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RESUMO: 

A A V ALI AÇÃO DE PROJETOS COM MÚLTIPLOS CRITÉRIOS: Este trabalho tem o objetivo 
essencial de mostrar a necessidade da avaliação de projetos com múltiplos critérios na tomada 
de decisão associada a sistemas complexos. Assim sendo, o trabalho tem início com uma 
apresentação da necessidade da ótica multicriterial na avaliação de projetos, tecendo comentári­
os úteis sobre a utilização de procedimentos multicriteriais naquela avaliação. Em seguida, o 
trabalho estabelece uma conexão entre os processos de tomada de decisão e de planejamento de 
um sistema complexo. Passa-se, então, a uma discussão dos modelos básicos para o planeja­
mento de sistemas com plexos, relacionando-os com o uso da ótica multicriterial na avaliação de 
proje'tos. O trabalho conclui com uma síntese das principais vantagens e principais problemas 
relacionados ao emprego de procedimentos multicriteriais na prática do planejamento de 
sistemas. 

ABSTRACT: 

PRO ]ECT EVALUA TION WITH MUL TIPLE CRITERIA: The essencial objective of this paper is to 
point out the need for project evaluation with mu/tiple criteria in the practice of complex systems 
decision making. The paper therefore starts showing how necessary a multiple criteria approach to 
project evaluation mn be. A connection is then established between decision making processes and 
complex system plan ning. Basic models for planning complex systems are discussed and linked to the 
multiple criteria approach to project evaluation. The paper doses with a synthesis of the main advantages 
and eventual problems related to making use of multiple criteria approaches in the practice of systems 
planning. 
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Necessidade da 
ótica multicriterial 

Scráquetodososproblemasdecisóriosna 
'Engenharia de Produção devem ser resol­
vidos por meio de uma análise profunda e 
detalhada de todos os aspectos que porven­
tura a eles se relacionem? A resposta a esta 
pergunta naturalmente conterá a forma de 
agir que o profissional interessado deverá 
utilizar para resol ver os problemas decisórios 
com os quais venha a se deparar. A resposta 
dependerá, falando comsimplismo, da natu­
reza do problema sob análise, das pessoas 
envolvidas na sua resolução,edo tipoderela­
cionamentosocialqueháentreosenvolvidos. 

Uma primeira constatação que se pode 
fazer diz respeito à complexidade do mun­
do como um todo, assim como de qualquer 
problema particular seu. Quem quer que já 
tenha seenvolvidoem um processo de plane­
jamento para um sistema complexo deve ter 
percebido que isolar determinado problema 
do "resto do mundo" é tarefa das mais difí­
ceis. Isto decorre do fato de que estabelecer 
exatamente qual parcela deve ser envolvida 
na resolução do problema e qual não, deve 
partir de um compromisso entre a profun­
didade e extensão com que desejamos tratar 
o problema, e a dificuldade que por fim 
teremos para a obtenção da solução final (uma 
constataçãoéque,quantomaisextensoeme­
nos profundo se torna o estudo real izado para 
resolução de determinado problema, tão 
mais superficial será sua solução final). Uma 
outra forma de colocara questãoédizerque 
se deve reprimir o impulso natural de certos 
profissionais, envolvidos em algum proces­
so de tomada de decisão, de tudo considera­
rem para a resolução do problema 
(dificultando-opordemais),assimcomobus-

carconferir realismo suficiente à análise (para 
que, por simplificá-la demais, não tenhamos 
ao final uma solução sem qualquer compro­
misso com a realidade). 

Outro fato de extrema importância para a 
resolução do problema diz respeito a se ter um 
perfeito conhecimento de todas as principais 
consequências das várias alternativas conside­
radas para a resolução do problema. Tanto as 
conscquências imediatas quanto aquelas rela­
cionadas ao longo prazo são suficientemente 
importantes para serem consideradas. 

Sendo mais objetivos, sabemos que, para 
a efetivaçãodo processo decisório, devcrá ser 
feita uma modelagem que cubra todos os 
difcrentes aspectos quc o modelo escolhido 
necessite. Antes de introduzirmos a ótica 
multicri terial que utilizaremosao longodcs­
te trabalho, vejamos uma breve justificativa 
para a questão de porque adotar a aborda­
gem dccisória multicriterial. 

Inicialmente devemos concordar que de­
tern1inada meta deve ser atingida, podendo 
csta meta scr a priorização das várias alter­
nati vas para resolução do problema, ou, por 
exemplo, a escolha da "melhor alternativa". 
Se, para esta segunda meta, não há o que 
chamaríamos aqui de "alternativa perfeita" 
(que superaria as demais alternativas sob 
todos os aspcctos considerados na com­
paração das mcsmas) (1), então certamente 
ainda teríamos um problema a resol ver. Este 
problema poderia ser solucionado se conse­
guíssemos estruturar o processo de tomada 
dedecisãode forma tal que todasas preferên­
cias escondidas das diversas pessoas en­
volvidas no processodecisóriopudessem ser 
detalhadamente esmiuçadas, para,então, ao 
final, obtermos uma solução de compromis­
so que as refletisse da forma mats real pos-

(1) Definições como "melhor alternativa" ou "alternativa perfeita" envolvem naturalmente 
conceitos importantes e que deve~ ser definidos, como, por exemplo, em que conjunto 
de atributos comparar as diversas alternativas até que se escolha a melhor, ou a perfeita. 
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sível. Há várias formas de abordarmos o 
problema da tomada de decisão, sendo que 
uma que tem recebido particular atenção ul­
timamente é a de resolução de conflitos (de 
qualquer forma deixaremos para vê-la me­
lhor mais adiante neste trabalho). 

