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RESUMO:
A AVALIAGAO DE PROJETOS COM MULTIPLOS CRITERIOS: Este trabalho tem o objetivo

essencial de mostrar a necessidade da avaliagdo de projetos com multiplos critérios na tomada
de decisdo associada a sistemas complexos. Assim sendo, o trabalho tem inicio com uma
apresentagdo da necessidade da 6tica multicriterial na avaliagdo de projetos, tecendo comentari-
os Gteis sobre a utilizagdo de procedimentos multicriteriais naquela avaliagdo. Em seguida, o
trabalho estabelece uma conexo entre os processos de tomada de decisdo e de planejamento de
um sistema complexo. Passa-se, entdo, a uma discussdo dos modelos basicos para o planeja-
mento de sistemas complexos, relacionando-os com o uso da 6tica multicriterial na avaliagdo de
projetos. O trabalho conclui com uma sintesc das principais vantagens e principais problemas
relacionados ao emprego de procedimentos multicriteriais na pratica do planejamento de
sistemas.

ABSTRACT:

PROJECT EVALUATION WITH MULTIPLE CRITERIA: The essencial objective of this paper is to
point out the need for project evaluation with multiple criteria in the practice of complex systems
decision making. The paper therefore starts showing how necessary a multiple criteria approach to
project evaluation can be. A connection is then established between decision making processes and
complex system planning. Basic models for planning complex systems are discussed and linked to the
multiple criteria approach to project evaluation. The paper closes 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
Otica multicriterial

Scrd que todos os problemasdecisériosna
‘Engenharia de Produgido devem ser resol-
vidos por mcio de uma andlise profunda e
detalhada de todos os aspectos que porven-
tura a cles sc relacionem? A resposta a esta
pergunta naturalmente conterd a forma de
agir que o profissional interessado devera
utilizar pararesolveros problemas decisorios
com os quais venha a se deparar. A resposta
dependera, falando comsimplismo, danatu-
reza do problema sob andlise, das pessoas
envolvidasna suaresolugdo,edotipoderela-
cionamentosocial quehd entreosenvolvidos.

Uma primeira constatagdo que se pode
fazer diz respeito a complexidade do mun-
do como um todo, assim como de qualquer
problema particular seu. Quem quer que ja
tenha seenvolvidoem um processo de plane-
jamento para um sistema complexo deve ter
percebidoqueisolar determinado problema
do “resto do mundo” ¢é tarefa das mais difi-
ceis. Isto decorre do fato de que estabelecer
exatamente qual parcela deve ser envolvida
na resolugdo do problema e qual ndo, deve
partir de um compromisso entre a profun-
didadc e extensdo com que descjamos tratar
o problema, e a dificuldade que por fim
teremosparaaobten¢iodasolugao final (uma
constatagdo¢ que,quantomais extensoe me-
nosprofundosctornaoestudorealizadopara
resolugdo de determinado problema, tdo
mais superficial serd sua solugio final). Uma
outra forma dc colocar a questdo é dizer que
sedevereprimir oimpulso natural de certos
profissionais, envolvidos em algum proces-
sodetomadadedecisdo, de tudo considera-
rem para a resolugdo do problema
(dificultando-o pordemais), assimcomobus-

[ =]

carconferir realismosuficiente a andlisc(para
que, por simplifica-lademais, ndo tenhamos
ao final uma solugdo sem qualquer compro-
misso com a realidade).

Outro fato de extrema importancia para a
resolugdo do problema diz respeitoa se ter um
perfeito conhecimento de todas as principais
consequéncias das varias alternativas conside-
radas para a resolugdo do problema. Tanto as
consequéncias imediatas quanto aquclas rela-
cionadas ao longo prazo sdo suficientemente
importantes para serem consideradas.

Sendo mais objetivos, sabemos que, para
acfetivacdodo processodecisorio,devera ser
feita uma modelagem que cubra todos os
diferentes aspectos que o modelo escolhido
necessite. Antes de introduzirmos a ética
multicriterial que utilizaremosaolongo des-
te trabalho, vejamos uma breve justificativa
para a questdo de porque adotar a aborda-
gem decisdria multicriterial.

Inicialmente devemos concordar que de-
terminada meta deve ser atingida, podendo
esta meta ser a priorizacdo das varias alter-
nativas pararesolugdo do problema, ou, por
exemplo, a escolha da “melhor alternativa”.
Se, para esta segunda meta, ndo ha o que
chamariamos aqui de “alternativa perfeita”
(que superaria as demais alternativas sob
todos 0s aspectos considerados na com-
paragdo das mesmas) (1), entdo certamente
ainda teriamosum problemaaresolver. Este
problema poderia ser solucionado sec conse-
guissemos estruturar o processo de tomada
dedecisdode forma tal que todasas preferén-
cias escondidas das diversas pessoas en-
volvidas no processodecisorio pudessem ser
dctalhadamente esmiugadas, para, entdo, ao
final, obtermos uma solugdo de compromis-
s0 que as reflctisse da forma mats real pos-

(1) Definigoes como “melhor alternativa” ou “alternativa perfeita” envolvem naturalmente
conceitos importantes e que devem ser definidos, como, por exemplo, em que conjunto
deatributos comparar as diversas alternativas até que se escolha amelhor, ou a perfeita.



sivel. Ha vérias formas de abordarmos o
problema da tomada de decisdo, sendo que
uma quc temrecebido particular atengdo ul-
timamente é a de resolugao de conflitos (de
qualquer forma deixaremos para vé-la me-
lhor mais adiante neste trabalho).

Fixando-nos na questdo do plancjamen-
to de sistemas complexos, ¢ absolutamente
imperiosa a utilizagdo de varias medidas na
comparacdo das diversas alternativas
consideradas. Uma Gticasobaqual devemsser
sempre olhados os projetos é a econdmica,
uma vez que quase sempre existirao res-
trigdes orcamentarias a serem impostas a
quaisquer das alternativas sob analise. Mais
ainda que uma anélise puramente econdmi-
ca, questdes relativas a seguranga dos futu-
ros usudrios das diversas alternativas ndo
podem seresquecidas. Por fim, parandonos
estendermos demais, umoutroaspecto,que
vem crescendodeimportinciaa cadadia que
passa, diz respeito a questdo ambicntal, de-
vendo-se ter o cuidado de incluir na anélise
todas as possiveis alteragdes no ccossistema
quecasalternativas possam viracausar, para
entdo verificar todos osimpactos ambientais
de cada uma das alternativas.

