vantagens e
desvantagens em relacao a outros métodos de apoio adeciséo.

Seria interessante também avaliar a possibilidade de haver rank-reversal, ou
seja, a introducdo de uma nova alternativa poder modificar significativamente a
posicao das demais (SCHENKERMAN, 1994; VARGAS, 1994) quando da utilizacéao
desta heuristica. Este estudo é importante, pois este fendmeno pode ocorrer
acidentalmente ou provocado deliberadamente por um decisor que conheca o
mecanismo da heuristica e que queira favorecer uma alternativa em detrimento das
demais. E o que Kasanen et al. (2000) chamam de “alternativa de estimagdo” (“pet”
project).

Outra area de pesquisa que valeria a pena explorar diz respeito aquestédo da
homogeneidade do grupo que participa da heuristica. Esta questdo foi levantada
pelo decisor D1:

[318a]
D1: Quanto maior o time é, vocé precisa homogeneizar o entendimento. A habilitagdo dele, se
esté apto a contribuir da mesma maneira com uma viséo global sobre empresa.

Christensen e Fjermestad (1997) escrevem que a heterogeneidade do grupo
aumenta a criatividade, pois aumenta a quantidade de informacdo que € trocada e
pelo aumento de perspectivas consideradas. A mesma conclusdo aparece no artigo
de Daily et al. (1996). Por outro lado, a heterogeneidade do grupo pode aumentar o
tempo para a decisdo devido ao aumento da probabilidade de haver conflitos entre
0s membros do grupo, o que diminui 0 consenso em relagéo a uma solucao.

Também seria valiosa uma pesquisa que procurasse encontrar formas de
apresentar de forma mais clara os resultados da heuristica para evitar confusdes
como as que ocorreram com o decisor D1 que inferiu que a coluna Pc-Nc tratava de

uma avaliacdo monetaria das alternativas:
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D1: O que é que nos estamos falando (com a ordenacdo)? Que se implantarmos s6 a Al4
vamos ter um resultado de 1848 reais ou délares? (O decisor estava falando do valor obtido por A14
na coluna Pc-Nc, conforme pode ser visto na Ultima transparéncia do Apéndice D).

[0943]

D1: Entdo vamos ver pelo lado negativo. O mais negativo é o 1219, a alternativa A8
(Novamente o decisor estava analisando a coluna Pc-Nc da ordenacdo fornecida pela heuristica).
Quer dizer que se o A8 for implementado s6 vai dar 0,07.

Facilitador: Estes nimeros significam o quanto a alternativa perde das demais alternativas.

D1: E isso que eu quero dizer. Eu ndo sei direito o que quer dizer estes nimeros na coluna
Pc-Nc. A implementacdo desta acao vai dar 0,07 pontos e que a implantacdo da Al vai dar 3068, é
isto.

Finalmente, uma outra questao interessante, e que também foi levantada na
intervencao pratica, € o uso de pesos para diferenciar a participacdo dos atores no
processo decisorio. Este € um assunto bastante controverso e merece ser estudado

com mais profundidade.

[401a]

D1: A tua heuristica diminui a pressao nos participantes, o cara que € mais quieto tem vez, o
cara que ndo sabe se expressar € ouvido, mas isso nhuma equipe ideal. Mesmo na equipe ideal, tem o
cara que da o dinheiro. A pessoa pode estar até comprometida, mas se ndo der certo tudo bem.
Entdo eu acho que a pessoa que da o dinheiro deve ter uma participacdo, ou peso diferente. Quanto?
Dez por cento? Esta discusséo que deve ser feita.

[412a]

D1: Pode ser que isso seja interessante. Qual o peso que vocé como operador da para o teu
gerente. Quantas vezes mais vale a opinido dele?

Keeney e Kirkwood (1975), por exemplo, colocam que € dificil definir pesos a
respeito da importancia de diferentes pessoas em um grupo. Assim, pesquisas nesta

area com certeza trariam muitas contribuicdes para a area do apoio adecisao.
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APENDICE A — EXEMPLO DE APLICACAO DA HEURISTICA MCAH

s

Neste Apéndice é apresentado, em maiores detalhes, o exemplo utilizado
para ilustrar a heuristica MCAH. Este exemplo foi adaptado a partir do artigo de
Tavana et. al. (1996) e trata de um modelo usado para auxiliar um grupo de 12
decisores a contratar novos enfermeiros para um hospital. Aqui serdo mostradas as
tabelas utilizadas para os calculos necessérios para a aplicacdo da heuristica. O
modelo decisério ndo sera apresentado, visto que este exemplo procura apenas

ilustrar o mecanismo utilizado pela heuristica para chegar ao resultado final.

Quadro 24: Avaliagdo dos Candidatos a Enfermeiro.

Candidato

Decisor 1 2 3 4 5 6 7

11,0 8,0 13,6 | 19,4 8,3 27,2 | 12,5
9,3 105 | 10,4 | 144 | 28,1 | 16,3 | 11,0
150 | 21,7 | 11,3 | 12,0 | 16,6 | 13,1 | 10,3
18,3 | 23,7 7,9 14,3 6,6 22,8 6,4
13,0 9,8 8,7 19,1 | 125 | 25,3 | 11,6
9,7 9,9 105 | 11,9 | 28,3 | 14,9 | 14,8
16,3 | 17,2 8,1 18,0 7,6 21,7 | 11,1
12,7 | 19,7 | 22,4 8,3 16,3 | 10,2 | 10,4
125 | 11,2 | 17,7 | 15,1 8,9 135 | 21,1
10,4 | 23,4 | 21,7 9,2 155 | 10,8 9,0
149 | 179 | 13,7 | 16,8 | 16,2 | 12,4 8,1
21,1 | 19,4 | 13,2 | 13,2 | 15,1 | 10,5 7,5

Fonte: Adaptado de Tavana et al. (1996).
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Quadro 25: Avaliag&do dos candidatos para o decisor A (vetor A%).

Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7
Avaliagcdo [11,0] 8,0 (13,6(19,4| 8,3 |27,2]12,5

Fonte: Adaptado de Tavanaet al. (1996).

Quadro 26: Avaliacdo dos candidatos para o decisor B (vetor Ab).

Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7
Avaliacéao 9,3(10,5(/10,4|14,4] 28,1(16,3|11,0

Fonte: Adaptado de Tavanaet al. (1996).




Quadro 27: Avaliacdo dos candidatos para o decisor C (vetor A°).

Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7
Avaliacdo |15,0]21,7]11,3112,0]16,6 113,1]10,3

Fonte: Adaptado de Tavanaet al. (1996).

Quadro 28: Avaliacdo dos candidatos para o decisor D (vetor Ad).

Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7
Avaliacdo [18,3123,7| 7,9 |143| 6,6 |22,8]| 6,4

Fonte: Adaptado de Tavanaet al. (1996).

Quadro 29: Avaliagdo dos candidatos para o decisor E (vetor A®).

Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7
Avaliacdo [13,0]19,8|8,7 [19,1]125(25,3[11,6

Fonte: Adaptado de Tavanaet a. (1996).

Quadro 30: Avaliagcéo dos candidatos para o decisor F (vetor Af).

Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7
Avaliacdo 9,7 1991105111,9]28,3114,9114,8

Fonte: Adaptado de Tavanaet al. (1996).

Quadro 31: Avaliagdo dos candidatos para o decisor G (vetor A9).

Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7
Avaliacdo |16,3|17,2]8,1 |18,0| 7,6 |21,7|11,1

Fonte: Adaptado de Tavana et al. (1996).

Quadro 32: Avaliacdo dos candidatos para o decisor H (vetor Ah).

Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7
Avaliagdo |12,7(19,7|22,4]| 8,3 | 16,3 10,2 |10,4

Fonte: Adaptado de Tavanaet a. (1996).

Quadro 33: Avaliacdo dos candidatos para o decisor | (vetor Ai).

Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7
Avaliacdo |12,5(11,2|17,7|15,1| 8,9 |13,5|21,1

Fonte: Adaptado de Tavanaet al. (1996).

Quadro 34: Avaliacdo dos candidatos para o decisor J (vetor Aj).

Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7
Avaliacdo [10,4(23,4(21,7]19,2 [15,5(10,8] 9,0

Fonte: Adaptado de Tavanaet al. (1996).
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Quadro 35: Avaliacdo dos candidatos para o decisor K (vetor Ak).

Candidatos 1 2 3 4 5 6 7
Avaliacdo |14,9117,9]13,7116,8|16,2 112,41 8,1

Fonte: Adaptado de Tavanaet al. (1996).

Quadro 36: Avaliacdo dos candidatos para o decisor L (vetor A').

Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7
Avaliagcdo |21,1]19,4|13,2|13,2|15,1(10,5| 7,5

Fonte: Adaptado de Tavanaet a. (1996).

A seguir sdo apresentadas as matrizes D da heuristica MCAH para este
exemplo. Estas matrizes representam a intensidade de preferéncia positiva com que
uma dada alternativa é avaliada em relagdo a cada uma das demais para um dado

decisor.

Quadro 37: Matriz D*.

Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7

1 0,0(30]|00(|00]| 2,7]0,0]0,0
0,0/ 00]|00(|00]| 0,0]0,0][0,0
26|56|00|00]|53|00(1,1
8,411,458 (0,0|11,1]| 0,0 | 6,9
0,0(0,3|00(|00]| 0,0]0,0][0,0
16,2(19,2|13,6( 7,8 | 18,9 | 0,0 | 14,7
15/145(00]| 00| 421|000,

Fonte: Adaptado de Tavanaet a. (1996).
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Quadro 38: Matriz D®.

Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7

1 0,0/ 00]|00(|00]| 0,0]0,0][0,0
1,2]100(0,2]00| 0,0|0,0[0,0
1,1]100(0,0]| 00| 0,0 0,0[0,0
51(139|40(00]| 00]0,0]| 3,4
18,8117,6|17,7(13,7| 0,0 |11,8(17,1
70]158(59(119]| 0,0|0,0|5,3
1,7/]05(06| 00| 00| 0,0[0,0

Fonte: Adaptado de Tavanaet al. (1996).
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Quadro 39: Matriz D°.

Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7
1 00({00]37(30]00([19]4,7
2 6,7/ 0,0(10,4] 9,7 51| 8,6 (11,4
3 00f{00]00(f00]00([00]10
4 00f{00]0,7({00]00[00] 17
5 16]00(53]46]| 00]35]6,3
6 00f00]18(211]00([0,0]28
7 00f00]00[00] 00([0,0]0,0
Fonte: Adaptado de Tavanaet a. (1996).
Quadro 40: Matriz D°.
Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7
1 0,0]0,0|10,4| 4,0]11,7| 0,0 |11,9
2 541]0,0]158] 9,417,121 0,9 |17,3
3 0,0]00]00]00] 13]|00]15
4 0,0/00]|64]|00] 77]00] 7,9
5 00f{00]00f00] 00([0,0]0,2
6 4510,0|149| 85 |16,2| 0,0 |16,4
7 00f00]00[00] 00([0,0]0,0
Fonte: Adaptado de Tavanaet al. (1996).
Quadro 41: Matriz DF.
Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7
1 00(32]43[00]05([00]14
2 00f{00]11f{00]00([0,0]0,0
3 00f{00]00(f00] 00([0,0]0,0
4 6,1]9,3(104| 00 66 ]|00(75
5 00(27]38[00]00([00]0)9
6 12,3|15,5/16,6| 6,2 [ 12,8 | 0,0 |13,7
7 00[{18]29(00] 00([0,0]0,0
Fonte: Adaptado de Tavanaet al. (1996).
Quadro 42: Matriz D".
Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7
1 00f{0,0]00(f00] 00([0,0]0,0
2 0,2{0,0]00(00] 00([0,0]0,0
3 08(06]00(00] 00([0,0]0,0
4 2212014 00([00]00]{0,0
5 18,6/18,4/17,8|16,4| 0,0 |13,4(13,5
6 52(50]|44(30]00([00]0,1
7 51(49]43[29]00([0,0]0,0

Fonte: Adaptado de Tavanaet al. (1996).
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Quadro 43: Matriz D°.

Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7
1 0,0]00]|82]]00] 87 |00]5,2
2 09]/00]91]|00]96]|00]6,1
3 0,0|00]|00]|00]05]|0,0]0,0
4 1,7/08[99|00(10,4]| 0,0 | 6,9
5 0,0]00]00]|00] 00]|0,0]0,0
6 54| 45|13,6| 3,7 |14,1] 0,0 |10,6
7 0,0/]00]30]00]35]0,0]0,0
Fonte: Adaptado de Tavanaet a. (1996).
Quadro 44: Matriz D"
Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7
1 0,0/00]|00(|44] 00]25]| 2,3
2 7,01 00|00 (11,4] 3,495 9,3
3 9,712,7]0,0(14,1] 6,1 |12,2(12,0
4 0,0]00]00]00] 00]0,0]0,0
5 36[(00]|00(80]| 00]6,1]5,9
6 00(/00]00(19]| 0,0] 0,0 0,0
7 0,0/00])]00f21]00]0,2]0,0
Fonte: Adaptado de Tavanaet al. (1996).
Quadro 45: Matriz D'.
Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7
1 0,01]13]00]00] 36]|0,0]0,0
2 0,0]00]00]00] 23]|]0,0]0,0
3 52165]|00]|26]| 88]|4,2]0,0
4 26[139|00|00(|6,2]1,6]0,0
5 0,0]00]00]00] 00]|0,0]0,0
6 10(23[00|00( 46| 0,0]| 0,0
7 86199]134]160]122]|76]0,0
Fonte: Adaptado de Tavanaet al. (1996).
Quadro 46: Matriz D’.
Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7
1 0,0]00]00]12] 00|00 1,4
2 13,01 0,0 | 1,7 |14,2| 7,9 |12,6|14,4
3 11,3 0,0 | 0,0 |12,5| 6,2 |10,9|12,7
4 0,0]00]00]00] 00]|0,0]0,2
5 51]100|00|63|00]4,7]6,5
6 04]00|00]|16]| 00|00 1,8
7 0,0|00]00]|00] 00]|0,0]0,0

Fonte: Adaptado de Tavanaet al. (1996).
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Quadro 47: Matriz DX,

Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7

1 0,0(00|12|00]| 00| 25| 86,8
30(00|42|11]| 1,7]|5,5] 9,8
0,0/ 00|00|00]| 00| 1,3]5,6
19/00(3,1|/00| 06| 4,4 8,7
1,3/00(25|00| 00| 38| 8,1
0,0/ 00|00(|00]| 00| 0,0/ 4,3
0,0/00)00[00] 0,0]0,0]0,0

Fonte: Adaptado de Tavanaet a. (1996).

N[O [WIN

Quadro 48: Matriz D".

Candidatos | 1 2 3 4 5 6 7
1 00(17]|79|79]| 6,0 |10,6|13,6
0,0/00]|6,2(6,2]| 43]8,9(11,9
0,0/00]00|00]| 00] 27| 5,7
0,0/00]00|00]| 00] 27| 5,7
00(00]19(19]| 00|46 7,6
0,0/ 00]00|00]| 0,0] 0,0/ 3,0
00/00)]00f[00] 0,0]0,0]0,0

Fonte: Adaptado de Tavanaet al. (1996).

N[OOI |WIN

O Quadro 49 apresenta o somatério das diferencas cardinais positivas entre

uma alternativa em relacéo & outras.

Quadro 49: Matriz C.

Candidatos 1 2 3 4 5 6 7

0,0 | 9,2 |35,7]|205|33,2|17,5|47,3
37,4 0,0 | 48,6 |52,0|51,4| 46,0 | 80,2
30,7 |15,4| 0,0 | 29,2|28,2|31,3(39,6
28,0|31,3|41,7| 0,0 | 42,6 | 8,7 | 48,9
49,0 (39,0(49,0(50,9| 0,0 | 47,9 | 66,1
52,0|52,3|70,8|35,7|66,6| 0,0 | 72,7
16,9 |216|14,2|11,0(19,9( 7,8 | 0,0

Fonte: Adaptado de Tavanaet al. (1996).

OO |WIN|F-
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O Quadro 50 ilustra o vetor P Cardinal para o exemplo. Este vetor representa
0 quanto uma dada alternativa € preferivel cardinalmente em relacdo & outras

alternativas para o grupo de decisores.

Quadro 50: Vetor P Cardinal.

Candidatos 1 2 3 4 5 6 7
P Cardinal 163,4 315,6 174,4 201,2 301,9 350,1 91,4

Fonte: Adaptado de Tavanaet al. (1996).
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O Quadro 51 mostra o vetor de preferéncia cardinal negativa N. Tal vetor

representa a intensidade com que uma dada alternativa ndo é preferivel

cardinalmente em relacéo & outras alternativas para o grupo.

Quadro 51: Vetor N Cardinal.

Candidatos 1 2 3 4 5 6 7
N Cardinal 214,0 168,8 260,0 199,3 241,9 159,2 354,8

Fonte: Adaptado de Tavana et al. (1996).

O Quadro 52 apresenta a diferenca entre as pontuacdes que favorecem a
escolha de um candidato e as pontuacdes que sdo desfavoraveis a um candidato. E
este quadro que fornece a ordenacdo final das alternativas conseguida através da
heuristica MCAH.

Quadro 52: Vetor P—N.

Candidatos 1 2 3 4 5 6 7
Pi—N; -50,6 146,8 -85,6 2,0 60,0 190,9 -263,4
Ordenacéo 52 2 62 42 32 12 7¢

Fonte: Adaptado de Tavanaet al. (1996).
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APENDICE B — APLICACAO PRATICA DA HEURISTICA MCAH

Neste Apéndice € apresentado o exemplo pratico utilizado para testar a

heuristica MCAH. Serdo mostradas as tabelas com as avaliacdes individuais das

alternativas e as tabelas utilizadas para os calculos necessarios para a aplicacao da

heuristica.

Quadro 53: Avaliacado das Alternativas feita pelo Decisor D1.
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Quadro 54: Avaliacdo dos candidatos para o decisor D1 (vetor ADl).
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Quadro 55: Avaliacdo das Alternativas feita pelo Decisor D2.
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Quadro 56: Avaliacdo dos candidatos para o decisor D2 (vetor ADZ).
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Quadro 57: Avaliacdo das Alternativas feita pelo Decisor D3.
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Al 100 100 50 -375 -133 3,5 9
A2 0 100, 50 100 0 49,0 2
A4 0 100 50 0 0 35,0 6
A5 100 100 50 -125 -133 38,5 5
A7 0 50| 50 0 0 22,0 7
A8 0 50 50 0 0 22,0 7
A9 0 50| 50 100 100 45,0 3
Al4 0 50 50 100 100 45,0 3
Al5 100 100 100 100 100 100,0 1
Al16 0 0 0 -125 -133 -29,5 10
Al8 0 100 50 -375 -266 -41,4 11

Quadro 58: Avaliacdo dos candidatos para o decisor D3 (vetor AD3).
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Quadro 59: Avaliacdo das Alternativas feita pelo Decisor D4.
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Quadro 60: Avaliacdo dos candidatos para o decisor D4 (vetor AD4).
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Quadro 61: Avaliagdo das Alternativas feita pelo Decisor D5.
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Al 100 100 133 150 108,8 2
A?2 100 100 133 150 108,8 2
A4 5Q 100 133 100 79,3 8
A5 100 100 100 150 103,5 4
A7 50 0 100 150 52,5 9
A8 g 100 100 100 48,0 11
A9 5Q 0 100 150 52,5 9
A 14 150 0 133 150 109,8 1
A 15 100 100 100 150 103,5 4
A 16 100 0 133 150 83,8 7
A 18 100 100 100 150 103,5 4

Quadro 62: Avaliacdo dos candidatos para o decisor D5 (vetor AD5).

Alternativas

Al

A2 A4

AS

A7

A8

A9

Al4

Al5

Al6

A18

Avaliacao

108,8

108,4 79,3
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52,9
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103,59
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Quadro 63: Avaliacdo das Alternativas feita pelo Decisor D6.
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Al 116 144 114 125 1000 118,1 1
A2 116 122 114 125 1000 115, 4
A4 116 144 114 125 1000 118,1 1
A5 100 122 100 100 1000 102, 8
A7 116 144 114 125 1000 118,] 1
A8 116 122 100 67 67| 951 9
A9 67 100 67 67 0 60,2 11
Al4 116 144 114 100 1000 1133 5
Al15 100 122 114 125 67| 105,9 6
Al6 100 122 114 125 67 105,9 6
Al18 67 100 100 100 67| 85,8 10

Quadro 64: Avaliacdo dos candidatos para o decisor D6 (vetor ADG).
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A seguir sdo apresentadas as matrizes D da heuristica MCAH para este

exemplo. Estas matrizes representam a intensidade de preferéncia positiva com que

uma dada alternativa € avaliada em relacdo a cada uma das demais para um dado

decisor.

Quadro 65: Matriz D°*.

Alternativas| A1| A2 | A4 AS5|A7| A8 | A9| A14 |A15|A 16| A 18
Al 0,00 86,9 38,8 46,6 24,21 95,9 62,3 0,00 73,9 0,0 65,1
A2 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 9,00 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
A4 0,0 48,1 0,0 7,8 0,0 57,1 23,5 0,0 35,1 0,0 26,3
A5 0,00 40,4 0,0 0,0 0,0 49,3 15,8 0,0 27,3 0,0 18,5
A7 0,00 62,7 14,4 22,4 0,00 71,7 38,2 0,00 49,7 0,0 40,9
A8 0,00 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
A9 0,0 24,4 0,0 0,0 0,0 33,5 0,0 0,0 11,6 0,0 2,8
Al4 6,6 93,6 45,5 53,2 30,8 102,5 69,0 0,0 80,5 0,0 71,7
A 15 0,0 13,0 0,0 0,0 0,00 22,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,d
A 16 21,8 108,71 60,6 68,3 46,01 117, 84,1 15,1 95,7 0,0 86,9
A 18 0,0 21,8 0,0 0,0 0,0 30,8 0,0 0,0 8,8 0,0 0,0

Quadro 66: Matriz D°?.

