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RESUMO 

 

Neste estudo procuramos apresentar de forma sintética como as organizações fazem o processo de 

tomada de decisão para a solução dos seus problemas. Diante do panorama atual da globalização, 

as organizações de diferentes grandezas ou segmentos tendem a mudar de maneira mais frequente 

para conseguirem competir com os seus concorrentes no mercado e também atender as 

necessidades que este mercado impõe, com clientes cada vez mais exigentes nos quesitos 

inovação, qualidade e preço. Diante deste contexto, o presente estudo tem como objetivo 

apresentar conceitos e teorias de alguns segmentos no país, referindo-se aos seus conceitos básicos, 

e até mesmo a modelagem multicritério para tomada de decisão. Apresentando quatro diferentes 

segmentos do Brasil: Gestão Pública – Análise multicritério e tomada de decisão; Produção 

Agrícola – Modelos de previsão de séries temporais; Indústria de Petróleo – Análise multicritério 
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como apoio à gestão do conhecimento; e Indústria têxtil – Sistema de informação estratégico para 

tomada de decisão. 

 

Palavras-Chave: Tomada de Decisão; Teoria da Decisão; Engenharia de Produção. 

 

 

1. INTRODUÇÃO  

 

Tratando-se da primeira etapa da fase de modelagem de preferências e escolha de método, 

este estudo apresenta como as organizações fazem o processo de tomada de decisão para a solução 

dos seus problemas.  

Diante do panorama atual da globalização, as organizações de diferentes grandezas ou 

segmentos tendem a mudar de maneira mais frequente para conseguirem competir com os seus 

concorrentes no mercado, e também atender as necessidades que este mercado impõe, com clientes 

cada vez mais exigentes nos quesitos inovação, qualidade e preço. 

Perante a estas mudanças incessantes, aparecem os problemas, e para a resolução destes 

problemas as organizações se obrigam a tomar decisões de forma mais precisa e em um curto prazo 

para atender as necessidades dos consumidores e manter um alto nível de competitividade no 

mercado. 

Existem diversos tipos de problemas que implicam estas tomadas de decisão dentro das 

organizações, levando-se em consideração 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 decisão deve ser 

tomada sempre quando o problema apresentar diversas alternativas divergentes que confrontam 

umas com as outras para a sua solução, necessitando de uma ação para cada alternativa, analisando 

de maneira crítica com o intuito de estabelecer uma resolução possível e satisfatória para os 

problemas das organizações. 

Diante deste contexto, o presente estudo tem como objetivo apresentar conceitos e teorias 

de alguns segmentos no país, referindo-se aos seus conceitos básicos, e até mesmo a modelagem 

multicritério para tomada de decisão. Apresentando quatro diferentes segmentos do Brasil: 

• Gestão Pública – Análise multicritério e tomada de decisão; 

• Produção Agrícola – Modelos de previsão de séries temporais; 

• Indústria de Petróleo – Análise multicritério como apoio à gestão do conhecimento. 
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• Indústria têxtil – Sistema de informação estratégico para tomada de decisão. 

 

2. CONCEITOS E TEORIAS DE ALGUNS SEGMENTOS NO BRASIL 

 

2.1. Gestão pública 

 

Nos últimos anos, a gestão pública no Brasil está passando por um processo de grande 

mudança, seguindo os modelos dos países de primeiro mundo, incorporando os métodos mais 

ágeis para a tomada de decisão e planejamento na gestão, e para isto, está sendo elaborado os 

possíveis diagnósticos, identificando e monitorando as áreas com intensa falta de gestão 

(JANNUZZI, 2002). 

 

Além do uso de informação mais específica, confiável e atualizada nas atividades de 

planejamento e gestão, começa-se a constatar também o emprego de técnicas mais estruturadas 

para tratamento, análise e uso no processo decisório em empresas públicas, concessionárias de 

serviços e em Políticas Públicas. Uma destas técnicas é o Apoio Multicritério à Decisão (AMD) 

ou Análise Multicritério, ferramenta que pode ter grande utilidade nos processos decisórios em 

Políticas Públicas, em situação em que as decisões precisam se pautar por critérios técnicos 

objetivos e transparentes e também por incorporar os juízos de natureza política e subjetiva dos 

gestores públicos envolvidos (JANNUZZI et al., 2009, p.70). 

