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PROCESSO DECISORIO E O APOIO A})ECISAO POR MEIO DE
INDICADORES E DA APLICACAO DE METODOS MULTICRITERIO.

1- INTRODUCAO - CARACTERIZACAO DO PROBLEMA E OBJETIVO DA
PESQUISA

Este projeto abordara os conceitos basicos sobre o processo decisério, a
importancia dos sistemas de informacdes, as principais metodologias de apoio a decisdo,
as técnicas qualitativas mais utilizadas como apoio ao processo decisorio e, finalmente,

os métodos multicritério de apoio a decisdo nas organizagdes empresariais.

Conforme Chinelato (2008) Em todas as organizacdes, a tomada de decisdo deve
sempre levar em conta se as mudangas que ocorreram sdo positivas e atendem aos
objetivos da organizacdo. Para isso, ¢ importante que o trip¢ formado pelo cliente,

funcionario e o acionista passe a ser sempre o direcionador das decisoes.

Descreve-se o problema deste estudo como a oportunidade de comprovar como a
aplicacdo de métodos multicritério e a sua contribuicao na escolha da melhor alternativa,
transformando o problema em oportunidade, dentro das instituigdes de ensino publicas

ou privadas de ensino superior, as quais ofertam a educa¢ado a distancia (EAD).

Os problemas que exigem decisdo sdo assim chamados por um motivo. Afinal,
raramente tomamos decisdes s6 pelo prazer que isso nos da. Nos a tomamos,
sim, para enfrentar circunstancias dificeis ou complicadas. E quando nos
defrontamos com um dilema, uma esquina da vida, ou entdo quando ocorrem
problemas, e precisamos de uma saida. Mas os problemas nem sempre sao
ruins. Na verdade, ao enuncid-los criativamente, € possivel converté-los em

oportunidades, abrindo novas, tteis e atraentes alternativas. (HAMMOND;
KEENEY; RAIFFA, 2014, p.32).

Na formulacdo do problema ¢ necessario que cada meio alternativo seja
especificado e que uma hipotese esteja relacionada a cada alternativa. Desta forma, uma

lista de hipoteses alternativas deve ser feita e examinada para eliminar aquelas

alternativas que ndo venham ao encontro do propdsito estabelecido no estudo.

Aqueles que esperam tempo demasiado para tomar decisdes se ariscam a ficar
restritos a poucas alternativas, quando finalmente se decidem. As melhores
opgdes podem ndo estar mais disponiveis. Se houver demora na sua decisdo
sobre plano de férias, os melhores voos podem estar lotados quando chegar a

hora de fazer as reservas. (HAMMOND; KEENEY; RAIFFA, 2004, p.59)



A proposta objetiva: conhecer os principais conceitos, definicdes e nomenclaturas
inerentes ao processo decisorio assim como conhecer os métodos multicritérios de apoio
a decisdo, a tomada de decisdo em grupo, a classificacdo da familia de algoritmos
multicritérios, a modelagem das preferéncias e suas principais estruturas, bem como a

modelagem das consequéncias.

Processo decisorio ou tomada de decisdo se da no planejamento (tomar decisao de
quem faz oque), na organizacdo, na dire¢do, no controle. Profissionalmente como
ingressante na area da docéncia estudar o processo decisorio e sua aplicabilidade na
pratica, faz com que tenha a perspectiva de contribuir com essa modalidade de ensino que
ao longo dos anos tem demonstrado sua relevancia para a sociedade de forma geral,
possibilitando “o estudar” para aqueles que estdo longe de grandes centros, que dispde de
pouco tempo, podendo desenvolver seus estudos quando e onde puder, considerando

ainda o investimento financeiro de menor monta.

2 — JUSTIFICATIVA

Conforme Paganotti (2015, p. 03), “As organizagdes devem ser capazes de
montar estratégias eficientes tomando a decisdo mais acertada para superar seus

concorrentes de mercado”.

Neste sentido o estudo do processo decisorio e o apoio a decisdo por meio de
indicadores e da aplicagdo de métodos multicritério, forneceram alternativas para que as
organizagdes educacionais possam obter subsidios necessdrios para a escolha das
melhores alternativas. Contribuir para a ampliacdo da oferta desta modalidade em
qualidade e quantidade, alcancar as regidoes menos privilegiadas, disseminando o

conhecimento e o aprendizado.

Nota-se que a abordagem do problema de decisdo, sob o enfoque do apoio
multicritério a decisdo, ndo visa apresentar aos decisores uma solugdo para o problema,
elegendo uma tunica verdade representada pela acdo selecionada. Entretanto, permite
apoiar o processo decisorio, por meio da recomendagdo de agdes a quem vai tomar a

decisdo.