Alertamos, entretanto, que qualquer um
dos procedimentos analiticos para tomadade
deccisdo sdo instrumentais analiticos para
auxiliarnadecisdo final que sc tomaré, prefe-
rencialmentedevendoserutilizadosemuma
etapa intermedidria do processo decisorio.
Nao devem ser vistos como “modelagens
simplisticas da realidade”, ja que sdo frutos
do esforgo de pesquisadores no sentido de
conferir maior realismo a deciséo final. De-
vemos admitir aqui que eles sdo apenas pas-
sos intermediarios na busca do que
chamariamos de “procedimento multicrite-
rial perfeito”(2), mas que retém como casos
particulares quaisquer dasandlises unicrite-

- (2) Se este existir.

A Avaliagio de Projetos com Muiltipios Critérios

riais que se ralizam comumente (como uma
escolha baseada apenas no valor presente
liquido de cada projeto alternativo).

Por serem chamados de procedimentos
multicriteriais de auxilio a decisfo, ja perce-
bemos que tais métodos ndo sdo ideais para
fornecer uma solugao final ao problema sob
andlise, massimumaordenagdo (ou partigdo,
dependendo docaso) paraumaoutraandlise
mais detalhada a ser feita a seguir. Umaboa
opgao para aplicagdo destes métodos a na
selegdo de um subconjunto de alternativas
parasolugaodecumproblema,quandohdaum
numeromuitograndedealternativasa serem
consideradas inicialmente, sendo a andlise
maisdctalhada, casoa caso, nesta faseinicial,
invidavel. Umexemplo para tornarmaisclaro
oque dissemos até aqui podc ser : varias cs-
tacdes ferrovidrias (maisde 200) sdo conside-
radas para fechamento por apresentarem
sistematicamente prejuizos a sua controla-
dora, tendo sido cada uma destas estagdes
analisadas rapidamente ¢ segundo aspectos
ccondmicos segundo aspectos sociais. Uma
vez selecionado um subgrupo do conjunto
inicial, uma analise mais cuidadosa é levada
a efeito para cada alternativa individual-
mente (0 que ndo era vidvel de inicio).

Procedimentos multicriteriais
na avaliacao de projetos

Assumiremos que uma decisdo tem que
ser tomada. As opgdes sdo p projetos (ou al-
ternativas, se o leitor preferir) que deverdo
ser avaliados por um conjunto de c critérios
(ou atributos, se o leitor preferir) . Cada um
dos projetos é avaliado soba luz de cada um
dos critérios, sendo sua medida de desem-
penho (em geral numérica) dada por ajk
(i=1,2,3,...,pek=1,23,...,0),que é 0 elemento
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geral da matriz A, chamada de matriz de
avaliagdode projetos. A ordenagdo final das
alternativasédependenteda comparagidodas
medidas de desempenho dos p projetos em
relagioacadaumdoscritérios. Vejamosago-
ra alguhs comentarios uteis:

i)a obtengdo do conjuntodecritérios que
serdo utilizadosna comparagaodos projetos
éumdos passosiniciais de qualquer procedi-
mento multicriterial. Algumas caracteristicas
que deverao ter o conjunto dos critérios sao:
relevéncia, independéncia e operacionali-
dade. A forma dec escolha, assim como as
pessoas envolvidas, influem no conjunto fi-
nal que sc obterd, devendo-se, por exemplo,
perceber que, dependendo do poder que
tenha determinado decisor, este incluird o
maior nimerodecritérios que julgue impor-
tantes em detrimento da opinido de algum
outro decisor com menor poder;

ii) muitos métodos multicriteriais sdo per-
feitamente capazes deserem utilizados mes-
mo diante de unidades diferentes dos
critérios (comounidademonetdriacunidade
de volume) ndonecessitandoqualquer trans-
formagdo para uma mesma unidade;

iii) ha a possibilidade de se considerar no
problema multicriterial medidas dificeis de
sereminstituidas,como porexemploimpac-
tos ambicntais negativos das diversas alter-
nativas, simplesmente para tal utilizando-se,
por exemplo, de uma ordenagdo dos proje-
tos no que se refere aquele critério (muito
emboraestandosejaaformaidcal deseagir).
Assim, por exemplo, dentre cinco critérios
utilizados,quatropodemenvolver “medidas
intangiveis” (segundo terminologia usada
por Bell, Kecney & Raiffa (1977));

iv) o problema da incerteza nas medidas
utilizadas pode ser consideradonos procedi-

| ——————— |

mentos multicriteriais (por exemplo, com a
introdu¢dodo conceitode “fuzzy numbers”,
conforme introduzido por Lootsma (1987,a);

v)emgeral,ndo é comum considerar-sea
avaliacdo ao longo do tempo, mas, sim, em
determinado instante particular. Apesar de
reconhecermos que estaé umalimitagdoséria
(pois quase sempre ha fluxos monetérios ao
longo do tempo), sempre é possivel utilizar
os procedimentos multicriteriais em combi-
nagdo com algum método que considere o
aspectotemporal. Porexemplo, coma formu-
lagdo de um programa de programagao in-
teiraondeasrestri¢des se relacionamcom os
fluxosde caixa em cada periodode pagamen-
to ¢ o objetivo é maximizar a soma dos pesos
finaisobtidos para os projetos por algum pro-
cedimento multicriterial utilizado em uma
etapa anterior (como se fosse um “Knapsack
problem”(3) ligeiramente modificado, com
restri¢des para cada periodo de fluxo de
caixa);

vi) invariavelmente, quando ha diferen-
tes gruposdeindividuos envolvidos no pro-
cesso de planejamento e tomada de decisdo
emgrupo,aescolhade umaalternativa pode,
aobencficiarum grupo, prejudicar outro. Os
principais aspectos que cercam este proces-
so decisério no grupo maior, agregado, ndo
podem serignorados. '

