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empresa de consultoria—uma
abordagem usando conceitos de

nivel de aspiracao e satisfacao.

Lucia Reis Peixoto Roselli, José Rui Figueira e Adiel Teixeira
de Almeida

Neste artigo, vamos con-
siderar o case de uma con-
sultoria que trabalha com
projetos demandados por
diferentes clientes (Roselli
et al,, 2025). Sendo assim, um
desafio enfrentado pelos ges-
tores é definir quais projetos
eles devem aceitar ou nao
aceitar. Deve ser ressaltado
que este tipo de situacao
apresenta um desafio maior,
dado que os projetos nao apa-
recem simultaneamente na
empresa e também nao ficam
disponiveis por um longo peri-
odo de tempo.

Em outras palavras, os
projetos demandados pe-
los clientes nao chegam no
mesmo momento g, também,
nao estdo disponiveis durante
todo o processo decisorio.
Portanto, quando um proje-
to chega, a empresa precisa
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avaliar se ele deve ou nao ser
executado, de forma imedia-
ta. A selecao de um projeto
garantira a entrada de caixa
para a empresa, porém tam-
bém demandara recursos,
como mao-de obra e equipa-
mentos. Sendo assim, para
cada projeto que chega, a
empresa precisa avaliar se
tem recursos disponiveis para
executa-lo e se ele é vanta-
joso. Por exemplo, pode ndo
apresentar vantagem para a
empresa executar o projeto

€ consumir recursos, ja que é
bastante provavel que outro
projeto mais vantajoso apa-
reca em breve. No entanto, a
empresa sempre lidara com
o dilema de nao aceitar um
projeto e perder um cliente
sélido, na expectativa de outro
cliente que pode nao chegar
no mesmo momento. Assim,

a empresa pode descartar um
projeto na expectativa de que
outro melhor surja; porém,
caso isso nao ocorra, podera
ficar sem receber os recursos
financeiros previstos e ainda
ter mao de obra ociosa.

Este tipo de problema
decisério é mais desafiador do
que o normal, pois apresenta
alternativas sequenciais e
evolutivas. Em outras pala-
vras, as alternativas apare-
cem de forma sucessiva, ndo
permanecendo disponiveis
pelo mesmo periodo de tem-
po (Vincke 1992).

Neste case, para auxiliar a
resolucao deste problema, a
problematica de classificacao
foi aplicada. Vamos relembrar
que a problematica de clas-
sificacao envolve a alocacao
de alternativas em categorias
predefinidas. Em particular,



este artigo utiliza o problema
de classificacao tricotdmica,
no qual o decisor aloca as
alternativas a trés categorias
predefinidas. Este tipo de
classificagdo é muito comum
dentro das organizacdes na
maioria dos problemas pra-
ticos de gestao. Um exemplo
bem comum é a curva ABC de
estoques, que utiliza da clas-
sificagao tricotébmica.

Dessa forma, para resolver
este problema de classifica-
¢ao, o Decisor, que foi carac-
terizado como o proprietario
da empresa, classificou os

praticos abordam a proble-
matica de classificagcao; um
desafio nesse tipo de proble-
ma é especificar os perfis (ou
os limites) que diferenciam
as categorias. Sendo assim, a
principal contribuicdo deste
estudo esta na proposig¢ao de
um procedimento para ob-
tencao dos perfis (limites das
categorias) em um problema
tricotébmico considerando as
preferéncias do decisor com
respeito a seu nivel de aspira-
¢do e seu nivel de satisfagao.
Simon (1956) apresenta o
conceito de niveis de aspira-

de alternativas com um nivel
de aspiracao igual a “X". Se

as ofertas obtidas estiverem
abaixo desse nivel, o decisor
eventualmente reduzira esse
nivel de aspiragdo. Nesse
caso, como é dificil obter uma
alternativa satisfatoria, o nivel
de aspiracao cai. Em outra
situacao, se as ofertas esti-
verem acima de “X”, o nivel de
aspiracao provavelmente au-
mentarad. Em resumo, o nivel
de aspiracao “X"” definido no
tempo “t” depende das ofer-
tas anteriormente avaliadas e
disponiveis no ambiente.

