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RESUMO

Neste estudo procuramos apresentar de forma sintética como as organizac@es fazem o processo de
tomada de decisédo para a solucao dos seus problemas. Diante do panorama atual da globalizacéo,
as organizacdes de diferentes grandezas ou segmentos tendem a mudar de maneira mais frequente
para conseguirem competir com 0s seus concorrentes no mercado e também atender as
necessidades que este mercado impde, com clientes cada vez mais exigentes nos quesitos
inovacdo, qualidade e preco. Diante deste contexto, o presente estudo tem como objetivo
apresentar conceitos e teorias de alguns segmentos no pais, referindo-se aos seus conceitos basicos,
e até mesmo a modelagem multicritério para tomada de decisdo. Apresentando quatro diferentes
segmentos do Brasil: Gestdo Publica — Analise multicritério e tomada de decisdo; Producédo

Agricola — Modelos de previsdo de séries temporais; Industria de Petroleo — Analise multicritério
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como apoio a gestdo do conhecimento; e Industria téxtil — Sistema de informacéo estratégico para
tomada de decisao.

Palavras-Chave: Tomada de Decisdo; Teoria da Decisdo; Engenharia de Producao.

1. INTRODUCAO

Tratando-se da primeira etapa da fase de modelagem de preferéncias e escolha de método,
este estudo apresenta como as organizagdes fazem o processo de tomada de decisdo para a solucéo
dos seus problemas.

Diante do panorama atual da globalizacdo, as organizacdes de diferentes grandezas ou
segmentos tendem a mudar de maneira mais frequente para conseguirem competir com 0s seus
concorrentes no mercado, e também atender as necessidades que este mercado imp&e, com clientes
cada vez mais exigentes nos quesitos inovacdo, qualidade e preco.

Perante a estas mudancas incessantes, aparecem os problemas, e para a resolucédo destes
problemas as organizacdes se obrigam a tomar decisdes de forma mais precisa e em um curto prazo
para atender as necessidades dos consumidores e manter um alto nivel de competitividade no
mercado.

Existem diversos tipos de problemas que implicam estas tomadas de decisdo dentro das
organizac0es, levando-se em consideracdo os aspectos financeiros e de mercado, como também as
perspectivas sociais e ambientais.

E de acordo com os autores (GOMES C., 2007; GOMES L., 2007), uma deciséo deve ser
tomada sempre quando o problema apresentar diversas alternativas divergentes que confrontam
umas com as outras para a sua solucéo, necessitando de uma a¢édo para cada alternativa, analisando
de maneira critica com o intuito de estabelecer uma resolucdo possivel e satisfatoria para o0s
problemas das organizacdes.

Diante deste contexto, o presente estudo tem como objetivo apresentar conceitos e teorias
de alguns segmentos no pais, referindo-se aos seus conceitos basicos, e até mesmo a modelagem
multicritério para tomada de decisdo. Apresentando quatro diferentes segmentos do Brasil:

e Gestdo Publica — Analise multicritério e tomada de deciséo;

e Producdo Agricola — Modelos de previséo de series temporais;

e Industria de Petréleo — Analise multicritério como apoio a gestdo do conhecimento.



e Industria téxtil — Sistema de informacdo estratégico para tomada de deciso.

2. CONCEITOS E TEORIAS DE ALGUNS SEGMENTOS NO BRASIL

2.1. Gestdo publica

Nos Ultimos anos, a gestdo publica no Brasil esta passando por um processo de grande
mudanca, seguindo 0os modelos dos paises de primeiro mundo, incorporando os métodos mais
ageis para a tomada de decisdo e planejamento na gestdo, e para isto, estd sendo elaborado os
possiveis diagnosticos, identificando e monitorando as areas com intensa falta de gestdo
(JANNUZZI, 2002).