Fixando-nos na questão do planejamen­
to de sistemas complexos, é absolutamente 
imperiosa a utilização de várias medidas na 
comparação das diversas alternativas 
consideradas. Uma ótica sob a qual devem ser 
sempre 0lhad03 os projetos é a econômica, 
uma vez que quase sempre existirão res­
trições orçamentárias a serem impostas a 
quaisquer das alternativas sob análise. Mais 
ainda que uma análise puramente econômi­
ca, questões relativas à segurança dos futu­
ros usuários das diversas alternativas não 
podem ser esquecidas. Por fim, para não nos 
estendermos demais, um outro aspecto, que 
vem crescendo de importância a cada dia que 
passa, diz respeito à questão ambiental, de­
vendo-se ter o cuidado de incluir na análise 
todas as possíveis alterações no ecossistema 
queasalternativaspossam vira causar, para 
então verificar todos os impactos ambientais 
de cada uma das alternativas. 

Alertamos, entretanto, que qualquer um 
dos procedimen!osanalíticos para tomada de 
decisão são instrumentais analíticos para 
auxiliar na decisão final que se tomará, prefe­
rencialmente devendo serutilizadosem uma 
etapa intermediária do processo decisório. 
Não devem ser vistos como "modelagens 
simplísticas da realidade", já que são frutos 
do esforço de pesquisadores no sentido de 
conferir maior realismo à decisão final. De­
vemos admitir aqui que eles são apenas pas­
sos intermediários na busca do que 
chamaríamos de "procedimento multicrite­
rial perfeito"(2), mas que retêm como casos 
particulares quaisquer das análises unicri te-

. (2) Se este existir. 
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riais que se ralizam comumente (como uma 
escolha baseada apenas no valor presente 
líquido de cada projeto alternativo). 

Por serem chamados de procedimentos 
muI ticri teriais de auxílio à decisão, já perce­
bemos que tais métodos não são ideais para 
fornecer uma solução final ao problema sob 
análise, mas sim U11)a ordenação (ou partição, 
dependendo do caso) para uma outra análise 
mais detalhada a ser feita a seguir. Uma boa 
opção para aplicação destes métodos á na 
seleção de um subconjunto de alternativas 
para solução de um problema, quando há um 
númeromuitograndedealtemativasaserem 
consideradas inicialmente, sendo a análise 
mais detalhada, caso a caso, nesta fase inicial, 
inviável. Um exemplo para tornarmaisclaro 
oquedissemos até aqui pode ser: váriases­
tações ferroviárias (maisde 200) são conside­
radas para fechamento por apresentarem 
sistematicamente prejuízos à sua controla­
dora, tendo sido cada uma destas estações 
analisadas rapidamente e segundo aspectos 
econômicos segundo aspectos sociais. Uma 
vez selecionado um subgrupo do conjunto 
inicial, uma análise mais cuidadosa é levada 
a efeito para cada alternativa individual­
mente (o que não era viável de início). 

Procedimentos multicriteriais 
na avaliação de projetos 

Assumiremos que uma decisão tem que 
ser tomada. As opções são p projetos (ou al­
ternativas, se o leitor preferir) que deverão 
ser avaliados por um conjunto de c critérios 
(ou atributos, se o leitor preferir) . Cada um 
dos projetos é avaliado sob a luz de cada um 
dos critérios, sendo sua medida de desem­
penho (em geral numérica) dada por ajk 
(i=l,2,3,,,.,p e k=l,2,3,,,.,c), que é o elemento 
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geral da matriz A, chamada de matriz de 
avaliação de projetos. A ordenação final das 
altemativasédependentedacomparaçãodas 
medidas de desempenho dos p projetos em 
relação a cada um dos critérios. Vejamosago­
ra alguh.s comentários úteis: 

i) a obtenção do conjunto de critérios que 
serão u tilizados na comparação dos projetos 
é um dos passos iniciais de qualquer procedi­
mentomulticriterial.Algumascaracterísticas 
que deverão tero conjunto dos critérios sao: 
relevância, independência e operacionali­
dade. A forma de escolha, assim como as 
pessoas envolvidas, influem no conjunto fi­
nal que se obterá, devendo-se, por exemplo, 
perceber que, dependendo do poder que 
tenha determinado decisor, este incluirá o 
maior número de critérios que julgue impor­
tantes em detrimento da opinião de algum 
ou tro decisor com menor poder; 

ii) muitos métodosmulticri teriais são per­
feitamente capazes de serem utilizados mes­
mo diante de unidades diferentes dos 
critérios (como unidade monetária e unidade 
de volume) não necessitandoqualquer trans­
formação para uma mesma unidade; 

iii) há a possibilidade de se considerar no 
problema multicriterial medidas difíceis de 
serem instituídas, como por exemplo impac­
tos ambientais negativos das diversas aI ter­
nativas, simplesmente para tal utilizando-se, 
por exemplo, de uma ordenação dos proje­
tos no que se refere àquele critério (muito 
embora esta não seja a forma ideal deseagir). 
Assim, por exemplo, dentre cinco critérios 
utilizados,quatropodem envolver "mcdidas 
intangíveis" (segundo terminologia usada 
por Bell, Keeney & Raiffa (1977»; 

iv) o problema da incerteza nas medidas 
utilizadas pode ser considerado nos proccdi-

mentos multicriteriais (por exemplo, com a 
introdução do conceito de "fuzzynumbers", 
conforme introduzido por Lootsma (1987,a); 

v) em geral,não écomum considerar-se a 
avaliação ao longo do tempo, mas, sim, em 
determinado instante particular. Apesar de 
reconhecermosqueestaéumalimitaçãoséria 
(pois quase sempre há fluxos monetários ao 
longo do tempo), sempre é possível utilizar 
os procedimentos multicriteriais em combi­
nação com algum método que considere o 
aspecto temporal. Por exemplo, com a formu­
lação de um programa de programação in­
teira ondeas restrições se relacionam com os 
fluxosdecaixa em cada período de pagamen­
to e o objeti vo é maximizar a soma dos pesos 
finais obtidos para os projetos por algum pro­
cedimento multicriterial utilizado em uma 
etapa anterior (como se fosse um "Knapsack 
problem"(3) ligeiramçnte modificado, com 
restrições para cada período de fluxo de 
caixa); 

vi} invariavelmentc, quando há diferen­
tes grupos de indivíduos envolvidos no pro­
cesso de planejamento e tomada de dccisão 
em grupo, a escolha deumaaltemativa pode, 
ao beneficiar um grupo, prejudicar outro. Os 
principais aspectos que cercam este proces­
so decisório no grupo maior, agregado, não 
podem ser ignorados. 