Alternativas| A1 | A2 | A4 AS5|A7| A8 | A9| A14 |A15|A 16| A 18
Al 0,0 23,2 5,2 60,7 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,d
A2 0,0 0,0 0,0 37,5 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
A4 0,0 18,0 0,0 55,5 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
A5 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,d
A7 28,6 51,8 33,8 89,3 0,00 255 9,1 0,0 6,6 13,5 24,5
A8 3,1 26,3 8,3 63,9 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
A9 19,5 42,7 24,8 80,3 0,00 16,4 0,0 0,0 0,0 4 4 15,4
Al4 29,7 52,9 34,9 90,5 1,1 26,4 10,2 0,0 7,71 14,6 25,6
A 15 22,0 45,2 27,2 82,7 0,00 18,9 2,5 0,0 0,0 6,9 17,9
A 16 15,1 38,3 20,3 75,4 0,00 12,0 0,0 0,0 0,0 0,0 11,Q
A 18 4,1 27,3 9,4 64,9 0,0 1,00 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0




Quadro 67: Matriz D3,

Alternativas| A1 | A2 | A4 | AS5|A7| A8 |A9| A14 [A15 (A 16| A18
Al 0,0 00 00 00 0,0 0, 0,0 0,0 0,00 33,0 45,0
A2 455 0,0 14, 10, 27,00 27,0 4,0 40 0,0 785 904
A4 3,9 00 00 0,0 13,00 13,0 0,0 0,00 0,0 645 764
A5 35, 0,0 35 0,0 16,5 16,94 0,0 0,0 0,00 68,0 80,0
A7 185 00 00 00 0,00 0,0 0,0 0,0 0,00 51,5 634
A8 1854 00 00 00 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 51,5 634
A9 415 0,0 100 6,9 23,00 23, 0,0 0,00 0,0 745 864
Al4 415 0,0 100 6,9 23,00 23, 0,0 0,00 0,0 745 864
A 15 96,9 51,0 65,0 61,59 78,00 78,0 550 55,0 0,0 129,5 1414
A 16 00 00 0O 00 0,0 00 0,0 0,0 0,0 00 120
A 18 00 00 OO 00 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,Q

Quadro 68: Matriz D°*.

Alternativas| A1| A2 | A4 | AS5|A7]| A8|A9| Al14 |A15|A16| A18
Al 0,0 0,0 333 452 0,0 29 0,0 0,0 4,9 21,2 0,Q
A2 285 0,0 61,8 73,7 0,00 31,4 22,8 0,00 33,4 49,7 13,1
A4 0,0 00 00 11,9 0,00 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,Q
A5 00 00 OO 00 0,0 00 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
A7 48,60 20,0 81,9 93,4 0,00 51,4 429 4,3 535 69,7 33,2
A8 0,0 0,0 30,5 42,3 0,0 0,0 0,0 0,0 2,1 18,3 0,0
A9 57 0,0 390 50,9 0,00 845 0,0 0,00 10,6 26,9 0,Q
Al4 4421 15,7 77,59 89,4 0,00 47,1 38,5 0,00 49,1 654 28,9
A 15 0,0 0,0 284 40,3 0,00 0,0 0,0 0,0 0,0 16,3 0,Q
A 16 0,0 0,0 12,11 24,00 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
A 18 154 0,0 48,7 60, 0,0 183 9,7 0,00 20,3 36,4 0,0

Quadro 69: Matriz D°®.

Alternativas| A1 | A2 | A4 | A5|A7| A8 |A9| A14 [A15 (A 16| A18
Al 0,0 0,0 299 5,3 56,3 608 56,3 0,0 5,3 25,0 5,3
A2 0,0 0,0 2959 5,3 56,3 608 56,3 0,0 5,3 25,0 5,3
A4 0,0 00 00 0,0 26,8 31,3 26,8 0,0 0,0 0,0 0,Q
A5 0,00 0,0 24,2 0,0 51,00 55,5 51,0 0,0 0,0 19,7 0,0
A7 0,0 00 0O 00 0,0 45 0,0 0,0 0,0 0,0 0,Q
A 8 00 00 OO 00 0,0 00 0,0 0,0 0,0 0,0 0,Q
A9 00 00 00 00 00 45 0,0 0,0 0,0 0,0 0,Q
Al4 1,0 1,0 30,5 6,3 57,31 61,8 57,3 0,0 6,3 26,0 6,3
A 15 0,0 0,0 242 0,0 51,0 555 51,0 0,0 0,0 19,7 0,Q
A 16 0,0 00 45 0,0 31,3 358 31,3 0,0 0,0 0,0 0,Q
A 18 0,0 0,0 24,2 0,0 51,00 555 51,0 0,0 0,0 19,7 0,Q
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Quadro 70: Matriz D°°.

Alternativas| A1 | A2 | A4 | AS5| A7 A8 |A9| A14 |A15|A16| A18
Al 0,0 26 00 155 0,0 2309 579 5,0 12,20 12,2 32,3
A2 0,0 00 00 12,8 0,0 20,4 55,2 24 96 9, 29,7
A4 0,0 26 0Q 155 0,0 230 579 50 12,20 12,2 32,3
A5 00 00 0Q 00 0,0 7,4 424 0,0 00 00 16,8
A7 0,0 26 00 155 0,0 2309 579 50 12,20 12,2 32,3
A8 00 00 0O 0Qg 0,0 0,0 34,8 0,0 0,0 0,0 9,3
A9 00 00 O0Q 00 0,0 00 0,0 0,0 00 0,0 0.0
Al4 00 00 0Q 10 0,0 18Q 529 00 72 72 273
A 15 00 00 O0Q 32 0,0 10,8 45,6 0,0 00 00 201
A 16 00 00 00 32 0,0 10,8 45,6 0,0 00 00 20,1
A 18 00 00 O0Q 0 0,0 0, 256 0,0 00 0,0 0.0

O Quadro 71 apresenta o somatorio das diferencas cardinais positivas

uma alternativa em relacéo & outras.

Quadro 71: Matriz C da Aplicacédo Pratica.

Alternativas| A1 | A2 | A4 | AS5| A7 A8 |A9| A14 |A15|A16| A18
Al 0,0 112,§106,8 173,27 80,5 182,9176,5 50 96,3 91,4 1474
A2 74,0 0,0105,3 139,8 83,3 148,5138,3 6,4 48,3 162, 1385
A4 31,9 68,7 0,0 90,6 39,8 124,4108,2 5,00 47,3 76,7 135
A5 350 40,4 27,8 0,0 67,5 128,9109,2 0,0 27,3 87,71 1153
A7 95,7 137,24130,3 221, 0,0[ 176,1{148,0 9,3 122,1) 147, 194,3
A8 21,4 26,3 38,8 106,42 0,00 0,0 34,8 0,0 271 698 72,7
A9 66,7 67,3 73,7 137, 23,00 86,0 0,0 0,00 22,2 105,83 104,4
A 14 123,71 163,21198,4 256,3 112,2| 279,0 227,8 0,0 150,9) 187,7 246,]
A 15 118,59 109,2144,8 187,7129,0[ 185,1(154,11 55,0 0,00 172,3 179,3
A 16 36,9 147,0 97,5 1714 77,21 176,2161,0 15,1 957 0,0 129,84
A 18 19,6 49,2 82,3 125, 51,0 105, 86,3 0,0 29,1 56,3 0.0
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O Quadro 72 apresenta o vetor Pc Cardinal para o exemplo. Este vetor

representa o quanto uma dada alternativa é preferivel cardinalmente em relacao &

outras alternativas para o grupo de decisores.
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Quadro 72: Vetor Pc Cardinal.

Alternativas| A1 | A2 |A4 | AS5[| A7 | A8 |A9]| A14 [A1I5|A16| A18
P Cardinal |1172,71045,74 727,1] 639,01380,9 372,3 686,9] 1944,81435,11107,8 604,§

O Quadro 73 mostra o vetor de preferéncia cardinal negativa Nc Cardinal. Tal
vetor representa a intensidade com que uma dada alternativa nédo é preferivel

cardinalmente em relacdo & outras alternativas para o grupo.

Quadro 73: Vetor Nc Cardinal.

Alternativas| A1 | A2 | A4 AS5| A7 | A8 | A9 | A14 [AI5|Al6| A18
N Cardinal |622,4]|921,3]1005,9[1609,3 663,5 [1592,2(1344,2| 95,8 |641,2(1157,51463,3

O Quadro 74 apresenta a diferenca entre as pontuacdes que favorecem a
escolha de um candidato e as pontuacdes que sdo desfavoraveis a um candidato. E
este quadro que fornece a ordenacédo final das alternativas conseguida através da
heuristica MCAH.

Quadro 74: Vetor Pc — Nc.

Alternativas| A1 | A2 | A4 | A5| A7 | A8 | A9 | A14 |A15|A16| A18
Pi— N, 550,3 123,9-278,8-970,2 717,4-1219,9 -657,3 1849,0 793, -49,7 -858,5
Ordenacdo | 4% | 5% | 72 | 102 | 3> | 112 | 8° 12 22 6> 9%




APENDICE C - TRANSCRICAO DA REUNIAO COM OS DECISORES

Este Apéndice apresenta a transcricdo da reunido que ocorreu no dia 9 de
dezembro de 2002, na sala de treinamento da Empresa Beta e que durou
aproximadamente 2 horas. Os numeros entre colchetes apresentam a metragem da
fita em que foi retirado o comentario e a letra indica qual é o lado da fita.

Apenas foram transcritos os diadlogos referentes a aplicacdo da heuristica.
Conversas nao pertinentes ao assunto foram retiradas desta transcricdo. Alguns
comentarios foram acrescentados, levando em conta as reacdes dos decisores.
Estes comentarios foram obtidos via observacao participante e aparecem no texto
em italico. Visando preservar a identidade dos decisores, seus nomes foram
substituidos por codigos alfanuméricos (D1, D2, D3, D4, D5 e D6).

INICIO DO LADO “A” DA FITA
[0014a]

Facilitador: Agora, 0 que eu queria era saber se esta ordenacdo tem algum
sentido para vocés.

D2: Para mim nesta ordenagdo, o A7 nado seria o terceiro, seria 0 Al o
terceiro. O resto esta bom.

Facilitador: Entdo para vocé o Al seria o terceiro.

D2: O Al seria o terceiro, embora a diferenca seja pequena.

D1: O que é que nos estamos falando (com a ordenacdo)? Que se
implantarmos s6 a A14 vamos ter um resultado de 1848 reais ou doélares? (O decisor
estava falando do valor obtido por A14 na coluna Pc-Nc, conforme pode ser visto na
Gltima transparéncia do Apéndice D).

