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Resumo: Esse artigo visa demonstrar a aplicacdo de métodos de decisao multicritério as decisdes nas organizagdes. O intuito
¢ beneficiar a tomada de decisdo dos gestores de pequenas ¢ médias empresas, na esperanga de contribuir para a permanéncia
dessas empresas de menor porte no mercado. Quatro métodos foram os escolhidos dentre os demais, a saber: PrOACT, Trocas
Justas, MAUT e AHP. Nesse estudo, ¢ realizada uma descrigdo profunda de cada um desses métodos propostos, apresentando
em seguida as vantagens e desvantagens da utilizacdo de cada um deles.
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Decision making methods for small and medium-sized
enterprises: a multicriteria approach

Abstract: This article aims to demonstrate the application of Multiple Criteria Decision Aid methods in organizations in order to
benefit the decision making of managers in small and medium enterprises hoping to keep these smaller companies in the market.
Four methods were chosen: PrOACT, Even Swaps, MAUT and AHP. In this study was done a deep description of each of these
proposed methods, presenting advantages and disadvantages of using each one.
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INTRODUCAO

PESQUISA OPERACIONAL

Dada a complexidade da sociedade moderna, a di-
versidade de demandas ¢ a competigdo acirrada das em-
presas, o processo decisorio deve pautar-se por critérios
e objetivos fundamentados, dispondo de instrumentos
que avaliem os erros e acertos das alternativas (GOMES,
2007). Transparéncia, legitimidade ¢ confianga também
s80 essenciais para a manutengdo da empresa no mercado.
Pois, no sistema capitalista vigente, vemos as grandes di-
ficuldades enfrentadas por gestores de pequenas e médias
empresas para manter suas organizagdes no mercado, dada
a competicao desigual com as grandes corporagoes.

Ou seja, sendo o ambiente no qual as decisoes devem
ser tomadas cada vez mais complexo e ambiguo, devido
as inimeras tarefas envolvidas no processo de tomada de
decisdo, (NEIVA, 2006), Keeney e Raiffa (2004) sugerem
a analise de decisdo através de uma filosofia articulada por
um conjunto de axiomas e procedimentos sistematicos que
visam analisar responsavelmente a complexidade inerente
a problemas de decisdo.

Assim sendo, os autores propdem a metodologia de
analise multicritério, que proporciona uma estrutura efi-
ciente, combinando areas de pesquisa operacional, admi-
nistrag@o e analise de sistemas, com julgamentos de valor
de especialistas para auxiliar no processo de tomada de
decisao.

Apresentamos nesse trabalho sistemas de apoio a de-
cisdo multicritério, ferramentas que contribuem para solu-
¢oes das novas organizagdes. Os métodos de apoio multi-
critério escolhidos foram o PrOACT, as Trocas Justas, o
MAUT e o AHP.

O nosso problema de pesquisa visa demonstrar a apli-
cacdo de métodos de apoio multicritério as decisdes nas
organizagdes. Esperamos trazer beneficios para a tomada
de decisao dos gestores de pequenas ¢ médias empresas.

Temos como objetivo auxiliar os gestores de peque-
nas ¢ médias empresas em suas decisdes, de forma que
estes venham sempre optar pela escolha mais acertada. Es-
peramos assim, contribuir para a permanéncia dessas em-
presas de menor porte no mercado. Percebemos que, devi-
do a complexibilidade social em que estao inseridas, essas
organizagdes devem tomar suas decisdes com base em
algum método racional. Por isso, apresentaremos os be-
neficios das ferramentas de Apoio multicritério a Decisdo,
como auxilio a decisdo de pequenos e médios gestores.

Mais especificamente, buscamos demonstrar a apli-
cabilidade de alguns dos métodos mais importantes de
apoio a decisdo, analisando as vantagens e desvantagens
de cada método. Esses 4 métodos foram os escolhidos
dentre os demais pelo fato da possibilidade de execucao,
através do pacote OFFICE da Microsoft, ferramenta exis-
tente em toda e qualquer empresa e por possuirem sof-
twares de aplicacdo gratuitos disponiveis na internet. Essa
preocupagao € pertinente pelo fato desses métodos em sua
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maioria serem caros e, portanto, disponiveis apenas em
grandes corporagdes.

Justificamos a realizagdo desse trabalho pelo fato que,
desde 2002, vem crescendo o reconhecimento da impor-
tancia de aspectos comportamentais na tomada de decisdo
(WALLENIUS ef al., 1992). Muito embora se possa pensar
que as decisdes sejam tomadas de forma racional, ndo ¢é
sempre assim (BROWN, 2005). Nas organizagdes, geral-
mente, as decisdes sdo tomadas com base na experiéncia
do gestor, sem utilizar-se de métodos ou técnicas racionais.