A formageraldeagirdequalquer procedi-
mento multicriterial é a busca de uma
solugdo(que pode ser, por exemplo, uma pri-
orizagdo dos projetos existentes) através de
“trade-offs” entre as medidas de desempe-
nho dos diversos projetos em relagdo aos
critérios escolhidos. Pela sua propria nature-
za, multicriterial, os procedimentos analiti-
cos tém que atuar diante da presenga de
cirtérios conflitantes, onde amelhorade ym
critério, para determinado projeto, é feita

(3) Conforme definido nos livros de programagdo inteira, como em Hu (1970).



somente com a piora relativamente a outro
critério. Percebemos ja aqui que encontrar a
“melhor alternativa” ndo é, na verdade, a
forma ideal de se definir a busca de uma
solucdo, paraumdeterminado problema, por
meio de um procedimento multicriterial. A
solucao final é obtidacomocompromissodos
diversos “trade-offs” intermediarios do pro-
cedimento, oqueindicaque, naverdade, tais
métodosencontramoquedefiniriamoscomo
uma solugdo de compromisso ao final. O
pontochave, noentanto, é determinar da for-
ma mais precisa possivel qual o real interes-
sedogrupoaser servido pelasmethorasque
provirdo do processo de planejamento.

Pelasdistintas formas de abordagensque
ja foram empregadas em modelagens multi-
criteriais, ha uma vasta literatura que cobre
todasasseguintes principaisabordagens,em
seguida delincadas (Bell, Keeney & Raiffa
(op.cit) ):

i) Analise custo-efetividade.Cadaumdos
P projetos sob andlise sdo avaliados por di-
versos indices de custo e diversosindices de
beneficios. Uma vez obtidos estes indices,
estabelece-se, paracadaumadasmedidasde
beneficio, uma cota minima de satisfagdo.
Agregam-sc(4) todososindicesde custosem
um unico indice. Busca-se, nesse caso, a
solugdo queminimiza oindicede custoagre-
gado satisfazendo simultaneamente a todas
as cotas minimas de benficios instituidas.
Uma analise detalhada desta abordagem
pode ser encontrada em Thomas & Schofer
(1970);

ii) Anélise Beneficio-custo . Na linha da
abordagem anterior, agregam-se agora ndo

sO todos os indices de custo em um tnico-

indice, mas também, todos os indices de
beneficio. A escolhadaalternativa final é feita
combasenarazdodoindicedebeneficioagre-

[ ———————]
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gado e do indice de custo agregado(5), sen-
doqueaquelesprojetos queapresentaremos
maiores valores serao tidos como os melho-
res. Para uma colocag¢do mais profunda des-
te problema sugerimos ao leitor interessado
reportar-se a Stopher & Meyburg (1976);

iii) Andlise de Decisdo. Inicia-se por indi-
car as consequéncias e suas probabilidades
para cada alternativa. Determina-se a utili-
dadedecadaumadestasconsequéncias(para
cadaalternativa). Aofinal,ordena-se os pro-
jetos de acordo com suas utilidades espera-
das (quanto maior esta, tanto melhor se
considera o projeto). A referéncia classica
para esta abordagem ¢ Keeney & Raiffa
(1976);

iv) Otimizagao Matemadtica. A forma tipi-
ca deste problema ¢ a de maximizagdo de
uma fungdoobijetivo vetorial, onde cada com-
ponente podeser vistacomoum critério para
o qual vale que “quanto mais, melhor” (no
casode minimizagao valeria o oposto, obvia-
mente). Temos uma regido onde estdo confi-
nadas todas as solu¢des vidveis para o
problema (e que pode ser vista como o con-
junto dos projetos sob consideragdo). Aque-
le projeto que “maximizar” o vetor objetivo
é que devera ser tomado como o melhor, e
assim por diante (a forma de “maximizar” o
vetor objetivo maisusual é aquelaque busca
interativamente explorar a fronteira de
eficiéncias atrds da solugdo de Pareto).
Qualquer livro de programagdo multi-obje-
tivo cobre esta abordagem;

v) Psicométrica. Busca-se, por esta
abordagem, encontrar uma solugdo que pos-
suaamaximaatracioparaaspessoasenvolvi-
dasnoprocesso decisério. Aquiaorientagdo
e motivagdo é para explicar, entender e
predizer a forma de agir de cada decisor, fa-
cilitando entédo a escolha final. Uma boa

(4) De alguma forma, que ndo nos interessa aqui

(5) Expressos em unidades monetarias.
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referéncia para esta abordagem é Hogarth
(1975);

vi) Econdmica. Considera um consumi-
dor que é confrontado com o problema de
escolher uma dentre varias cestas que lhe sao
apresentadas. Este consumidor é o que
chamariamos de “homem econdmicoideal”
uma vez que age sempre de forma consis-
tente, assim como term uma preferéncia tran-
sitiva para toda e qualquer “cesta” que lThe é
apresentada.Invariavelmente surgedaquio
conceitodefungdode utilidade, que vempara
facilitar-a ordenacao das “cestas” (uma ex-
posicdo bastante rigorosa do ponto de vista
matematico sobrea fungdode utilidade pode
ser encontrada em Varian (1984)). Um outro
conceitoquesurge quando ha vérias pessoas
envolvidasnaescolhadasalternativaséode
fungdo de bem-estar social, fundamental na
chamada “Economia do Bem-estar”.

Na se¢do seguinte apresentaremos como
0 processo de planejamento era conceitual-
mente vistoaté algum tempoatras,ecomoa
formadetrata-lo temevoluido, tendo-se sem-
preocuidadode chamaraatengdo paracomo
sedd o processodecisério paracadaumadas
modelagens daquele processo.