Facilitador: Na verdade o que se esta fazendo é comparar as pontuacfes das

alternativas entre si.
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Houve uma certa dificuldade dos decisores em compreender os valores obtidos pela
heuristica na coluna Pc-Nc. Os decisores (principalmente o D1) queriam dar uma
interpretacdo em termos de dinheiro, de quanto dinheiro se poderia poupar ou
ganhar se uma determinada alternativa fosse escolhida (no caso de uma pontuagao
positiva naquela coluna).

J4 quando a alternativa obtinha uma pontuacdo negativa nesta coluna, como a
alternativa A8, o decisor D1 encarou esta pontuacdo como uma perda monetaria. Na
verdade, os valores nesta coluna informam a diferenga entre o quanto a alternativa
ganha das outras em relacéo ao que ela perde em relacéo & outras alternativas nas
avaliagOes individuais.

N&o é possivel dar uma interpretacdo em termos monetarios para esta pontuacao.
Foi isto que o Facilitador procurou explicar para os decisores naquele momento.
Esta foi uma pequena falha na apresentacéo, pois nem seria necessario apresentar
a pontuacdo Pc-Nc para os decisores, ou entdo, no comeco deveria ter sido
explicado o sentido deste valor para os decisores para evitar controvérsias. Na
verdade o significado desta coluna foi explicado na apresentacdo do exemplo

genérico, mas parece que a apresentacdo nao foi clara o suficiente.

[0944]

D1: Entdo vamos ver pelo lado negativo. O mais negativo é o 1219, a
alternativa A8 (Novamente o0 decisor estava analisando a coluna Pc-Nc da
ordenacéao fornecida pela heuristica). Quer dizer que se a A8 for implementada s6
vai dar 0,07.

Facilitador: Estes niumeros significam o quanto a alternativa perde das demais
alternativas.

D1: E isso que eu quero dizer. Eu ndo sei direito o que quer dizer estes
nameros na coluna Pc-Nc. A implementacéo desta acéo vai dar 0,07 pontos e que a
implantagdo da Al vai dar 3068, € isto.

Facilitador: Na verdade este valor esta dizendo o seguinte, que ela esta
perdendo para as outras alternativas, o quanto ela esta perdendo para as outras
alternativas.

D1: Ela ndo sO perde, mas estd perdendo nesta diferenca (ontuacdo que

aparece na coluna Pc-Nc).
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No inicio, os decisores ndo compreenderam exatamente o que queria dizer o0s
valores na coluna Pc-Nc, interpretando que poderia ser um valor que refletisse um
beneficio (no caso, em termos de dinheiro). Ap6és uma pequena explicacdo do
facilitador eles comecaram a entender que o valor daquela coluna significa 0 quanto
uma dada alternativa ganha ou perde das demais e que quanto maior o valor nesta

coluna, melhor a colocacéao dela.

[123a]

D1: Vocé fala em termos de preferéncia, eu prefiro falar em termos de
dinheiro.

Facilitador: Esta pontuacdo nao reflete o ganho em termos de dinheiro. Ela
expressa que a implantacdo da Al4 vai proporcionar mais beneficios, por exemplo,

gue a implantacdo da alternativa A8.

[134a]
Discussao sobre a Al e a A7 porque as duas tém pontuagcdes parecidas e o grupo

estava em duvida sobre qual deveria ficar em terceiro lugar.

[1554]
O decisor D1 ficou em duvida sobre o significado dos pesos no seu modelo. O
facilitador, junto com os outros decisores, orientou o D1 sobre o significado dos

parametros do seu modelo.

[183a]

Facilitador: O que eu queria saber agora é o seguinte: Se fosse para vocés
implantarem uma alternativa. Vocés utilizariam esta ordenacgédo fornecida pela
heuristica? Se tivessem que ser implementadas 3 alternativas, 2 ou 1, vocés
seguiriam a ordem sugerida pela heuristica?

Os decisores ficaram pensativos, a principio nenhum deles quis se manifestar. O

facilitador tentou incentivar a resposta deles.
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[190a]

Facilitador: Vocés consideram que esta ordenacdo € o que vocés pensam?
Representa o que vocés pensam sobre o assunto? Se ndo representa, porque ou o
gue poderia ser alterado para representar o que vocés pensam? O objetivo agora é
discutir o resultado.

Novamente houve um periodo de siléncio entre os decisores, sem que ninguém se
manifestasse, todos ficaram pensativos olhando para a ordenacado proposta, talvez

refletindo se ela representa o “sentimento” que eles tem do problema.

[202a]
O facilitador teve entdo que incentivar a resposta dos decisores, solicitando que um
deles comecasse a dizer o que acha da ordenacgao.

Facilitador: Vamos comecar entdo pelo D4. O que vocé achou desta
ordenacao?

D4: Eu fiz uma avaliagdo, eu dei uma olhada nos critérios (do modelo
individual dele) e eu fiz uma avaliacao rapida das 6 principais alternativas entre as
11. Eucoloqueia Al, a A7, a Al4, a Al15, a A16 e a A18. S&o as principais.

Facilitador: Entre as seis alternativas que tiveram melhor ordenacéo, sé a A18
que ficou fora. A Al ficou em 4°, a A7 ficou em 3°, a A14 ficou em 1°, a A15 ficou em

2° e a A16 ficou em 6°. S6 a A18 ficou fora dos 6 primeiros.

[216a]

D4: Vocé tem que colocar assim nestes termos para ndao me influenciar pelo
gue eu fiz antes e ndo me influenciar pelo resultado geral (0 que ele quis dizer era
gue ele estava procurando fazer uma avaliacéo holistica das alternativas sem levar
em conta os modelos e queria comparar este “sentimento” com o resultado obtido no

modelo). Nao quer dizer que eu ndo concordasse com esta ordem.

[2393]

D1: Qual é o efeito de eu implantar sé esta acdo? (No caso a Al4, que obteve
a maior pontuacdo). Qual o efeito de implantar esta acdo comparada com a
implantacao de outra. Qual vai ter mais efeito para a empresa?
O D1 teve preocupacdo em saber o impacto que a implementacdo de uma dada

acao proporcionaria aempr esa. Isto a heuristica ndo pode fazer, pois ndo existe um
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modelo do grupo. O que se pode fazer é apenas uma ordenacdo das alternativas

para o grupo.

[271a]

O decisor D1 (que é o dono da empresa) ndo concordou totalmente com a
ordenacdo dada pela heuristica. Como razfes para isso ele disse que era mais
exigente que os demais e que 0s outros estdo na linha de frente, que podem ver ou
perceber coisas que ele nédo percebe, ou ainda que as pessoas que avaliaram nao

entenderam o que estava sendo avaliado.

[285a]

Facilitador: Outro objetivo é também discutir os resultados. Saber porque
cada um avaliou as alternativas da forma que avaliou.

D1: Se todos nos tivéssemos pontuado... Se nés chegarmos num acordo aqui
em meia-hora... Porque a discussdo em grupo deve ter algum beneficio. E o
encurtamento do processo decisorio deve ter algum prejuizo. Que tamanho de

prejuizo? Isto é que as duas teorias estdo... (inaudivel)

[294a]

Facilitador: O prejuizo é o que o modelo fica mais simples, tem menos
critérios. Nao fica tdo completo, mas o resultado chega mais rapido.

D2: Para o grupo a acao que vai mais trazer beneficios hoje para a empresa é

implementacéao da Al4.

[3014a]

D1: Ai vem um ponto: quanto nés discutimos antes de cada um ir para o seu
canto e pontuar (as alternativas no seu modelo). O quanto se uniformizou o
entendimento sobre isso. Tem ficar claro o que se esta avaliando. Porque a partir da
pontuacdo que nds demos, cada pessoa tem o mesmo peso. Quando a gente esta
em grupo, ai vem o risco da pessoa que sabe argumentar melhor, ou melhor da
pessoa que esta mais bem preparada influenciar a deciséo. Eu diria que noventa por

cento das vezes a pessoa que fala mais é a que esta mais preparada.
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[318a]

Facilitador: Uma das razOes para fazer esta heuristica é facilitar com que
pessoas que tem dificuldade de se expressar verbalmente participem mais
ativamente das decisfes. Neste caso haveria uma avaliacdo individual antes da
discussao no grupo.

D1: Quanto maior o time €&, vocé precisa homogeneizar o entendimento. A
habilitacdo dele, se esta apto a contribuir da mesma maneira com uma visao global

sobre empresa.

[327a]

Facilitador: Por isso que é importante escolher quem vai participar do
processo. Esta é uma etapa anterior ao processo.

D1: Quando ha uma longa discussdo em grupo nao ocorre sO uma decisao.
Existe também um processo de integracdo e formacdo da pessoa. Ela tem uma

visdo global sobre a empresa. Este é um efeito secundério.

[341a]

D4: Um dos problemas da nova metodologia @ do uso da heuristica para
decisGes em grupo), que a empresa perde porque ela ndo esté investindo e nao vai
ter este retorno no conhecimento da propria empresa (para os membros do grupo).

D1: S&o as limitagbes da aplicacdo desta heuristica. Esta heuristica esta

menos preocupada em aperfeicoar a pessoa do que em tomar uma decisao.

[3574]

Facilitador: Se fosse fazer o processo. Vocés prefeririam fazer um modelo
individual ou do grupo. Qual processo seria mais proveitoso para vocés? Em relacéo
ao tempo, por exemplo.

O decisor D1 falou que realmente a questao tempo era a principal vantagem desta
heuristica, mas em compensacao se perdia muito do aprendizado em grupo que a

agregacao dos modelos individuais pode proporcionatr.

[3734a]
D1: Para resolver questdes de curto e meédio prazo parece que se aplicaria

este processo (a hova heuristica).
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Facilitador: Tem que ser analisado, além do tempo para fazer o processo de
agregacao dos modelos individuais em um modelo do grupo, o tempo que é preciso
para conseguir agendar, em uma empresa, reunides com varias pessoas
simultaneamente, o que pode ser muito dificil. Esta nova heuristica minimiza o
namero de encontros que Sao necessarios com a participacéo de varias pessoas ao
mesmo tempo. Com certeza vocé vai perder algumas coisas, mas vai ganhar no

tempo.

[3814a]

D1: Eu sugiro vocé analisar as varias respostas individuais para saber que
funcao ela exerce e saber que perfil ela tem. O estilo.

D2: Mas eu ainda acho que ndo. Porque a gente pensa individual... A gente
guestionou bem: qual € o foco que a gente tem que considerar, a nossa area de
atuacdo ou a empresa como um todo? Foi deixado claro que a gente tinha que

considerar a empresa como um todo.

[3954]
O decisor D1 falou que com os modelos individuais é possivel ver qual o perfil da

pessoa que participa.