Além do uso de informagdo mais especifica, confidvel e atualizada nas atividades de
planejamento e gestdo, comega-se a constatar também o emprego de técnicas mais estruturadas
para tratamento, analise e uso no processo decisdrio em empresas publicas, concessionarias de
servigos e em Politicas Publicas. Uma destas técnicas é o Apoio Multicritério & Decisdo (AMD)
ou Anélise Multicritério, ferramenta que pode ter grande utilidade nos processos decisorios em
Politicas Publicas, em situacdo em que as decisdes precisam se pautar por critérios técnicos
objetivos e transparentes e também por incorporar os juizos de natureza politica e subjetiva dos
gestores publicos envolvidos (JANNUZZI et al., 2009, p.70).

De acordo com Silva (2006), foi realizado por meio da Anélise Multicritério um estudo
com o objetivo de criar indicadores para avaliar as condi¢fes dos moradores dos diferentes
municipios da Baixada Fluminense. Neste estudo foram construidas 13 simulac@es, levando em

consideracdo os indicadores mencionados no quadro 1.

Quadro 1 — Indicadores utilizados para solugdo multicritério de condi¢des de vida.

PSE = percentual de domicilios particulares permanentes sem acesso a rede geral
de esgoto ou fossa séptica

PSA = percentual de domicilios particulares permanentes sem acesso 4 rede geral
de dgua,

PSCL = percentual de domicilios particulares permanentes sem acesso 4 coleta
domiciliar de lixo;

PR_ISM — percentual de pessoas responsaveis pelos domicilios particulares
permanentes sem rendimento ou que recebem até um saldrio minimo;

PR_4AE — percentual de pessoas responsdveis pelos domicilios particulares
permanentes sem instru¢do ou com até quatro anos de estudo;

PNA — percentual de pessoas de 7 a 14 anos de idade ndo alfabetizadas;

DENSI = densidade demografica (hab/Km2).

Fonte: Jannuzzi et al. (2009).



De acordo com Silva (2006), foram escolhidos diferentes critérios, pesos e fungdes para

o0 desenvolvimento do indicador, atribuindo conjunto, estrutura de ponderacao, e a correlagdo dos

critérios. O resultado deste estudo esta disposto na tabela 1.

Tabela 1 - Resultados das simulagdes realizadas para computo do Indicador Multicriterial
de Condigdes de Vida na Baixada Fluminense.
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2.2. Producéo agricola
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O mercado agricola tem constantes variabilidades, e exige uma alta precisdo nas previsdes

de compra e venda para negocia¢des no futuro. E para que estas previsdes sejam consistentes,

utiliza-se 0 método de previsao de series temporais, uma excelente ferramenta de suporte para o

processo de tomada de deciséo, auxiliando na previsdo do mercado futuro, como por exemplo a

compra e venda do gado, do café e da soja (BRESSAN, 2004).

Ainda de acordo com Bressan (2004), o processo € complexo e requer muitos célculos.

Para calcular a previsédo futura utiliza-se varios tipos de métodos, e neste estudo o autor utiliza o

método do indice Sharpe como parametro de comparacdo, e com este método os resultados sao

positivos e satisfatorios. De acordo com Schwager (1984), o Indice Sharpe (IS) é muito utilizado

para calculos de retorno e risco, sendo:

st 2

R

Onde R é a média dos retornos do sistema de negociacdo, e * é o desvio padréo dos retornos.
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O Indice de Sharpe atende muito bem os requisitos propostos para este tipo de estudo
neste segmento, pois utiliza os dados passados para realizar previsdes futuras em relacdo aos
investimentos necessarios e a otimizacao de suas estratégias (BRESSAN, 2004).

Neste estudo de Bressan (2004), foram utilizados dados passados no qual j& existiam
contratos futuros entre 1998 e 1999, e para isto analisou-se 0 desempenho das estratégias de
compra/venda do gado, do café, e da soja. Os resultados desta pesquisa foram semelhantes nos trés
produtos, indicando o potencial destes para negociacdo futura. Como exemplo, demonstra-se na

tabela 2 o resultado obtido para contrato futuro de gado.