A contribui¢do do trabalho esta na introducao do siste-
ma de apoio multicritério a decisdo nas pequenas e médias
empresas. Devido ao cendrio complexo e as constantes in-
certezas enfrentadas pelo gestor no seu cotidiano, apresen-
tar-lhe uma visdo a luz do sistema de apoio multicritério
a decisdo. Certamente bastante positivo, fornece ao pro-
fissional uma técnica transparente de tomada de decisao,
buscando contribuir para que o gestor tome uma decisdo
mais inteligente.

Este trabalho apresenta as seguintes premissas:

a) O uso de métodos de apoio multicritério a decisao
contribui para uma decis@o mais inteligente por parte do
gestor, minimizando prejuizos e diminuindo desperdicios
oriundos de decisdes inadequadas.

b) A utilizagdo do PrOACT, das Trocas Justas, do
MAUT e do AHP sdo acessiveis ¢ uteis para as empresas
de pequeno e médio portes.

Assim, apos breve discussdo que apresenta o panora-
ma da tematica escolhida para realizagao deste artigo, apre-
sentam-se o referencial tedrico que sustentou essa pesquisa
sobre a gestdo da tomada de decisdo nas organizagdes, com
a descri¢@o das principais ferramentas de apoio a decisdo
multicritério da escola americana. Por fim, a conclusdao com
as reflexdes e analise do conhecimento gerado nesse estudo
apresenta os pros e contras de cada método, bem como suas
limitagdes e recomendagdes para pesquisas futuras.

A GESTAO DA TOMADA DE _
DECISAO NAS ORGANIZACOES

A decisdo inspira a reflexdo de muitos pensadores
como Aristoteles e Platdo desde os primodrdios. Eles discu-
tem sobre a capacidade humana de decidir e clamam pelo
fato dessa possibilidade ser o que nos distingue dos outros
animais (FIGUEIRA, GRECO e EHRGOTT, 2005).

Algumas decisdes sao faceis de serem tomadas, po-
rém, decisdes sem esforgo sdo raras. A maioria ¢ complexa,
ndo apontando solugdes 6bvias. Além disso, suas consequ-
éncias ndo afetam s6 ao decisor. Sendo assim, saber tomar
decisdes ¢ uma capacidade fundamental na vida (HAM-
MOND, KEENEY e RAIFFA, 2004).

Para Gomes (2007) essa ciéncia denominada teoria da
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decisdo estuda os paradigmas subjacentes a decisdo e seus
fundamentos analiticos. Esse autor acrescenta que o apoio
multicritério a decis@o constitui-se da teoria da decisdo co-
locada em pratica.

Os métodos multicritérios surgiram nos anos 70, dian-
te da necessidade de resolugdo de problemas decisorios que
possuiam as seguintes caracteristicas (GOMES, 2007):

a) Os critérios de resolug¢do do problema sdo confli-
tantes e em numero de, pelo menos, dois;

b) Tanto os critérios como as alternativas de solugdo
ndo sdo claramente definidos e as consequéncias da escolha
de uma dada alternativa ndo sdo claramente compreendidas;

c) Os critérios e as alternativas que ndo sdo mutu-
amente exclusivas podem estar interligados, de tal forma
que um dado critério parece refletir parcialmente um outro
critério, ao passo que a eficacia da escolha de uma dada
alternativa depende da escolha de outra alternativa;

d) A solucdo do problema depende de um conjunto
de pessoas, cada uma das quais tem seu proprio ponto de
vista, muitas vezes conflitante com os demais;

e) Indefini¢do ou falta de clareza nas restrigdes do
problema, podendo mesmo haver alguma duvida a respeito
do que ¢é critério e do que ¢ restrigdo;

f) Alguns dos critérios sdo quantificaveis, ao passo
que outros s6 o sdo através de julgamentos de valor efetua-
dos com base em uma escala qualitativa;

g) A escala para um dado critério pode ser cardinal,
verbal, ou ordinal, dependendo dos dados disponiveis ¢ da
propria natureza dos critérios identificados.

Ou seja, independente de qual seja o método de Apoio
a Decisao Multicritério utilizado, ele te permite identificar
quais varidveis sdo mais relevantes a decisdo, possibilitan-
do a analise de muitas alternativas, acimulo de conheci-
mento, facilidade de comunicagdo e analise de resultados.
Entretanto, para se obter essas vantagens € necessario que o
problema complexo que se almeja resolver seja estruturado
de uma forma mais compreensivel (LOPES, 2008).

Os componentes basicos de um problema de decisdo
multicritério sdo para Belton e Stewart (2002) os seguintes:

a) Estruturagdo do problema — Essa fase ¢ importan-
te para o perfeito entendimento do problema. Na verdade, a
estruturagdo do problema quando feita de forma apropria-
da torna-se a fundamentag@o necessaria sobre a qual ira se
apoiar a analise de decisdo. Existem algumas ferramentas
utilizadas para dar apoio a essa primeira fase de analise,
desde mais simples, como um brain storm, como mais
complicadas, com recursos computacionais, como reuniao
com recursos de multimidia e votagao eletronica;

b) Decisores — Sdo os individuos que fazem esco-
lhas e assumem preferéncias, como uma entidade Unica,
chamada de Decisor, Agente ou Tomador de decisio;