[4014a]

D1: A tua heuristica diminui a pressao nos participantes, o cara que € mais
guieto tem vez, o cara que ndo sabe se expressar € ouvido, mas iSSO huma equipe
ideal. Mesmo na equipe ideal, tem o cara que da o dinheiro. A pessoa pode estar até
comprometida, mas se nao der certo tudo bem. Entdo eu acho que a pessoa que da
o dinheiro deve ter uma participagdo, ou peso diferente. Quanto? Dez por cento?
Esta discussao que deve ser feita.

Facilitador: Este modelo permite que se usem pesos também. Isto poderia ser
feito. Teria que ser feita uma discussdo com o grupo para discutir o peso de cada

um.

[4124a]
D1: Pode ser que isso seja interessante. Qual o peso que vocé como

operador da para o teu gerente. Quantas vezes mais vale a opinido dele?
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Facilitador: Teria que se ver entdo uma maneira de se ver 0s pesos. Uma
maneira cientifica.

D2: Se for ver a questédo da gestdo do PCP esté ordenac¢éo néo esté errada.

[420a]

O D1 e D2 comecaram a discutir os resultados obtidos com a ordenacdo. O que
ocorreria se a acdo que ficou em primeiro na ordenacéao fosse implantada e a seguir
a segunda e assim por diante. Foi uma discussao sobre a validade da ordenacgao

encontrada. A principio, todos concordaram que a ordenacéao fazia sentido.

[4554]

O D4 falou sobre comparar duas alternativas A8 e A9 que se influenciam, ou seja,
gue a implantacdo de uma pode proporcionar alguns dos beneficios que a outra
também propicia. Assim, quando a outra for implantada, os beneficios adicionais

serdo menores. Algumas alternativas se completam.

[470a]

Facilitador: Agora eu tenho que fazer uma pergunta para vocés com relacao...
Se fosse comparar o que foi feito. Vamos supor que a gente fosse fazer um
modelo... Outro modelo individual para cada um, depois gerar as alternativas, depois
avaliar as alternativas individualmente e depois avaliar os resultados da heuristica.
Seriam entéo, basicamente, 3 ou 4 reunibes para fazer o modelo individual, depois
uma reunidao para gerar alternativas, depois outra reunidao para avaliar as alternativas
e, finalmente, uma reunido para avaliar os resultados. Seriam em torno de 7
reunides (para cada decisor). Comparado com o processo em que foram agregados
0s modelos para construir um modelo para o grupo. Neste processo, além das
reunides individuais teriam as reuniées em grupo. Se fosse para avaliar qual seria
mais facil para vocés, ou seja, quais vocés prefeririam?

D4: Isso vai depender do problema que vocé vai discultir.

Facilitador: Se fosse um problema similar a este. Com qual dos processos

vocés ficariam mais confortaveis para decidir?
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[479a]

D2: Com certeza em relagdo ao tempo, o segundo processo (0 uso da
heuristica) leva menos tempo. E a questédo do final, a discussao iria acontecer do
mesmo jeito.

N&o ficou claro na fita de 4udio, mas parece que o D4 disse que em termos de
conhecimento, o modelo agregado gera mais conhecimento sobre o problema para o
grupo, principalmente (esta foi uma observacdo que ele fez em outra parte da
reunido) para as pessoas que tem menos conhecimento sobre o problema quando o

processo de decisdo comecou.

D4: Em termos de resultado. A gente esta partindo do pressuposto que esta
metodologia aqui... chegamos aqui nesta ordem com a juncado das idéias individuais.
Este aqui € o resultado final. Se este ndo fosse o resultado final... Foi feita uma
discusséao e isso aqui € apresentado como sugestao...

Facilitador: Esta é uma sugestao. Ela pode ser usada ou ndo. Ao invés de
escolher a A14 o grupo pode decidir escolher a Al15, por exemplo. Esta é apenas
uma sugestao de ordenacéo.

Pode ser escolhida a alternativa que ficou em primeiro ou nao, fica a critério do

grupo - na verdade era isso que o facilitador queria deixar claro.

[4894a]

D4: A partir desta sugestao é que comeca a discussdo. E eu acho que a partir
desta sugestdo se pode fazer a avaliagdo.. Eu tenho a impressao de que de uma
para a outra, esta aqui € melhor Qu seja, este decisor preferiu este processo de
decisdo — a heuristica — ao invés daquele onde é feito um modelo onde sé&o
agregados os modelos individuais).

Facilitador: E, porque o aprendizado poderia surgir aqui nesta parte agora (ou

seja, na discusséo da ordenagao pelo grupo).

[491a]

D4: E |4 que eu estou querendo chegar... Porque o aprendizado chega agora,
na discussao... desta alternativa. Porque parte do pressuposto que somando @s
avaliacbes individuais) tem esta sugestdo aqui. Vocés (os outros decisores)

concordam? A discusséo fica no final do processo. Quanto tempo vai se investir no
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processo, se é resolvido em uma tarde... Mesmo que se resolva em 2 dias, mesmo
assim eu estou ganhando mais tempo do que quando estou usando a outra
metodologia (agregacdao dos modelos individuais), por exemplo. Porque eu né&o

estou discutindo o processo todo desde o inicio, eu estou discutindo s6 a ordenacéao.

[497a]

Neste ponto ha uma conversa entre 0s decisores sobre todo o processo de decisao
que foi feito quando se fez 0 modelo agregado para o grupo na aplicacdo pratica do
Prof. Piske.

[503a]

D4: Esta parte que nos fizemos em grupo que sdo as escalas, etc, aquilo la se
abrevia. E se chega aqui e se faz a discussdo em grupo depois de ja ter uma
ordenacdo ja pronta. Acho que vocé ganha também em aprendizagem do grupo.

Facilitador: Agora, nesta discussao poderiam ser criadas outras alternativas a
partir das ja existentes, para serem avaliadas posteriormente nos modelos

individuais e depois serem discutidas no grupo.

[515a]

D1: O problema é se o grupo € muito heterogéneo, eu ndo tenho um time. Se
eu ndo tenho um time, vocé vai ter depois que forjar depois o time para chegar no
resultado. E ai 0 que vocé ndo investiu antes, nas premissas, nas convicgdes a
respeito daquele entendimento sobre os descritores, sobre 0s pesos, vocé vai ter

gue fazer depois, € o que se esta fazendo agora.

[522a]

D1: Entdo eu penso que a vantagem desta segundo metodologia é quando
vocé tem um grupo de formadores de opinido, de decisores, bastante homogéneo.
Uma empresa onde sO se vai pegar 0os gerentes de uma divisdo para participar,
pessoas que tem a mesma visdo da empresa, a mesma formacdo, a mesma
experiéncia, um entende a funcdo do outro. Entdo, neste caso, ganha-se muito
tempo. Se o grupo € mais heterogéneo vocé precisa de uma discussado, antes (no
processo de construcdo do modelo) ou depois (no processo de avaliacdo das

alternativas). Sen&o vai demorar muito para chegar a um acordo.
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Aqui o decisor D1 fala que €é necessario ter uma discussdo prévia para
homogeneizar o conhecimento sobre o problema. Na verdade, € preciso deixar claro
para todos os decisores qual o contexto que vai ser analisado, que tipos de
alternativas vao ser analisadas. Ele falou também que € preciso ter um bom

entendimento antes que se passe a ordenar as alternativas.

[540a]

Facilitador: Talvez o que se pudesse fazer seria uma série de reunides
preparatdrias para que o grupo entendesse qual o problema e quais alternativas que
podem ser usadas para resolver o problema.

O decisor falou que as diversas areas da empresa tém que conversar entre si, para
homogeneizar o conhecimento. Ja o D2 falou sobre a importancia de se poder
analisar os modelos individuais para ver quais sao as diversas visées do problema

das pessoas que estao participando do processo de deciséo.

[554a]

D1: Este é o desafio do seu projeto: de ver o que mais se tira além da
ordenacéo.
Ou seja, 0 que se consegue com a aplicacdo da heuristica além da ordenacéo, qual
€ o0 aprendizado que se consegue a respeito do problema.

D1: Além do prejuizo de correr o risco da ordenacdo ndo permanecer depois

de 50 horas de discussao.

INICIO DO LADO “B” DA FITA:

Agora se falou sobre o perfil de impacto das alternativas no modelo agregado. A
ordenacdo feita pela heuristica ndo permite que este perfil seja feito, pois as
avaliacbes sdo feitas nos modelos individuais. Nao é possivel comparar 0s
desempenhos das alternativas nos diversos critérios diretamente, como no modelo
agregado.

O que se pode fazer é verificar, nos modelos individuais, os desempenhos, por
exemplo, das melhores alternativas (3 ou 4 melhores) e verificar em que critérios

elas vao bem e quais vao mal. Ou seja, a ordenacao pela heuristica até permite que
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se faca este tipo de analise, mas é mais dificil do que a que pode ser feita quando se

agrega os diversos modelos em um unico.

[038b]
Facilitador: Se fosse para escolher, qual vocés preferem? O processo de
agregagéo ou com a ordenacgao utilizando modelos individuais? Com qual vocés se

sentem mais a vontade? Como processo, ndo como resultado.

[043b]
D4: Em relagdo aaprendizagem, o primeiro € melhor.
D3: Em ambos os casos, ndo deve haver presséo para participar do processo,

sendo o resultado ndo é bom.

[047Db]

D3: O individual mostra muito claramente como cada um enxerga 0 seu
problema. A visdo que cada um tem do seu problema, se € uma visdo mais
operacional, mais estratégica. Na agregacao, os aspectos mais importantes de cada
modelo estdo incorporados no modelo maior. No modelo individual cada um tem
uma ordem de preferéncia. O que se procurou fazer aqui é juntar as ordens

individuais em uma ordem Unica que o grupo valida ou néo.

[064Db]
Facilitador: Esta ordenacdo tem algum sentido para vocés? Vocés seguiriam
esta ordenacao?

Segue um momento de siléncio, onde os decisores demoram em se manifestar.

[072Db]

D4: Porque o siléncio... Vocé perguntou antes se esta ordenacao faz sentido.
Ela faz sentido, sim. Agora se vocé pergunta se o grupo valida, o grupo ndo € uma
voz sO, aqui 0 grupo sdo seis pessoas. Para o grupo validar tem que ter uma

votacao.
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[076b]

D3: Outra pergunta que eu queria fazer para complementar. Desta ordem,
guantas alternativas iriam ser colocadas em pratica? Uma, duas, trés alternativas?

Facilitador: Isto ficaria a critério do grupo.

D3: Se forem 5, acho que a gente ndo precisa ficar discutindo quem € a
primeira ou qual é a segunda (na ordenacéo fornecida pela heuristica), agora se for
uma, a coisa fica dferente, a discussao € diferente. A discussao pode ir longe. Um
defende uma (alternativa), outro defende outra.

Facilitador: No caso de vocés, eu acho que vocés estdo interessados em
escolher mais de uma alternativa. O que vocés estao interessados € em estabelecer

a ordem de implantacao das alternativas.