Tabela 2 - Estatisticas e Indice Sharpe dos Retornos Financeiros
das simulag@es para contrato futuro

ARIMA RNA MLD

Media (US$) 936,56 892,56 1.015,52
Desvio Padrio (US$) 2.331.45 234940 2.296.69
indice Sharpe 0,402 0,380 0,442

Fonte: Bressan (2004).

2.3. Industria de petroleo

A relacdo entre a gestdo do conhecimento e o uso de métodos multicritério tém grande
importancia para o sistema de apoio nas decisGes das industrias de petréleo. Esta solucdo é de
grande apoio para a principal problematica das refinarias: a escolha de tecnologias (MEIRELLES;
GOMES, 2009).

De acordo com os autores Meirelles e Gomes (2009), a escolha de tecnologias utilizando
do método multicritério constitui-se nas seguintes etapas:

1. Estabelecimento dos objetivos fundamentais;

2. Definicéo e organizacdo dos atributos em uma arvore;

3. Estabelecimento de escalas de medigéo para os atributos;

4. Avaliacdo da ocorréncia de interagdo entre os atributos;

5. Atribuicdo de pesos aos atributos;

6. Célculo da funcéo de valor;

7. Escolha da alternativa com maior fungéo de valor global.

Neste estudo de Meirelles e Gomes (2009), foi desenvolvido todas as etapas até chegar

o0 resultado da melhor solucdo do problema. Em primeiro lugar foi construida uma arvore
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hierarquica com seus atributos e objetivos de cada op¢do, em seguida foram determinadas as
escalas de medicdo para avaliar as ocorréncias de interacdo entre os atributos. Na sequéncia foi

atribuido os pesos para os atributos dos diferentes niveis hierarquicos.

Quadro 2 — Pesos dos atributos de primeiro nivel hierarquico.

Avahacido Atnbuto Ordenacdo | Pontuacio Peso

Benchmark Valor presente liquido
{pior resultado) Riscos ambientais
Facilidade manutencio

Riscos tecnologicos
Consumo de energia
Consumo de agua

Melhor Valor presente liguido
Riscos ambientais
Facilidade manutencio I
Riscos tecnologicos
Consumo de energia
Consumo de agua

100 0,27

Valor presente liquido
Melhor Riscos ambientais
Facilidade manutencio 3
Riscos tecnologicos
Consumo de energia
Consumo de agua

70 0,19

Valor presente liquido
Riscos ambientais
Melhor Facilidade manutenciio
Riscos tecnologicos
Consumo de energia
Consumo de dgua

Valor presente liquido
Riscos ambientais
Facilidade manutencio
Melhor Riscos tecnologicos
Consumo de energia
Consumo de dgua

b

80 0,22

Walor presente liguido
Riscos ambientais
Facilidade manutencdo 5
Riscos tecnolagicos
Melhor Consumo de energia

Consumo de dgua

40 0,11

¥

Walor presente liguido
Riscos ambientais
Facihidade manutencdo
Riscos tecnolagicos
Consumo de energia

Melhor Consumo de agua

& 30 0,08

)

Total 370 1

Fonte: Meirelles e Gomes (2009).



Quadro 3 — Pesos dos atributos do segundo e terceiro nivel hierarquico.

Atributos de segundo nivel Pesos Atributos de terceiro nivel Pesos
Fornos 0,11
Reatores 0,11
Torres e bandejas 011
Compressores 0,11
Dimensio dos equipamentos 0,50 Filtros 0,11
Permutadores 0,11
Bombas 011
Vasos 0,11
Acionadores 011
Redundincia de equipamentos 0,11
Disposicdo horizontal 0,11
Intercambiabilidade de pecas 0,11
Sisternas liberaveis sem parada geral 0,11
Facilidades em geral 0,30 Diversas cuiradas ¢ saidas em 0,11
equipamentos
Emprego de materiais comuns 0,11
Sistemas na forma de skids 0,11
Dispositivos de ficil abertura 0,11
Area ocupada 0,11
Outros 0,25
: Lo H.5 0,25
1' r'3 ¥
Emissdes liquidas 0,33 NH, 0.25
Hidrocarbonetos 0,25
C0y 02
S0, 0.2
Emissbes gasnsas 0,33 MNO, 0,2
cCov 02
Particulados 02
Descarte de salidos 0,33 Taxa de descarte 1.0
Nimero de plantas em 0.20
construgdo/projeto =
MNimero de plantas em 0,80
operacio
indice de intensidade
: 1,0
de energia
Consumo de dgua 1,0