A forma geral de agir de qualquer proced i­
mento multicritcrial é a busca de uma 
solução (que pode ser, por exemplo, uma pri­
orização dos projetos existentes) através dc 
"trade-offs" entrc as mcdidas de desempe­
nho dos diversos projetos em relação aos 
critérios escolhidos. Pela sua própria nature­
za, multicriterial, os procedimentos analíti­
cos têm que a tua r diante da presença de 
cirtérios confli tantes, onde a melhora de 1Jm 
critério, para determinado projeto, é feita 

(3) Conforme definido nos livros de programação inteira, como em Hu (1970). 
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somente com a piora relativamente a outro 
critério. Percebemos já aqui que encontrar a 
"melhor alternativa" não é, na verdade, a 
forma ideal de se definir a busca de uma 
solução, para um determinado problema, por 
meio de um procedimento multicriterial. A 
solução final éobtida como compromisso dos 
diversos "trade-offs" intermediários do pro­
cedimento, oque indica que, na verdade, tais 
métodosencontramoquedefiniríamoscomo 
uma solução de compromisso ao final. O 
ponto chave, noentanto, é determinar da for­
ma mais precisa possível qual o real in teres­
sedogrupo a ser servido pelas melhoras que 
provirão do processo de planejamento. 

Pelas distin tas formas de abordagens que 
já foram empregadas em modelagens multi­
criteriais, há uma vasta literatura que cobre 
todas as seguintes principais abordagens, em 
seguida delineadas (Bell, Keeney & Raiffa 
(op.cit) ): 

i) Análisecusto-efeti vida de. Cada umdos 
p projetos sob análise são avaliados por di­
versos índices de custo e diversos índices de 
benefícios. Uma vez obtidos estes índices, 
estabelece-se, para cada uma das medidasde 
benefício, uma cota mínima de satisfação. 
Agregam-se(4) todos os índices de custos em 
um único índice. Busca-se, nesse caso, a 
soluçãoqueminimizaoíndicedecustoagre­
gado satisfazendo simultaneamente a todas 
as cotas mínimas de benfícios instituídas. 
Uma análise detalhada desta abordagem 
pode ser encontrada em Thomas & Schofer 
(1970); 

ii) Análise Benefício-custo. Na linha da 
abordagem anterior, agregam-se agora não 
só todos os índices de custo em um único 
índice, mas também, todos os índices de 
benefício. A escolha da alternativa final é feita 
com base na razãodo índicedebenefícioagre-

A Avaliação de Projetos com Múltiplos Critérios 

gado e do índice de custo agregado(5), sen­
do que aqueles projetos que apresentarem os 
maiores valores serão tidos como os melho­
res. Para uma colocação mais profunda des­
te problema sugerimos ao leitor interessado 
reportar-se a Stopher & Meyburg (1976); 

iii) Análise de Decisão. Inicia-se por indi­
car as consequências e suas probabilidades 
para cada alternativa. Determina-se a utili­
dadedecada uma destasconsequências(para 
cada alternativa). Ao final,ordena-se os pro­
jetos de acordo com suas utilidades espera­
das (quanto maior esta, tanto melhor se 
considera o projeto). A referência clássica 
para esta abordagem é Keeney & Raiffa 
(1976); 

iv) Otimização Ma temática. A forma típi­
ca deste problema é a de maximização de 
uma função objetivo vetorial, onde cada com­
ponente pode ser vista comoum critério para 
o qual vale que "quanto mais, melhor" (no 
casodeminimizaçãovaleriao oposto,obvia­
mente). Temos uma região onde estão confi­
nadas todas as soluções viáveis para o 
problema (e que pode ser vista como o con­
junto dos projetos sob consideração). Aque­
le projeto que "maximizar" o vetor objetivo 
é que deverá ser tomado como o melhor, e 
assim por diante (a forma de "maximizar" o 
vetor objetivo mais usual é aquela que busca 
interativamente explorar a fronteira de 
eficiências atrás da solução de Pareto). 
Qualquer livro de programação multi-obje­
tivo cobre esta abordagem; 

v) Psicométrica. Busca-se, por esta 
abordagem, encontrar uma solução que pos­
sua a máxima atraçãopara as pessoa s envolvi­
das no processo decisório. Aqui a orientação 
e motivação é para explicar, entender e 
predizer a forma de agir de cada decisor, fa­
cilitando então a escolha final. Uma boa 

(4) De alguma forma, que não nos interessa aqui 
(5) Expressos em unidades monetárias. 
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referência para esta abordagem é Hogarth 
(1975); 

vi) Econômica. Considera um consumi­
dor que é confrontado com o problema de 
escolher uma dentre várias cestas que lhe são 
apresentadas. Este consumidor é o que 
chamaríamos de "homem econômico ideal" 
uma vez que age sempre de forma consis­
ten te, assim como tem uma preferência tran­
sitiva para toda e qualquer "cesta" que lhe é 
apresentada. Invariavelmente surge daqui o 
conceitode função de utilidade, quevem para 
facilitara ordenação das "cestas" (uma ex­
posição bastante rigorosa do ponto de vista 
matemáticosobreafunçãodeutilidadepode 
serenconlradaem Varian (1984». Um outro 
conceito que surge quando há várias pessoas 
envolvidas na escolha dasalternativasé ode 
função de bem-estar social, fundamental na 
chamada "Economia do Bem-estar". 

Na seção segu inte apresen ta remos como 
o processo de planejamento era conceitual­
men te visto a té a 19um tempo a trás, e como a 
formadetratá-Iotemevoluido, tendo-sescm­
pre o cuidado de chamar a atenção para como 
se dá o processo decisório para cada uma das 
modelagens daquele processo. 

