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enegep O estudo da metodologia multicritério de apo6io a decisdo tem
2010 importante contribuicdo para a resolucdo de problemas complexos,

pois seus procedimentos permitem estruturar de forma racional a
decisdo por meio do estabelecimento de preferénciaas. Sendo assim,
torna-se relevante o conhecimento dos elementos envolvidos nela para
garantir seu sucesso. Com base nessa premissa 0 presente trabalho
tem como objetivo propor um modelo organizacional da metodologia
de decisdo multicritério oferecendo uma visdo sistémica de seus
objetivos, oportunidades, problemas, regras e processos. O modelo €
gerado utilizando a metodologia de modelagem Enterprise Knowledge
Development (EKD) e com base na revisdo da literatura. Dessa forma,
foram gerados o Modelo de Objetivos, 0 Modelo de Regras do Negdcio
e 0 Modelo de Processo do Negécio. Os modelos apresentados
permitem visualizar e analisar questdes relevantes da sistemética da
decisdo e poderdo auxiliar aos tomadores de decisdo no
aprimoramento de suas atividades.

Palavras-chaves: Apoio a decisdo multicritério, modelagem
organizacional, EKD
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1. Introducéo

A alta competitividade e o incremento das exigéncias dos consumidores como caracteristicas
do atual contexto organizacional obrigam as instituicbes a tomar decisdo cada vez mais
precisas em periodos de tempo menores. Além disso, as decisdes ndo implicam apenas em
aspectos financeiros ou mercadoldgicos, mas abrangem também perspectivas ambientais e
sociais. Diante dessa realidade, conhecer os fundamentos metodologicos da tomada de
decisdo torna-se primordial para garantir a resposta organizacional as pressGes ambientais
referidas.

Devido a existéncia de inUmeras variaveis nesses problemas organizacionais, 0s métodos
multicritério de apoio (MCDA) sdo considerados adequados para sua abordagem, por garantir
racionalidade e transparéncia na sua solucdo, incorporando o ponto de vista de diferentes
atores. De acordo com Wang e Triantaphyllou (2008), MCDA sdo metodologias amplamente
utilizadas nas ciéncias, administracbes governamentais e contribuem para a melhoria da
qualidade da deciséo.

Dessa forma, compreender a sistematica dessa metodologia, seus componentes e
particularidades sdo importantes para qualquer organizagdo. Assim, este trabalho tem como
objetivo propor um modelo organizacional de MCDA que permita uma visdo sistémica de
seus objetivos, oportunidades, problemas, regras e processos. O modelo proposto fundamenta-
se na metodologia de modelagem organizacional Enterprise Knowledge Development (EKD),
pois oferece procedimentos e formas para uma adequada representacdo de MCDA.

O artigo esté estruturado da seguinte forma: primeiramente aborda-se o referencial tedrico
sobre multicritério seguido pela metodologia EKD; na sequéncia apresenta-se os modelos
propostos (Modelo de Objetivos, Modelo de Regra do Negdcio e Modelo de Processos do
Negdcio) e por altimo as consideragdes finais e referéncias.

2. O processo de decisdo multicritério

A estruturacdo do processo de decisdo tem origem no seculo XVIII. Este fato € relatado por
Bana e Costa, Stewart, Vansnick (1997), quando se referem a carta de Benjamin Frankling a
Joseph Priestly em 19 de setembro de 1772. Nessa correspondéncia, puderam-se identificar
duas das principais fases de apoio multicritério a decisdo: a estruturacdo e a avaliacdo. Além
disso, o documento aborda varios conceitos importantes para apoio multicritério a decisdo,
como: critérios conflitantes, incerteza, comparagdes par a par, julgamentos de valor,
compensacdes, pesos, agregacoes etc.

Foi somente em 1969, durante o VII Simpdsio de Programacdo Matematica, que Roy
apresentou uma secdo sobre a organizacdo de funcGes de multiplos objetivos. Tosoukias
(2007) afirma que o marco para a teoria da deciséo foi em 1976, quando os autores Keeney e
Raiffa publicaram um livro expandindo a teoria da decisdo com a presenca de maultiplos
critérios. Apds a década de 1970, comecaram a surgir novos métodos voltados para problemas
de decisdo com multiplos critérios com abordagens diferenciadas.

