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ENSINO E PESQUISA EM ADMINISTRACAO

Negociacao com o uso de métodos de apoio & tomada de decisdo: metodologia e préatica
Negotiating with the aid of decision making methods: methodology and practice

RESUMO

No ambito empresarial a qualidade das decisdes tomadas pode refletir consequéncias
financeiras, sociais, politicas, ambientais ou um conjunto destes fatores. Assim, diversos
métodos MCDM e da Escolha Social existem para auxiliar 0 processo decisorio. Apesar da
grade curricular dos cursos de Administracdo de Empresas abordar com frequéncia as técnicas
de negociacdo, técnicas de apoio a tomada de decisdo em grupo, incluindo os métodos
MCDM e da Escolha Social, geralmente ndo tém o mesmo destaque. Neste sentido, esta
pesquisa propde uma metodologia de negociacdo em que sdo aplicados dois métodos de apoio
a tomada de decisdo a fim de facilitar o processo de negociagdo. A influéncia dos perfis dos
negociadores também ¢é analisada a partir da aplicacdo do Questionario de Melbourne. A
aplicacdo da metodologia proposta é aplicada a um caso de escolha de destino para viagem
permitiu concluir que os métodos de otimizacdo (ELECTRE I1l) e 0 método de votacdo (AV)
puderam prever o resultado da negociacdo, favorecendo a busca por uma alternativa que
satisfaca 0 grupo como um todo. A metodologia desenvolvida € replicavel a demais
problemas de tomada de deciséo, tanto no ambito organizacional para decisdes reais, quanto
no ambito educacional, possibilitando a pratica da negociacdo e compreensao das dimensdes
de um problema de decisé&o.

Palavras chave: Tomada de decisdo multicritério. Negociacao. VVotacao

ABSTRACT

In the business sector, the quality of decisions can reflect consequences that can be financial,
social, political, environmental or a combination of these factors. Thus, several MCDM and
Social Choice Methods exist to assist the decision making process. Although Business
Administration courses often adresses negotiation techniques subjects, multicriteria decision-
making methods (MCDM) and Social Choice methods do not generally have the same
emphasis. In this sense, this research proposes a negotiation methodology that applies two
methods to support decision-making in order to facilitate the negotiation process. The
influence of the profiles of the negotiators are also analyzed from the application of the
Melbourne Questionnaire. The methodology proposed in a destination choice to a travel case
concluded that both in a more competitive and in a more collaborative environment,
optimization methods (ELECTRE II1) and the Approval Voting (AV) method could predict
the negotiation outcome, favoring the search for an alternative that satisfies the group as a
whole. The methodology is replicable to other decision-making problems, both at the
organizational level to real decisions, as in the education sector, enabling the practice of
negotiation and understanding of the dimensions of a decision problem.

Key words: Multicriteria decision-making. Negotiation. Voting.



1 Introducéo

Diariamente todas as pessoas tomam decisdes, sejam estas simples ou complexas. No
ambito empresarial a qualidade das decisdes tomadas pode refletir consequéncias financeiras,
sociais, politicas, ambientais ou um conjunto destes fatores. Dada sua relevancia, decisdes
realizadas em conjunto, por diversos agentes de decisdo, vém se tornando cada vez mais
frequentes nas organizacGes. Neste contexto, a negociacdo é uma abordagem util que visa
considerar os diversos interesses e valores dos envolvidos durante o processo de deciséo,
sendo considerada um processo social utilizado para fazer acordos (Fisher e Ury, 1985).
Todavia, segundo Ananda e Herath (2009), quanto mais complexas as decisdes, mais dificil se
torna para os envolvidos identificarem a solucdo 6tima, que maximize todos os critérios de
decisdo. Além disso, multiplos critérios sdo normalmente conflitantes (Zanakis et.al., 1998), o
que aumenta a complexidade do problema.

Para auxiliar os decisores em cenarios complexos, diversas técnicas de apoio a tomada
de decisdo multicritério (MCDM, do inglés Multicriteria Decision Making Method) foram
desenvolvidas (Dyer et al., 1992). Dentre os métodos multicritério mais conhecidos esta o
Elimination et Choice Traduisant la Realité - ELECTRE Ill (Roy, 1968). O método agrega
tabelas de concordancia e discordancia em uma matriz global de credibilidade através de um
conjunto de pesos de critérios (Ananda e Herath, 2009). Estudo realizado por Salminen et. al.
(1998) mostrou que, em comparacdo com outros métodos multicritério, o ELECTRE Il
apresenta algumas caracteristicas superiores, sendo recomendado pelos autores.

Segundo Srdjevic (2007), quando a informacdo € minima, insegura ou
predominantemente qualitativa, os sistemas de votacdo propostos pela Teoria da Escolha
Social sdo particularmente mais Uteis do que os métodos de tomada de decisdo multicritério
(MCDM). Apesar dos métodos de votacdo terem sido desenvolvidos para serem neutros e
dificeis de manipular, cada um deles apresenta alguma deficiéncia (Srdjevic, 2007). Brams e
Fishburn (2003) afirmam que o Aproval Voting — AV — é um método de elei¢do simples que
pode resolver sérios problemas em eleicdes com varios candidatos. Os autores identificaram
algumas proposic¢oes que afirmam as vantagens de se utilizar AV.

Na grade curricular dos cursos de Administracdo de Empresas, as técnicas de
negociacao sdo frequentemente abordadas. No entanto, as técnicas de tomada de decisdo em
grupo, incluindo os métodos MCDM e da Escolha Social, ndo tem o mesmo destaque. Neste
sentido, esta pesquisa propde uma metodologia de negociacdo em que sdo aplicados dois
métodos de apoio a tomada de decisdo para fins de facilitar o processo de negociacéo.