[085b]
D4: Escolher qual teria mais impacto.

Neste momento se faz uma analise da ordenacéo para saber se ela reflete o que os
decisores pensam sobre o0 assunto. Alguns decisores, principalmente o D1, analisam
as alternativas que ficaram em primeiro lugar e tentam entender porgue iSSO ocorreu
(vendo quem pontuou determinada alternativa mais do que os outros). O D1 tenta
explicar a escolha de cada pessoa devido afungéo que exerce na empresa.
Também foi lembrado que mesmo que eles tivessem modelos iguais (com o0s
mesmos critérios) as avaliagdes individuais poderiam dar diferentes, entre outros
motivos porque talvez cada um deles atribuisse diferentes funcdes de valor e pesos

no modelo.

[114b]

D1: Se tiver que tomar uma deciséo, ela tem uma série de elementos e um
deles € o tempo.
Neste ponto h4 uma pequena discussao sobre o tempo que se deve gastar para

tomar uma decisdo, que este tempo nao pode ser muito elevado.

[126b]
D1: Talvez a maior discrepancia (em relacdo a ordenacdo) seja a minha
(ordenacao). Neste momento ele faz a comparacdo entre a ordenacao dele é a

obtida pela heuristica.
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[138b]

D1: Ainda assim, existe uma outra maneira de pensar, que eu respeito. Ele
fala sobre a diferenca de visdo que existe entre alguém que trabalha na parte
operacional e outra pessoa que tem uma visdo mais estratégica da empresa). Dai
que precisa ter uma discussdao prévia, porque sendo esse cara nao vai se
comprometer. As pessoas tém informacdes diferentes.

O D1 fala da importancia de ter uma discussao dos resultados para que a heuristica
seja valida; discutir os valores; € importante chegar a um acordo, pode ndo ser um

acordo em termos de forma, mas pelo menos em termos de principios.

[170b]

D1: O importante é sabermos aonde a gente quer chegar.

[200Db]
D1: Valido? Valido sim, um de curto prazo (o processo de deciséo utilizando a
heuristica) e um de longo prazo (processo de decisdo utilizando modelo agregado

dos decisores).

[210b]
O D1 ressaltou a importancia de todos os decisores compreenderem bem as

alternativas que estédo sendo avaliadas; de preferéncia elas devem estar escritas.

[218b]
Facilitador: O que vocés acham mais facil: constru¢cdo do modelo individual,
em relacdo ao tipo de informacdo que tem que ser fornecida, ou construcdo do

modelo agregado. Qual seria mais facil para vocés?

[223b]

D4: No teu modelo tende a, talvez por preguica, que tu ndo te esforces para
fundamentar aquilo que vocé esta pensando e tu podes acabar chegando, ou
concluindo ou falando alguma coisa que ndo é a melhor. De repente, tu até sabes,
se tu raciocinasses um pouco vocé ia chegar a um entendimento de uma outra

coisa, mas como a resposta é pronta e tu das sem discutir tu acabas falando uma
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“besteira”. Uma coisa que poderia ser melhor. A discussdo em grupo exige mais e
gualifica mais a decisédo, a tua opinido. O bom é a discusséo, a discussao te forca a
pensar, e aquilo que tu vais dizer sai muito melhor.

Facilitador: Tem que se policiar para néo falar nenhuma besteira.

D4: Eu estou falando nisso. Quando eu fiz contigo, na avaliacéo, eu tive que
ficar me vigiando para n&o pegar e dizer qualquer coisa simplesmente para terminar

meu trabalho.

[238Db]

D1: Com o grupo, o cara tem que justificar. No individual depende muito da
pessoa que esta coordenando, do facilitador. Depende muito mais. Porque no grupo,
um vai chamar a atengcédo do outro. Aqui sdo seis, entdo cada um tem 16,6% de
peso. Depende da minha atitude, quando eu vou avaliar eu estou sozinho, ninguém
do grupo estd vendo. Quando o time esta presente, quando se esta exposto, vocé

nao faz isso, vocé tem outro entendimento.

[250Db]
D4: Com o0 grupo Vvocé assume mais responsabilidade do que

individualmente.

[260Db]

Facilitador: Isso € interessante. Esta questdo da pessoa se policiar, ser
vigiada, para néo falar algo que néo seja besteira.
Neste momento, com quase duas horas de reunido, foi lembrado pelo D2 sobre o
tempo gasto na reunido, que estava excedendo o tempo que havia sido combinado

anteriormente.

[263Db]

Facilitador: SO uma Uultima pergunta, para finalizar. Vocés conseguiram
entender a légica desta heuristica?

D4: Para mim ficou claro.

D1: Como se fosse o saldo de gols em um campeonato.

D4: Esta analogia esta perfeita.
FIM DA REUNIAO



APENDICE D — APRESENTACAO DA HEURISTICA AOS DECISORES

Este Apéndice contém as transparéncias utilizadas pelo facilitador para

apresentar os resultados obtidos pela aplicacdo da heuristica MCAH aos decisores.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Heuristica para Decisdes em grupo -
Uma Abordagem Construtivista

Doutorando: Sandro Mac Donald Noronha
Orientador: Prof. Leonardo Ensdlin, Ph.D.

Florianépolis, novembro de 2002
LabMCDA

Figura 14: Transparéncia 1 da Apresentacdo da Heuristica para os Decisores.

M étodos para Decisdes em Grupo

* Uma forma de apoio a decisdo em grupo através
de uma visdo construtivista deve evitar o
groupthink:

— A iluséo da unanimidade;
— Pressédo do grupo;
—Docilidade encorajada por uma lideranca

suave;
— Tabu contra novos membros.

LabMCDA 2

Figura 15: Transparéncia 2 da Apresentacdo da Heuristica para os Decisores.
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Metodologia Multicritério em Apoio a Decisdo
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Figura 16: Transparéncia 3 da Apresenta¢cao da Heuristica para os Decisores.

Metodologia Multicritério em Apoio a Decisdo
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LabMCDA 4

Figura 17: Transparéncia 4 da Apresentacdo da Heuristica para os Decisores.
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Metodologia Multicritério em Apoio a Decisdo

P
Atualmente, as aplicacdes do LabMCDA (e a
grande maioria dos trabalhos publicados na
area) desenvolvem um Unico modelo de
deciséo para o grupo.

p
Todos os parametros do modelo (critérios,
funcbes de valor, taxas de substituicdo) sdo
definidos em conjunto pelos membros do

grupo.

p
A avaliacdo das alternativas também é feita em
conjunto.

LabMCDA 5

Figura 18: Transparéncia 5 da Apresenta¢cao da Heuristica para os Decisores.

Heuristica para Decisdes em Grupo

Considera-se que os modelos individuais sdo
arvores de valor que usam um procedimento
de agregacéo aditiva para obter uma avaliacao

das alternativas (Roy and Bouyssou, 1993;
Ensslinet al. 2000):

n
[}
V(@) =a vi(@)xw;
i
*Onde:

—V(a): Avaliacao global da alternativa “a”;
—v,(a): Avaliacéo da alternativa “a” no critério “i";
—w; taxa de substitui¢céo do critério “i".

LabMCDA 6

Figura 19: Transparéncia 6 da Apresentacdo da Heuristica para os Decisores.



Figura 20: Transparéncia 7 da Apresenta¢cdo da Heuristica para os Decisores.

Figura 21:

Heuristica para Decisdes em Grupo

Q> Heuristica para &

Decisbes em

ﬁ Grupo ﬁ

Um exemplo numérico da nova Heuristica

* Suponha que em um dado contexto decisorio
existem 6 decisores que desejam avaliar 3
alternativas diferentes.

« Para cada decisor foi feito um modelo individual

* Cada decisor avaliou individualmente cada uma
das alternativas

« O que se quer &, a partir das avaliagdes
individuais, gerar uma ordenacao das
alternativas para o grupo sem agregar os
modelos individuais.

LabMCDA 8

Transparéncia 8 da Apresentagado da Heuristica para os Decisores.
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Um exemplo numérico da nova Heuristica

» Decisor A: « Decisor D:
At Al A2 A3 At A1
pontos 50 | 47 | 30 pontos | 45
ardern 2 3 ordlern 3

« Decisor B: * Decisor E:
Al Al A2 A3 Alt. A1
pontos | 55 | 46 | 47 pontos | 43
orclern T 3 2 orderm |3

» Decisor C: » Decisor F:
At Al A2 A3 Alt. A1
pontos, 50 BO 36 pontos | 40
orclarn 2 ) 3 ordern 2

LabMCDA

A2
B3

A3

Figura 22: Transparéncia 9 da Apresenta¢cao da Heuristica para os Decisores.

Um exemplo numérico da nova Heuristica

(Ordinal)
* Decisor A: » Decisor D:

At A1 A2 A3 Alt. A1 A2 A3
pontos 50 47 30 pontos 45 B3 46
ordem 1 2 3 orderm 3 1 2

* Decisor B: » Decisor E:

Alt A1 A2 A3 Alt. A1 A2 A3
pontos 55 46 47 pontos 43 44 a7
ordem 7 3 2 orderm 3 2 7

* Decisor C: * Decisor F:
Alt A1l A2 A3 Alt. A1l A2 A3
pontos 50 60 36 pontos 40 38 42
orderm 2 ki 3 ordern 2 3 1
Al AZ A3 P | PN |ORDER
Al ] 3 3 ] a 1
fLV 3 a 3 =} Q 1
A3 3 3 ] ] aQ 1
M & 6 | 6 |

10

Figura 23: Transparéncia 10 da Apresentacao da Heuristica para os Decisores.
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Um exemplo numérico da nova Heuristica
(Cardinal)
* Decisor A: * Decisor D:

Alt. A1l A2 A3 Alt. A1 A2 A3
pontos 50 47 30 pontos 45 B3 46
ordem 1 2 3 orderm 3 1 2

= Decisor B: * Decisor E:

Alt. A1 A2 A3 Alt. A1l A2 A3
pontos 55 46 @ 47 pontos 43 44 47
ordermn T 3 2 ordern 3 2 7

= Decisor C: * Decisor F:
Alt. A1 A2 A3 Alt. A1l A2 A3
pontos 50 B0 36 pontos 40 38 42
ordern 2 Kl 3 ordert 2 3 7
Al A?2 A3 Pcardinal Pc-Ne ORDEM

Al o114 42 la] 20 2

A2 29 0o 58 ar 65 1

A3 7 g ] 15 -85 3

N carding! 36 | 22 | 100 1

Figura 24: Transparéncia 11 da Apresentacdo da Heuristica para os Decisores.