Tomadadedecisaoeplanejamentodesis-
temas complexos(6)

Estabeleceremos, nesta seciodotrabalho,
uma ligagdo entre o processo de tomada de
decisdo, eo processode planejamentode sis-
temas. Nosso interesse principal ¢ mostrar
como pode o processo decisorio influir na
etapa de plancjamento, assim como colocar
linhas gerais que possam ser seguidas sem
maiores problemas, sempre, independente-
mente da natureza da estrutura decisoria
adotada no processo de plancjamento.

O processo decisorio representa um das
maisimportantesectapasnaclaboragiodeum
eficaz processo de planejamento. O perfeito
entendimento do ato de decidir requer por
sua vez do planejador um cuidado especial
emaspectosligados principalmenteas neces-
sidades em si da estrutura decisoria adota-
da. Negligenciar esta ligacdo pode resultar,
dependendo das falhas cometidas, em
solugdes afastadas dos reais interesses e ne-
cessidades de todasas pessoasenvolvidasao
longo de todo o processo de plancjamento.
Uma primeira abordagem que se utilizou
parao processode planejamento de sistemas
foiaque ficou conhecidacomo “modeloracio-
nal”. Este consistia basicamente de cinco
etapas,ondea premissa de uma formaracio-
naldeagdo(emcada uma dasetapas) se cons-
tituia na sua espinha dorsal, tudo isto
asscssorado por uma maciga assisténcia com-
putacional, matemaética ¢ econdmica. Estes
CINCO passos eram:

passo 1: defini¢do das metas a serem atingi-
das;

passo 2: perfeitaidentificacdo dos problemas
que serdo abordados;

passo 3: identificagdo e geracdo de todas as
alternativas existentes;

passo 4: identificagdo e geragdo de todas as
consequéncias das alternativas an-
teriormentc geradas; '

passo 5: Selegdo final das alternativas tidas
como “Otimas”.

Ointeressante é que, na quinta (e tltima
etapa)citadaacima, aaltcrnativarecomenda-
da cra aqucla que maximizava alguma me-
dida de performance. Fica ja claro aqui que,
independentemente de que criticas possam
ser feitas daqui para diante sobre o modelo
racional, uma queobrigatoriamente deve ser
colocadaéade seobter uma escolha final uni-

(6) Esta segdo do trabalho esta fortemente calcada no cap.3 de Meyer & Miller (1984).



criterial, conforme se acostumou a fazerime-
diatamente a partir do surgimento desta
metodologia.

De forma mais clara, procurando acoplar
a modelagem racional a 6tica multicriterial,
a nossa sugestao se inicia com uma identifi-
cacdodosdesejosdo grupoaoqual o proces-
so de planejamento de destina, passando-se
em seguida a identificagdo dos problemas e

geragdode possiveissolugdes{queseriamas

alternativas a screm considcradas). Faz-se,
entdo, a geragdo de todas as consequéncias
destasalternativas, atribuindo-se medidasas
possiveis solugdes para, entdo, em tltimo
passo, escolher-se a melhor alternativa por
um procedimento analitico apropriado.

A modelagem passou, nosanos posterio-
res ao scu aparecimento, a ser tratada como
umsindnimoda metodologia de plancjamen-
to. Isto se deu até o surgimento de quatro
novosmodelos conceituaisde plancjamento:
a modelagem da satisfagdo, a modelagem
incrementalista, a modelagem organizacio-
naleamodelagemdabarganha politica.No6s
a veremos todas adiante. Por enquanto, ve-

‘jamos alguns motivos que levaram a elabo-
ragdo das mesmas, e que surgiram
basicamente de alguns pontos fracos da
modelagem racional.

A grande falha cstd na natureza da
abordagemracional,que praticamentecleva
osplanejadoresa condi¢dode “donosda ver-
dade”(7) cuja missdo ¢ a de fornecer ao gru-
po-cliente um sistema mais eficiente possivel
concentrando para tal sua atengdo basica-
mente naquelas possiveis solugdes cuja
aceitagdo pelo grupo é consensual.

L
(7) Ou talvez, “neutros”.

A Avaliagdo de Projetos com Multiplos Critérios

O resultado é, entdo, um processo ex-
tremamente centralizado, dominado por
procedimentos tidos pelos planejadores
como inquestionaveis, e que desconsidera
totalmente qualquer possivel participagdo
ativa do proprio grupo popular (através de
representantes e seus sub-grupos direta-
mente ou indirctamente afetados). Natural-
mente, por ter estas caracteristicas, a mo-
delagem racional quase sempre resulta em
projetos de grande porte pouco compreensi-
vos para o grande piblico sob véarios aspec-
tos, até mesmo no que se refere a sua real
intengdo(seaderesolveros problemasa que
sedestinam, ou se para interesses outros)(8).

Mudangas foram entao sugeridasem va-
rios pontos da modclagem racional, dentre
as quais destacariamos:

a) tornar o processo incremental, ou scja,
com tendéncia a levar a pequenas modifi-
cag6es, cm forma serial, onde os problemas
sao resolvidos ndo de uma s6 vez, mas, sim,
emsucessivas agoes. O cuidado que se deve
ter aqui é o de ndo fragmentar o processo de
planejamento de forma a se obter ao final
agdes que, quando materializadas, ndo nos
levem a solugdo total e completa dos proble-
mas que desejdvamosresolver inicialmente,
ou scja, as agdes consecutivas tém que ter
entre si uma ligagdo que garanta a perfeita
continuidade do que se plancjou como um
todo;

b) diante, muitas vezes, da impossibili-
dadc de se atingir uma solugdo 6tima, ado-
taralternativasque tenham umnivel minimo
de aceitagdo pelo grupo. Uma opgdo aqui
pode ser, através de um procedimento

(8O queocorre para sermos mais claros, é que, frequentemente, pouca ou nenhuma influén-
cia tém as opinides do grupo para as pessoas que tém o poder decisOrio nas maos, uma
vez que, conforme terminologia ja utilizada, eles sdo tidos pela estrutura deciséria como