O interesse pelo estudo do processo de tomada de decisdo fez com que houvesse grande
evolucdo neste tema. Atualmente, metodologias multicriteriais sdo amplamente empregadas
em diversas organizac¢Ges, com a aplicacdo de sistemas complexos de apoio a decisdo. Assim,
¢ de grande valia analisar os elementos e as etapas do processo de apoio a decisdo
multicritério.
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O processo de apoio multicritério de decisdo € exemplificado por Belton e Stewart (2002),
apresentado na Figura 1, com as principais variaveis do processo. A figura representa 0s
estagios do processo da metodologia multicritério desde a identificacdo do problema até o
desenvolvimento de um plano de acdo com os resultados obtidos. No processo, sdo
apresentadas trés fases principais - estruturacdo do problema, constru¢cdo do modelo e a
utilizacdo do modelo para informar - para um ciclo de cinco fases. Os autores descrevem as
trés fases da seguinte forma:

a) Estruturacdo do problema — é a fase que tem como caracteristica o pensamento divergente
em que se amplia a questdo em estudo para investigar e comprovar 0 seu grau de
complexidade.

b) Construindo o modelo — modalidade em que a forma de pensar é mais convergente. O
processo consiste em extrair a esséncia da questdo por meio de uma representacdo
complexa de forma a agregar maiores detalhes e informagdes mais precisas.

c) Utilizando o modelo para informar - esta € a fase em que se precisa pensar com
criatividade sobre as opcOes a serem implementadas, além de realizar sintese sobre 0s
resultados obtidos.
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Figura 1 — Processo apoio multicritério a decisdo. Fonte: Adaptado de Belton e Stewart (2002)

As fases mostradas na Figura 1 foram importantes para formula¢do dos modelos de regras e
objetivos desenvolvidos em EKD. Os modelos consideram também as principais
caracteristicas da metodologia multicritério:

— 0s critérios de decisdo sdo de, pelo menos, dois e conflitam entre si;
— tanto os critérios como as alternativas ndo sdo claramente definidos e suas devidas
consequéncias;
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— 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;

— as restrigdes do problema ndo sdo bem definidas, podendo haver alguma ddvida do que é
critério e do que é restrigao.

2.1 Conceitos importantes do MCDA

De acordo com que foi exposto ha pouco, é necessario apresentar alguns conceitos basicos
para melhor compreens@o do modelo proposto.

— Atores: sdo individuos, entidades, ou grupo de pessoas que possuem interesse na decisdo a
ser tomada, pois serdo afetados direta ou indiretamente por ela.

— Decisor: é formado por um individuo ou grupo que possui 0 mais importante papel no
processo de tomada de decisdo, pois tem a fungédo de avaliar as alternativas do problema e
identificar a melhor alternativa de acordo com sua relacéo de preferéncia.

— Analista: é considerado como especialista ou consultor em multicritério, pode ser formado
por uma pessoa ou uma equipe que tem a funcdo de auxiliar o processo decisorio.

— Alternativas ou acGes potenciais: consiste no conjunto de opg¢des possiveis com base no
qual o decisor fara sua escolha.

— Critérios ou atributos: em muitos problemas de deciséo, verifica-se que ha mais de um
objetivo a ser atingido que sdo denominados de conjunto de critérios ou atributos. Os
critérios sdo utilizados como parametros de avaliacdo para o conjunto de alternativas. Por
meio da definicdo dos critérios do problema podem-se utilizar estes para fazer
comparag0es entre as alternativas.

— Matriz de Avaliagdo: Também chamada matriz de decisdo, é aquela que apresenta as
alternativas com relagdo aos n critérios de avaliagao.

— Escalas: Muitos dos podem ter carater quantitativo ou qualitativo. Uma avaliacéo de escala
tem como proposito graduar um fator visto que a natureza dos critérios € bastante
heterogénea.