Avaliacéo do caso da Empresa

*D1:

Alternativas|A 1 |A2 [ad | A5 |a7 |as |AD |a14 |a1s |at6 [A18 |
pontos 27 14| BB 74 A2 -123) 90 2074 101 B2 -9247
ordem 3 40 5 &6 4 91 7 2 9 1 8
«D2:

Alternativaz[& 1 [A2 |A4 | A5 [A7 |Ag [A9 [A14 |A15 |A16 [A18]
pontos 429 197 (376 -179 715 460 B24 725 645 | 580 470
owcern g ool 217 lal 4] 3 | 5 |s

e D5:

Alternativas| A1 | A2 [A4 | AS| A7 [AB] AT A4 AIS|AIG][A1E]
pontos 1085 1083 793 1035 525 480 /525 1098 1035 838 1035
odern | 2 2 | 8 | 4 9 11, a 1 | a4 7 | ¢

LabMmCDA 12

Figura 25: Transparéncia 12 da Apresentacao da Heuristica para os Decisores.
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Avaliacao do caso da Empresa

*D3:

Alternativas| A1 | A2 |Ad | AS[AT[AB AT [A14]AIS] A1G]|A1E]
pontos 35 490 350 335 220 220 450 450 1000 -295 -41.4
oders | 8 2 6 8 77|33 1 40

*D4:

Alternativag| A1 | AZ [Ad [ As|AT| AT AT A4 A5 ][A1B[A1E]
pontos 448 734 115 04 934 420 505890 399 237 B02
odern | 6 3 0 11 1 7 | &5 2| 8 9 4

*D6:

Atemativas[A 1 [A2 [A4 A5 |A7 [AB A3 A4 [a15 |as a1 |
portas 1181 1155 18,1 1026 1180 95,1 602 131 1059 1053 854
ordem 14 1 8 1 ¢ 1 & & B 1

LabMCDA 13

Figura 26: Transparéncia 13 da Apresentacdo da Heuristica para os Decisores.

Avaliacéao do caso da Empresa

Sema Cargmal das dferengas positivas enire os candidates
A1 A A [ AS[ A7 [ a0 [ A0 A AYS] A APl Pele ORDEM
Al 0 13 W0 7R A5 Y ME § %63 914 B TTRET | A 4
Az o0 083 M 13 63 4B] 1R 13 Ms0 M 6
A4 |AA BT 0 WE B/E 1M W 5 3 TR 1F S0 a7
AS ¥ o404 XA o es 1|3 1m 0 &3 ey 118 BHIr 97021 0
PR T R v v i I b S Vel T I =V T IR
AR | NE X3 ME B 0 0 MA 0 206 B9R R ¥Ry -mmer M
By | BT EFATT 1B M B 0 0216 6 GEAT | 488 &
AN |33 163 195 26 N2 ¥ 0 19 160 MO TRET TMLGE 1
A1h 135 119 14 183 18] 185 164 B 0 172 170 306 MAM 2
]
§

A6 |SEPE T s W1OTRR 1WE I 151 967 0 130 1rfT -#4TS
A0 | 1058 402 £03 135 GBI 106 863 0 284 B3 0 AME | ERaT
Ncardnal P24 927 TO06 9600 G6F [ 130 I4¢ 968 | 6T 9758 1463

LabMmCDA 14

Figura 27: Transparéncia 14 da Apresentacdo da Heuristica para os Decisores.
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ANEXO A — ALTERNATIVAS AVALIADAS NO TESTE PRATICO

Este Anexo apresenta as 11 alternativas que foram avaliadas pelos decisores
guando da aplicacdo da heuristica. Maiores detalhes sobre estas alternativas podem
ser obtidos em Piske (2002).

Alternativa Al: Perfil 9.9 do vendedor, ser analista de valor, integrar
atividades e atuar no desenvolvimento simultdneo de produtos.

Cada vendedor interno, subordinado a geréncia de marketing, possui sua
prépria carteira de clientes para administrar. Esta administracdo representa o
estabelecimento e cumprimento de metas orcamentarias da empresa, fazer o
acompanhamento do progresso dos pedidos na producdo e assegurar a entrega
conforme o prazo estabelecido e contratado com o cliente.

Este vendedor deve ser especialista (ter conhecimento) e praticar Analise de
Valor em todos seus processos para assegurar melhoria continua. A integracao de
atividades representa a necessidade de obter o pedido do cliente, realizar a
programacdo da producdo deste pedido e acompanha-lo até sua conclusdo. Deve
acompanhar o processo de engenharia (desenvolvimento dos processos de
producao), prestar informacdes para a area de compras e garantia da qualidade.

A atuacéo no desenvolvimento simultdneo de produtos significa ter dominio e
praticar a Engenharia Simultanea para acelerar o processo de desenvolvimento de
novos produtos e novos negdécios para sua carteira de clientes.

O perfil 9.9 do vendedor refere-se a um dos tipos basicos de lideranca
definidos por Blake e Mouton (1995). O lider com perfil 9.9 é o lider por exceléncia,
tem alta consideracao pela producgéo e alta importancia aos sentimentos e emocgdes

de seus colaboradores.
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Alternativa A2: Vendas usar desempenho da carteira como critério de
avaliacao.

O vendedor interno deve usar a carteira de pedidos de seus clientes como
fator de avaliacdo de desempenho, utilizando-se o critério de margem de
contribuicdo como item de controle. O objetivo € obter ganhos crescentes na
margem de contribuicdo de cada produto vendido. Em determinadas negociacdes,
alguns produtos de um certo cliente podem oferecer margem negativa, porque fazem
parte de um pacote de itens. Nesta situacdo, o pacote deve alcancar a margem de

contribuicdo estabelecida como meta da carteira e da organizacao.

Alternativa A4: Integracdo de dados com o comité 3 sem pendéncias — C3
cumprir seu papel de coordenar os indicadores validos — medir, informar e
conscientizar para sua utilizacao (sistema de informacdes).

Significa que as informacdes prestadas pelo lider da area de PCP devem
estar sintonizadas com os indicadores de avaliacdo de desempenho da organizacao
estabelecidos pelo Comité dos Indicadores (C3), e mantida sua continua atualizacao.
O Comité € um dos 5 comités que fazem parte do grupo de gerenciamento da
qualidade organizacional da empresa. E de competéncia do Comité 3, definir os
mecanismos de operacionalizacdo dos indicadores, isto €, os dados devem ser
obtidos por meios automaticos (informatizados) para assegurar sua agilidade. A
eliminacdo de pendéncias significa que os dados devem estar sempre

disponibilizados nos meios de informacao colocados a disposi¢do de seus usuarios.

Alternativa A5: Disponibilizar gerencialmente o custo no local de uso dos
recursos.

Significa que os custos dos processos devem estar disponibilizados para seus
usuarios para que possam prontamente comparar o valor do processo vendido com
aquele gque esta sendo realizado. O usuario esta aqui representado como sendo o
operador de maquina no sistema produtivo. A administracdo da empresa entende
gue o operador deve conhecer o custo do processo que esta sendo realizado e fazer
entender que as variagcbes nos processos representam ganhos ou perdas para a
organizagdo. Isto significa que as vendas sao realizadas previamente, sob
encomenda, através de estimativas de tempos e outros recursos necessarios ao

processo produtivo. Logo, qualquer variacdo negativa € irrecuperavel.
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Alternativa A7: Formacéao de time e atuar em célula.
Significa que devem ser formados times compreendendo as areas de vendas,
PCP, métodos e processos, engenharia de processos, materiais, garantia da
gualidade e ferramentaria. Estes times devem atuar como células, tendo como
principal objetivo a minimizag&o das falhas de informacéao, assegurar o cumprimento
dos requisitos estabelecidos pelos clientes e reduzir o tempo de percurso do produto
no processo produtivo. A atuacao celular representa ainda a disponibilizacdo das

informacdes em todas as fases do processo no tempo certo.

Alternativa A8: Planejar o terceirizado como um setor da empresa e
coordenado pelo time.

Os servicos de terceiros (compra de servicos de usinagem, tratamento
térmico e de superficie) devem ser programados pelo PCP da empresa e
controlados como se fosse um processo interno. O time mencionado na acao A7
deve estar participando ativamente deste processo de terceirizagdo de servigos. E
necessario melhorar o desempenho do terceirizado em termos de qualidade e

cumprimento de prazos.

Alternativa A9: Incorporar todas as variacdes no processo de planejamento

— flexibilidade e realimentac&o dos processos.
Todas as variacbes ocorridas nos processos produtivos, se comparados com
o planejamento realizado, devem ser incorporadas nos registros e permitida sua
atualizacdo para utilizacdo em programas de producdo futuros. Espera-se, ainda,
ampliar a flexibilizagdo dos processos produtivos para facilitar o sistema de
programacdo bem como a determinacdo de orcamentos para vendas futuras. A
incorporagao das variagdes nos processos representa reducéo futura das diferencas

entre o tempo previsto e o realizado.

Alternativa Al4: Interacdo do PCP, disponibilizando informacbes via
sistema a todos os interessados.
O PCP deve disponibilizar todos os dados gerados pelo sistema de Controle

da Producéo para todas as areas que podem utilizar essas informacdes para apoiar
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a tomada de decisbes, sejam elas em: elaboracdo de orgcamentos; definicdo de
tempos de processos; elaboracdo de fluxo de caixa; definicdo das necessidades de
materiais; desempenho da mao de obra; eficiéncia e eficacia das maquinas; nivel de

ocupacao dos processos operacionais.

Alternativa A15: Gerenciar e auditar o plano de negécios — PCP deve estar
obediente ao Plano de Negd6cios (subordinado).

O plano de negécios deve ser permanentemente acompanhado e auditado. A
subordinacdo do PCP ao plano de negdcios significa que os indicadores
estabelecidos devem ser observados pelo PCP para realizacdo de seus programas,
avaliacao de resultados, e permitir constante realimentacdo de dados para gerenciar
o desempenho da organizacdo, em especial através de dados gerados no sistema

produtivo.

Alternativa A16: Processo de educacao dos lideres voltado a analise de
valor.

Todos os lideres do sistema produtivo, (materiais, ferramentaria, manutencao,
preparacdo de maquinas, compras, engenharia, garantia da qualidade, vendas,
producéo, expedi¢cdo) devem ser treinados e educados segundo a filosofia da
analise de valor. Objetiva-se a analise critica continua de todos 0s processos sob

sua responsabilidade.

Alternativa A18: Vender somente para clientes validos, acima do valor
planejado.

A empresa quer atender e vender seus servigos (pegas usinadas) para uma
classe de clientes denominada "clientes validos" isto significa que estes agregam
valor a empresa - a margem de contribuicdo estd em conformidade com as metas
estabelecidas no plano de negdcios atualizado anualmente. Espera-se ainda que o

resultado obtido com os clientes validos esteja acima da meta estabelecida.



ANEXO B — MODELOS INDIVIDUAIS DOS DECISORES

Este Anexo apresenta os modelos individuais dos decisores que participaram
do Experimento de Campo realizado para testar a heuristica MCAH. Para preservar
a identidade dos decisores, os modelos de cada decisor serdo identificados apenas
por numeros. Maiores detalhes sobre estes modelos podem ser obtidos em Piske
(2002).