“donos da verdade”.
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analitico multicriterial, adotar-se uma so-
lugdo de compromisso que reflita a melhor
ponderagdo, dentre os interesses em jogo,
paraasalternativas consideradas. Neste pon-
to, pela natureza até mais estavel da solugdo
que propiciam, os procedimentos multicrite-
riais, constituem, definitivamente, uma ex-
celente opgao;

¢) considerar o processo de planejamen-
to(seguidode decisdo) como sendo pluralis-
tico,ouseja, umaarena onde se temdiversos
grupos envolvidos, com seus distintos va-
lores, objetivos e interesses necessariamente
presentes, criando conflitos, com subse-
quente formagédo de conluios, onde a bar-
ganha politica se encontra obrigatoriamente
presente. A 6tica multicriterial pode serusa-
da aqui em duas formas: em procedimentos
onde varios decisores jd estdo incluidos pela
propria natureza do método, resultando,
entdo, ao final, uma tnica solugdo (sobre es-
tesmétodos, oleitorinteressadodeverepor-
tar-sea Lootsma (op.cit.) eLootsma (1987 ,b)),
ou através de procedimentos onde uma
solugdo de compromisso é obtida para cada
grupo presente no processo decisorio, para
s depois, entdo, atingir-se uma solugéofinal
global.

Dois alertas cabem aqui, no entanto, no
que se refere a terceira mudanga colocada
anteriormente:

i) ndo se deve fragmentar por demais a
responsabilidade einfluéncianoquedizres-
peito ao processo de planejamento uma vez
que, istoocorrendo, a estrutura deste proces-
so pode se tornar ineficaz para satisfazer os
reais desejos dos grupos ligados a distintos
aspectos em estudo. A argumentagio basica
para tal é que, pelo esfacelamento da autori-
dade paraestabelecer prioridades, os planos
que sdo adotados se tornam tdo gerais (para
atendera todos osinteresses conjuntamente)
quanto ineficientes (o que passa a ocorrer ¢é
queestes planossaodesenvolvidos paraofe-

recer “algumas coisas a todas as pessoas”).
Resulta ao fim entdo que o planejamento do
sitema ndo se torna uma ferramenta efetiva
nodesenvolvimento doambientedomesmo;

ii) ndo se deve permitir que o processo de
planejamento venha a se tornar mais um
motivo paradisputa entrediferentes grupos
interessados ndo no bem comum, mas, sim,
cada um, na conquista de mais espaco politi-
co. E claro que a aceitagdo politica de cada
uma das possiveis solugdes dependera do
graudesatisfagdoque estas causememcada
um dos grupos ou instituigdes sodiais en-
volvidas, assim como, obviamente, da im-
portancia (forga) politica destas. A influéncia
destes grupos vem tornando, nos paises de-
mocréticos, o processo de planejamento de
sistemas complexos tio técnico quanto politi-
co(oquendoémau,desde que, repetindo, o
bem comum seja o principal objetivo de to-
dosos grupos envolvidos). Pode-se até mes-
mo dizer que a aceitagdo de inovagdes em
plancjamento de sistemas nos dias atuais
vem cada vez mais dependendo do grau no
qualelassdo vistas comoinconvenientes por
organizagdes poderosas, assim como grupos
bem organizados de votantes.

Oprocessode plancjamentopodeser con-
siderado tanto mais proximo doideal quan-
to mais oportunidades d4 aos planejadores
de examinar as alternativas considerddas,
fornecendo-lhes, para tal, o maior niimerode
consequéncias e caracteristicas destas alter-
nativas. Oideal se constitui, entdo,em plane-
jar com os grupos representantes das
comunidades atingidas e ndo simplesmente
para o publico em geral, como na estrutura
do modelo racional jaA mencionado.

Vejamosagora, em maisdetalhes, os qua-
trooutrosmodelosconceituaisdedecisdoque
jacitamosanteriormente. Deve-se ser cuida-
dosoao estabelecer comparag¢des entre estas
diferentes modelagens ja que, pclas suas
propriasnaturezas, elasapresentamalgumas



diferengas. Por exemplo, enquanto as abor-
dagensracional, da satisfagdo e incrementa-
lista pressupdemum processodecisérioonde
um Gnico grupo (oudrgdo governamental,ou
planejador, etc...) decide, as abordagens or-
ganizacional e da barganha politica foram
desenvolvidas paraumambienteonde varios
‘gruposestdodiretamente envolvidosno pro-
cesso de planejamento. Felizmente existem
similaridades (estruturais) também e sao es-
tas similaridadesque passamosadiscutir, sob
opontode vistade cadaumadasabordagens.

Veremos 0s cinco modelos sob os
seguintes aspectos:

i) forma de agdo assumida;

ii}caracteristicasassumidaspelo processode
plancjamento;

iii} implica¢des no processo de planejamen-
totantodei), quantodeii).

ASMODELAGENSSAOENTAO:
M racional;

i) na forma de planejamentoassumida, asal-
ternativassdoselecionadas paraatingiral-
gumconjuntode metas pré-determinadas,
e o objetivo principal é o de maximizar a
fungdo de utilidade da comunidade;

ii) a caracteristica mais importante assumi-
danaaplicagdodeste processoédequeto-
das as alternativas foram consideradas,
assim como todos os critérios que usare-
mos na busca da “alternativa 6tima” fo-
ram plenamente compreendidos e
medidos para todas as alternativas;

iii) oprocessodecisérioemsiimplicaemuma
decisdo final oriunda de um processo
muito bem estruturado.

A Avaliagado de Projetos com Muiltiplos Critérios

M dasatisfagdo;

i) sua estruturagao mais comum € tal que a
primeira alternativa considerada que
atinge determinada cota inferior de satis-
fagdo (ou aceitagdo) é a escolhida;

ii) este tipo de modelagem assume que éim-
possivelageragdodctodasasalternativas
possiveis {(ao contrario da racional), sen-
dotaisalternativas propostas sequencial-
mente, até que a primeira propicie o
minimonivel de aceitagdo desejado pelas
comunidadesenvolvidas.Oatodecisorio
éorientado por uma meta que seadaptaa
recursos disponiveis, informacgoes dis-
poniveis, ctc...;

iii) como principal implica¢do do processo
decisorio esta o fato de que os planeja-
dores devem identificar e aplicar niveis
minimosdeaceitagdo paraa obtencdode
uma alternativa viavel (ou alternativas
viadveis na medida que adotarmos uma
variagao desta metodologia onde ndo s
a primeira alternativa a satisfazer a con-
di¢dominima deaceitacioé considerada).