— Tipos de Problematicas: Durante a estruturacdo de um processo de tomada de decisdo, faz-
se necessario verificar o tipo de problematica na qual esta inserida a decisdo. Roy (1996)
define quatro tipos de problematicas: escolha, classificacdo, ordenacéo e descritiva.

A problematica de escolha (Pa) tem como objetivo selecionar uma alternativa ou um
subconjunto de alternativas dentro de um conjunto de agdes possiveis. A problematica de
classificacdo (PB) cuja finalidade ¢ alocar as agdes dentro de uma classe ou categoria. Ja na
problematica de ordenacdo (Py) procura-se obter um subconjunto de forma que seus
elementos sejam ordenados. No que diz respeito a problemética descritiva (Pd), busca-se
descrever e detalhar as acGes de um conjunto e suas consequéncias.

— Modelagem de Preferéncia- realizar esta modelagem significa estudar a relacdo de
preferéncia ou desejabilidade de um decisor diante de duas acGes potenciais. Modelar
preferéncia.

— Andlise de Sensibilidade — Consiste em estudar como as variagdes nos parametros do
problema influenciam em seus os resultados.

3. Modelagem organizacional EKD

Segundo Bubenko et al. (2001), um modelo é uma forma de estruturar o conhecimento de
uma organizacdo, e que permite compreender como ela funciona de uma maneira holistica. A
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modelagem organizacional sustenta o planejamento das estratégias do negocio, analise e
definicdo de conceitos e regras de negocio, reengenharia de processos e planejamento do
pessoal, assim como na explicitacdo das necessidades de informacéo.

Ela permite descrever a situacdo atual dos componentes da organizacdo ou descrever e
analisar situacdes futuras ou desejadas; além de permitir a analise dos processos do negocio
atuais e relaciond-los com futuros objetivos para poder identificar necessidades de
melhoramento, reestruturacdo ou mudan¢a (BUBENKO et al., 2001).

A modelagem organizacional é necessaria principalmente por duas razdes: 1) por que ela
permite o0 aprimoramento do negécio, que abrange o desenvolvimento da visdo
organizacional, suas estratégias, suas operacdes, seus sistemas de informacdo etc.; e 2) por
que assegura a qualidade do neg6cio, com foco no compartilhamento do conhecimento, a
visdo e forma como este opera, além de ajudar na aceitacdo das decisfes pelos membros da
organizacéo (Stirna et. al.; 2007).

O Enterprise Knowledge Development (EKD) é uma metodologia de modelagem
organizacional que permite sistemicamente analisar, compreender, desenvolver e documentar
um negocio junto com seus principais componentes; ela tem como objetivos fundamentais a
descricdo clara e ndo ambigua da forma de funcionamento atual do negdcio, dos requisitos e
razGes para que uma determinada mudanca ou nova pratica seja desenvolvida na empresa, das
alternativas que deveriam ser criadas para cumprir esses requisitos e dos critérios e
argumentos para a avaliacdo dessas alternativas (BUBENKO et al., 2001).

O EKD permite: a) entender melhor o negécio; b) facilitar a aprendizagem e comunicacéo
organizacional sobre questfes fundamentais; c) ajudar a entender e promover as capacidades e
processos da organizacdo; d) melhorar a comunicacdo entre os participantes; e) desenvolver
uma descricdo estruturada do negdcio; e f) chegar a uma descricdo clara dos objetivos,
processos, atores, recursos, conceitos e requisitos de informacao da organizacdo (BUBENKO
etal., 1998).