¢) Analista— E a pessoa encarregada de interpretar e
quantificar as opinides dos Decisores, estruturar o proble-
ma, elaborar o modelo matematico e apresentar os resulta-

Revista ADMpg Gestdo Estratégica, Ponta Grossa, v. 5, n. 1, p.129-136, 2012.

dos para a decisdo. Deve atuar em constante didlogo e inte-
ra¢do com os Decisores, em um processo de aprendizagem
constante. Embora ndo seja recomendavel, ¢ comum que o
analista seja um dos Decisores;

d) Modelo — E o conjunto de regras e operagdes ma-
tematicas que permitem transformar as preferéncias e opi-
nides dos Decisores em um resultado quantitativo;

e) Alternativas — Sao agdes globais, ou seja, agdes
que podem ser avaliadas isoladamente. Podem representar
diferentes cursos de acdo, diferentes hipdteses sobre a na-
tureza de uma caracteristica, diferentes conjuntos de carac-
teristicas, etc;

f) Critérios — Os critérios sdo as ferramentas que
permitem a comparagdo das a¢des em relagdo a pontos de
vista particulares (ROY, 1985). Bouyssou (1990) define um
critério mais precisamente como uma fungdo de valor real
no conjunto A das alternativas, de modo que seja signifi-
cativo comparar duas alternativas ‘a’ e ‘b’ pertencente ao
conjunto A, de acordo com um particular ponto de vista, ou
seja, ¢ a expressdo qualitativa ou quantitativa de um ponto
de vista utilizado na avaliagdo das alternativas. Cada al-
ternativa possui um valor, segundo cada critério. A cada
critério estdo associados um sentido de preferéncia; uma
escala; uma estrutura de preferéncias. Bouyssou (1993)
propde algumas normas para a construcao de um critério:

g) Os pontos de vista que formam a base das defini-
¢oes dos varios critérios devem ser compreendidos e acei-
tos por todos os atores do processo de decisdo. Um critério
que possua uma unidade fisica definida, pode ser associado
a um determinado ponto de vista, sendo um grande facilita-
dor;

h) Uma vez definido e aceito um ponto de vista, o
método que permite avaliar os critérios para cada alternati-
va também deve ser entendido e aceito por todos os atores
do processo de decisdo. O analista deve ter a preocupagio
de criar um modelo simples e transparente a ser usado;

i) A escolha de um modo particular de construir um
critério deve considerar a qualidade dos dados utilizados.
As comparagdes deduzidas dos critérios devem considerar
elementos de determinacdo de incerteza e imprecisdo, afe-
tando os dados utilizados na construgao.

E grande a variedade de métodos de apoio a decisdo
multicritério. Entretanto, cremos que com os métodos aqui
selecionados ja conseguiremos fazer uma robusta contri-
buigdo para os gestores de pequenas e médias empresas.

AS PRINCIPAIS FERRAMENTAS
DE APOIO A DECISAO
MULTICRITERIO

As decisdes simplesmente delimitam nossa vida, por
isso, ser capaz de tomar decisdes ¢ fundamental. Através

131




Revista

ADMpg

Gestdo Estratégica

PESQUISA OPERACIONAL

das ferramentas de apoio a decisdo multicritério podemos
melhorar nossa capacidade de tomar decisoes (HAM-
MOND, KEENEY e RAIFFA, 2004).

PROACT

Trata-se de uma abordagem proativa para tomar deci-
soes inteligentes. Divide a questdo em problema, objetivos,
alternativas, consequéncias e trade-offs.

a) O Problema: a maneira como se formula o proble-
ma, orientara a decisdo, determinara as alternativas e a for-
ma como elas serdo avaliadas;

b) Os objetivos: sdo importantes por formarem a base
de avaliacdo para as alternativas existentes. Eles s@o os cri-
térios de decisio;

¢) As alternativas: elas representam o ambito de esco-
lhas possiveis para a busca de objetivos;

d) As consequéncias: as consequéncias das alternati-
vas devem estar claras para o decisor antes da tomada de
decis@o. Quanto melhor elas forem compreendidas, mais
préoximos estaremos de uma decisdo inteligente;

e) Os trade-offs: decisdes geralmente possuem ob-
jetivos conflitantes, sendo necessario negociar entre eles.
Essas situag¢des envolvendo conflito de escolha, chamamos
de trade-offs. Nesse caso, abrimos mao de uma alternati-
va para obter outro (HAMMOND, KEENEY e RAIFFA,
2004).

Além dos 5 componentes basicos do PrOACT, pos-
teriormente os criadores do método passaram a considerar
as incertezas, a tolerancia ao risco do decisor e as decisoes
interligadas. As incertezas foram incorporadas ao modelo
decisorio, pois a possibilidade de acontecer um determina-
do evento no futuro, interfere na decisao atual. Muitas deci-
soes estao interligadas no tempo, motivo que estas também
foram incluidas no PrOACT. Além disso, ao envolver in-
certezas, faz-se necessario conhecer o grau de tolerancia ao
risco do decisor, a fim de que o processo decisorio ajude o
decisor a escolher a alternativa com o nivel correto de risco
para o tomador da decisdo.