B incrementalista;

i) o processo decisorio subjacente aqui é tal
que se busca decidir em cima das diferen-
¢as marginais entre projetos, e suas conse-
quéncias sobre os parametros de
julgamento adotados;

ii) as caracteristicas do processo decisério
levam a que apenas um pequeno nimero
de alternativas e suas consequéncias se-
jamidentificados, oquesignificadizer,ao
final, que solugao obtida ndo necessaria-
mente é “6tima”, mas, sim, apenas uma
passagem transitdria, onde os problemas
presentes sdo comumente redefinidos
para se ajustarem a nova realidade;
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iii) a principal implicagdo da modelagem in-
crementalista de planejamentoéque, pelo
fatodasalternativasdiferirem apcnasde
um pouco daquelas ja existentes, muito
pouca informagao é requerida.

O organizacional;

i) ¢ estaa modelagem que assumeque o pro-
cesso de planejamento ¢ intensamente in-
fluenciado pela estrutura organizacional e
pelos canais de comunicagdo existentes
dentro do grupo (6rgdo) plancjador;

ii) como caracteristicas, temos quea agio, no
nivel mais alto do processo decisério, ¢
vista como o resultado final de sua orga-
nizagdo interna. As alternativas sdo pro-
postas pelas diversas unidades da
organizagaoque plancja e decide, deven-
doentdoosdiversos membros proponen-
tesnegociarem entre si para satisfagdo de
scus desejos (ou melhor, para imporem
sua formade percepgaodo problemaesua
solugdo);

iii) aimplicagdo do processo é, basicamente,
quc os planejadores devem conhecer as
metas de todas as unidades envolvidas,
de forma que estas informagdes especifi-
cas sgjam incorporadas na andlise global
de planejamento.

O dabarganha politica;

i) assume-se, conforme ja dissemos, que o
processo de planejamento é pluralistico e
caracterizado por conflitos ebarganha (en-
trc os diversos grupos interessados);

ii) é caracterizado porumgrande nimerode
valores, metas ¢ interesses envolvidos,
onde a barganha surge naturalmente
como uma forma de resolugdo dos confli-
tos (inevitdveis) que surgem. A solugao

pode ser vistacomo uma solugao de com-
promisso para os interesses dos diversos
grupos, sendocstaobtida ndonecessaria-
mente pelaresolugdo emsidos problemas
contraditdrios, mas, sim, pelo scu adian-
tamento para futuras discussoes;

iii)a principalimplicagdoaquiéqucosplane-
jadores devem ser capazes de lidar da
forma mais flexivel possivel com os con-
flitos quesurgementrec os gruposemcom-
peti¢do de forma a que uma solugio seja
obtida com o minimo de ressentimentos -
entre 0s grupos envolvidos.

Mais alguns elementos sc fazem presen-
tes em qualquer processo de plancjamento,
independentemente de sua natureza. Relem-
brando, dissemos quc a forma de decisdo
adotada influi dirctamente no tipo de plane-
jamento que se propde, sendo uma neces-
sidadeentdondosé ocompletoentendimento
dos clementos que colocamos a scguir, mas
também do processo decisério adotado. Os
clementos a mais sao:

a) Busca do consenso. E aqui que, em es-
stncia, surgiu a modclagem da barganha
politica. Devidoanatural presenga de varios
grupos no processo de plancjamentoea con-
sequente existéncia de disputas entre cstes
grupos, a resolugao destes conflitos é uma
necessidade do processo decisério, resultan-
do, entdo, ao final, compromissos negocia-
dos, produtos finaisde umjogo debarganha
que se estabeleceu;

b) Desconsideragdo dos problemas com
alto grau de incerteza. Como o processo de
planejamentoesta quase semprerelacionado
com o futuro, as decisdes tomadas nos dias
atuaisterdocertamente que lidarcomhipéte-
ses sobre o futuro. Ja observou-se que em se
tratandodessistemas complexos, écomumos
plancjadores evitarem alternativas onde a
incerteza ¢ grande, resultando, portanto, que
osprojetosefetivamenteimplementados(na



sua grande maioria) tém um horizonte de
vida ndomuitolongo, requerendoem pouco
tempo algumas modifica¢des (cis aqui um
doselementosquegerouamodclagemincre-
mentalista). Outro fato observado é que o
dec¢isor é, com raras excegoes, conservador,
evitando tambéma considera¢dodcalterna-
tivasonde caracteristicasderenovagiocom-
pleta de elementos do sistema atualmente
existente estejam presentes (podemos dizer
nestccasoqueaincertezaligadaa cstas modi-
ficagdes é grande demais para que os deci-
sores as levem em conta e implementem,
principalmente porque seus cargos c reputa-
gdode varios anos estio em jogo!);

¢) Alocagado de recursos. A perfeita alo-
cacao, tanto de recursos financeiros quanto
organizacionais,é umdos passos fundamen-
tais para o perfeito estabelecimento do
processo de plancjamento. A restrigao orga-
mentdria nos dias atuais vem se tornando
cada vez mais e mais uma restri¢do mortal
para o processo de plancjamento, principal-
mente diante da falta de recursos por que
atravessa a maioria dos governos (pelo me-
nos para a satisfagdo dos descjos basicos da
populagao!). E interessante notar que o con-
flito entre grupos ressurge aqui com forga
total pois, diante de scus desejos, os recursos
tém de scrremancjados de uns projetos para
outros, oque,emgeral, causa disputa nosen-
tido de que determinados projctos per-
manegamintocados, deacordocomaopinido
de grupos particulares;

d) Busca da satisfagido. Pelos pontos deli-
cados com os quais lida (varidveis econdmi-
cas, sociais ¢ politicas), os problemas tendem
aser extremamente complexos. Aspectosque
devem ser somados a estes sdo os de nature-
za ambiental (poluigdo sonora, visual,doar,
ctc...),eque, nas ultimas décadas vém se tor-
nando mais ¢ mais importantes. A incorpo-
ragdo destes problemas em um processo
decisério, simultaneamente, é fundamental.
Neste sentido, os procedimentos analiticos
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multicriteriais (no que se refere a etapa de-
cisoria) lidam com estas dificuldades com
uma maior transparéncia.