Paganotti (2015, p. 06), “Para uma boa tomada de decisdo ¢ preciso enxergar a
organiza¢do nao somente como uma estrutura burocratica, uma “fazedora de atividades”,
mas entender que as organizagdes sdo feitas de pessoas, e uma boa tomada de decisdo

deve considerar isso”.

No ambito profissional como administradora, pedagoga e educadora, o
aprofundamento na presente pesquisa trara percep¢ao especifica sobre o tema, a qual
devera e podera ser aplicada em prol da construgdo do conhecimento e no entendimento
das pessoas e suas necessidades, a pesquisa buscara compreender a aplicagdo do método
multicritério de apoio a decisdo na EAD, ou seja, o esforco se traduz no impeto de aplicar
na atividade laboral colaborando para a formagdo e preparacio de gestores na utilizagdo

do método.

3 - FUNDAMENTACAO TEORICA PRELIMINAR

A fundamentagdo teodrica preliminarmente apresenta no texto os principais
conceitos, teorias, conhecimentos ja construidos embasando a pesquisa. Antes de falar
sobre o processo decisorio € necessario contextualizar e conceituar o termo decisdes ou
decidir, todos nos todos os dias em todos os momentos estamos tomando uma decisdo em
detrimento a outra. “As decisdes menores, rotineiras, raramente justificam uma analise
completa. Porém, embora sejam de relativa inconsequéncia como decisdes individuais, o
somatorio de todas elas pode trazer consequéncias”. (HAMMOND; KEENEY; RAIFFA,
2014, p.219).

A decisdao ¢ uma etapa do processo, faz parte dele e tomar decisdo ¢ escolher
entre as alternativas ou possibilidades, desta forma para tomar uma decisao € necessario
que tenhamos claras quais sd3o nossas alternativas, de acordo com Melo “A ideia ou
conceito de decisdo envolve uma série de elementos no conjunto que denominamos
processo decisorio. Observa-se que uma decisao depende de elementos pré-definidos: o
objetivo a alcangar, as alternativas de acdo e o critério de selegdo ou escolha” (1998;

p-57).

O primeiro estagio do processo decisorio ¢ reconhecer que existe um problema
a ser resolvido. Tipicamente, um administrador percebe algumas discrepancias
entre o estado atual (o modo como as coisas sao) e o estado desejado (o modo
como as coisas deveriam ser). Essas discrepancias — digamos, o desempenho
de uma organizagdo ou departamento podem ser detectadas comparando-se o
desempenho atual com o desempenho passado. (BATEMAN; SNELL, 2011,
p. 74).



Segundo Luecke (2009), para um processo de decisdo € necessario: estabelecer
um contexto para o sucesso, contextualizar a questdo adequadamente, gerar alternativas,
avaliar as alternativas, escolher a alternativa que parece melhor.

Segundo o dicionario a etimologia (origem da palavra alternativa) vem do latim
alternatus + ivo. Alternativa ¢ um substantivo feminino que se traduz como a escolha

entre duas possibilidades, algo que pode ser usado no lugar de outro.
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Fonte: O processo de resolugdes de problemas e a tomada de decisoes.

GEPAI (1999) adotada a metodologia: “defini¢do do problema — levantamento
de dados, modelagem da situacdo/problema, solucdo computacional, verificacdo e
validagdo do modelo, implementacdo da solugdo, manutengdo do modelo”. Definir o
problema talvez seja a fase mais critica de toda a metodologia da pesquisa operacional. E
preciso conhecer bem a situagdio em que se pretende atuar. E necessario ter bem claro
qual ¢ realmente o problema, para que seja possivel solucionar de forma correta o
problema certo. Um bom levantamento de dados ¢ imprescindivel. Uma boa analise

desses dados também ¢ vital para se determinar a verdadeira necessidade do usuério.

Tomar decisdes ¢ o processo de escolher uma dentre um conjunto de
alternativas. Portanto, quando gerentes tomam decisdes, eles identificam uma
série de alternativas potencialmente viaveis e escolhem aquela que acreditam



ser a melhor em particular para a situagdo. Tomada de decisdes e resolugdo de
problemas sdo processos ligeiramente diferentes, mas também estdo inter-
relacionados. (CARAVANTES; PANNO; KLOECKNER, 2005, p.446).