 

De acordo com Silva (2006), foi realizado por meio da Análise Multicritério um estudo 

com o objetivo de criar indicadores para avaliar as condições dos moradores dos diferentes 

municípios da Baixada Fluminense. Neste estudo foram construídas 13 simulações, levando em 

consideração os indicadores mencionados no quadro 1. 

 

Quadro 1 – Indicadores utilizados para solução multicritério de condições de vida. 
 

 
 

            Fonte: Jannuzzi et al. (2009). 
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De acordo com Silva (2006), foram escolhidos diferentes critérios, pesos e funções para 

o desenvolvimento do indicador, atribuindo conjunto, estrutura de ponderação, e a correlação dos 

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

 

Tabela 1 - Resultados das simulações realizadas para cômputo do Indicador Multicriterial  

de Condições de Vida na Baixada Fluminense. 
 

 
Fonte: Silva (2006). 

 

2.2. Produção agrícola 

 

O mercado agrícola tem constantes variabilidades, e exige uma alta precisão nas previsões 

de compra e venda para negociações no futuro. E para que estas previsões sejam consistentes, 

utiliza-se o método de previsão de séries temporais, uma excelente ferramenta de suporte para o 

processo de tomada de decisão, auxiliando na previsão 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 é complexo e requer muitos cálculos. 

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

método do índice Sharpe como parâmetro de comparação, e com este método os resultados são 

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

para cálculos de retorno e risco, sendo: 

  

Onde R é a média dos retornos do sistema de negociação, e  é o desvio padrão dos retornos. 



5 

 

O Índice de Sharpe atende muito bem os requisitos propostos para este tipo de estudo 

neste segmento, pois utiliza os dados passados para realizar previsões futuras em relação aos 

investimentos necessários e a otimização de suas estratégias (BRESSAN, 2004). 

Neste estudo de Bressan (2004), foram utilizados dados passados no qual já existiam 

contratos futuros entre 1998 e 1999, e para isto analisou-se o desempenho das estratégias de 

compra/venda do gado, do café, e da soja. Os resultados desta pesquisa foram semelhantes nos três 

produtos, indicando o potencial destes para negociação futura. Como exemplo, demonstra-se na 

tabela 2 o resultado obtido para contrato futuro de gado. 

 

Tabela 2 - Estatísticas e Índice Sharpe dos Retornos Financeiros 

 das simulações para contrato futuro 
 

 
         Fonte: Bressan (2004). 

 

2.3. Indústria de petróleo 

 

A relação entre a gestão do conhecimento e o uso de métodos multicritério têm grande 

importância para o sistema de apoio nas decisões das indústrias de petróleo. Esta solução é de 

grande apoio para a principal problemática 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. Definição e organização dos atributos em uma árvore;  

3. Estabelecimento de escalas de medição para os atributos;  

4. Avaliação da ocorrência de interação entre os atributos; 

5. Atribuição de pesos aos atributos; 

6. Cálculo da função de valor; 

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

 

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

o resultado da melhor solução do problema. Em primeiro lugar foi construída uma árvore 
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hierárquica com seus atributos e objetivos de cada opção, em seguida foram determinadas as 

escalas de medição para avaliar as ocorrências de interação entre os atributos. Na sequência foi 

atribuído os pesos para os atributos dos diferentes níveis hierárquicos. 

 

Quadro 2 – Pesos dos atributos de primeiro nível hierárquico. 

 

Fonte: Meirelles e Gomes (2009). 
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Quadro 3 – Pesos dos atributos do segundo e terceiro nível hierárquico. 

 

 

Fonte: Meirelles e Gomes (2009). 