2 Objetivos

O objetivo do presente estudo é apresentar uma metodologia de negociacdo com base
em metodos de apoio a tomada de decisdo. Os objetivos especificos foram: (i) definir um caso
para contextualizar a negociacéo e tomada de decisdo em grupo e (ii) definir os métodos para
apoiar o processo de negociacao.

3 Fundamentacao tedrica
3.1 Tomada de decisdo multicritério

De forma geral, o processo MCDM parte da definicdo dos objetivos, seguida da
escolha dos critérios para mensuré-los, especificacdo das alternativas, transformagdo das
escalas de critérios em unidades comensuraveis, assimilagdo de pesos que reflitam
importancia aos critérios, selecdo e aplicacdo de algoritmos matematicos e, por fim, a
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classificacdo e escolha da alternativa (Ananda e Herath, 2009, Keeney, 1992, Hajkowicz e
Prato, 1998 e Massam, 1988). Entretanto, cada método apresenta suas caracteristicas
singulares.

Dentre os métodos multicritério mais conhecidos estd o Elimination et Choice
Traduisant la Realité - ELECTRE (Roy, 1968). Estudo realizado por Salminen et. al. (1998)
mostrou que, em compara¢do com outros métodos multicritério, o ELECTRE apresenta
algumas caracteristicas superiores, sendo recomendado pelos autores. Entretanto, Salminen et.
al. (1998) também consideram que o entendimento do ELECTRE € mais dificil ao decisor
frente aos demais métodos e que, por essa razdo, pode eventualmente deixar de ser escolhido.

Outro método multicritério conhecido é o Preference Ranking Organization Method
for Enrichment Evaluations - PROMETHEE, (Brans e Vincke, 1985). O método consiste em
3 etapas. Inicia-se com a definicdo de uma funcdo de preferéncias para cada critério, seguida
de uma definicdo de um indice de preferéncia multicritérios e fluxos de preferéncias e, por
fim, realiza a classificagdo completa ou parcial das alternativas com base na estrutura de
preferencia definida (Ananda e Herath, 2009).

Ainda entre os mais conhecidos, temos a Teoria do valor Multi-atributo - MAUT
(Keeney e Raiffa, 1976). Segundo Ananda e Herath (2009), o MAUT ¢ util para a anélise de
decisdes com multiplos objetivos. Aplica-se a resultados de opc¢Bes de decisdo, que sdo
incertos. O julgamento subjetivo do tomador de decisdo para avaliar compensagfes entre as
alternativas sao obtidos de forma implicita ou explicitamente, formalizando uma estrutura de
valor.

Finalmente, o mais conhecido e utilizado método é o Analytical Hierarch Process -
AHP, (Saaty, 1980). O método agrega os critérios separados em um critério global (Ananda e
Herath, 2009). Os resultados da comparacdo pareada podem ser analisados por meio de
regressdo ou autovalor. Stewart (1992) justifica a preferéncia de muitos decisores ao método
ao fato do AHP utilizar agregacgéo instintiva natural, ou seja, o decisor fornece avaliagdes das
relagOes de cada atributo e para cada conjunto de alternativas.

Uma grande critica aos métodos multicritério é o fato que, mesmo quando aplicados
sobre 0 mesmo problema, diferentes técnicas geram diferentes resultados (Zanakis et. al,
1998; Leoneti, 2014). Em parte, isto pode ser atribuido a inconsisténcia dos resultados, como
o fato de as diferentes técnicas variarem o calculo das ponderacdes, além de haver diferencas
nos algoritmos (Zanakis et.al, 1998). Por outro lado, a preferéncia dos tomadores de deciséo
também influencia nos resultados, principalmente quando a decisdo deve ser tomada em
grupo.

Almeida et. al. (2012) relata que os métodos de decisdo multicritério podem ser
utilizados em grupo a partir da agregacdo das preferéncias dos decisores ou da agregacédo do
conhecimento dos especialistas a um unico conjunto de preferencias coletivas. Esta agregacao
de preferéncias pode ser realizada de dois modos: a partir das preferéncias iniciais dos
decisores, ou a partir dos resultados e escolhas finais dos decisores (Almeida et. al., 2012).
Srdjevic (2007) se refere & agregacdo a partir das preferéncias iniciais como agregagdo de
julgamentos individuais (AlJ), e a agregacdo dos resultados e escolhas finais dos decisores,
como agregacao das prioridades individuais (AIP).

Forman e Peniwati (1998) propdem que a escolha do método de agregacgéo (seja AlIP
ou AlJ), depende da forma como o grupo ira se comportar. Se optarem por agir como uma
unidade, o autor considera o método de AlJ mais adequado, mas se optarem por agir como
inidividuos separados, € sugerido o uso do método de AlP.



3.2 Teoria da Escolha Social

A Teoria da Escolha Social, basicamente, busca pela melhor opcdo entre as
alternativas, o “vencedor eleito” (Srdjevic, 2007). Almeida et. al, (2012) afirmam que sob
certas hipdteses comportamentais, o perfil de preferéncias junto com o procedimento de
votacdo determina a selecdo das alternativas. Kangas et. al. (2006) descrevem a situacédo de
escolha social em quatro partes: (i) eleitores ou jogadores; (ii) alternativas de escolha; (iii)
informagdes das preferéncias dos eleitores sobre as alternativas; e (iv) um dispositivo de
agregacao (modelo de votacdo, procedimento de votacdo ou método de votacdo).