Fonte: Meirelles e Gomes (2009).

Neste estudo foram escolhidas trés tecnologias para calcular a fungdo do valor global

através dos pesos determinados, sendo esta funcdo expressa pela seguinte férmula:
VIVPLRAFMRTCECA) = Kypu Vyp R pal Via el Vi R el Vet H R ce( Ve R cal(Viea)
Sendo que:

VPL = Valor presente liquido,

RA = Riscos ambientais,



FM = Facilidade de manutencéo,
RT = Riscos tecnolégicos,
CE = Consumo de energia,

A = Consumo de agua.

Desta forma, chegou-se aos seguintes resultados apresentados no quadro 4 e na figura

1, referente a avaliacdo das tecnologias que serviram de base para a aplicacdo do método.

Quadro 4 — Funcéo de valor multiatributo — Caso base.

Pesos | 027 | 009 | 013 | 022 | o1 | oo |Fuedode Valor
Atributos | Ve | Vea | Vew | Ver Vee | Vea

Tec.A | 087 | 040 | 053 | 073 | 073 | 056 0,67

Tee. B | 000 | 018 | 073 | 020 | 100 | 1,00 0,36

Tee.C | 100 | 016 | 068 | 080 | 000 | 000 0,56

Fonte: Meirelles e Gomes (2009).

Figura 1 — Fung&o de valor multiatributo — Caso base.
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Fonte: Meirelles e Gomes (2009).

A tecnologia A foi a que apresentou maior funcdo de valor global, seguida pela tecnologia C. A
tecnologia B foi a que apresentou o pior resultado. A tecnologia A, apesar de apresentar a fungdes
de valor VPL, FM e RT inferiores a tecnologia C, apresenta um desempenho acentuadamente
melhor com relacdo as funcdes de valor RA, CE e CA, fazendo com que, no geral, apresente um
melhor desempenho. Um indicativo interessante sugerido no Gréfico 1 se refere a tecnologia B,
que de todas parece ser a mais otimizada em termos de utilizagdo de recursos como agua e
energia, além da facilidade de manutengéo, o que do ponto de vista operacional pode ser muito
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interessante. O fato de essa tecnologia apresentar a menor funcéo de valor VVPL, apesar do bom
resultado com relacdo as outras func@es, pode ser um indicativo de um ponto a ser questionado,
junto ao licenciador da tecnologia, no sentido de concentrar esforcos para o aumento daquela
funcdo de valor (MEIRELLES; GOMES, 2009, p. 465).

Ap0s esta andlise, Meirelles e Gomes (2009) realizaram uma anélise de sensibilidade em
relagdo aos pesos dos atributos, priorizando ¢ dando um peso maior para o “valor presente liquido”
e os “riscos tecnoldgicos”, e também alternando dois a dois os pesos alocados aos atributos de
primeiro nivel com relacdo ao caso base.

Desta forma apresentou-se os casos alternativos que foram considerados na analise de
sensibilidade e os respectivos resultados das fungdes de valor multiatributo, além de uma

representacdo grafica disposta na figura 2.

Figura 2 — Funcéo de valor multiatributo — Casos alternativos.

Analise sensibilidade

Funcdo de valor

w:.r.r.r.r.r.r.r.p.r..r;i

FEFFFTFEFFTiT
LA |
TEE S E .