Varios problemas praticos abordam a problematica de

classificacao; um desafio nesse tipo de problema é especificar
os perfis (ou os limites) que diferenciam as categorias.

projetos demandados em trés
categorias:

e« Catl: projetos que po-
dem ser aceitos para execu-
cao imediata;

e Cat2:projetos que
devem ser reavaliados em um
futuro préximo;

e Cat3: projetos que
devem ser rejeitados.

Varios problemas
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¢ao usando como exemplo
0 processo de venda de uma
casa. O nivel de aspiracao é
considerado um pre¢o acei-
tavel para vender a casa. No
entanto, como o ambiente

é dindmico, o processo de
decisao funciona com mu-
dancas nos niveis de aspira-
¢ao (Simon, 1956). Suponha
que o decisor inicie a coleta

Além disso, de acordo com
Stewart (1999), os niveis de
aspiracao sao pontos ide-
ais. Belton e Stewart (2002)
afirmaram que os niveis de
aspiracao sao definidos em
termos de niveis desejaveis
de desempenho. Por outro
lado, os niveis de satisfacao
sdo considerados “objetivos
minimos” que satisfazem o
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decisor (Simon 1956, Belton e
Stewart, 2002).

Neste case, foi definido:

 Nivel de aspiracgao:
niveis desejaveis de desempe-
nho;

« Nivel de satisfacao:
niveis aceitaveis de desempe-
nho;

Dessa forma, os niveis de
aspiracao e satisfacao foram
elicitados pelo decisor para
cada um dos onze critérios
definidos para avaliacdo dos
projetos, sendo eles: preco
para execucao, lucro, prazo
para conclusao, mao-de-
-obra disponivel, forma de
pagamento, conflito ético,
visibilidade, atragao de novos
clientes, certificagao técnica,
conflito metodoldgico e repu-
tacao do cliente.

niveis de aspiragao e satisfa-
¢ao com base nas informa-
¢oes que tinha disponivel no
momento, uma vez que nem
todos os clientes chegam de
forma simultadnea. Com base
nesses niveis, os perfis para
as categorias sao definidos.

O procedimento de elici-
tacao considerou as prefe-
réncias do decisor, seguindo
um processo estruturado e
interativo. Deve ser ressaltado
que este procedimento teve
carater dindmico, pois os ni-
veis de aspiracao e satisfacao
precisaram ser ajustados para
considerar mudanc¢as nas
preferéncias do decisor e/ou
no ambiente.

De acordo com Selten
(1998), o procedimento en-
volve comportamento adap-

do processo anterior (quando
o projeto anterior foi classifi-
cado) ou devem ser elicitados
novamente.

Ap0Os a definicao dos
perfis das categorias, 0o mé-
todo ELECTRE TRI-B (Roy e
Bouyssou 1993; Mousseau e
Slowinski 1998) foi aplicado
para resolver este proble-
ma de classificacdo. Como
resultado, os projetos foram
classificados de acordo com
as preferéncias do decisor e
com as condi¢cdes do ambien-
te. Por fim, este procedimento
pode ser aplicado com qual-
quer outro método multicri-
tério para classificacao de
alternativas.

Este procedimento teve carater dinamico, pois os niveis de aspiracao

e satisfacao precisaram ser ajustados para considerar mudangas
nas preferéncias do decisor e/ou no ambiente

O procedimento de elici-
tacao foi conduzido de forma
interativa com o decisor a
cada momento que um novo
projeto chegava na empresa.
Assim, o decisor definiu seus
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tativo. Assim, o decisor deve
refletir sobre suas aspiragcdes
e niveis de satisfacao a cada
momento, a fim de continuar
com os mesmos niveis defini-
dos anteriormente ou altera-
-los. Portanto, os perfis po-
dem ser mantidos os mesmos
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