Enfim, o método PrOACT ajuda a observar todos os
aspectos da situacdo de maneira mais clara, traduzindo to-
dos os fatos, sentimentos, opinides, crencas e orientacdes
pertinentes a melhor escolha possivel. Sendo um método
altamente flexivel, aplica-se a qualquer decisdo que se pre-
cise tomar. A premissa desse método ¢ dividir para con-
quistar (HAMMOND, KEENEY e RAIFFA, 2004).

METODO DAS TROCAS JUSTAS

O método das trocas justas ¢ um método de analise
multicritério a decisdo, baseado no valor dos trade-offs
(MUSTAJOKI & HAMALAINEN, 2005). Quem valora as
trocas e as executa € o proprio decisor. Dessa forma, esse
método pode transmitir maior credibilidade ao profissio-
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nal que pela primeira vez ira utilizar outro recurso além do
seu conhecimento e experiéncia para a tomada de decisao
(FERNANDES, 2009).

Essa técnica fornece uma maneira de ajustar as conse-
quéncias de alternativas diversas para representa-las de for-
ma equivalente em termos de um objetivo especifico. As-
sim, esse objetivo se torna irrelevante. A troca justa acresce
o valor de uma alternativa em fun¢do de um objetivo, en-
quanto decresce o mesmo valor, em quantidade equivalen-
te, em relagdo a outro. Na esséncia, o0 método das trocas
justas ¢ uma forma de permuta — ele o obriga a estimar o
valor de um objetivo de acordo com outro (HAMMOND,
KEENEY e RAIFFA, 2004).

No método Trocas Justas, o decisor muda as consequ-
éncias de uma alternativa em um atributo e compensa essa
mudanga com uma alteragdo equivalente em outro atributo.
Dessa forma, ¢ criada uma nova alternativa, que ¢ virtual,
mas sera utilizada como base para analise das consequén-
cias. Essa alternativa ¢ preferida com relagdo a primeira e
pode ser usada para analise dos trade-offs, apesar de ndo
ser uma alternativa real (LOPES, 2008).

TEORIA DA UTILIDADE MULTIATRIBUTO

Também ¢ denominada MAUT (Multiattributive
Utility Theory). E o tinico método analitico considerado
uma teoria, devido a sua solida fundamentacdo (GOMES,
2007). A intencdo subjacente ao uso da MAUT ¢ a associa-
¢do de uma medida de valor a cada alternativa, produzindo
uma ordem de preferéncia entre as alternativas (BELTON
e STEWART, 2002).

Na Teoria da Utilidade Multiatributo o valor cardinal
de uma alternativa é formado por um conjunto de valores,
onde cada valor contido nesse conjunto ¢ o valor assumido
pela alternativa “i” em cada um dos “n” critérios. Isto ¢,
caso um determinado atributo seja considerado pouco rele-
vante diante de outros atributos, ele recebera um peso (va-
lor atribuido) menor que o peso atribuido aqueles de maior

relevancia (GOMES, 1998).

Essa teoria, acrescenta o autor, permite a definicdo de
uma fun¢do que busca agregar os valores de cada alternati-
va classificada em cada atributo. A importancia relativa de
cada atributo advém do conceito de “taxa de substitui¢cao”
(trade-off), o decisor defronta-se com o problema de iden-
tificagdo da taxa de substitui¢cdo de um atributo em relagao
ao outro.

A MAUT, segundo Gomes (1998), assume que:

a) Todos os estados sdo comparaveis (ndo existe a in-
comparabilidade);

b) Existe transitividade na relagdo de preferéncias;
c) Existe transitividade nas relagdes de indiferenca.

Ou seja, ela parte do pressuposto que o tomador de
decisdo, com a ajuda de um analista, ¢ capaz de identificar
varias alternativas discretas para serem avaliadas e ¢ capaz
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de estruturar os critérios pelos quais as alternativas serdo
avaliadas de uma maneira hierarquica (GOMES, ARAYA e
CARIGNANO, 2004).

Trata-se de uma técnica baseada na teoria da utilida-
de, que, segundo Gomes et al. (2002), permite avaliar as
consequéncias por meio de elicitacdo de preferéncias, que
busca incorporar ao problema as escolhas do Decisor ¢ seu
comportamento em relagdo ao risco.

Esse método visa determinar as preferéncias do Deci-
sor na forma de fungdes de utilidade. A nogao de utilidade
foi apresentada pela primeira vez por Daniel Benoulli, em
1738, como a unidade para medir preferéncias. Em 1789,
Jeremy Bentham, também se referiu a esse conceito. Ben-
tham considerou a humanidade sujeita ao governo de dois
senhores: a dor e o prazer, associando a nogdo de utilidade
a producdo de algum beneficio, prazer ou felicidade (Go-
mes, Gomes e Almeida, 2002). A fungdo de utilidade pode
ser determinada de diversas formas, o que depende das pro-
priedades dos critérios analisados e das preferéncias dos
decisores (LOPES, 2008).