O EKD é estruturado como mostra a Figura 2, eles compde-se de seis sub-modelos, que
representam partes criticas de uma organizacao:

a) Modelo de Objetivos (MO): Foca-se na descricdo de objetivos de uma organizacdo e dos
elementos que os limitam ou apdiam (problemas e oportunidades). Ele descreve o que a
organizacdo e os colaboradores querem alcancar ou evitar e quando; o MO representa a
razdo da existéncia dos elementos nos outros sub-modelos do EKD;

S5 ABEPRO :

INCANNASY O A LOLT RS



b)

d)

@)

XX ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

- Waturidade & desafics da Engenhariade Produg 3o: compeffvidade das empresas, condgdes de trabaho, meio ambisnte.
anegep 530 Carlos, 5P, Brasil, 12 a 15 de outubro de 2010
Jsa —
_ Usa, | Modelo de Objetivos
refere-se (MO) g
— Vi)
| motiva, T Define,
motiva, requer Afeta, & responsavel
requer definido por
¥ Modelo ,
Modelo de de Define, Mo delo de
Conceitos | Usa, — Regras do Negécio & responsavel Atores
(MC) refere-se e Recursos
; B T |
dispara Realiza, e
l apoia responsavel por
Usa, » Modelo »
produz de Processos
de Negocio define

maotiva,
requer

y v

Modelo de Requisitos e Componentes Tecnicos ¢

refere-se

Figura 2 — Modelo organizacional EKD. Fonte: Bubenko et al. (1998)

Modelo de Regras do Negdcio (MRN): Utilizado para definir e manter explicitamente as
regras do negocio, alinhadas com o MO. Elas podem operacionalizar ou delimitar
objetivos. As regras do negdcio controlam a organizagdo no sentido de definir e delimitar
quais a¢Oes podem ser executadas nas situagdes em que sdo desenvolvidas;

Modelo de Conceitos (MC): Utilizado estritamente para definir "coisas" e "fendmenos"
relacionados a outros modelos, inclui componentes tais como entidades, relacionamentos
e atributos; ele tem como objetivo oferecer uma linguagem padrdo e o uso de termos
comuns para a representacdo e entendimento do modelo;

Modelo de Processos do Negocio (MPN): Permite analisar os processos e fluxos de
informacdo e materiais da organizacdo, o MPN mostra as atividades e processos do
negocio que sdo reconhecidos ou aqueles desejados para gerenciar a organizagdo em
concordancia com o MO;

Modelo de Atores e Recursos (MAR): Define os tipos de atores e recursos evolvidos nas
atividades organizacionais, O MAR descreve a forma em que os diferentes atores e
recursos estao relacionados entre eles e entre os componentes do MO e o MPN;

Modelo de Requisitos e Componentes técnicos (MRCT): E uma tentativa inicial de definir
toda a estrutura e propriedades do sistema de informacdo que ir4 apoiar as atividades do
negacio, ele explicita as necessidades de informagéo que precisam ser satisfeitas para que
0s elementos dos outros modelos sejam desenvolvidos com sucesso.

EKD foi utilizado na geracdo de modelos aplicados em varios setores e areas da

organizacdo, a saber: no desenvolvimento de sistemas de informacdo (Padua et al. 2004), na
mudanca de processos (Castro e Cazarini, 2005), em sistemas de informacdo gerencial
(Campos e Cazarini, 2005), em sistemas ERP (Castro e Cazarini, 2006), na Gestdo do
Conhecimento (Castro e Cazarini, 2006), na construcdo de arquiteturas de referéncia para
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redes de empresas (Neves, et al. 2007) (Ganga et al., 2008), no comercio eletrénico (Castillo e
Cazarini, 2008), na tomada de decisdo (Castillo e Cazarini, 2009), na gestdo de comparas na
administracdo publica (Campos e Cazarini, 2009).

4. Modelo proposto
4.1. Modelo de regras e objetivos

O MO e MRN (Figura 3) evidencia como principal objetivo uma satisfatéria e racional
tomada de decisdo multicritério (objetivo 1), apoiado por duas oportunidades, limitado por
cinco desafios e delimitado por oito regras. Além disso, o objetivo principal € decomposto em
quatro sub-objetivos que sdo: contar com um problema estruturado de forma acurada
(objetivo 1.1); ter um modelo multicritério que permita racionalidade na comparacao entre as
alternativas (objetivo 1.2); contar com uma decisdo estavel (objetivo 1.3); contar com uma
decisdo estavel (objetivo 1.4) cujas descri¢cdes serdo apresentadas no MPN.