Independentemente daformacomoabor-
damoso processode plancjamentoedecisédo
sobre sistcmas na grande maioria das vezes
0s quatro elementos vistos acima estéo pre-
sentes, causando preocupag0esaos decisores
edificultando o processo decisério em si.

Passando as caracteristicas que um pro-
cesso de planejamento deve apresentar, as
principais sao:

a) permitir a todos os representantes de
grupos de interesse um envolvimento efeti-
VONO processo, uma visdo bastantc claradas
implicagdes futuras que as decisdes de hoje
podem vira causar ¢, também, quais oportu-
nidades podem se perder com o que se de-
cidir hoje assim como implicagées sobre as
atitudes e comportamentos destes grupos;

b) ser capaz de estabelecer o processo de
plancjamento em qualquer nivel (ou escala)
deanalisc, preferencialmenteaté mesmoevi-
tando projetos de grande porte, onde 0s ob-
jetivos muitas vezes ndo sdo tao facilmente
identificados e mensurados, dificultando
consequentementea previsdomais precisade

suas consequdéncias, assim como uma ava-

liagdo mais rigorosa das decisdes tomadas;

¢) manutengao de certa flexibilidade no
processode plancjamentodiante da dinami-
ca de todos 0s aspectos relacionados ao sis-
tema, possibilitando assim que, diante de
alteragdes doquadrosécio-politico-ccondmi-
€0, 0 processo ndo seja em um futuro breve
estancado para um futuro reinicio;

d) permitirum fluxocontinuoaolongodo
tempo do processo, para que ndo haja
qualquer distanciamento entrc aimplemen-
tagdoeavaliagdodasalternativas escolhidas,
easnecessidades dos grupos envolvidos;
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e) relacionar realisticamente toda a pro-
gramacao adotada e os recursos existentes
paraimplementagdo destes programas. Uma
falha deste ajuste nos doiscronogramas pode
causar, emdeterminado ponto,ouacompleta
parada do que se planejou, ou, entdo, um
atraso das medidas planejadas (com conse-
quente perda de credibilidade por parte dos
planejadores);

f) uma sexta e Giltima caracteristica dese-
javel é a de propiciar oportunidades para o
envolvimento publico,oquenadodeixadeser
uma formade “educagdo paraa democracia”.
Valem aqui todos os comentarios queja fize-
mos para o envolvimento de grupos diver-
s0s no processo de planejamento.

Passandoagoraaos passosquedevem ser
levados em consideragdo no processo de
planejamento do sistema, estes sdo em nu-
mero de quatro, basicamente. Resumida-
mente, seriam:

a)lidentificagdo edefini¢do do problema.
Certamente, estudos de planejamento so-
mentesdolevadosa efeitoquando se percebe
um distanciamentoentrearealidade eoque
desejariamos ter. O primeiro passo em um
processo de planejamento é, entdo, a identi-
ficagdo do problema, que deve ser seguida
pela clara definigdo do mesmo. Este passo
(defini¢do) deve ser realizado com extrema
habilidade pelos profissionaisresponsaveis,
jd que é aqui que devem ser colhidas as
primeiras manifestagtes de todos os grupos
a serem envolvidos no futuro processo de
planejamento. Outro ponto que deveser con-
sideradonasdefini¢aoéaabrangénciadesta,
uma vez que, por exemplo, nas tiltimas dé-
cadas, conceitos como impactosambientais,
consumo cnergéticoeadequada utilizagdodo
solo tém se tornado cada vez mais presentes,
tendendo mais ainda, em futuro proximo, a
virem se tornar de capital importancia para
qualquer anélise de sistema. Informagdes
sobre osistemaatual e sobrea participagdoe

organizagdo paraa decisio sdo de muita im-
portancia nesta primeira etapa;

b) Debate e escolha. Nao é, diante da ex-
cassez de recursos e prioridades para cada
grupoenvolvido, surpreendente que a esco-
lhadequal projetoalternativoselevaraefei-
to seja feita em meio a umdebate (ou, talvez

melhor dito, conflito). A barganha politicae-

a busca por consenso sdo apenas algumas
armas que se utiliza nesta fase do processo,
mesmo porque, segundo Meyer & Miller
(op.cit.), “a decisdo é aescolha entre alterna-
tivas”. O ambiente onde se desenrola o pro-
cesso de plancjamento é importante ja que,
por exemplo, uma decisdo extremamente
influénciada pela coletividade pode ser
caracterizada muito mais pelos compromis-
sosentre osenvolvidos doque por caracteris-
ticas de otimalidade no que se refere a
resolugdo dos reais problemas do grupo.
Conceitoscomoanalise eavaliagdode proje:
tos, identificagdo de estratégias e principios
deagdo viaveis, sdo os pontos chaves aqui;

c)Implementagio. Umavezescolhidasas
alternativas, passamos ao importante passo
de implementa-las. A grande maioria das
pessoas envolvidas nas duas primeiras
etapassacm, dando seuslugaresaos técnicos,
quescencarregardodelevaraefeitoasidéias
atéentaodiscutidascaprovadas. Nesta fase,
paraaimplementag¢do edesenvolvimentodo
projeto, ¢ importantissimo que o cronogra-
ma da “obra” e dos recursos financeiros e
organizacionais disponiveisestcjamemper-
feita sintonia, ja que o cumprimento dos ob-
jetivos finais estabelecidos é extremamente
depenente desta harmonia;

d) Avaliagdo e acompanhamento. Como
nem sempre 0 que se plancjou se comporta
exatamente conforme o desejado quando
implementado, um acompanhamento de
cada estagio daimplementacdo permitira aos
planejadores uma avaliacdo de até que pon-
to o proposto surtiu oefecito desejadoou ndo.