De acordo com Casarotto Filho e Kopittke (1998), sdo cinco os passos basicos:

formulagdo do problema, andlise do problema, busca de alternativas, avaliacdo das
alternativas, especificacdo da solugdo preferida.
“A maneira de apresentar um problema influéncia profundamente o caminho escolhido
para a solugdo (...) uma escolha razoavel para um problema bem definido ¢ bem melhor
do que uma solugdo excelente para o problema errado”. HAMMOND; KEENEY;
RAIFFA (2013).

Definir o problema normalmente inclui restri¢des que enfrentam o ambito das
alternativas a serem consideradas. Em muitas ocasides as restrigdes sao uteis pois
direcionam sua escolha e evitam perda de tempo com opg¢des irrelevantes. Identificar e
questionar essas restrigdes podem leva-lo a definir melhor os problemas para chegar a
melhor solugdo. (HAMMOND; KEENEY; RAIFFA, 2013, p. 34).

De acordo com Gomes (2009), existem seis elementos comuns a toda decisao:
decisor, objetivo, preferéncias, estratégia (metodologia utilizada para a tomada de
decisdo), situagdo (aspectos ambientais, recursos e restricdes) e resultado (consequéncias
do processo de decisdo).

Os objetivos formam a base de avaliacao para as alternativas existentes, podemos
dizer que sdo os critérios de decisdo. Ao se identificar os objetivos, evita-se decisdes
impensadas, dispor de um conjunto de objetivos pode ajudar elaborar novas e melhores
alternativas, examinando além das escolhas imediatamente perceptiveis. HAMMOND;
KEENEY; RAIFFA (2013).

Por mais que a tecnologia evolua, a decisdo sempre serd uma atividade humana e
baseada em um numero maior de ciéncias, como Economia, Matemadtica, Psicologia etc.
Para diminuir o nimero de alternativas em um processo de decisdo, ou simplesmente
agrupa-las para facilitar o processo, o decisor podera utilizar-se do conceito Disjuntivo e
Conjuntivo. Esse processo permite separar alternativas em aceitdveis e ndo aceitaveis

“Tomar decisdo significa escolher ou selecionar uma das alternativas de a¢do que
se tem em mente para que, ao executd-la (ndo importa quanto tempo depois), se possa

atingir determinado objetivo. (MELO, 2006, p.57).

O processo decisorio deve se constituir num trabalho de nivel de criatividade
bastante elevado com base em Sistemas de Informag¢des Gerenciais (SIG) e na



visdo e cultura de todos os colaboradores que atuam na empresa,
destacadamente quando estes trabalham de forma participativa, desenvolvendo
a percepgdo holistica de problemas globais da empresa. Isto levara a empresa
ao encontro de solugdes mais efetivas para os problemas, diagnosticados de
forma mais proxima da realidade dos fatos. (MELO, 2006, p. 60).

O pensamento sistematico, possibilita tomar decisdes sensatas e o conhecimento
nao ¢ o unico pilar da tomada de decisao, e o uso da razdo sem emog¢ao nao garante boas

escolhas.

Esse tipo de abordagem ajuda a: enunciar corretamente o problema, esclarecer
seus objetivos reais, criar um escopo de alternativas que sejam criativas,
compreender as consequéncias de suas decisdes, fazer negociagdes adequadas
entre objetivos conflitantes, lidar de modo sensivel com as incertezas, levar em
conta sua atitude em relag@o ao risco ¢ planejar com antecedéncia decisdes

interligadas. (HAMMOND; KEENEY; RAIFFA, 2004, p. 210).

Na década de 60, surgiram métodos probabilisticos voltados para a tomada de
decisdo, que foram aplicados em diversos trabalhos técnicos, desenvolvidos até a década
passada, mas que estdo sendo suplantados por métodos cuja matematica € menos
complexa, cuja transparéncia € inegavelmente maior e¢ sdo corretos do ponto de vista
cientifico, pois sdo fundamentados em axiomas rigorosos.

J& na década de 70, comegam a surgir os primeiro métodos voltados para os
problemas discretos da decisao, no ambiente multicritério ou multiobjetivo, de problemas
e que passam a atuar sob a forma de auxilio a decisdao, ndo s6 visando a representagao
multidimensional dos problemas, mas, também, incorporando uma série de caracteristicas
bem definidas quanto a sua metodologia como, por exemplo: Um dos primeiro métodos,
dedicados ao ambiente decisional multicritério € hoje talvez o mais extensivamente usado
em todo o mundo. Trata-se do método AHP classico, criado pelo Prof. Thomas L. Saaty,
em meados da década de 70, que segundo ele, o problema de decisdo pode ser geralmente
decomposto em niveis hierarquicos, facilitando, assim, sua compreensao e avaliacao.