Com relacdo as oportunidades, explicita-se que toda decisdo inicia-se pela necessidade de
solucédo de um problema determinado, ou para o aproveitamento de uma oportunidade, dentro
ou fora da organizacdo (oportunidade 1). Por outro lado, 0 modelo enfatiza a importancia do
envolvimento dos atores da decisdo no processo (oportunidade 2). A tomada de decisdo
unilateral, onde o lider realiza a eleicdo e outros, num nivel inferior, simplesmente a
implementam, ndo somente é inapropriada, mas nao efetiva. Segundo Schwarber (2005), sdo
quatro as razdes pelas quais um lider precisa envolver aos afetados/colaboradores na tomada
de decisdo: 1) para obter informagdo necessaria; 2) para contar com alternativas criativas; 3)
para lograr comprometimento; e d) para treinar futuras gerac6es de tomadores de deciséo.

Com relacdo aos desafios, evidencia-se a limitacdo que as barreiras culturais geram ao
processo de decisdo (desafios 1). Segundo Bazerman e Chugh (2006), as barreiras culturais
sdo um processo falido de tratamento da informacédo, falta de consciéncia. Hammond,
Keeney, Raiffa (2006) apresentam quatro limitacbes relacionadas as barreiras culturais:
armadilha de coragem, armadilha do status-quo, armadilha de custos fixos e armadilha de
confirmacdo da evidéncia. De forma complementar, Argyris e Schon (1992) sustentam o
modelo | de teorias de agéo para representar ditas barreiras.

O segundo desafio explicitado no modelo trata sobre a presenca de risco e de incerteza na
decisdo (desafio 2). Segundo Mckenna e Martin-Smith (2005), o crescimento das
organizagOes e a globalizacdo mais abrangente incrementaram os niveis de complexidade e
incerteza com as quais os tomadores de decisdes tém que lidar. No mesmo contexto, Snowden
e Boone (2007) sustentam uma nova perspectiva de lideranca e decisdo organizacional
baseada na ciéncia da complexidade, propondo a estrutura Cynefin, que permite observar uma
determinada situacdo de diferentes perspectivas, assimilar conceitos complexos e estruturar
problemas e oportunidades do mundo real.
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Figura 3 - Modelo de Objetivos e Modelo de Regras do Negdcio

As restricBes de tempo e recurso (desafio 3) também limitam o objetivo principal, uma vez
que a decisdo precisa ser planejada, estruturada, desenvolvida e executada em determinado
periodo de tempo, muitas vezes de forma paralela com outras atividades ou decisdes
organizacionais. Isto exige recursos para sua consecucdo, o problema é que, muitas vezes, o
tempo requerido ndo € o disponivel e os recursos demandados Sdo escassos na empresa.

O desafio 4 evidencia a dificuldade inerente ao trabalho com pessoas, muito relacionado as
barreiras culturais argumentada anteriormente, restricdo sustentada por Gomes (2007). Por
altimo, a dificuldade na determinacédo dos reais decisores (desafio 5) é considerada como forte
limitacdo para o sucesso da decis&o.

Com relacdo as regras do negocio, a primeira regra, caracteristica da decisdo multicritério,
evidencia a importancia de contar com um minimo de dois critérios e a natureza conflitante
entre eles (GOMES, 2007).

A segunda regra refere-se sobre a relevancia da tomada de decisdo baseada no pensamento
sistémico, sustentado por Senge (1990), considerando que a decisdo afetard a um nimero de
pessoas (pensamento sistémico espacial) e que as conseqiiéncias desta sdo distantes no tempo
(pensamento sistémico temporal).