Pacuit (2014) aborda trés categorias de métodos de votagdo, que se diferem quanto a
informacdo exigida dos eleitores e do método de contagem dos votos para determinar o
vencedor. As categorias sdo: (i) regras de pontuacdo, do inglés scoring rules; (ii) métodos
multi-estagio, do inglés multi-stage methods e (iii) métodos nao classificatorios, do inglés,
non-ranking methods.

Nos métodos com base nas regras de pontuacdo, cada eleitor deve ordenar as
alternativas e de acordo com essa ordenacdo, cada alternativa recebe um ponto de modo que a
mais pontuada é eleita. Temos nessa categoria o sistema de votacdo pluralista (do inglés,
plurality voting), em que cada eleitor vota em uma alternativa e aquela que receber o maior
numero de votos vence. Segundo Almeida et. al. (2012), esse € um dos meios mais simples
para aferir a vontade coletiva, porém é indicado nos casos em que os decisores indicam e
buscam a escolha de apenas uma alternativa.

Na mesma categoria encontra-se o procedimento de Borda, proposto por Jean-Charles
de Borda em 1781, que considera toda a preferéncia de ordenacdo. Dados n candidatos, cada
eleitor lanca n votos para o candidato mais preferido, n-1 votos para o segundo mais preferido
e, finalmente, 1 voto para o candidato menos preferido. O vencedor é o candidato que obter a
maioria dos votos (Kangas, A., Laukkanen, S., Kangas J., 2006). Esse método elimina o
paradoxo de Borda, o que significa que ele jamais resulta em uma alternativa perdedora de
Condorcet, porém nem sempre resulta em uma alternativa que seja a vencedora de Condorcet
(Almeida et.al., 2012).

Na segunda categoria, dos meétodos multi-estagio, os candidatos também séo
ranqueados, porém ndo sdo atribuidos pontos a eles e a escolha do vencedor ocorre em
estagios. No primeiro estagio sdo identificados alguns candidatos que, aprovados, prosseguem
para o segundo estagio enquanto os demais sdo removidos de consideracdo. O procedimento
se repete até que se chegue ao candidato eleito (Pacuit, 2014).

Nesta categoria temos o sistema de votagdo pluralista de segundo turno (do inglés,
plurality with runoff) em que cada eleitor ordena os candidatos e com uma votacdo de
pluralidade determina-se os dois melhores candidatos (ou mais se houver empate). Em
seguida, hd um segundo turno eliminatério entre esses candidatos, e aquele com maior
numero de votos vence (Pacuit, 2014). Almeida et. al (2012) questiona 0 motivo de serem
considerados apenas dois candidatos, uma vez que mesmo somados juntos estes podem
representaruma pequena porcentagem do eleitorado.

O procedimento de Hare e método de Coombs também fazem parte da categoria. No
primeiro, o candidato deve atingir uma determinada quota, a maioria, de votos de primeiro
lugar para ser declarado o vencedor. Se nenhum dos candidatos obtiver a maioria, o candidato
com menos total de votos de primeiro lugar é eliminado e voto passa para a proxima rodada.
Os votos sdo redistribuidos aos seus candidatos de segunda escolha. Os novos totais séo
calculados e entdo o processo de eliminagdo do candidato em altimo lugar e recontagem 0s
votos continua até que um candidato obtenha a maioria dos votos e seja declarado o vencedor
(Kangas, A., Laukkanen, S., Kangas J., 2006). Almeida et. al (2012) alertam que o



procedimento pode ndo selecionar a alternativa vencedora de Condorcet caso ela exista, mas
por outro lado, o procedimento néo seleciona uma perdedora de Condorcet.

O método de Coombs (1954) é muito parecido com Hare, mas em sentido inverso. Em
vez de eliminar o candidato com menos votos de primeiro lugar, o candidato com o maior
numero dos Ultimos lugares sdo eliminados em cada etapa. Os totais de Ultima posicdo séo
recalculados e o procedimento repetido até que sO reste um. Ele sempre seleciona um
vencedor Condorcet quando existir e nunca seleciona um perdedor Condorcet (Kangas, A.,
Laukkanen, S., Kangas J., 2006).

Por fim, em relacdo aos métodos de votacdo ndo classificatorios sdo exigidas
informagdes de preferéncias que ndo sdo dadas através de uma ordenacdo e sim
qualitativamente. Podemos citar a votacdo negativa (do inglés, negative voting) e a votagédo
por aprovacao (do inglés, approval voting). No primeiro método, cada eleitor deve aprovar
um candidato dando a ele 1 ponto ou nega-lo, votar contra, dando a ele 1 ponto negativo. O
vencedor é aquele com o maior nimero de pontos positivos.

Na votacdo por aprovacdo (AV) os eleitores aprovam a quantidade de alternativas que
desejam dentre as opcdes apresentadas. Cada alternativa aprovada recebe um voto e aquela
com o maior nimero de votos vence a votacdo. Dessa forma, AV permite que os eleitores
possam expressar melhor suas preferéncias.

Brams e Fishburn (2003) afirmam que AV é um método de eleicdo simples que pode
melhorar, ou resolver, sérios problemas em elei¢cbes com Vvarios candidatos, ou no caso desta
aplicacdo, alternativas. Os autores elencaram algumas proposicdes que afirmam as vantagens
de se utilizar AV. Dentre elas: (i) fornecer mais opcdes e mais flexiveis aos eleitores; (ii)
contribuir para a eleicdo do candidato mais forte; (iii) reduzir campanhas negativas; (iv)
fornecer aos candidatos minoritarios sua preferéncia devida; e (v) ser eminentemente
praticavel, sendo de facil compreensao e utilizacdo pelos eleitores.