 

Neste estudo foram escolhidas três tecnologias para calcular a função do valor global 

através dos pesos determinados, sendo esta função expressa pela seguinte fórmula: 

 

Sendo que: 

VPL = Valor presente líquido,  

RA = Riscos ambientais,  
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FM = Facilidade de manutenção,  

RT = Riscos tecnológicos,  

CE = Consumo de energia,  

A = Consumo de água. 

 

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

1, referente a avaliação das tecnologias que serviram de base para a aplicação do método. 

 

Quadro 4 – Função de valor multiatributo – Caso base. 

 

                 Fonte: Meirelles e Gomes (2009). 

 

Figura 1 – Função de valor multiatributo – Caso base. 

 

                      Fonte: Meirelles e Gomes (2009). 

 

A tecnologia A foi a que apresentou maior função de valor global, seguida pela tecnologia C. A 

tecnologia B foi a que apresentou o pior resultado. A tecnologia A, apesar de apresentar a funções 

de valor VPL, FM e RT inferiores à tecnologia C, apresenta um desempenho acentuadamente 

melhor com relação às funções de valor RA, CE e CA, fazendo com que, no geral, apresente um 

melhor desempenho. Um indicativo interessante sugerido no Gráfico 1 se refere à tecnologia B, 

que de todas parece ser a mais otimizada em termos de utilização de recursos como água e 

energia, além da facilidade de manutenção, o que do ponto de vista operacional pode ser muito 
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interessante. O fato de essa tecnologia apresentar a menor função de valor VPL, apesar do bom 

resultado com relação às outras funções, pode ser um indicativo de um ponto a ser questionado, 

junto ao licenciador da tecnologia, no sentido de concentrar esforços para o aumento daquela 

função de valor (MEIRELLES; GOMES, 2009, p. 465). 

 

Após esta análise, Meirelles e Gomes (2009) realizaram uma análise de sensibilidade em 

relação aos pesos dos atributos, priorizando e dando um peso maior para o “valor presente líquido” 

e os “riscos tecnológicos”, e também alternando dois a dois os pesos alocados aos atributos de 

primeiro nível com relação ao caso base.  

Desta forma apresentou-se os casos alternativos que foram considerados na análise de 

sensibilidade e os respectivos resultados das funções de valor multiatributo, além de uma 

representação gráfica disposta na figura 2. 

 

Figura 2 – Função de valor multiatributo – Casos alternativos. 

 

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. Indústria têxtil 

 

Esta seção apresenta o desenvolvimento de um Modelo de Sistema de Informação 

Estratégico para a tomada de decisão das empresas do setor têxtil, baseando-se em uma 

metodologia da Engenharia de Informação (MCGEE, 1994). 
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Conforme Stair (1998), o gerenciamento e a aplicação deste sistema fortalecem as 

empresas de forma geral, impactando positivamente no âmbito econômico, tecnológico, 

mercadológico, político e sócio cultural, objetivando na redução de custos e oferecendo maior 

eficiência no processo, proporcionando grande vantagem competitiva para as organizações. 

De acordo com Mcgee (1994), encontrou-se através de uma pesquisa cinco modelos de 

gerenciamento de informações, apresentado na figura 3. 

 

Figura 3 – Modelos de gerenciamento de informações. 

 

Fonte: Mcgee (1994). 

 

Dalfovo (1998), cita que para um bom Sistema de Informação na indústria têxtil, é 

fundamental fazer a união do Modelo de Sistema de Informação Estratégico entre os dois grandes 

blocos de informação (um bloco com as informações internas e o outro bloco com informações 

externas). Desta forma, permite uma combinação entre as informações internas e externas, 

auxiliando na tomada de decisão de forma estratégica, consistente e consolidada. 

De acordo com o autor Dalfovo (1998), o desenho do Sistema de Informação Estratégico 

é realizado através da missão, 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 Informação Estratégico: 

a) missão da empresa 
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A missão da empresa é oferecer produtos têxteis diferenciados para os clientes. 

b) objetivos da empresa. Os objetivos da empresa são: 

- desenvolver produtos com conceito de moda e qualidade; 

- divulgação dos produtos; 

- aumentar a produtividade; 

- minimizar os custos operacionais; e 

- maior participação das vendas, com estratégias diferenciadas. 

c) organograma da empresa 

A figura 4, refere-se ao organograma da empresa, a qual foi extraída da ferramenta CASE 

Excelerator. 