A relevancia de determinar claramente os responsaveis da decisdo (regra 3) é abordada por
inimeros autores (ROGERS E BLENKO, 2006; SCHWARBER, 2005; TURBAN E
ARONSON, 2001). segundo Hardingham (2002), o fato de interagir com pessoas, ja seja
numa equipe de trabalho, de diferentes departamentos ou unidades da empresa, abrangem
problemas cléssicos de comunicagdo e interagdo, com interesses contrarios e priorizacdes que
geram conflitos.
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Na quarta regra, enfatiza-se o uso de uma linguagem padréo e formal. Para Tsoukias (2008), a
utilizagdo de uma linguagem formal no processo de decisdo faz com que sejam reduzidas as
ambiguidades de comunicacdo entre os atores. E importante na decisio evitar que o analista
julgue em nome do decisor (regra 5), Segundo Roy (1996), o analista tem a responsabilidade
de explicar, justificar e auxiliar o decisor, mas isto deve ser feito independente de seu proprio
julgamento ou baseado nos seus valores. Outro ponto a considerar € o conhecimento das
consequéncias das alternativas (regra 6). Para (GOMES et at., 2002)

O modelo explicita a importdncia do alinhamento da decisdo com 0s objetivos
organizacionais (regra 7). Segundo Turban e Aronson (2001), € critico que as decisdes em
todos os niveis da companhia estejam em concordancia com os objetivos organizacionais para
garantir a focalizacdo dos esforcos e manter uma s6 direcdo para o sistema. Finalmente,
extrair licbes positivas ou negativas (regra 8) apoia a aprendizagem de toda decisao feita na
organizacao e fornecera informacéo Util na seguinte decisdo a ser realizada.

4.2. Modelo de processos

Decistes sdo tomadas quando se escolhe realizar ou deixar de fazer algo. Estas decisfes
podem abranger varios niveis, seja no ambito organizacional, publico ou mesmo em assuntos
de familia. Elas estdo relacionadas com planos de crescimento, implementacdo de estratégias,
e inimeras questdes (ROY, 1996).

Os fatores que dao origem a um problema complexo de deciséo estdo alinhados com questdes
internas (valores pessoais, cultura individual ou organizacional) ou questdes externas
(relacBes com outras empresas, concorréncia, mercado). Em geral, este tipo de decisdo
interessa Ndo apenas a uma pessoa, mas um grupo de pessoas.

A Figura 4 mostra o modelo de processos de apoio a decisdo multicritério que esta divido em
quatro fases principais semelhante a representacdo de Belton e Stewart (2002): estruturacao
do processo de decisdo, construcdo do modelo multicritério, utilizacdo do modelo para
informar e desenvolvimento do plano de acgéo e aplicacdo da decisdo. Observa-se que estas
fases conectam-se com o MO.

A primeira fase do modelo corresponde a estruturacdo do problema multicritério que visa
atingir o objetivo 1.1 do MO e é composta pelos seguintes processos: identificar os atores
envolvidos, coletar de dados do problema, analisar o contexto da organizacéao e, finalmente,
definir e problema em questdo. Estruturar a decisdo significa tornar claro o problema para
evoluir na sua resolucdo. Conforme Gomes et al (2002), a situacdo e o ambiente onde o
problema esta inserido devem estar nitidamente identificados, por meio do levantamento de
informacades.
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A segunda fase abordada a construcdo do modelo multicritério em correspondéncia com o
objetivo 1.2. A definicdo do modelo de tomada de decisdo pode ser compreendida como
obtencdo e desenvolvimento de todas as variaveis necessérias para a evolucéo da decisdo até a
escolha do método multicritério. Assim, o modelo de tomada de decisdo sistematiza com
clareza e auxilia o decisor na resolucdo do problema com as informagdes: conjunto de
alternativas, critério, problematica, modelagem de preferéncias, matriz de decisdo e escolha
do método multicritério.

No que concerne a escolha da problematica, é possivel fazer uso de mais de um tipo de
problematica para solucéo do problema multicritério. No entanto, € preciso ter seguranca para
o tipo de problema abordado, pois em alguns casos, € possivel aplicar a problematica Py para
resolver problemas do tipo Pa ou Pp.