E



O monitoramento, entdo, do processo de
implementagdo é fundamental para a cor-
regdo de quaisquer distor¢des que possam
ocorrer. Aqui, nesta etapa, é que toda a flexi-
bilidade do planejamento feitoé postaa pro-
va, ja que mecanismos de “feedback” terdo
sua eficiéncia comprovada ou ndo, depen-
dentemente desta.

Sintese das vantagense
problemas relacionados com o
emprego de procedimentos
multicriteriais '

Uma primeira vantagem da abordagem
multicriterial é a possibilidade de se utilizar
tanto dados quantitativos, quanto dados
qualitativos. Usualmente decide-se com base
em medidas monetarias, como por exemplo
valor presenteliquido, custo total, etc... Tam-
bémcom base cmoutrasmedidas facilmente
quantificaveis, como, por exemplo, no caso
deumestudo paraa extensdode umsistema
de metrd a outras localidades, nimero de
pessoas que serdo servidas pelas novas es-
tagOes, distancias das novas estagdes em re-
lagdo as ja existentes, ctc... H4, no entanto,
outrasmedidas que siobem mais dificeisde
sc quantificar, como, por exemplo, ainda no
casodaextensaodo metrd, o transtorno tem-
porério (durante a construgao) que se causa
aspessoasquc vivem proximasaos canteiros
dcobras, caracteristicasdo material quedeve
ser removido para construgdo da nova linha
(se ha formagoes rochosas no caminho, re-
querendo até mesmo o uso de explosivos),
etc... Para estas tiltimas medidas a solugdo é
a utilizagdo de critérios de natureza qualita-
tiva, onde ums escala de comparagédo pode
scr construida para a atribuicdo de medidas
asalternativas sob consideracio, sendo feita
esta atribuicio pelo prépriodecisor,deacor-
do com seu julgamento pessoal.
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Uma segunda vantagemdos procedimen-
tos multicriteriais estdo ligada a uma mode-
lagem do processo decisério bem mais
proxima darealidadedoqueos procedimen-
tos decisOrios unicriteriais que, predomi-
nantemente, sdo usados nos dias atuais.
Alias, sempre se pode ver qualquer procedi-
mento unicriterial como um caso particular
de qualquer dos quatro métodos que apre-
sentaremosadiante, bastando para tal alocar
toda a importancia do processo decisério a
umiinicodoscritérios, em particular, e obvia-
mente, aqueleque se querusar paraadecisdo
final.

A terccira vantagem dos procedimentos
multicriteriais é certamentea capacidade que
os mesmos tém de levar em consideragdo
todos os diferentes aspectos, simultanea-
mente, que se relacionam aos diferentes
critérios escolhidos para a andlise. A idéia
subjacente aqui ¢ a de se obter uma solugdo
de compromisso final (para os critérios uti-
lizados), mais cstdvel que qualquer outra
solugdo, pelasuaproprianatureza,equeleve
em considerac¢ao todos os critérios simulta-
neamente, assim como suas respectivas im-
portancias (segundo o decisor).

No que se refere & natureza dos procedi-
mentos multicriteriais de auxilio a decisdo,
ha basicamente duas categorias segundo as
quais eles podem ser classificados (Guigou
(1977)):

a)Procedimentosdeclassificagiodealter-
nativas. Neste caso, a aplicagdo do método
nos leva a obten¢do de uma ordenacgio das
alternativas, sugerindo, portanto, ao decisor
uma sequéncia segundo a qual asdiferentes
alternativas devam ser levdas a efeito;

b) Procedimentos para participagdo do
conjuntodcalternativas. Ha aqui varios tipos
de participagdo que se podeimporaoconjun-
to das alternativas, das quais destacaremos
trés:



PRODUGCAO

b.1) Escolha unica. Onde seleciona-se uma
Unica alternativa dentre todas aquelas
consideradas (o que seriaequivalente a
escolhermos a melhor alternativa);

b.2) Selegdo. Particiona-se o conjunto dasal-
ternativas em dois: umem que estio to-
dasasalternativas consideradasboas, e
outroondeestdoasalternativasconside-
radasruins (e que, portanto, devem ser
descartadas do processo decisorio);

b.3) Uma partigdo em virias classes. A res-
posta final serd, por exemplo, uma par-
ticipagdo co conjunto das alternativas
em trés: um conjunto das alterantivas
boas, outro das alternativas regulares,
e, por fim, o das alternativas ruins.

Deuma forma geral, os procedimentosjue
sdoclassificados comode partigaose preocu-
pambasicamenteemeliminarasalternativas
ruins, paraentio depois, odecisor seleciond-
las melhor. Para o caso onde hd um nimero
muito grande de alternativas sob conside-
ragdo, pode serrecomendavelinicialmentea
utilizagdo de um método que particione o
conjunto das alternativas (selecionando as
melhores), para, emseguida, efetuar-seuma
ordenagao (classificacdo) dentre aquelas al-
ternativas remanescentes (as classificadas
como as melhores, ou talvez, “nao-ruins”).

Sem didvida alguma, persiste uma de-
screnga por partede plancjadoresde sistemas
complexos em relagdo a adogdo de procedi-
mentos multicriteriais como forma deauxilio
adecisdo. Deummodogeral,a principal fonte
desta descrenga € a alocacdo de valores nu-
méricosaos julgamentosrequeridos porcada
método. Eimportante, noentanto, notar que
estes valores surgem de comparagoes entre
projetos, o que é inevitavel sempre que uma

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

Um ponto que merece particularatengéo
parafuturasandliseséode procurarotimizar

.os procedimentosanaliticos multicriteriaisja

existentes, principalmente noque dizrespei-
toao processodeatribuiciode medidas para
comparacdes entre projetos e critérios, tor-
nando-os assim mais confidveis e flexiveis.
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