Tomada dedecisãoeplanejamentode sis­
temas complexos(6) 

Estabeleceremos, nesta seçãodo trabalho, 
uma ligação entre o processo de tomada de 
decisão, eo processo de planejamen to de sis­
temas. Nosso interesse principal é mostrar 
como pode o processo decisório influir na 
etapa de planejamento, assim como colocar 
linhas gerais que possam ser seguidas sem 
maiores problemas, sempre, independente­
mente da natureza da estrutura decisória 
adotada no processo de planejamento. 

o processo decisório representa um das 
maisimportantesetapasnaelaboraçãodeum 
eficaz processo de planejamento. O perfeito 
entendimento do ato de decidir requer por 
sua vez do planejador um cuidado especial 
em aspectos ligados principalmen te às neces­
sidades em si da estrutura decisória adota­
da. Negligenciar esta ligação pode resultar, 
dependendo das falhas cometidas, em 
soluçõcs afastadas dos reais in teresses e ne­
cessidades de todas as pessoas envol vidas ao 
longo de todo o processo de planejamento. 
Uma primeira abordagem que se utilizou 
para o processo de planejamento de sistemas 
foi a que ficou conhecida como "modelo racio­
nal". Este consistia basicamente de cinco 
etapas, onde a premissa de uma forma racio­
naldeação(emcada uma das etapas) secons­
tituia na sua espinha dorsal, tudo isto 
asscssoradoporuma maciça assistência com­
putacional, matemática e econômica. Estes 
cinco passos eram: 

passo 1: definição das metas a serem atingi­
das; 

passo 2: perfeita identificação dos problemas 
que serão abordados; 

passo 3: identificação e geração de todas as 
alternativas existentes; 

passo 4: identificação e geração de todas as 
consequências das alternativas an-
teriormente geradas; . 

passo 5: Seleção final das alternativas tidas 
como" ótimas". 

O interessante é que, na quinta (e última 
etapa) citada acima, a alterna tiva recomend a­
da era aquela que maximizava alguma me­
dida de performance. Fica já claro aqui que, 
independentemente de que críticas possam 
ser feitas daqui para diante sobre o modelo 
racional,umaqueobrigatoriamentedevescr 
colocada é a de se obter uma escolha final uni-

(6) Esta seção do trabalho está fortemente calcada no cap.3 de Meyer & Miller (1984). 
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cri teria I, conforme se acostumou a fazerime­
diatamente a partir do surgimento desta 
metodologia. 

De forma mais clara, procurando acoplar 
a modelagem racional à ótica multicriterial, 
a nossa sugestão se inicia com uma identifi­
cação dos desejos do grupoaoqual oproces­
so de planejamento de destina, passando-se 
em seguida à identificação dos problemas e 
geração de possíveis soluções (que seriam as . 
alternativas a serem consideradas). Faz-se, 
então, a geração de todas as consequências 
destas aI terna tivas, atribuindo-se medidas às 
possíveis soluções para, então, em último 
passo, escolher-se a melhor alternativa por 
um procedimento analítico apropriado. 

A modelagem passou, nos anos posterio­
res ao seu aparecimento, a ser tratada como 
um sinônimo da metodologia deplanejamen­
to. Isto se deu até o surgimento de quatro 
novosmodelosconceituaisdeplanejamento: 
a modelagem da satisfação, a modelagem 
incrementalista, a modelagem organizacio­
naleamodelagemda barganha política. Nós 
a veremos todas adiante. Por enquanto, ve­

. jamos alguns motivos que levaram à elabo­
ração das mesmas, e que surgiram 
basicamente de alguns pontos fracos da 
modelagem racional. 

A grande falha está na natureza da 
abordagem racional,que praticamente eleva 
os planejadoresà condição de "donosda ver­
dade"(7) cuja missão é a de fornecer ao gru­
po-c1ienteum sistema mais eficiente possível 
concentrando rara tal sua atenção basica­
mente naquelas possíveis soluções cuja 
aceitação pelo grupo é consensual. 

(7) Ou talvez, "neutros". 
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o resultado é, então, um processo ex­
tremamente centralizado, dominado por 
procedimentos tidos pelos planejadores 
como inquestionáveis, e que desconsidera 
totalmente qualquer possível participação 
ativa do próprio grupo popular (através de 
representantes e seus sub-grupos direta­
mente ou indiretamente afetados). Natural­
mente, por ter estas características, a mo­
delagem racional quase sempre resulta em 
projetos de grande porte pouco compreensi­
vos para o grande público sob vários aspec­
tos, até mesmo no que se refere à sua real 
intenção(sea de resolver os problemas a que 
se destinam, ou separa interessesoutros)(8). 

Mudanças foram então sugeridas em vá­
rios pontos da modelagem racional, dentre 
as quais destacaríamos: 

a) tornar o processo incrementaI, ou seja, 
com tendência a levar a pequenas modifi­
caçóes, em forma serial, onde os problemas 
são resolvidos não de uma só vez, mas, sim, 
em sucessivas ações. O cuidado que se deve 
ter aqui é o de não fragmentar o processo de 
planejamento de forma a se obter ao final 
ações que, quando materializadas, não nos 
levem à solução total e completa dos proble­
mas que desejávamos resolver inicialmente, 
ou seja, as ações consecutivas têm que ter 
entre si uma ligação que garanta a perfeita 
continuidade do que se planejou como um 
todo; 

b) diante, muitas vezes, da impossibili­
dade de se atingir uma solução ótima, ado­
taralternativasque tenham umnível mínimo 
de aceitação pelo grupo. Uma opção aqui 
pode ser, através de um procedimento 