Vale salientar, também, que a determinacdo dos critérios pode abranger diferentes naturezas
subjetivas e objetivas. A subjetividade dos agentes de decisdo que se baseiam nas percepgoes
individuais deve ser considerada no processo de decisdo com auxilio do analista para que,
durante a modelagem de preferéncia, a decisdo representa as reais preferéncias do decisor
(TSOUKIAS, 2008).

O nono processo estabelece a definicdo do grau de importancia para os atributos, resultado de
uma ponderacdo, ou entdo, aplicacdo de abordagens em que se considera a importancia dos
critérios sem a utilizacdo de pesos. Bana e Costa (1988) argumenta que a definicdo das
ponderacdes dos critérios de avaliacdo é um problema fundamental subjacente a agregacao:
seja pela aplicacdo de taxas de substituicdo, como é o caso das varias abordagens baseadas no
conceito de compensacdo, ou pela utilizacdo de metodologias de subordinacdo que estdo
relacionadas ao conceito de concordancia e discordancia.

Uma vez levantados todos os elementos de apoio a decisdo, € possivel selecionar o método
multicritério. O método a ser utilizado deve ser criteriosamente escolhido, pois para que sua
aplicacdo seja eficaz ao problema, depende das caracteristicas estudadas. Esta fase requer
experiéncia nas particularidades de cada método, pois diferentes caracteristicas do modelo de
tomada de decisdo vao indicar qual o método mais adequado para resolucdo do problema,
sejam eles discretos ou continuos.

A terceira fase é a utilizacdo do modelo para informar, alinhado com o objetivo 1.3. Os
resultados da aplicagdo do método multicritério vao indicar as solucbes satisfatorias do
problema por meio de uma selecdo, hierarquia, descricdo ou classificacdo. A analise de
sensibilidade é fundamental para problemas multicritério, pois serve para compreender
melhor o desempenho das alternativas, analisando mudancas no seu desempenho por meio de
alteracdes nas preferéncias do decisor.

Por fim, a quarta fase abrange os processos que visam a implantacdo da decisdo (objetivo
1.4), e tem como etapa final a extracdo de licGes positivas ou negativas, em concordancia com
aregra 8 do MRN.

5. Consideracdes finais

Este trabalho teve como objetivo propor um modelo organizacional da metodologia do apoio
a tomada de decisdo multicritério oferecendo uma visdo sistémica dos objetivos,
oportunidades, problemas, regras e processos.

A importancia do estudo da tomada de decisdo motivou varios estudos nesse tema. No atual
contexto académico e organizacional, metodologias de auxilio a decisdo com multiplos
objetivos sdo amplamente pesquisadas e empregadas. Assim, é interessante descrever e
entender os componentes que fazem parte da metodologia de apoio a deciséo.
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O artigo priorizou a apresentacdo do MO, o MRN e o MPN para a metodologia do apdéio a
tomada de decisdo multicritério; o MC ndo foi apresentado por ser considerado redundante ao
referencial teérico deste trabalho, e 0 MAR e 0 MRCT néo foram gerados por ndo aportarem
significativamente ao seu objetivo final. Todavia, é importante ressaltar que a metodologia
EKD néo foi aplicada explorando toda sua potencialidade, no entanto foi priorizado o uso da
linguagem de modelagem que ela oferece. O EKD abrange modelos organizacionais e
sustenta uma filosofia particular. Ndo sendo, portanto, objetivo deste trabalho abordar a
filosofia referida nos modelos propostos pelas caracteristicas do tema tratado.

Os modelos propostos permitem visualizar claramente 0s objetivos que guiam a decisdo
multicritério, as oportunidades que a apdiam, os problemas que a restringem, as regras que a
delimitam, assim como o0s processos desenvolvidos para sua consecugdo com sucesso.

Enfatiza-se que, apenas as varidveis e conceitos principais foram considerados, devido as
caracteristicas do modelo e sua complexidade. Os modelos propostos podem ser detalhados
até niveis operacionais, dependendo da aplicacdo de diferentes tipos de métodos
multicriteriais e segundo a necessidade organizacional.
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