A forma geral do modelo aditivo, anteriormente apre-
sentada por CLEMEN e REILLY (2001) ¢ apresentada a
seguir:

Ux,..x)=kUix)+..+k U (x )

=Xk Uk) &y

Onde x, € o valor do atributo i; u.é o valor da utilidade
do atributo i; 0 < k, < 1sdo as constantes de peso para os n
atributos tal que )" k, = 1.

E o modelo multiplicativo ¢ apresentado da seguinte
forma:

Uley)=k UX) +k U, () + (1 -k - k) U0 Uy () )

Onde:
U_(x) = Fungao Utilidade de X escalada, logo, Ux (x) = 0
eU (x')=1
U (y) = Fungdo Utilidade de Y escalada, logo, U, () = 0
U, () =1 V
k,=U%y)
ky=U (x,y")

A Teoria da Utilidade Multiatributo aplica a Teoria da
Utilidade a processos decisorios que consideram multiplos
critérios. Trata-se de uma das metodologias Multicritério de
Apoio a Decisdo que buscam auxiliar Analistas e Decisores
em situagdes onde existe a necessidade de priorizagdo de
alternativas sob a 6tica de multiplos objetivos ¢ interesses,
muitas vezes conflituosos, para maximizar o valor esperado
da fungdo de utilidade. E uma excelente alternativa para a
modelagem de preferéncias em problemas multicritério de
decisdo sob incerteza, apresentando grande consisténcia no
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tratamento das variaveis envolvidas (LOPES, 2008).
METODO DE ANALISE HIERARQUICA

Teve como primeira versdo o entdo denominado mé-
todo de priorizagdo pelo autovalor. Foi um dos primeiros
métodos desenvolvidos para resolver problemas de tomada
de decisao envolvendo multiplos critérios. Foi criado pelo
professor da Universidade da Pensilvania, Thomas L. Sa-
atty em 1980. Trata-se de um método onde o problema de
decisdo ¢ dividido em niveis hierarquicos para facilitar sua
compreensio e avaliagio. E conhecido simplesmente como
AHP (Analytic Hierarchy Process) e possui um software
denominado expert choice. Sua aplica¢do inicia-se com
uma hierarquizagao dos critérios ou objetivos, sob diferen-
tes pontos de vista. Esses critérios podem ser decompostos
em subcritérios e estes em subsubcritérios, até que se che-
gue ao nivel das alternativas, ou seja, estratégias alterna-
tivas, candidatas a responder a pergunta inicial (GOMES,
2007).

Essa estruturacdo de decomposicao dos critérios per-
mite uma visualizacao do sistema como um todo e dos seus
componentes como também viabiliza a percep¢do do im-
pacto desses componentes no sistema. Dessas relagdes ¢é
composta a hierarquia. Em seguida, deve ser feita a com-
paragdo paritaria, que ¢ composta da atribui¢do de pesos
feitos através de um julgamento de valor a cada elemento
de um nivel hierarquico em relagdo a cada critério no nivel
imediatamente superior. Essa preferéncia do decisor, entre
os elementos comparados sob o enfoque de um elemento
de nivel imediatamente superior, ¢ feita com o auxilio da
ferramenta matricial. Na matriz, o decisor representa suas
preferéncias através da escala proposta pelo proprio Saaty
em 1980, denominada Escala Fundamental, que varia de 1
a 9 para distinguir essas diferengas.

A proxima fase do método consiste na priorizagdo dos
elementos do sistema realizada com base na matriz de com-
paragdo paritaria. Nessa fase, determina-se a importancia
dos elementos de cada nivel hierarquico. Por fim, ocorre
a sintetizagdo das prioridades onde ¢ definida a prioridade
global dos planos alternativos.

Sendo assim, podemos dizer que os elementos funda-
mentais do método AHP sdo (GOMES, ARAYA e CARIG-
NANO, 2004):

a) Atributos e Propriedades — um conjunto finito de
alternativas ¢ comparado em fungdo de um conjunto finito
de propriedades.

b) Correlagdo Binaria — ao serem comparados dois
elementos baseados em uma determinada propriedade, re-
aliza-se uma comparagao binaria, onde um elemento pode
ser preferivel ou indiferente a outro.

¢) Escala Fundamental — a cada elemento associa-se
um valor de prioridade sobre os outros elementos, que sera
lido em uma escala numérica de nimeros positivos ¢ reais.

d) Hierarquia — um conjunto de elementos ordenados

133




Revista

ADMpg

Gestdo Estratégica

PESQUISA OPERACIONAL

por ordem de preferéncias e homogéneos em seus respecti-
vos niveis hierarquicos.

Ao longo dos anos, o método foi sendo aprimorado e
surgindo novas propostas como os métodos AHP Multipli-
cativo ¢ AHP B — G, que nfo fazem parte do escopo deste
trabalho.