(8) Oqueocorre para sermos maisclaros,éque,frequentemente, pouca ou nenhuma influên­
cia têm as opiniões do grupo para as pessoas que têm o poder decisório nas mãos, uma 
vez que, conforme terminologia já utilizada, eles são tidos pela estru tura decisória como 
"donosda verdade". 
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analítico multicriterial, adotar-se uma so­
lução de compromisso que reflita a melhor 
ponderação, dentre os interesses em jogo, 
para as alterna tivas consideradas. Neste pon­
to, pela natureza até mais estável da solução 
quepropiciam,osprocedimentosmulticrite­
riais, constituem, definitivamente, uma ex­
celente opção; 

c) considerar o processo de planejamen­
to (seguido de decisão) como sendopluralís­
tico, ou seja, uma arena onde se tem diversos 
grupos envolvidos, com seus distintos va­
lores, objetivos e interesses necessariamente 
presentes, criando conflitos, com subse­
quente formação de conluios, onde a bar­
ganha política se encontra obrigatoriamente 
presen te. A ótica m ulticriteria I pode ser usa­
da aqui em duas formas: em procedimentos 
onde vários decisores já estão incluídos pela 
própria natureza do método, resultando, 
então, ao final, uma única solução (sobre es­
tes métodos, o leitor interessado deve repor­
tar-sea Lootsma (op.cit.)e Lootsma (1987,b», 
ou através de procedimentos onde uma 
solução de compromisso é obtida para cada 
grupo presente no processo decisório, para 
só depois, então, atingir-se uma solução final 
global. 

Dois alertas cabem aqui, no entanto, no 
que se refere à terceira mudança colocada 
anteriormente: 

i) não se deve fragmentar por demais a 
responsabilidade e influência noquediz res­
peito ao processo de planejamento uma vez 
que, isto ocorrendo, a estru tura deste proces­
so pode se tornar ineficaz para satisfazer os 
reais desejos dos grupos ligados a distintos 
aspectos em estudo. A argumentação básica 
para tal é que, pelo esfacelamento da au tori­
dade para estabelecer prioridades, os planos 
que são adotados se tornam tão gerais (para 
atendera todos os interesses conjuntamente) 
quanto ineficientes (o que passa a ocorrer é 
que estes planos são desenvolvidos para ofe-

recer "algumas coisas a todas as pessoas"). 
Resul ta ao fim então que o planejamento do 
sitema não se torna uma ferramenta efetiva 
no desenvolvimento do ambientedo mesmo; 

ii) não se deve permi tir que o processo de 
planejamento venha a se tornar mais um 
motivo para disputa entrediferentes grupos 
interessados não no bem comum, mas, sim, 
cada um, na conquista de mais espaço políti­
co. É claro que a aceitação política de cada 
uma das possíveis soluções dependerá do 
grau desatisfaçãoque estascauscln.emcada 
um dos grupos ou instituições sOGiais en­
volvidas, assim como, obviamente,-da im­
portância (força) política destas. A influência 
destes grupos vem tornando, nos países de­
mocráticos, o processo de planejamento de 
sistemas complexos tão técnico quantopolíti­
co (o que não é mau, desde que, repetindo, o 
bem comum seja o principal objetivo de to­
dosos grupos envolvidos). Pode-se até mes­
mo dizer que a aceitação de inovações em 
planejamento de sistemas nos dias atuais 
vem cada vez mais dependendo do grau no 
qual elas são vistas como inconvenientes por 
organizações poderosas, assim como grupos 
bem organizados de votantes. 

O processo de planejamento pode sercon­
siderado tanto mais próximo do ideal quan­
to mais oportunidades dá aos planejadores 
de examinar as alternativas consideràdas, 
fornecendo-lhes, para tal,omaiornúmerode 
consequências e características destas alter­
nativas. Oideal se constitui, então, em plane­
jar com os grupos representantes das 
comunidades atingidas e não simplesmente 
para o público em geral, como na estrutura 
do modelo racional já mencionado. 

Vejamos agora, em mais detalhes, osqua­
trooutrosmodelosconceituaisdedecisãoque 
já citamos anteriormente. Deve-se ser cuida­
doso ao estabelecer comparações entre estas 
diferentes modelagens já que, pelas suas 
próprias naturezas, elas apresentam algumas 
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diferenças. Por exemplo, enquanto as abor­
dagens racional, da satisfação e incrementa­
lista pressupõem um processo decisório onde 
um único grupo (ou órgão governamental,ou 
planejador, etc ... ) decide, as abordagens or­
ganizacional e da barganha política foram 
desenvolvidas para um ambiente onde vários 
grupos estão diretamente envolvidos no pro­
cesso de planejamento. Felizmente existem 
similaridades (estruturais) também e são es­
tas similaridades que passamos a discutir, sob 
o ponto de vista decada uma das abordagens. 

Veremos os cinco modelos sob os 
seguintes aspectos: 

i) forma de ação assumida; 

ii) características assumidas pelo processo de 
planejamento; 

iii) implicações no processo de planejamen­
to tanto de i), quanto de ii). 

AS MODELAGENS SÃO ENTÃO: 

• racional; 

i) na forma de planejamento assumida, asal­
ternativas são selecionadas para atingir al­
gumconjuntodemetaspré-determinadas, 
e o objetivo principal é o de maximizar a 
função de utilidade da comunidade; 

ii) a característica mais importante assumi­
da naaplicaçãodesteprocessoédequeto­
das as alternativas foram consideradas, 
assim como todos os critérios que usare­
mos na busca da "alternativa ótima" fo­
ram plenamente compreendidos e 
medidos para todas as alternativas; 

iii) o processo decisório em si implica em uma 
decisão final oriunda de um processo 
muito bem estruturado. 

A Avaliação de Projetos com Múltiplos Critérios 

• da satisfação; 

i) sua estruturação mais comum é tal que a 
primeira alternativa considerada que 
atinge determinada cota inferior de satis­
fação (ou aceitação) é a escolhida; 

ii) este tipo de modelagem assume que é im­
possível a geração de todas as alternativas 
possíveis (ao contrário da raciona]), sen­
do tais aI tema ti vas propostas sequencial­
mente, até que a primeira propicie o 
mínimo nível de aceitação desejado pclas 
comunidadesen vol vidas. O a to decisório 
é orientado por uma meta que se adapta a 
recursos disponíveis, informações dis­
poníveis, etc ... ; 

iii) como principal implicação do processo 
decisório está o fato de que os planeja­
dores devem identificar e aplicar níveis 
mínimos de acei tação para a obtenção de 
uma alternativa viável (ou alternativas 
viáveis na medida que adotarmos uma 
variação desta metodologia onde não só 
a primeira alternativa a satisfazer a con­
diçãomínimadeaceitaçãoéconsiderada) . 