Figura 4 – Organograma de uma empresa têxtil 

 

Fonte: Dalfovo (1998). 

 

d) planejamento estratégico de informações.  

Levou-se em consideração as diferentes áreas da empresa, e seus respectivos objetivos, 

metas, desafios, fatores críticos de sucesso, e necessidades de informações. 

e) diagrama de contexto 

No diagrama de contexto são apresentados os relacionamentos com as entidades externas 

existentes no protótipo proposto. A ferramenta utilizada foi o Excelerator, conforme demonstrado 

na figura 5. 
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Figura 5 – Diagrama de contexto do protótipo. 

 

                    Fonte: Dalfovo (1998). 

 

f) Diagrama Fluxo de Dados (DFD) nível 0 

A figura 8, demonstra o Diagrama de Fluxo de Dados de nível 0, pode-se observar os 

processos, entidades e depósitos que o protótipo apresenta e os procedimentos que serão 

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

visualizadas mais abaixo. 

Figura 6 – Diagrama fluxo de dados 

 

                    Fonte: Dalfovo (1998). 
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g) Modelo de Entidade e Relacionamento (MER) 

Os Sistemas de Informação buscam dados de outros sistemas, onde as informações ficam 

dispersas em diversos sistemas e estes devem estar normalizados. 

Num Sistema de Informações as informações são desnormalizadas, devido que as 

informações são geradas por um aplicativo onde são armazenadas em tabelas resumos. No MER 

apresentado na figura 7, as entidades que recebem nome precedido de RESUMO significam que 

são entidades das tabelas resumo. Para um melhor entendimento da origem dos dados, as entidades 

pertencentes de outros aplicativos que irão gerar os dados para a tabela resumo será representada 

no MER. 

As Estruturas de Dados foram extraídas da ferramenta CASE Excelerator. As 

informações foram colocadas em forma de tabela para melhor visualização. O MER do protótipo 

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

 

Figura 7 – MER do protótipo 

 

Fonte: Dalfovo (1998). 

 

3. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

O presente estudo foi elaborado com o objetivo de apresentar a importância que os 

diferentes métodos de tomada de decisão têm para todos os tipos de organizações, independente 

do segmento de atuação. 
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Os diferentes casos mencionados neste estudo apresentaram métodos diferentes na gestão 

de tomada de decisão. No primeiro caso foi apresentada a grande importância que a Análise 

Multicritério tem como técnica quantitativa para apoio nas tomadas de decisões do gestor público, 

porém este tipo de método ainda não é muito utilizado nesta área, ainda há muito para explorar, 

pois o espaço para aplicações práticas é muito amplo. 

No segundo caso foi apresentado o estudo de previsão de séries temporais, e sua 

importância para o segmento agrícola nas tomadas de decisões. A constante variabilidade deste 

setor exige um índice alto de precisão nas previsões futuras de demanda do mercado, tanto para as 

compras, como também para as vendas. Deste modo, conclui-se que o estudo de previsão de séries 

temporais é fundamental para as tomadas de decisões neste setor. 

No terceiro caso foi apresentada a análise multicritério como apoio para a gestão do 

conhecimento e tomada de decisão nas refinarias de petróleo. A gestão do conhecimento é 

fundamental nas organizações, e neste segmento existe uma problemática muito relevante em 

relação às escolhas de tecnologias, pois maioria da mão-de-obra é terceirizada. Portanto, devido a 

este problema, a análise multicritério é fundamental para a gestão do conhecimento no setor 

petrolífero. 

Por fim, no quarto e último caso foi apresentado um estudo de caso de uma indústria 

têxtil, e o desenho de um modelo de Sistema de Informação Estratégico para tomada de decisão 

nas indústrias têxtis, apresentando a importância desta ferramenta para este segmento. 
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