Enfim, todos os métodos aqui abordados, ja sdo bas-
tante populares e eficazes nas grandes corporagdes por
varias décadas. Apresentados a gestores de empresas de
pequeno porte, também serdo de uso frequente nessas orga-
nizagdes, uma vez que sao de facil utilizagdo.

VANTAGENS E DESVANTAGENS
DOS METODOS AQUI
ESTUDADOS

O processo decisorio das novas organizagdes estd
cada vez mais complexo, exigindo cada vez mais informa-
¢ao de melhor qualidade, assim como um volume de dados
cada vez maior, pois apresentam um grande numero de al-
ternativas para satisfazer e um grande niimero de objetivos
para atender.

Dada as limitagdes de uma tomada de decisdo basea-
da apenas na intui¢do do gestor, percebe-se a necessidade
de um método de decisdo mais racional. Sendo assim, a
premissa de que o uso de métodos de apoio multicritério
a decisdo contribui para uma decisdo mais inteligente por
parte do gestor, minimizando prejuizos e diminuindo des-
perdicios oriundos de decisdes inadequadas ¢ verdadeira.

Os Sistemas de Apoio a Decisdo auxiliam pessoas
a tomarem decisdes inteligentes ¢ bem informadas sobre
varios aspectos de uma operagao, pois fornecem informa-
¢oes relevantes, em formato adequado, para que o execu-
tivo possa identificar, simular, calcular, avaliar, sintetizar,
comparar antes de tomar a decisdo (CLEMEN e REILLY,
2001). Ou seja, eles auxiliam em problemas complexos,
isto ¢, de grande abrangéncia.

Algumas das mais importantes técnicas foram estuda-
das para aplicagdo ao problema proposto. Caracterizados
os métodos, foram analisadas vantagens e desvantagens de
cada um, além de sua aplicabilidade ao problema proposto.
Foram estudados o PrOACT, as Trocas Justas, a MAUT e
o AHP.

Analisando o método PrOACT, embora seja uma fer-
ramenta bastante simples, ajuda a observar tanto os aspec-
tos tangiveis quanto os intangiveis do problema de maneira
mais clara, traduzindo como ja fora dito, todos os fatos,
sentimentos, opinides, crengas ¢ orientagdes pertinentes a
melhor escolha possivel. Trata-se de um método altamente
flexivel, aplicavel a qualquer decis@o que se precise tomar.

Além disso, por analisar o risco da decisdo, se revela
importante esse tipo de andlise, pois baseando-nos em te-
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orias que avaliam o risco financeiro, sabemos que, quando
se estabelece uma situacdo em que se pode ganhar, prefere-
-se um ganho menor, porém certo, a se arriscar por ganhos
maiores ¢ incertos. Ja em situagdes que envolvem perdas,
as pessoas preferem se arriscar a perder mais, porém com
a possibilidade de nada perderem, a ter uma perda menor,
porém certa (GOMES, 2007).

O grande diferencial do método das trocas justas € sua
total transparéncia, permitindo a plena participagdo do de-
cisor em sua execugdo, ficando mais facil a aceitacdo do
gestor de uma nova ferramenta em seu processo decisorio.

Trata-se de uma ferramenta resultante dos estudos de-
sempenhados por um economista ¢ um psicélogo, no inicio
dos anos 60, Mustajoki e Himéldinen. O objetivo deles foi
propor uma técnica de medig¢do que pudesse ser adaptada
as necessidades das ciéncias sociais, campo onde muitas
dimensdes devem ser consideradas. Trata-se de ciéncias
cujos pesquisadores ndo detém, geralmente, grande conhe-
cimento matematico. Logo depois que foi desenvolvida
essa metodologia, percebeu-se que essa técnica poderia ser
usada como ferramenta em uma estrutura de preferéncias.

Segundo Figueira, Greco e Ehrgott (2005) o primei-
ro ponto a ser considerado em quase todos os trabalhos de
teoria da decisdo ¢ a relagdo bindria > que significa “tao
bom quanto” em um conjunto A e sendo isso possivel com
essa ferramenta, esta poder ser tdo eficaz quantos os demais
métodos de tomada de decisdo que sdo fundamentados em
uma base mais consistente da pesquisa operacional.

Por ser baseado em valores de frade-offs, essa ana-
lise ajuda na tomada de uma decisdo consistente levando
em consideragdo a analise de todos os fatores importantes,
tanto dos objetivos quanto dos subjetivos de uma forma
conjunta. Em suma, esse processo de elimina¢do, baseado
nos valores dos trade-offs, tem a finalidade de obter-se a
escolha da melhor alternativa (KEENEY e RAIFFA, 1999).

As vantagens da MAUT estdo em sua robusta base
teorica, sendo baseada em calculos matematicos, adequa-
dos a uma grande variedade de problemas, que preconizam
uma facil identificacdo de violagdes de coeréncia e inde-
pendéncia entre atributos e alternativas.