• incrementalista; 

i) o processo decisório subjacente aqui é tal 
que se busca decidir em cima das diferen­
ças marginais entre projetos, e suasconse­
quências sobre os parâmetros de 
julgamento adotados; 

ii) as características do processo decisório 
levam a que apenas um pequeno número 
de alternativas e suas consequências se­
jam identificados, oque significa dizer, ao 
final, que solução obtida não necessaria­
mente é "ótima", mas, sim, apenas uma 
passagem transitória, onde os problemas 
presentes são comumente redefinidos 
para se ajustarem à nova realidade; 
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iii) a principal implicação da modelagem in­
crementalista de planejamento é que, pelo 
fato das alternativas diferirem apenas de 
um pouco daquelas já existentes, muito 
pouca informação é requerida. 

o organizacional; 

i) é esta a modelagem que assume que o pro­
cesso de planejamento é intensamente in­
fluenciado pela estrutura organizacional e 
pelos canais de comunicação existentes 
dentro do grupo (órgão) planejador; 

ii) como características, temosquea ação, no 
nível mais alto do processo decisório, é 
vista como o resultado final de sua orga­
nização interna. As alternativas são pro­
postas pelas diversas unidades da 
organização que planeja e decide, deven­
do entãoos diversos membros proponen­
tes negociarem entre si para satisfação de 
seus desejos (ou melhor, para imporem 
sua forma de percepçãodo problema e sua 
solução); 

iii) a implicação do processo é, basicamente, 
que os planejadores devem conhecer as 
metas de todas as unidades envolvidas, 
de forma que estas informaçõesespecífi­
cas sejam incorporadas na análise global 
de planejamento. 

o da barganha política; 

i) assume-se, conforme já dissemos, que o 
processo de planejamento é pluralístico e 
caracterizadoporconfli tose barganha (en­
tre os diversos grupos interessados); 

ii) écaracterizadoporumgrande número de 
valores, metas e interesses envolvidos, 
onde a barganha surge naturalmente 
como uma forma de resolução dos confli­
tos (inevitáveis) que surgem. A solução 

pode ser vista como uma solução de com­
promisso para os interesses dos diversos 
grupos, sendo esta obtida nãonecessaria­
mente pela resolução em SI dos problemas 
contraditórios, mas, sim, pelo seu adian­
tamento para futuras discussões; 

iii)a principal implicação aqui é que os plane­
jadores devem ser capazes de lidar da 
forma mais flexível possível com os con­
f1i tos que surgem entre os grupos em com­
petição de forma a que uma solução seja 
Obtida com o mínimo de ressentimentos 
entre os grupos envolvidos. 

Mais alguns elementos se fazem presen­
tes em qualquer processo de planejamento, 
independentemente de sua na tureza. Relem­
brando, dissemos que a forma de decisão 
adotada influi diretamente no tipo de plane­
jamento que se propõe, sendo uma neces­
sidadeentãonãosóocompletoentendimento 
dos elementos que colocamos a seguir, mas 
também do processo decisório adotado. Os 
elementos a mais são: 

a) Busca do consenso. É aqui que, em es­
sência, surgiu a modelagem da barganha 
política. Devidoànatural presença de vários 
grupos no processodeplanejamentoea con­
sequente existência de disputas entre estes 
grupos, a resolução destes conflitos é uma 
necessidade do processo decisório, resultan­
do, então, ao final, compromissos negocia­
dos, produtosfinaisdeum jogo de barganha 
que se estabeleceu; 

b) Desconsideração dos problemas com 
alto grau de incerteza. Como o processo de 
planejamen to está quase sempre relacionado 
com o futuro, as decisões tomadas nos dias 
atuais terão certamente que lidarcom hipóte­
ses sobre o futuro. Já observou-se qu.c em se 
tratandodesistemascomplexos,écomumos 
planejadores evitarem alternativas onde a 
incerteza é grande, resul tando, portanto, que 
os projetos efetivamente implemen tados (na 
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sua grande maioria) têm um horizonte de 
vida não mui to longo, requerendo em pouco 
tempo algumas modificações (eis aqui um 
dos elementos que gerou a modelagem incre­
mentalista). Outro fato observado é que o 
dedsor é, com raras exceçõcs, conservador, 
evitando também a consideração de alterna­
tivas onde características de renovação com­
pleta de elementos do sistema atualmente 
existente estejam presentes (podemos dizer 
neste caso que a incerteza ligadaaestasmodi­
ficações é grande demais para que os deci­
sores as levem em conta e implementem, 
principalmente porque seus cargos e reputa­
ção de vários anos estão em jogo!); 

c) Alocação de recursos. A perfeita alo­
cação, tanto de recursos financeiros quanto 
organizacionais,é um dos passos fundamen­
tais para o perfeito estabelecimento do 
processo de planejamento. A restrição orça­
mentária nos dias atuais vem se tornando 
cada vez mais e mais uma restrição mortal 
para o processo de planejamento, principal­
mente diante da falta de recursos por que 
atravessa a maioria dos governos (pelo me­
nos para a satisfação dos desejos básicos da 
popu lação!). É in teressante notar que o con­
flito entre grupos ressurge aqui com força 
total pois, d iantedeseusdesejos,os recursos 
têm de serremanejados de uns projetos para 
outros, oque,emgeral,causa disputa nosen­
tido de que determinados projetos per­
maneçam intocados, deacordocom a opinião 
de grupos particulares; 

d) Busca da satisfação. Pelos pontosdeli­
cados com os quais lida (variáveiseconômi­
cas, sociais e políticas), os problemas tendem 
a ser extrema mente complexos. Aspectos que 
devem ser somados a estessãoosde nature­
za ambiental (poluição sonora, visual, do ar, 
etc ... ), eque, nas últimas décadas vêm se tor­
nando mais e mais importantes. A incorpo­
ração destes problemas em um processo 
decisório, simultaneamente, é fundamental. 
Neste sentido, os procedimentos analíticos 

A Avaliação de Projetos com Múltirlos Critérios 

multicriteriais (no que se refere à etapa de­
cisória) lidam com estas dificuldades com 
uma maior transparência. 