Apesar dos métodos de votacao terem sido desenvolvidos para serem neutros e dificeis
de manipulacdo dos resultados, cada um deles apresenta alguma deficiéncia (Srdjevic, 2007).
Em vista de sua diversidade e particularidades, sugere-se que sejam feitas algumas
consideracOes para auxiliar a escolha do melhor procedimento de votagdo, sendo elas
pragmaticas, comportamentais, sobre informacdes exigidas e consideracdes axiomaticas
(Pacuit, 2014).

As consideraces pragmaticas devem avaliar a facilidade de aplicacdo e a legalidade
do método, as consideracfes comportamentais avaliam se os resultados obtidos realmente
diferem entre os procedimentos. Ao considerar as informacoes exigidas pelo método avalia-se
0 tipo de informacdo que as cédulas transmitem (por exemplo, se é a escolha de uma
alternativa Unica, a ordenacdo linear dos candidatos, intensidade de preferéncia, entre outros)
e, por fim, as consideracfes axiomaticas caracterizam os diferentes métodos de votacdo em
termos de principios normativos da tomada de decisdo (Pacuit, 2014).

Os principios normativos da tomada de decisdo podem ou ndo ser satisfeitos pelos
métodos de votacdo, sendo preferivel que sejam. Dentre os principios estdo (i) a Condigdo
Condorcet, que afirma que caso exista um vencedor Condorcet, este deve ser eleito, (ii) a
Unanimidade, em que se todos ranqueiam A sobre B, entdo B deve ganhar a eleicdo, (iii) a
Anonimidade, que diz que o nome dos eleitores ndo importa, (iv) a Monotonicidade, em que
candidatos que recebem mais apoio apresentam mais chances de ganhar uma eleigéo e por fim
(v) a Independéncia, que afirma que a escolha do vencedor ndo deve depender do que 0s
outros candidatos pensam sobre outro candidato (Pacuit, 2014).

Kangas et. al. (2006) apresentam diversos critérios para um processo participativo
eficaz, e que podem ser replicados nos processos de tomada de decisdo em grupo. Sao eles: (i)
a ampla representacdo das partes interessadas; (ii) o acesso aberto para o processo; (iii)
clareza e transparéncia na estruturacdo do processo de tomada de decisdo para alcangar as
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decisoes finais; (iv) engajamento das partes interessadas no processo; (v) informacdes de facil
compreensdo e precisas; (v) informacfes a escala adequada e nivel de detalhe; (vi) anélise
multi-atributo simples o suficiente para o publico e para os gestores; e, por fim, (vii) previsdes
espacialmente explicitas dos critérios.

3.3 Negociacao e estilos de negociacao

De acordo com Martinelli (2002) até a década de 1980, haviam poucos estudos sobre
negociacdo, mas que agora receberam o devido destaque, consolidando-se como um processo
no qual permite as partes envolvidas terem suas necessidades satisfeitas, principalmente por
meio da comunicacdo entre as mesmas. Desta forma, pode-se afirmar que as negociacdes
surgem sempre para solucionar algum tipo de conflito: de interesses, necessidades ou
opiniGes, que surgem entre individuos em processo conjunto de tomada de decisdo
(Martinelli, 2002).

Neste contexto, torna-se relevante identificar o papel das negociacGes das alternativas
pelos decisores. Para isto, existe a necessidade de mapear o perfil do decisores envolvidos no
processo de negociacdo. Estudar os diferentes tipos psicoldgicos permite ao profissional
reconhecer qual o estilo da outra parte as possiveis acdes e reacdes do seu comportamento
(Martinelli; Ghisi, 2006). Assim, conhecendo o estilo de negociacdo dos decisores pode-se
prever em que ambiente se passara a negociacdo: competitivo ou colaborativo; podendo
contar com um instrumento muito importante para a analise, encaminhamento e solucdo de
conflitos (Martinelli, 2002).

Os estilos de negociacdo dos individuos dependem de diversos fatores, porém 0s
principais que o influenciam se tratam da importancia dada ao relacionamento entre as partes,
confrontada com a importancia que é dada a atingir o resultado desejado. Segundo Blake e
Mouton (1964), tais variaveis estdo relacionadas em uma matriz, chamada de matriz de
relacionamento, conforme figura 1.

Alto

Acomodacéo Colaboragdo
Perde-ganha Ganha-ganha

) Compromisso
Relacionamento

Divida a diferenca

Evitagdo Competigao
Perde-perde Ganha-perde

Baixo

FIGURA 1 — Matriz de Relacionamento

Resultado Alto

A matriz de relacionamento deixa claro que a negociacdo ocorrerd de forma
satisfatoria, pelo menos a uma das partes, nos dois quadrantes a direita. Quando se determina
um alto valor ao relacionamento, combinado com um alto valor ao objetivo final do processo,
ocorre um ambiente colaborativo, onde ambas as partes estardo mais dispostas a fazer
concessOes para que ao final todos saiam mais satisfeitos com o resultado final. Esta
negociagdo ¢ conhecida como ‘“ganha-ganha”, onde todos envolvidos saem ganhando no
processo (Fisher e Ury, 1985). Porém, quando se determina um baixo valor ao
relacionamento, combinado com elevado valor ao resultado, tem-se um ambiente competitivo,
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onde os agentes prezam menos pelo relacionamento futuro e mais, pela obtencdo de seus
objetivos. Neste caso, uma das partes acaba cedendo por pressdo ou a negociagdo nao chega a
um resultado final.