No entanto, ¢ necessario profundo conhecimento e
detalhamento das variaveis e suas relagdes e grande habi-
lidade por parte do usuario do método para que se consiga
definir as fungdes de utilidade. Além disso, o método con-
duz a um calculo muito complexo ¢ que envolve muitas
variaveis. Quando uma alternativa complexa tiver de ser
avaliada, deve ser considerado um critério por vez, vi-
sando facilitar a avaliagdo ¢ aumentar a consisténcia do
julgamento.

Mas a grande vantagem da Teoria da Utilidade Multia-
tributo € que sua aplicagdo ¢ possivel ndo apenas em anali-
ses de decisdes que envolvam resultados quantitativos, mas
também que envolvam resultados qualitativos. A quantifi-
cacdo ¢ realizada pela associagdo de um valor abstrato de
utilidade para cada uma das situagdes possiveis. Portanto,
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um evento que ndo tem correspondente numérico ou mo-
netario, pode ser transformado em valores de utilidade. A
principal critica a esse método, por outro lado, encontra-se
em sua excessiva subjetividade.

Ja o método AHP ¢ hoje uma das técnicas mais utili-
zadas no apoio a decisao e na resolugao de conflitos nego-
ciados. O problema ¢ decomposto hierarquicamente, o que
torna sua compreensdo, estruturacdo ¢ avaliagdo mais fa-
ceis. Uma das grandes vantagens desse método ¢ a maneira
como os decisores expressam suas preferéncias. A expres-
sdo em forma qualitativa proporciona uma interacdo bem
mais natural ¢ também mais facil para os atores que estdo
envolvidos no processo. Isso se torna um importante fator
quando estamos lidando com varias pessoas, de interesses
e niveis de conhecimento diversos.

Esse método, no entanto, pode ser criticado devido a
sua forma de determinagdo dos pesos dos critérios, chegan-
do a apresentar ainda, outras desvantagens, como a possibi-
lidade do processo se tornar muito cansativo, caso envolva
um grande nimero de critérios (LOPES, 2008).

Enquanto a redundancia existente no método, ¢ uma
vantagem do mesmo. Mas ele pode requerer um grande ni-
mero de julgamentos por agente de decisdo, se tornando
uma desvantagem. “Por exemplo, um problema com sete
alternativas e oito atributos vai requerer 168 comparagdes
par a par” (GOMES, 2007: 43).

Enfim, os métodos apresentam cada um suas peculia-
ridades de forma a abranger os quatro, um arcabougo com-
pleto para a tomada de decisdao de um gestor de pequenas e
médias empesas.

Entretanto, a escolha da técnica a ser utilizada, porém,
¢ um processo criterioso que deve levar em consideragdo
ndo s6 as vantagens ¢ desvantagens apresentadas de cada
metodologia, mas também sua aplicabilidade ao problema
em questdo, bem como as preferéncias dos Decisores que
estdo envolvidos no processo decisério. Para cada proble-
ma havera uma metodologia de apoio a decisdo multicri-
tério mais apropriada para auxiliar na tomada de decisao.

Mas independente da escolha do método, a grande
vantagem de se utilizar uma técnica multicritério ¢ que ela
estd amparada em uma modelagem matematica robusta ¢
transparente, que apresenta um mecanismo logico e racio-
nal de premissas e preferéncias por parte do Decisor a res-
peito de cada um dos objetivos importantes considerados
durante o processo decisorio.

CONSIDERACOES FINAIS

Com o término desse trabalho, concluimos que as pre-
missas apresentadas anteriormente sdo verdadeiras. O ob-
jetivo desse estudo foi plenamente alcangado, uma vez que
conseguimos apresentar de forma simplificada alguns mé-
todos de apoio a decisdo. Cremos que o trabalho foi bastan-

Revista ADMpg Gestdo Estratégica, Ponta Grossa, v. 5, n. 1, p.129-136, 2012.

te oportuno para quebrar alguns preconceitos, ou barreiras
que essa ferramenta apresentava frente aos gestores de pe-
quenas e médias empresas. Muitos deles comentavam que
o Sistema de Apoio a Decisao Multicritério exige uma base
matematica sélida e conhecimentos avangados em pesquisa
operacional, o que limitaria o seu uso por um grande nume-
ro de gestores, principalmente aqueles administradores de
empresas familiares.

Além disso, a maioria dos pequenos empreendedores
pensavam nao serem capazes de adquirir um desses méto-
dos devido ao alto custo. Esse mito foi aqui quebrado, uma
vez que demonstramos que as técnicas selecionadas podem
ser aplicadas com o pacote Office da Microsoft. Soma-se a
isso a oportunidade que varios sofiwares apresentam em
seus sites a ferramenta gratuitamente em versdes para de-
monstracao.

Cremos que dessa forma ajudamos gestores de peque-
nas e médias empresas em suas decisdes de forma que estes
venham sempre optar pela escolha mais acertada. Espera-
mos assim, contribuir para a permanéncia dessas empre-
sas de menor porte no mercado. Percebemos que devido a
complexibilidade social em que estdo inseridas, essas orga-
niza¢des devem tomar suas decisdes com base em algum
método racional. Por isso apresentamos os beneficios das
ferramentas de Apoio multicritério a Decisdo e sua aplica-
bilidade, analisando as vantagens e desvantagens de cada
método.