Indepcndentementeda forma comoabor­
damoso processo de planejamentoedecisão 
sobre sistemas na grande maioria das vezes 
os quatro elementos vistos acima estão pre­
sentes, causando preocupaçõcs aos decisores 
e dificultando o processo decisório em si. 

Passando às características que um pro­
cesso de planejamento deve apresentar, as 
principais são: 

a) permitir a todos os representantes de 
grupos de interesse um envolvimento efeti­
vo no processo, uma visão bastante clara das 
implicações futuras que as decisões de hoje 
podem vir a causar e, também, quaisoportu­
nidades podem se perder com o que se de­
cidir hoje assim como implicações sobre as 
atitudes e comportamentos destes grupos; 

b) ser capaz de estabelecer o processo de 
planejamento em qualquer nível (ou escala) 
deanálise, preferencialmenteaté mesmo evi­
tando projetos de grande porte, onde os ob­
jetivos muitas vezes não são tão facilmente 
identificados e mensurados, dificultando 
conscquentementea previsão mais precisa de 
suas conseqüências, assim como uma ava-

. liação mais rigorosa das decisões tomadas; 

c) manutenção de certa flexibilidade no 
processo de planejamen to diante da dinâmi­
ca de todos os aspectos relacionados ao sis­
tema, possibilitando assim que, diante de 
ai teraçõcsdo quadro sócio-político-cconômi­
co, o processo não seja em um futuro breve 
estancado para um futuro reinício; 

d)permitirumfluxocontínuoaolongodo 
tempo do processo, para que não haja 
qualquer distanciamento entre a implcmen­
taçãoeavaJiaçãodasalternativasescolhidas, 
e as necessidades dos grupos envolvidos; 
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e) relacionar realisticamente toda a pro­
gramação adotada e os recursos existentes 
para implementação destes programas. Uma 
falha deste ajuste nos dois cronogramas pode 
causar, em determinado ponto, ou a completa 
parada do que se planejou, ou, então, um 
atraso das medidas planejadas (com conse­
quente perda de credibilidade por parte dos 
planejadores); 

f) uma sexta e última característica dese­
jável é a de propiciar oportunidades para o 
envolvimento público, oquenão deixa de ser 
uma forma de "educação para a democracia". 
Valem aqui todos os comentários quejá fize­
mos para o envolvimento de grupos diver­
sos no processo de planejamento. 

Passando agora aos passosquedevem ser 
levados em consideração no processo de 
planejamento do sistema, estes são em nú­
mero de quatro, basicamente. Resumida­
mente, seriam: 

a) lidentificação e definição do problema. 
Certamente, estudos de planejamento so­
mente são levados a efeitoquando se percebe 
um distanciamento entre a realidadeeoque 
desejaríamos ter. O primeiro passo em um 
processo de planejamento é, en tão, a identi­
ficação do problema, que deve ser seguida 
pela clara definição do mesmo. Este passo 
(definição) deve ser realizado com extrema 
habilidade pelos profissionais responsáveis, 
já que é aqui que devem ser colhidas as 
primeiras manifestações de todos os grupos 
a serem envolvidos no futuro processo de 
planejamento. Ou tro ponto que deve ser con­
siderado nasdefiniçãoé a abrangência desta, 
uma vez que, por exemplo; nas últimas dé­
cadas, conceitos como impactos ambientais, 
consumo energético e adequada utilização do 
solo têm se tomado cada vez mais presentes, 
tendendo mais ainda, em futuro próximo, a 
virem se tomar de capital importância para 
qualquer análise de sistema. Informações 
sobre o sistema atual e sobre a participação e 

organização para a decisão são de muita im­
portância nesta primeira etapa; 

b) Debate e escolha. Não é, diante da ex­
cassez de recursos e prioridades para .cada 
grupo envolvido, surpreendente que a esco­
lha de qua I projeto alterna ti vo!)e levar a efei­
to seja feita em meioa um debate (ou, talvez 
melhor di to, confli to). A barganha política e 
a busca por consenso são apenas algumas 
armas que se utiliza nesta fase do processo, 
mesmo porque, segundo Meyer & Miller 
(op.cit.), "a decisão é a escolha entre alterna­
tivas". O ambien te onde se desenrola o pro­
cesso de planejamento é importante já que, 
por exemplo, uma decisão extremamente 
influênciada pela coletividade pode ser 
caracterizada muito mais pelos compromis­
sosentre os envolvidos do que porcaracterís­
ticas de otimalidade no que se refere à 
resolução dos reais problemas do grupo. 

. ..~ Conceitos como análise eavaliaçãode próje: .. 
tos, identificação de estratégias e princípios 
de ação viáveis, são os pontos chaves aqui; 

c) Implementação. Uma vezescolhidasas 
alternativas, passamos ao importante passo 
de implementá-las. A grande maioria das 
pessoas envolvidas nas duas primeiras 
etapas saem, dando seus luga res aos técnicos, 
que seencarregarãode levar a efeito as idéias 
atéentãodiscutidase aprovadas. Nesta fase, 
para a implementação e desenvolvimento do 
projeto, é importantíssimo que o cronogra­
ma da "obra" e dos recursos financeiros e 
organizacionais disponíveis estejam em per­
feita sintonia, já que o cumprimento dos ob­
jetivos finais estabelecidos é extremamente 
depenente desta harmonia; 

d) A valiação e acompanhamento. Como 
nem sempre o que se planejou se co~porta 
exatamente conforme o desejado quando 
implementado, um acompanhamento de 
cada estágio da implementação permitirá aos 
planejadores uma avaliação de até que pon­
too proposto surtiu o efeito desejado ou não. 
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o monitoramento, então, do processo de 
implementação é fundamental para a cor­
reção de quaisquer distorções que possam 
ocorrer. Aqui, nesta etapa, é que toda a flexi­
bilidade do planejamento feito é posta a pro­
va, já que mecanismos de "feedback" terão 
sua eficiência comprovada ou não, depen­
dentemente desta. 