Portanto, diante da importancia de se descobrir o perfil dos negociadores para
relaciona-lo ao seu estilo de negociacao, diversos instrumentos foram desenvolvidos com base
na estrutura proposta por Blake e Mouton. Dentre eles, os principais sdo: Thomas-Kilmann
conflict MODE (1978), Organizational Communication Conflict Instrument (OCCI) de
Putnam e Wilson (1982), ROCI Il de Rahim (1983) e o Questionéario de Melbourne por Mann,
L., Burnett, P., Radford, M., & Ford, S. (1997).

O TKI, ou Thomas-Kilmann Conflict Instrument, é o instrumento mais renomado na
area de analise de perfil dos decisores. Encontra-se disponivel de forma paga e € muito usado
nas organizagcdes. O Organizational Communication Conflict Instrument (OCCI) foi
desenvolvido em 1982 por Putnam e Wilson e também ndo esta disponivel gratuitamente. O
instrumento parte do principio que a estratégia dos individuos em lidar com conflitos baseia-
se no comportamento escolhido pelos mesmos para que atinjam seus objetivos, e ndo apenas
na personalidade de cada um (Liu e Chen, 2000). O ROCI Il, Rahim Organizational Conflict
Inventory Il, foi desenvolvido a partir de limitagdes observadas no TKI. O instrumento
proposto parte do principio que os estilos de lidar com conflitos interpessoais seriam
influenciados por dois fatores. O primeiro sendo o grau de importancia que o individuo da a
sua propria satisfacdo, e 0 segundo com o grau de importancia que o mesmo da a satisfagdo da
outra parte envolvida na decisdo (Rahim & Bonoma, 1979). O questionario de Melbourne
(Mann, L., Burnett, P., Radford, M., & Ford, S. 1997) trata-se de uma revisdo do questionario
de Flinders, promovendo seu aperfeicoamento. Ele detalhou melhor os perfis e os reduziu
para os 4 principais: Vigilancia, Hiper-vigilancia, Passadores de responsabilidade e
Procrastinacao.

4. Metodologia

O presente estudo trata-se de uma pesquisa aplicada, com a proposi¢do de uma
metodologia de negociacdo com base em métodos de apoio a tomada de decisdo. O primeiro
passo da metodologia proposta é a aplicacdo de um teste de perfil de negociacdo, para
determinar a influéncia do perfil dos negociadores na tomada de decisdo. Ao ser aplicado logo
no inicio é possivel obter uma previsao se a competicdo sera mais cooperativa ou competitiva,
de acordo com o perfil dos negociadores.

Foi escolhido o Questiondrio de Melbourne para que fosse tracado o perfil de
negociacdo. O instrumento foi escolhido, pois esta disponivel de forma gratuita e por ser
adequado para proporcionar a classificacdo dos perfis, segundo levantamento na literatura. O
instrumento foi disponibilizado on-line no GoogleDocs (figura 2). O questionario leva cerca
de 15 minutos para ser respondido e o resultado do perfil é divulgado ao final da simulagéo.



FIGURA 2 — Questionario de Melbourne no GoogleDocs

Em seguida, é realizado a apresentacdo da dinamica através de PowerPoint. Nesta
apresentacdo é feita uma breve contextualizacdo da relevancia da tomada de decisdo em
grupo, discorrendo-se sobre os métodos de apoio a tomada de decisdo e, por fim, o caso da
simulacdo é apresentado. O caso proposto diz respeito a escolha de um destino de viagem a
ser realizada em conjunto, conforme abaixo.

“A fim de atrair e fidelizar clientes, uma agéncia de viagens realizou uma
promog¢do. Um grupo de pessoas foram sorteadas para viajar com tudo pago pela
agéncia. As condicBes da promocdo sdo: os ganhadores devem viajar juntos e o
valor-limite da viagem é de 5 mil reais para cada. A empresa ird destinar os 5 mil
reais apenas a viagem e, caso reste dinheiro ao final da viagem, este néo ficara com
0s ganhadores e sim com a agéncia. Parabéns, vocé foi um dos sorteados!
Considerando que todos os vencedores dispde de 10 dias de férias, vocé deve
negociar com os demais vencedores para decidir o destino final.”

A partir da apresentacao do caso, a metodologia divide-se em duas fases: (i) individual
e (ii) em grupo. Na fase individual, cada participante recebe um formulério impresso que
contém toda a metodologia da simulacdo, incluindo o enunciado de contextualizacdo, as
instrucdes e regras do jogo, a matriz de decisdo e passo a passo das etapas que devem ser
seguidas. A partir deste instrumento sdo coletadas todas as informacGes necessarias para 0
calculo das alternativas sugeridas pelos dois diferentes métodos: votacdo (Aproval Voting) e
otimizacdo (ELECTRE II). Primeiramente, pede-se que os participantes leiam o enunciado e
instrucBes do formulario e que analisem atenciosamente a matriz de decisdo apresentada. Em
seguida, é dado inicio a coleta de informacdes necessarias para o calculo dos métodos, sendo
0 peso para 0s critérios 0s primeiros requisitos para a aplicagdo do método ELECTRE 111. Os
critérios sao classificados em ordem decrescente de importancia, como ilustra o quadro 1.