LA A ——

FF T T T T T TTTITTS

W FFFFFFFTimm

Pl I T

FJJ’IIJ’IIIJ_

N
\
\
N
N
N

FilF I EEEE

Caso

Fonte: Meirelles e Gomes (2009).

Portanto, da mesma forma do caso base, o resultado dos casos alternativos tem a

tecnologia B com o melhor desempenho.
2.4. Industria téxtil
Esta secdo apresenta o desenvolvimento de um Modelo de Sistema de Informagéo

Estratégico para a tomada de decisdo das empresas do setor téxtil, baseando-se em uma

metodologia da Engenharia de Informacdo (MCGEE, 1994).



Conforme Stair (1998), o gerenciamento e a aplicacdo deste sistema fortalecem as
empresas de forma geral, impactando positivamente no ambito econdmico, tecnoldgico,
mercadologico, politico e socio cultural, objetivando na reducédo de custos e oferecendo maior
eficiéncia no processo, proporcionando grande vantagem competitiva para as organizacoes.

De acordo com Mcgee (1994), encontrou-se através de uma pesquisa cinco modelos de
gerenciamento de informac0es, apresentado na figura 3.

Figura 3 — Modelos de gerenciamento de informacdes.

Utopia Uma abordagem altamente tecnoldgica do gerenciamento da informacgao

Tecnocratica que enfatiza a classificacao e a modelagem do patriménio de
informacdes de uma organizagao, apoiando-se fortemente em novas
tecnologias.

Anarquia Auséncia completa de uma geréncia da informagao, que deixa a cargo
dos individuos obter e gerenciar sua propria informacao.

Feudalismo Gerenciamento da Informagao por unidades de negocios ou funcionais,
que definem suas proprias necessidades de informacgao e repassam
apenas uma informacao limitada a empresa em geral.

Monarquia A classificacdo da informacao e a definicao de seu fluxo através da
organizagao é feita pelos lideres da empresa, que podem ou nao
partilhar de boa vontade a informacao apos coleta-la.

Federalismo Uma abordagem de gerenciamento da informagao baseada no consenso
e na negociacao de elementos de informacao - chave e no fluxo da

informacdo para a organizagao.

Fonte: Mcgee (1994).

Dalfovo (1998), cita que para um bom Sistema de Informagdo na industria téxtil, é
fundamental fazer a unido do Modelo de Sistema de Informacéo Estratégico entre os dois grandes
blocos de informacdo (um bloco com as informacdes internas e o outro bloco com informacg6es
externas). Desta forma, permite uma combinagdo entre as informagdes internas e externas,
auxiliando na tomada de decisdo de forma estratégica, consistente e consolidada.

De acordo com o autor Dalfovo (1998), o desenho do Sistema de Informagéo Estratégico
é realizado através da missdo, objetivos, organograma, planejamento estratégico, diagrama te
contexto, diagrama de fluxo dos dados, e modelo de entidade e relacionamento da empresa.

Neste estudo de caso do autor Dalfovo (1998), os dados foram obtidos conforme o
desenho do Sistema de Informacdo Estratégico:

a) missdo da empresa
10



A missdo da empresa é oferecer produtos téxteis diferenciados para os clientes.
b) objetivos da empresa. Os objetivos da empresa séo:
- desenvolver produtos com conceito de moda e qualidade;
- divulgacao dos produtos;
- aumentar a produtividade;
- minimizar os custos operacionais; e
- maior participacdo das vendas, com estratégias diferenciadas.
C) organograma da empresa
A figura 4, refere-se ao organograma da empresa, a qual foi extraida da ferramenta CASE
Excelerator.

Figura 4 — Organograma de uma empresa téxtil

PRESIDENTE

Fonte: Dalfovo (1998).

d) planejamento estratégico de informacdes.