Segundo Bazermann (2004), “Um processo mais racional ¢ possivel com os
seguintes passos: identificar o problema, identificar os critérios, ponderar os critérios,
criar alternativas, classifica-las, identificar a solugao 6tima e implementar”.

Em contraste com esse método € com a teoria da utilidade multiatributo,
frequentemente considerados como os métodos multicritério mais representativos da
chamada escola americana, outra série de métodos foi desenvolvida na Europa, por vezes
denominados, em seu conjunto, a escola francesa do Apoio Multicritério a Decisao.

De acordo com Gomes (2009), os métodos de Apoio Multicritério procuram

esclarecer o processo de decisdo, tentando incorporar os julgamentos de valores dos



agentes, na intencdo de acompanhar a maneira como se desenvolvem as preferéncias, e

entendendo o processo como aprendizagem.

3.2 -Métodos multicritérios de Apoio a decisao

Os métodos multicritério de apoio a decisdo surgem como uma opg¢do para a
integracao dessas divergéncias e diversidades. Esse assunto ¢ de grande importancia para
o processo de tomada de decisdo, pois demonstra o quanto os processos de tomada de

decisdo complexos podem ser facilitados quando se utiliza o enfoque multicritério.

Ferramentas de apoio ao processo decisério nada mais sdo do que
procedimentos ordenados em sequéncia que nos permitem encontrar respostas
aos problemas ou oportunidades que deparamos, ou ainda, ferramentas que nos
auxiliam a organizar melhor as ideias, dados e informagdes que os decisores
tem para um resultado eficaz. No inicio dos processos as ferramentas sdo
criadas para usos especificos, mas, ao longo do tempo, algumas delas sdo
utilizadas com sucesso em determinadas situagdes e, assim, passam a ser
adaptadas e aperfeigoadas para tingir o0 maximo de aproveitamento e sucesso
das decisdes nas empresas. (PAGANOTTI, 2015, p. 49).

A Teoria da utilidade multicritério possibilita definir uma medida de mérito
(valor) global para cada alternativa, indicadora de sua posi¢ao relativa numa ordenagao
final; no entanto, ¢ necessario dispor de informacdo completa (cardinal) sobre as
preferéncias intracritério dos decisores, o que, na maioria dos casos praticos, ¢ muito

dificil, ou mesmo impossivel de se obter, segundo Gomes (2009);

3.2.1 Analytic Hierarchy Process (AHP)

O método Analytic Hierarchy Process (AHP) cléssico, foi criado por Thomas L.
Saaty, a atribuicdo de pesos aos critérios no método ¢ baseada na comparagdo paritaria
dos critérios considerados. Isso ¢ feito por meio das perguntas: Qual destes critérios € o
mais importante? Quanto este critério ¢ mais importante que o outro?

Utilizando a escala de razao, podemos obter a seguinte metodologia: considerando
os critérios cl, c2 e ¢ 3 onde ¢l > ¢ 2 > ¢ 3, perguntamos: Quanto cl é superior a c2?
Quanto cl é superior a c3? E quanto c2 é superior a c3? Observamos que o nimero de
comparacoes ¢ definido pela formula [n x(n-1)]+2, onde n ¢ o ntiimero de critérios

(GOMES, 2009).



Esse método s6 pode ser utilizado quando os critérios tiverem sua importancia atribuida

mediante uma escala de quociente ou razao.

3.2.2 SMART Simple Multi Attribute Rating Technique.

A sigla SMART, em inglés, quer dizer: Simple Multi Attribute Rating Technique.
Segundo esse método, a atribuicdo de pesos ¢ feita em duas etapas:
I. Os critérios s@o ordenados de acordo com sua importancia;
II. O decisor avalia a importancia relativa de cada critério, iniciando pelo critério

de menor importancia para o de maior importancia.

3.2.3 Atribuig¢ao Direta

Podemos simplesmente perguntar ao decisor quais 0s pesos que este atribuird a
cada um dos critérios, que representardo a importancia relativa dos mesmos.
Posteriormente, esses pesos serdo normalizados. Essa metodologia ¢ adequada para

critérios classificados em escala verbal e escala cardinal (GOMES, 2009).

4 — PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia compde parte fundamental do projeto de pesquisa, estad
diretamente relacionada aos objetivos do projeto, desta forma precisa mostrar a técnica
utilizada. E na metodologia que a area de estudo deve ser conhecida, pode ser a descrigdo

da empresa, biblioteca ou laboratorio.