Ordene de 1° a “n°®”
Critério A
Critério B
Critério C
Critério D

Critério "n"
QUADRO 1 — Ordenacéo dos Critérios




Esta ordenacéo é utilizada para encontrar 0s pesos para os critérios que serdo aplicados
no ELECTRE Il utilizando a metodologia do Rank-Ordered Centroid’. De acordo com a
ordenacdo, cada critério recebe o peso determinado pela tabela ROC Weight. Em seguida,
ainda na fase individual, as alternativas sdo ordenadas quanto a preferéncia de cada decisor,
conforme o quadro 2, sendo a primeira op¢do a mais preferida e a Gltima opgdo, a menos
preferida. Esta ordenacéo ¢ a que sera defendida na negociacao na fase em grupo.

Ordene (1 a “m”)
Alternativa A
Alternativa B
Alternativa C
Alternativa D

Alternativa “m”
QUADRO 2 — Ordenacéo das alternativas

ApoGs a ordenacdo das alternativas, os decisores sdo instruidos a votar naquelas que
aprovariam caso fosse decidido pelo grupo, o que constitui a base do método de votacao
Approval Voting. Para isso, é utilizada a cédula apresentada no quadro 3 como auxilio, para
assinalar as alternativas aprovadas e finalizar a fase individual da dindmica.

Vote em uma ou mais alternativas
(a alternativa com 0 maior nimero
de votos vence)

Alternativa A
Alternativa B
Alternativa C
Alternativa D

Alternativa "m"
QUADRO 3 — Cédula do Approval Voting

Os formularios com as informac6es de ordenacdo dos critérios e das alternativas de
cada participante sdo coletados pelo facilitador do processo para serem tabulados e calculados
pelos dois métodos, enquanto o grupo inicia a primeira rodada de negociagcdo. Assim, apos
terem avaliado o problema, a matriz de decisdo e os critérios, e ap0os terem refletido sobre
suas preferéncias, ¢ dado cerca de 15 minutos para acontecer a negociacdo em grupo. Esta
negociacdo configura o inicio da fase em grupo da metodologia.

Para o célculo do resultado pelo ELECTRE I, foi escolhido o software 0 SANNA? -
MS Excel based system for multicriteria evaluation of alternatives (Jablonsky, 2009), que é

! 0 método ROC (Stillwell et. al., 1981), considera que quando temos a ordenac&o dos pesos reais, porém néo
temos nenhuma outra informacg&o quantitativa sobre eles, consideramos que 0s pesos sdo distribuidos
uniformemente
2 0 SANNA apresenta técnicas convencionais utilizadas mais frequentemente, entre elas TOPSIS, ELECTRE | e
111 e PROMETHEE e apresenta uma matriz de decisdo e um vetor de pesos para testes
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um exemplo padrdo de aplicativo MS Excel add-in. Depois de sua instalacéo, é adicionado
uma barra de ferramentas com botbes para utilizar o aplicativo na barra de menu do Excel
(figura 3). O metodo utiliza os pesos calculados pelo ROC (quadro 1) para calcular a
ordenacdo individual, que é comparada com o aquele apresentada no quadro 2. Apds isto, com
a utilizacdo da media aritmética dos pesos de cada participante do grupo, é calculada a
ordenacao para 0 grupo.

PAFERED . e ol
= Inicio Inserir Layout da Pagina Férmulas Dados Revisdo Exibicio Desenvolvedor | Suplementos @ - = x
Actiof OZ=l-INEE B B FFSSSE=ZEBEEEEBOHNPPETWE@
RExcel
Sanna
G indos de M Barras de Fi tas P lizad:
I B10 - £
A B [} D E F G H | J K L M F
1 =
2 Multicriteria evaluation of alternatives
3 input/edit of the data set
4 date 27.6.2000
5
[
7
8
9
10 | Test 3
11 ] Non-dominated
12 il Non-dominated
13 2,56 I Non-dominated
14 22 | Non-dominated
15 7.7 [l Non-dominated
16 0,07000 0,24000 0,33000 0,19000 0,09000 0,08000
17
18
19
20
21 B
22
23 v
W 4 v W[ “ELECTREII-2 ~ PROMETHEE ~~ REPORT-TOPSIS-1-1 - TOPSIS-1 .~ PROMETHEE-2 | data , %J [ m I ]
Pronto | 2 [N ). *)

FIGURA 3 — Tela principal do SANNA e menu adicionado na barra de ferramentas

Finalmente, a apuracdo do método Aproval Voting é realizada, consistindo na soma de
1 ponto por alternativa votada, sendo a alternativa vencedora aquela com maior nimero de
pontos. Os resultados sdo anotados em um quadro como o apresentado no quadro 4, e séo
apresentados para ao grupo ao final dos 15 minutos iniciais. Caso a negociacdo tenha
finalizado com um acordo, 0 mesmo é comparado com as sugestdes dos dois métodos e
verifica-se a intengdo do grupo em manter a alternativa para auxiliar a decisdo antes da
segunda rodada de negociacdo. Caso contrario, utiliza-se as sugestdes propostas pelos
métodos para apoiar um novo processo de negociacao, que dura 10 minutos.

Nivel individual Nivel em grupo .
Ordenacio Alternativa
Alternativa | . .. ¢ Método de | Método de | Método de | escolhida na
inicial (quadro S« R . .
) otimizacdo | otimizacdo votacao negociacdo
13
23
3a
4a
e

QUADRO 4 — Resultados dos métodos de votacdo e otimizagdo e comparagao com a
negociagdo do grupo

Nesta nova rodada de negociacdo, os decisores avaliam os resultados e juntos chegam
a uma decisdo final. Dando continuidade a metodologia, € respondido um questionario de
satisfagdo, presente no formularionde a satisfacdo com o resultado do grupo e o senso de
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justica da sua decisdo é avaliado. Finalmente, para aproximar a simulacdo da realidade e
garantir que haja uma satisfacdo de acordo com o resultado da negociacéo, nas aplicacdes em
caso ficticio foi aplicado um mecanismo de incentivo. Aqueles individuos que conseguissem
que o grupo optasse pela mesma alternativa que € a sua preferida (primeira na ordem do
quadro 2) ganham uma recompensa (brinde — chocolate). O prémio é anunciado no inicio,
mas revelado apenas ao final da atividade conforme tabela 1.