STAFF
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CA LMQD.ELA.G.EM

Levou-se em consideracdo as diferentes areas da empresa, e seus respectivos objetivos,
metas, desafios, fatores criticos de sucesso, e necessidades de informacdes.
e) diagrama de contexto
No diagrama de contexto sdo apresentados os relacionamentos com as entidades externas
existentes no protétipo proposto. A ferramenta utilizada foi o Excelerator, conforme demonstrado

na figura 5.
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Figura 5 — Diagrama de contexto do prototipo.
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Fonte: Dalfovo (1998).

f) Diagrama Fluxo de Dados (DFD) nivel 0
A figura 8, demonstra o Diagrama de Fluxo de Dados de nivel 0, pode-se observar 0s

processos, entidades e depésitos que o protdtipo apresenta e os procedimentos que serdo

apresentados. A ferramenta utilizada foi o Excelerator. A relacdo dos elementos pode ser

visualizadas mais abaixo.

Figura 6 — Diagrama fluxo de dados
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g) Modelo de Entidade e Relacionamento (MER)

Os Sistemas de Informagéo buscam dados de outros sistemas, onde as informagdes ficam
dispersas em diversos sistemas e estes devem estar normalizados.

Num Sistema de Informacgfes as informacdes sdo desnormalizadas, devido que as
informacdes sdo geradas por um aplicativo onde sdo armazenadas em tabelas resumos. No MER
apresentado na figura 7, as entidades que recebem nome precedido de RESUMO significam que
sdo entidades das tabelas resumo. Para um melhor entendimento da origem dos dados, as entidades
pertencentes de outros aplicativos que irdo gerar os dados para a tabela resumo sera representada
no MER.

As Estruturas de Dados foram extraidas da ferramenta CASE Excelerator. As
informacdes foram colocadas em forma de tabela para melhor visualizacdo. O MER do prot6tipo

foi desenvolvido somente para a area comercial, visto que foi implementado somente esta area.

Figura 7 — MER do protétipo

| |
I Vendedor | /—l_zm

l Do F— | ’1 Resumo |
Linha-
I _— i —————— Resumo
J [—Pmdmo—,
I Produto %
Resumo
| Previsoes i ! P:ev%sée—l
I Faturamento |. i g R‘.?su'mo |

: - [—_Resumo |
| Cliente BE=— |_Qtd clientes
[ e |

Fonte: Dalfovo (1998).

3. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo foi elaborado com o objetivo de apresentar a importancia que 0s
diferentes metodos de tomada de decis@o tém para todos os tipos de organizacOes, independente

do segmento de atuacéo.
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Os diferentes casos mencionados neste estudo apresentaram métodos diferentes na gestéo
de tomada de decisdo. No primeiro caso foi apresentada a grande importancia que a Anélise
Multicritério tem como técnica quantitativa para apoio nas tomadas de decis6es do gestor publico,
porém este tipo de método ainda ndo é muito utilizado nesta area, ainda ha muito para explorar,
pois 0 espaco para aplicacOes praticas é muito amplo.

No segundo caso foi apresentado o estudo de previsdo de séries temporais, e sua
importancia para o segmento agricola nas tomadas de decisfes. A constante variabilidade deste
setor exige um indice alto de precis@o nas previsoes futuras de demanda do mercado, tanto para as
compras, como também para as vendas. Deste modo, conclui-se que o estudo de previséo de séries
temporais é fundamental para as tomadas de decisdes neste setor.

No terceiro caso foi apresentada a analise multicritério como apoio para a gestdo do
conhecimento e tomada de decisdo nas refinarias de petroleo. A gestdo do conhecimento é
fundamental nas organizag@es, e neste segmento existe uma problematica muito relevante em
relacdo as escolhas de tecnologias, pois maioria da méo-de-obra é terceirizada. Portanto, devido a
este problema, a analise multicritério ¢ fundamental para a gestdo do conhecimento no setor
petrolifero.

Por fim, no quarto e ultimo caso foi apresentado um estudo de caso de uma industria
téxtil, e o desenho de um modelo de Sistema de Informacgéo Estratégico para tomada de decisao

nas industrias téxtis, apresentando a importancia desta ferramenta para este segmento.
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