Os modelos sao apresentados na forma de arvores de valor, com os critérios
de avaliacdo e os descritores a eles associados. Nos descritores, os valores a
esquerda referem-se as funcdes de valor e os valores a direita representam o0s

niveis de impacto.



Decisor D1

Aprimorar o PCP da empresa

10% 11% 9% 2% 8% 10% 6% 9% 0% 11% % %
PVF1 PVF2 PVF3 PVF4 PVF5 PVF6 PVF7 PVF8 PVF9 PVF10 PVF11 PVF12
Otimizar o Cumpriro Vendas deve| |Vendas possui| | PCP subsidiar Preservar o Ganhar Seguranga Atendimento Acédo mais Abrir Disponibilizar
uso dos planejado ser o gerente as decisdes no negécio e tempo - de estar do cliente final | | rapida e mais | | informagdes recursos e
recursos do negécio informa ¢es planejamento garantir o grau (PCP) sempre ¢/ mais certa p/ quem pode minimizar
internas e estratégico méximo de trabalhando | |seguranca pela tomar acdes — custos
externas satisfagéo c atuacgdo do construcdo de financeiros
entre as partes prioridades préprio time atalhos
que esta
envolvido
Variagdo entre o Resultado Satisfagdo de  Avaliagdo da Atendimento Satisfagéo de Redugéo do Valor do Qualonivelde  Soma dos Nivel de Custo
custo planeiado e final cliente e satisfacéo do as cliente e tempo de ciclo  produto segurancado  resultados satisfacéo do financeiro
0 planey fornecedor  clienteinternoe  necessidades fornecedor - medidas p/ Versus o cliente externo negocio cliente (%)
realizado — custo interno e externo quanto  deinformacéo interno e ~ agbes tempo perante: MP — Versus interno ¢/ o
do processo — externo — ao tempo de externo - implementadas mensalem  GQ-Vendas  satisfagéo do sistema
hora homem e qualidade do resposta qualidade do R$ 1000 X cliente PCP
Ayl processo processo — dia (Yomensal
hora méguina (enfoque (enfoque PCP) Por vendedor
vendas) em R$ 1000
2001+N5-15 133+N5-25 100+N5 - %4 100+N5- 94 100+N5 - 96 100+N5 - 96 116+N5-30 133+N5-6  100+N5-98 187+N5-35 167+N5 - 98 100+N5-2
1001N4 -5  100+N4-20 50+N4 - 92 60 N4 - 92 671N4 -94 50+N4-94  100+N4-20 1001N4 -12 0+N4-95 150+N4-29  100N4 - 95 50+N4-1
0TN3-0 67 1N3-15 01N3- 90 01N3-90 01N3 -92 0+N3-92 50+N3 - 10 01N3-24 -133+N3-93 100+N3-26 0+N3 -90 0TN3-0
-300TN2-75  0TN2-5 -671TN2-8  -1201N2-88 -1331TN2-90  -117N2-90 01N2-5 -1677N2-75 -2661N2-90 0TN2-23 -1331N2-8  -1507N2-(-2)
-850TN1-15 -831N1-0 -133TN1-86 -2401TN1-86 -466TN1-80 -350TN1-88 -83TN1-0 -3337N1-125-4007N1-88 -200N1-21  -400TN1-80 -4257N1-(-4)

Figura 28: Arvore de Valor do Decisor D1.
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Figura 29: Arvore de Valor do Decisor D2.

Decisor D2 Aprimorar o PCP da empresa
1% 14% ™% % 13% 13% 8% % % P
PVF1 PVF2 PVF3 PVF4 PVF5 PVF6 PVF7 PVF8 PVF9 PVF10
Cumprir N&o atrasar Critérios de Critérios de Identificara| | Cumprir Ter Cumprir Extrair Comparar
prazos cronogramas de | |programacdo| | programagéo p/ real tempos flexibilidade | | prazos de melhores tempos
desenvolvimento | | p/ produgdo | [desenvolvimento| [necessidade amostras resultados e
de projetos do prazo do obter
cliente melhoria
continua
N° de OP's na N° de N° de vezes Diferenga do Conhecer o Diferenca  N° de vezes N° de N° de Retorno de
expedicao na desenvolvimentos  que o criterio tempo de pulméo de entre 0 quendoha amostrasndo  melhorias melhorias
_ em atraso ndo foi planejamento X pecas do tempo processo  entreguesno  implementadas  com base
linha vermelha atendido tempo real de cliente planejado X alternativo prazo pelo projetista  dispon ivel de
projeto N° de dias tempo desenvolvido (mensal) informagdes
de consumo  realizado no mensais
processo
200 N5-1 100 + N5-0 100 —N5-0 116 +— N5-20 125 N5-0 140+ N5-50 100 — N5-1 100 + N5-0 116—— N5-50 116 - N5-20K
167 — N4-2 0+ N4-1 8+ N4-1 100+ N4-25 100 N4-1 100 N4-60 60 — N4-2 57— N4-1 100 N4-40 100 + N4-17K
100 — N3-3 -100 + N3 -2 5 — N3-2 67 — N3-35 67 — N3-2 60  N3-75 0N3-3 O0-1N3-2 67-N3-30 67— N3-15K
0+ N2-4 -225 + N2-3 0+ N2-3 0+ N2-45 0+ N2-3 0+ N2-85 60 +N2-4 -57—+N2-3 0+ N2-5 0—+ N2-13K
-233— NL-5 475 —+ N1 -4 2109 +—N1-5  -133 1 N1-50 -133— N1-4  -120  N1-100 -180 | N1-5 -171 — N1-4 -133— N1-20 -133 + N1-125K




Decisor D3

33%

PVF1
Cumprir
COMPromisso

26%

Aprimorar o PCP da empresa

Cumprir entregas

100 —+ N5-100
0 T N4-99
-154 T N3-98
-198 T N2-97

-350 T N1-96

PVF2
Prever
necessidades de
recursos

Prever capacidade
X
demanda

100 —

N5 -90

50 - N4-88

0 T N3-8

62 | N2-83

-125 -+ N1-80

18%
PVF3
Encontrar a¢des
para solucionar
desvios de
processos

N° de desvios

100 —— N5-0
50 T N4-1
0 T N3-2
-67 —T- N2-3

-133 T N1-4

Figura 30: Arvore de Valor do Decisor D3.

14%

PVF4
Agir para
negociar prazos
e cumprir
programas

198

9%

N° de vezes que 0

PCP néo atuou no

cumprimento dos
prazos

100 —— N5-0
0 T N4-1
-125 T N3-2
-3715 1 N2-3

-625 T N1-4

PVF5
Cumprir o que foi
planejado

N° de itens ndo

programados
100 —+ N5-0
0  N4-1
133+ N3-2
266 —+ N2-3
-533 — N1-4
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Decisor D4 Aprimorar o PCP da empresa
1% ™% 18% 5% 6% 21% % 16% 13%
PVF1 PVF2 PVF3 PVF4 PVF5 PVF6 PVF7 PVF8 PVF9
Custos Informar o Vendas Cartdo prioriza Exped c/ Planejar c/ Seguranca Cumprir Reprogramar
baixos cliente na hora avaliar data Servico Autonomia recursos nas prazos quando
de entrega na deciséo neces. no informagbes necessario
prazo
NGmero de Satisfa ¢éo do Pontualidade Nimero de Nimero de N(mero de ‘Numero de Custo das N° vezes
programas no cliente com o setor da entrega consultas a lista consultas a reprogramas  informagbes  reprogramaces matéria-
de vendas lideres p/ néo incorretas no prima n&o
atendem valor estabelecer realizados local de entregue no
orcado prioridades por falta de trabalho prazo s/ repr.
informagéo
129 + N5-0 100 + N5- 98 134 + N5-100 117 -+ N5-0 167 + N5-20 100 + N5-5 100 +— N5-2 200 4 N5-300 100 - N5-3
100 + N4-1 01 N4-95 100 +— N4-99 100 -+ N4-1 100 +— N4 -35 0+ N4-8 5 —+ N4-4 100 [ N4-600 60 — N4-4
72— N3-2 -150 - N3-91 01 N3-9% 67 — N3-2 01 N3-5 -100 T— N3-12 0 N3-6 0 T N3-900 0T N3-6
0T N2-3 450 —— N2- 88 -100  N2- %4 01 N2-3 234 N2-75 200 — N2-15 67 +— N2-8 67 — N2-1200 60 — N2-8
-143 +— NL-5 -750 —— N1- 85 -167 — N1- 93 67 —— N1-4 434 —N1-100 350 —NL1-20  -117 — N1-10 -200 - N1-1500 -120 —— N1-10

Figura 31: Arvore de Valor do Decisor DA4.




Decisor D5

52%
PVF1
Tomar agles

N° vezes s/ recursos
disponiveis por falta
de acdo do PCP

150 —T— N5-0
100 T N4-1
50 — N3-2
0 | N2-3

-125 T N1-4

Aprimorar o PCP da empresa

200

7%

25% 16%
PVF2 PVF3
Cumprir prazos Atender as prioridades
dos clientes segundo
nossa capacidade
Atraso no _Pesquisa de
faturamento satisfac&o do cliente
200 T N5-0 167 — N5-100
100 T— N4-1 133 T N4-99
0 + N3-2 100 - N3-98
100 —+— N2-3 0 —+— N2-97
233 T NL-5 200 T N1-95

Figura 32: Arvore de Valor do Decisor D5.

PVF4
Visdo geral da
seq|liéncia das

atividades

N° de vezes que a
supervisao é solicitada p/
interferir nas prioridades
(ue o painel ndo atende

200 T N5-0

150 - N4-2

100 —— N3-4

0 T N2-6

250 T N1-8




Decisor D6

27%

PVF1
Todos sabem o
que deve ser
feito

12%

Aprimorar o PCP da empresa

N° de vezes que 0
operador solicita 0
que fazer primeiro

116 - N5-8

100 — N4-9
67 T N3-11
0 T N2-13
-67 —+ N1-15

PVF2
Cumprir prazos

N° horas planejadas
X realizadas no
processo

144 -1 N5-40
122 —+— N4-50
100 —— N3-70

67 T N2-90

0 — N1-100

Figura 33: Arvore de Valor do Decisor D6.

25%

PVF3
Resolver
problemas por
acoes
preventivas

N° de problemas

nao resolvidos
129 —+ N5-0
14 —+— N4-1
100 —+ N3-2
67 1 N2-3
0 + N1-4

20%

PVF4
Disponibilizar
recursos
necessarios
antes do inicio do
trimestre

201

16%

N° de itens néo
disponibilizados no

inicio do trabalho
125 1+ N5-4
100 +— N4-5
67 1 N3-6
0 +— N2-7
-33 + N1-8

PVF5
Fazer kanban
funcionar
corretamente
Faturamento em
atraso
(R$)
122 —+— N5-0
100 — N4-500
67 —T N3-1.000
0 T N2-3.000
-67 —+— N1-5.000