TABELA 1 — Premiacdo da negociagao

A escolha do grupo corresponde a qual posi¢édo da ordenacgédo do Prémio do
individuo? individuo

19 3 bombons

22 2 bombons

32 ou outra 1 bombom

De acordo com a Tabela 1, o individuo cuja alternativa preferida (ranqueada em
primeiro lugar) € escolhida pelo grupo, ganha 3 bombons. Se a alternativa ranqueada em
segundo lugar pelo individuo é escolhida pelo grupo, ele ganharia 2 bombons e caso 0 grupo
escolhesse a alternativa que o individuo ordenou no 3°, 4° ou 5° lugar (menos preferivel), ele
ganha apenas 1 bombom. Dessa forma, aqueles que conseguem que 0 grupo opte por uma
alternativa que lhe agrade, recebem uma recompensa satisfatdria proporcional. Esta
premiacdo € também utilizada como uma forma de materializar a satisfacdo individual com a
decisédo do grupo.

A metodologia das aplicagdes segue as etapas do fluxograma da figura 4.

Teste de Apresentagao Fase Fase em
Personalidade j»{ Inicial da L Individual }» Grupo Ly
Dinamica

(1). Analise da Matriz
(ii). Ordenacdo dos

(1). Negociagdo

(i1). Calculo dos

Critérios (glicitacdo Rankings:
(iii). Ordenagdo das Otimizagdo

1

1

1

I

1

Votagao, |

I

Alternativas :
1

| 1
| 1
| 1
I 1
: de Pesos) :
! 1
1 1
1 1
1 1

Apoio a Decisao do
Decisao > Grupo
(mediagao)

(1). Apresentacdo dos
resultados

FIGURA 4 — Fluxograma da metodologia proposta
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5. Resultados e Discussao

Foi realizada uma aplicacdo da metodologia onde 32 alunos do curso de
Administracdo de Empresas da Faculdade de Economia e Administragdo de Ribeirdo Preto
(FEA-RP/USP) foram selecionados para participar. A partir do questionario de personalidade
aplicado de forma on-line, os alunos foram divididos em dois grandes grupos e a cada grupo
foi apresentado um contexto de decisdo diferente. Ao grupo denominado ‘“Promogdo”, foi
apresentado o caso proposto como consta na metodologia. Neste grupo fizeram parte os
alunos com perfil de negociacdo mais agressivos, tendo sido organizado de modo a evitar que
pessoas com maior vinculo fossem agrupadas juntas. Ao segundo grupo, denominado
“Amigos”, foi apresentado uma adaptacdo do caso apresentado nesta metodologia, como
abaixo:

“Um grupo de amigos deseja realizar uma viagem, porém ainda ndo sabem
para qual destino. Eles dispdem de 5 mil reais e 10 dias de férias cada um(a) a
ser gasto exclusivamente com a viagem. A viagem deve, necessariamente, ser
realizada em conjunto, portanto ao escolher o destino o grupo deve considerar
as preferéncias de todos. Vocé faz parte desse grupo de amigos e deve
negociar junto a eles para a escolha do destino da viagem.”

Neste grupo as pessoas apresentavam um perfil mais cooperativo (pelo método
Melbourne) e os subgrupos foram organizados de modo a dar preferéncia para que amigos
mais proximos ficassem juntos. A intencdo da divisdo foi obter dois ambientes distintos, um
(“Amigos”) mais propenso ao grupo agir como um unico individuo e o outro (“Promo¢ao”)
mais propenso aos individuos agirem isoladamente.

Dando inicio a simulagdo, seguiu-se com as etapas da metodologia. Os critérios para
avaliacdo das alternativas foram os seguintes: (i) avaliacdo do hotel, nota de avaliacdo do
hotel em sites como Booking e Decolar; (ii) tempo em horas de viagem, (iv) duracdo da
estadia em numero de noites, (v) custo do pacote, incluindo hospedagem e passagem aérea,
(vi) compras, se o destino € bom para fazer compras, presenca de shoppings e centros
urbanos, (vii) atracdes culturais, se o destino apresenta locais historicos, museus, teatros, (viii)
natureza, se ha paisagens naturais, programas ao ar livre, e (ix) seguranca, se € seguro em
termos de condigBes sanitarias, violéncia e terrorismo. As alternativas para o destino de
viagem, eram (A) Punta del Leste; (B) Nova York, (C) Santiago, (D) Paris e (E) Istambul.
Finalmente, a matriz de decisdo com os critérios e as alternativas a serem negociadas pode ser
observada na tabela 2.