A obten¢ao dos dados responsaveis pela resposta a pergunta estipulada se da por
meio da coleta de dados, no presente projeto a pesquisa ¢ do tipo bibliografica. A pesquisa
operacional, de acordo com GEPAI (1999), surgiu e desenvolveu-se durante a segunda
guerra mundial. Apesar de o termo ter sido empregado pela primeira vez em 1939,
acredita-se que foi durante a primeira revolucdo industrial que surgiram as situagdes-
problemas que seriam tratadas no futuro por essa nova ferramenta de apoio a tomada de

decisdo.

A presente pesquisa sera fundamenta por meio de pesquisa bibliografica na qual

serdo pilares de sustentacao as teorias defendidas por autores como: Melo, Gomes, Lueke,



Casarotto, Hammond, Gomes ¢ outros. Sera desenvolvida dentro de Instituicao de Ensino
Superior (IES) a qual oferta a modalidade de ensino a distancia. Entretanto, utilizard
aplicacdo de questionario em todas as institui¢des de ensino possiveis no estado de Santa

Catarina, as quais ofertam a modalidade de ensino.

Quanto a sua natureza trata-se de pesquisa quantitativa, pois devera quantificar
e mensurar a evolucao da educacdo a distancia nas ultimas duas décadas, os resultados
serdo apresentados por meio de graficos e suas respetivas analises, contemplando os
resultados da aplicagdao dos questionarios. A escolha dos graficos estatisticos se da pela
possibilidade de ampliar a visdo, a comparacdo entre variaveis, ou dados relativos a
mesma variavel, ou seja, nesta etapa serdo comparados os resultados e informagdes
obtidos com a pesquisa com os resultados de outros pesquisadores, dando os devidos

registros de autoria.

5 - VIABILIDADE / IMPLEMENTACAO

E possivel alinhar as necessidades para que o setor educacional se torne mais
produtivo e o ambiente funcional, sendo assim, a possibilidade implementar uma cultura
mais aberta e gestao participativa. Bem como, viabilizar a implementagdo de um sistema
que otimiza os processos. As técnicas qualitativas de apoio a decisdo serd uma opgao para
a implementacao dos resultados do presente projeto. Desta forma, sera importante realizar
reunides brainstorming, assim sendo, as pessoas estardo mais a vontade para contribuir
como processo decisorio.

De acordo com Gomes (2009), brainstorming ¢ a técnica usada para auxiliar um
grupo a imaginar/criar tantas ideias quanto possivel em torno de um assunto ou problema,
de forma criativa. Deve ser usada quando for necessario conhecer melhor o universo de
uma situacdo, colher informagdes, opinides e sugestdes dos participantes, identificando
problemas existentes e encontrando solugdes criativas para os problemas identificados.

Utilizar a técnica de apoio a decisdo conhecida como arvore da decisdo, ou seja,
um mapa dos possiveis resultados de uma série de escolhas relacionadas, permitira que
um individuo ou organizacdo compare possiveis acdes com base em seus custos,
probabilidades e beneficios. Pode ser usada tanto para conduzir didlogos informais quanto

para mapear um algoritmo que prevé a melhor escolha, matematicamente.



Uma arvore de decisdo, para Luecke (2009), ¢ uma ferramenta util de analise. E
uma representacdo visual dos rumos alternativos e de seus provaveis resultados. As
arvores de decisdo sdo uteis para representar graficamente alternativas e suas provaveis
consequéncias, estimadas pela equipe de decisao e pelos analistas.

Apesar de ndo ser muito conhecido tem sido cada vez mais aplicado nos
processos decisorios. Os métodos multicritérios para tomada de decisao podem ser
utilizados para diferentes escolhas. Dentro da gama de possibilidades existentes para a

utilizacao destes surge a utilizagdo para a objeto deste estudo.

6 - CRONOGRAMA

O cronograma fisico financeiro trata-se da etapa em que o pesquisador observa e
acompanha atentamente todas as agdes que deverao ser concluidas, com datas estipuladas
e um orgamento previsto para cada uma delas. Considerando a duragao de 24 meses para
o curso de Mestrado Académico em Administracdo que sera oferecido pela Universidade
do Estado de Santa Catarina (UDESC), apresento cronograma para realizagdo da pesquisa
referente a este projeto em oportunidade futura, apds aprovacao da inscri¢ao, de acordo

com os requisitos do respectivo edital.

Atividades Semestre Semestre Semestre Semestre
2021/2 2022/1 202272 2023/1
Levantamento Bibliografico X
Coleta de dados X
Tratamento dos dados X
Apresentagdo dos resultados X

FONTE: A autora.
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