Sugerimos, como pesquisa futura, a aplicagdo de um
desses métodos em um plano de negdcios de uma pequena
empresa, como auxilio na tomada de decisdo. Também se-
ria interessante fazer uma simulagdo, na qual fossem apli-
candos cada um dos métodos expostos neste artigo a um
mesmo problema, a fim de verificar qual deles seria mais
eficaz entre gestores de pequenas empresas, que geralmen-
te sdo empresas familiares.

Uma limitag@o, que pode se tornar proposta para uma
nova pesquisa, ¢ a utilizacdo de um método da escola fran-
cesa, ja que so sugerimos nessa oportunidade ferramentas
da corrente americana.

REFERENCIAS

BELTON, V.; STEWART, T. J. Multiple criteria decision analy-
sis an integrated approach. Dordrecht: Kluwer, 2002.
BOUYSSOU, D. Building criteria: a prerequisite for MCDA. In:
BANA E COSTA C. A. (Org.). Readings in Multiple Criteria
Decision Aid, 1990. p. 58-80,

. Décision multicritérie ou aide multicritérie? Bulletin du
Groupe de Travail Européen “Aide Multicritérie a la Décision”,
Series 2, n. 2, 1993.

BROWN, R. V. Rational choice and judgment: decision analy-
sis for the decider. New Jersey: John Wiley & Sons, 2005.
CLEMEN, R. T.; REILLY, T. Making Hard Decisions: An In-
troduction to Decision Analisys. Pacific Grove: Duxbury, 2001.

135




Revista

ADM pg PESQUISA OPERACIONAL

Gestio Estratéoica Métodos de tomada de decisdo para empresas de pequeno e médio porte: uma abordagem multicritério
FERNANDES, P. P. Apoio a decisdo em cirurgia plastica: uma
abordagem multicritério. Dissertagdo (Mestrado em Administra-
¢do), IBMEC-RJ, jun. 2009.

FIGUEIRA, J.; GRECO, S.; EHRGOTT, M. Multiple criteria
decision analysis: state of the art surveys. New York: Springer,
2005.

GOMES, Carlos Francisco Simdes. Principais caracteristicas da
teoria da utilidade multiatributo, e analise comparativa com a te-
oria da modelagem de preferéncias ¢ teoria das expectativas. Ar-
tigo apresentado no Encontro Nacional de Engenharia de Pro-
ducio, 1998. Disponivel em: <HTTP://abrepo.org.br/biblioteca/
ENEGEP1998 ART042.pdf> Acesso em: 22 out. 2010.

GOMES, Luiz Flavio Autran Monteiro. Teoria da Decisdo. Sdo
Paulo: Thomson Learning, 2007.

GOMES, L. F. A. M.; GOMES, C. F. S.; ALMEIDA, A. T. Toma-
da de decisio gerencial: enfoque multicritério. Sdo Paulo: Atlas,
2002.

GOMES, L. F. A. M.; ARAYA, M. C. G.; CARIGNANO, C. To-
mada de decisio em cenarios complexos: introdugdo aos méto-
dos discretos do apoio multicritério a decis@o. Sao Paulo: Pioneira
Thomson Learning, 2004.

HAMMOND, J. S.; KEENEY, R.; RAIFFA, H. Decisdes Inteli-
gentes: somos movidos a decisdes — como avaliar alternativas e
tomar a melhor decisdo. Rio de Janeiro: Campus, 2004.

KEENEY, R.; RAIFFA, H. Decisions with multiple objectives:
preferences and value tradeoffs. Cambridge: Cambridge Univer-
sity Press, 1999.

LOPES, Carla Lucia. A escolha de um custodiante para uma
administradora financeira: Analise multiatributo por medi¢des
conjuntas e trocas justas. Dissertacdo (Mestrado em Administra-
¢d0) - IBMEC-RI. fev. 2008.

MUSTAIJOKI, J.; HAMALAINEN, R. P. A preference program-
ming approach to make the even swaps method even easier, Deci-
sion Analysis, v. 2, n. 2, p. 110-123, 2005.

NEIVA, Silvia Beatriz. A escolha de softwares de E-procure-
ment: uma analise multicritério. Dissertagdo (Mestrado em Ad-
ministragao) - IBMEC-RJ. nov. 2006.

ROY, B. Méthodologie multicritére d’aide a la décision. Paris:
Economica, 1985.

WALLENIUS, J.; DYER, J.S.; FISHBURN, P.C.; STEUER,
R.E.; ZIONTS, S.; DEB, K. Multiple Criteria Decision Making,
Multiattribute Utility Theory: Recent Accomplishments and
What Lies Ahead. Management Science, v. 54, n. 7, p. 1336-1349,
jul. 2008.

136 Revista ADMpg Gestdo Estratégica, Ponta Grossa, v. 5, n. 1, p.129-136, 2012.