Síntese das vantagens e 
problemas relacionados com o 
emprego de procedimentos 
multicriteriais 

Uma primeira vantagem da abordagem 
muI ticriterial é a possibilidade de se utilizar 
tanto dados quantitativos, quanto dados 
qualitativos. Usualmentedecide-secom base 
em medidas monetárias, como por exemplo 
valor presen te líquido, custo total, etc ... Tam­
bémcom base em ou trasmedidas facilmente 
quantificáveis, como, por exemplo, no caso 
deumestudoparaa extensão de um sistema 
de metrô a outras localidades, número de 
pessoas que serão servidas pelas novas es­
tações, distâncias das novas estaçõcs em re­
lação às já existentes, etc ... Há, no entanto, 
outras medidas que são bem mais difíceis de 
se quan tificar, como, por exemplo, ainda no 
caso da extensão do metrô, o transtorno tem­
porário (durante a construção) que se causa 
às pessoas que vivem próximas aos canteiros 
de obras, características do material que deve 
ser removido para construção da nova linha 
(se há formações rochosas no caminho, re­
querendo até mesmo o uso de explosivos), 
etc ... Para estas últimas medidas a solução é 
a utilização de critérios de natureza qualita­
tiva, onde ums escala de comparação pode 
ser construída para a atribuição de medidas 
às aI ternativas sob consideração, sendo feita 
esta atribuição pelo próprio decisor,de acor­
do com seu julgamento pessoal. 

A Avaliação de Projetos com Múltiplos Critérios 

Uma segunda vantagem dos procedimen­
tos multicriteriais estão ligada a uma mode­
lagem do processo decisório bem mais 
próxima dá realidadedoqueos procedimen­
tos decisórios unicriteriais que, predomi­
nantemente, são usados nos dias atuais. 
Aliás, sempre se pode ver qualquer procedi­
mento unicriterial como um caso particular 
de qualquer dos quatro métodos que apre­
sentaremos adiante, bastando para tal alocar 
toda a importância do processo decisório a 
um único dos critérios, em particular,eobvia­
men te, aquele que se quer usar para a decisão 
final. 

A terceira vantagem dos procedimentos 
muI ticri teriais é certamente a capacidade que 
os mesmos têm de levar em consideração 
todos os diferentes aspectos, simultanea­
mente, que se relacionam aos diferentes 
critérios escolhidos para a análise. A idéia 
subjacente aqui é a de se obter uma solução 
de compromisso final (para o~ critérios uti­
lizados), mais estável que qualquer outra 
solução, pela sua própria natureza, e que leve 
em consideração todos os critérios simulta­
neamente, assim como suas respectivas im­
portâncias (segundo o decisor). 

No que se refere à natureza dos procedi­
mentos multicriteriais de auxílio à decisão, 
há basicamente duas categorias segundo as 
quais eles podem ser classificados (Guigou 
(1977»: 

a) Proced imentos de classi ficaçãode aI ter­
nativas. Neste caso, a aplicação do método 
nos leva à obtenção de uma ordenação das 
alternativas, sugerindo, portanto, ao decisor 
uma sequência segundo a qual asdiferentes 
alternativas devam ser levdas a efeito; 

b) Procedimentos para participação do 
conjuntodeaIternativas. Há aqui vários tipos 
de participação que se pode impor ao conjun­
to das alternativas, das quais destacaremos 
três: 
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b.1) Escolha única. Onde seleciona-se uma 
única alternativa dentre todas aquelas 
consideradas (oque seria equivalente a 
escolhermos a melhor alternativa); 

b.2) Seleção. Particiona-se o conjunto das al­
ternativasemdois: umem que estão to­
das as ai terna tivas consideradas boas, e 
outro ondeestãoasalternativas conside­
radas ruins (e que, portanto, devem ser 
descartadas do processo decisório); 

b.3) Uma partição em várias classes. A res­
posta final será, por exemplo, uma par­
ticipação do conjunto das alternativas 
em três: um conjunto das alterantivas 
boas, outro das alternativas regulares, 
e, por fim, o das alternativas ruins. 

De uma forma geral, os procedi mento~que 
são classificados comode partição sepreocu­
pambasicamenteemeliminarasalternativas 
ruins, para então depois, o decisor selecioná­
las melhár. Para o caso onde há um número 
muito grande de alternativas sob conside­
ração, pode scrrecomendável inicialmente a 
utilização de um método que particione o 
conjunto das alternativas (selecionando as 
melhores), para,emseguida,efetuar-scuma 
ordenação (classificação) dentre aquelas al­
ternativas remanescentes (as classificadas 
como as melhores, ou talvez, "não-ruins"). 

Sem dúvida alguma, persiste uma de­
scrença por parte de planeja dores de sistemas 
complexos em relação à adoção de procedi­
mentos multicriteriais como forma de auxílio 
à decisão. Deum modo geral, a principaIfonte 
desta descrença é a alocação de valores nu­
méricos aos ju I gamen tos requeridos por cada 
método. É importante, no entanto, notar que 
estes valores surgem de comparações entre 
projetos, o que é inevitável sempre que uma 

ordenação destes (projetos) for desejada (9). 
O que simplesmente os procedimentos mul­
ticriteriais buscam é o estabelecimento de 
uma forma racional, realista e transparente 
de agir (utilizando-se, para tanto, de valores 
numéricos), para a a partir destas com­
parações (entre projetos e critérios) chegar a 
uma priorização final dos projetos. 

Um ponto que merece particular atenção 
para futuras análises é ode procurar otimizar 
os procedimentos analíticos muIticriteriais já 
existentes, principalmentenoquedizrespei­
toao processo de atribuição de medidas para 
comparações entre projetos e critérios, tor­
nando-os assim mais confiáveis e flexíveis. 
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