TABELA 2 — Matriz de decisao

Critérios

H
N
w
I
ol
D

Matriz de Decisao

Avaliacdo do
Hotel
Duracédo da
estadia
Custo (R$)
Atracoes
Culturais

91| viagem (h)

ol

Punta del Este 2.839,68

— [ro| Tempo de
o (oo | Seguranga |«

N

Nova York 3,5 3.700,00

2.683,00

~
ol

Santiago

w
=
w
~

Paris 4.150,00

vg|o|N|wlo| Natureza |~

wlo|~|ola| Compras

N

[&;

N
ol|lN|lo|lo|s~
ojojlo|N|Ww

Alternativas
m(olo|wm|>

I
H
(00]
I

Istambul 4.500,00

[N
N



Na fase individual os alunos avaliaram as alternativas e os critérios presentes na matriz
de decisdo, tendo sido os valores preenchidos no formulario de aplicacdo, que foram
recolhidos para o céalculo dos resultados pelos métodos ELECTRE Ill e Aproval Voting,
enguanto a primeira rodada de negociacéo ocorria. Para a definicdo dos pesos individuais para
a utilizacdo do método ELECTRE III, foi utilizado o método de elicitagdo ROC, sendo a
média aritmética utilizada para propor a preferéncia do grupo a partir da agregacdo das
preferéncias individuais.

Na sala do caso da promocdo, foram formados 4 subgrupos que participaram da
dindmica para a tomada de deciséo. Destes, trés grupos verificaram que, ao final da primeira
rodada de negociacdo e a entrega dos resultados, o acordo da negociacdo foi a mesma
alternativa sugerida pelo método Aproval Voting. Para o grupo restante, a alternativa foi a
mesma que a proposta pelo método ELECTRE IIl. Vale lembrar que o perfil desses grupos
era mais competitivo, tendo sido todos os acordos fechados na primeira rodada com excecao
do grupo 1. A tabela 3 apresenta o resumo dos resultados do grupo para a sala do caso da
promocao.

TABELA 3 — Comparacdo de resultados da negociacdo com os métodos de apoio a
tomada de decisdo para o0 grupo mais competitivo
GRUPO 1 (5 ALUNOS)

RESULTADOS Otimizacédo Votagéo Alternativa escolhida pelo grupo:
1° A B
20 D C A
3° B B
40 C
50 E
GRUPO 2 (4 ALUNOYS)
RESULTADOS Otimizacao Votacgéo Alternativa escolhida pelo grupo:
e D A
20 C C E
3° E A
4° A
50 B
GRUPO 3 (4 ALUNOS)
RESULTADOS Otimizacéo Votagéo Alternativa escolhida pelo grupo:
1° D A
20 A C
30 E A
40 B
50 C
GRUPO 4 (3 ALUNOS)
RESULTADOS Otimizacao Votacéo Alternativa escolhida pelo grupo:
e D A DE
20 A
30 C D
40 E
50 B
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Na segunda sala, que utilizou o caso adaptado, o0 ambiente de negociacdo era mais
colaborativo. Dos quatro subgrupos que participaram desta dindmica, também trés verificaram
que a alternativa negociada era a mesma que a proposta pelo método de votacdo, sendo que
para apenas um grupo a mesma alternativa de acordo foi proposta pelo método de otimizacao.
Cabe ressaltar que neste grupo, com uma situacdo mais favoravel para a colaboracéo, todas as
negociacdes ocorreram na primeira rodada, sem excecao. A tabela 4 apresenta o resumo dos
resultados do grupo para a sala do caso dos amigos.

TABELA 4 — Comparagdo de resultados da negocia¢do com os métodos de apoio a
tomada de deciséo para o grupo mais colaborativo
GRUPO 1 (5 ALUNOS)

RESULTADOS Otimizacdo Votagdo  Alternativa escolhida pelo grupo:
1° D C
2° A A
30 C C
40 E
50 B
GRUPO 2 (4 ALUNOS)
RESULTADOS Otimizacao Votacéo Alternativa escolhida pelo grupo:
1° D B,D
2° B
32 A B
4° C
50 E
GRUPO 3 (4 ALUNOS)
RESULTADOS Otimizacéo Votagéo Alternativa escolhida pelo grupo:
1° D A
20 A
30 E A
49 B
50 C
GRUPO 4 (3 ALUNOS)
RESULTADOS Otimizacao Votacgéo Alternativa escolhida pelo grupo:
e D D,B
2° E A E
32 B D
40 C
50 A

Destaca-se assim, que tanto em um ambiente mais competitivo quanto em um mais
colaborativo, os métodos de otimizagdo (ELECTRE I11) e 0 método de votacdo (AV) puderam
prever o resultado da negociacdo, favorecendo a busca por uma alternativa que satisfaga o
grupo como um todo.
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6. Conclusoes

Ficou claro através do estudo empirico que em um ambiente em que todos os decisores
procuram alcancar um acordo, os métodos de apoio a tomada de decisdo podem apoiar 0
processo de negociacdo. No caso especifico proposto, de escolha de um destino de viagem, 0s
processos de negociagdo simularam ambientes reais de negociagdo ora mais competitivos ou
mais colaborativos, tendo sido a utilizacdo dos metodos de apoio a tomada de deciséo
determinantes em alguns casos.

Em situacBes de decisdo que envolvem o relacionamento futuro (como no caso de
decisbes que sdo tomadas continuamente ao longo do tempo envolvendo geralmente os
mesmos jogadores), € importante prezar pela satisfacdo dos envolvidos. Essa preocupacao é
considerada uma atitude estratégica. Neste sentido, a utilizacdo dos métodos de apoio a
decisdo podem contribuir para diminuir a subjetividade e alcancar acordos.

A metodologia desenvolvida € replicavel a demais problemas de tomada de deciséo,
tanto no ambito organizacional para decisGes reais, quanto no ambito educacional,
possibilitando a pratica da negociacdo e compreensdao das dimensGes de um problema de
decisdo. E considerada adequada em situages onde se deseja obter os resultados propostos
por diferentes métodos para fins comparativos, o que a torna relevante.
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