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1 INTRODUCAO

m todos os momentos estamos
Edecidindo sobre qualquer coisa
em nossas vidas. A necessidade
de decisdo ocorre quando existe uma situa¢do
diferente da que desejamos ou temos mais de
um caminho a seguir. Eis que surge um
problema: se vamos ao trabalho de carro ou de
metrd, se assistimos televisdo ou lemos um
livro; sdo decisdes que ndo nos trazem muitas
conseqiiéncias caso as tomemos de forma
inadequada. Mas existem decisdes que sdo
muito importantes e requerem maior estudo e
cautela, como decidir por um emprego, pelo
casamento, por ter um filho, etc.

Nas organizagdes, as decisdes sdo
tomadas pelos tomadores de decisdo, gerentes,
executivos de negdcios, diretores,
administradores, etc. Elas seguem a mesma
linha das decisdes pessoais, algumas ndo tdo
importantes, mas devem ser tomadas, e outras
merecem maior atengdo por serem decisivas na
vida da organizagao.

A identificagdo do problema a ser
solucionado ¢ a primeira etapa do processo
decisorio.

Existem quatro alertas para problemas
que normalmente chamam a ateng¢do dos
executivos de negdcios:

1. quando ocorrem situagdes diferentes

das que aconteceram no passado;

2. quando ocorrem situagdes diferentes
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do que tinha sido planejado;

3. quando o concorrente tem um
desempenho melhor ou, quando
dentro da mesma organizagdo, ocorre
competicio de desempenho entre
filiais;

4. quando  clientes,  fornecedores,
subordinados trazem problemas.

2 PROBLEMA COMO
OPORTUNIDADE
DISFARCADA:

UMA

As vezes, aquilo que parece um
problema pode ser uma oportunidade para o
tomador de decisdes reestruturar a organizagio.

David B. Gleicher, citado por Stoner &
Freeman, diz ser problema algo que pde em
perigo a capacidade da organiza¢do em alcangar
suas metas, e oportunidade algo que oferece
chance de estas serem superadas.

3 CATEGORIAS DE DECISAO:

Decisdes Administrativas

Ex: organizagdo, estrutura¢io das
relacdes de autoridade e responsabilidade,
fluxos de informagéo, fluxos de trabalhos

Decisoes Estratégicas
Ex: escolha das linhas de producio,



escolha dos mercados onde os produtos serdo
vendidos, identificagdo de ramos de negécios
onde podera vir a operar.

Decisdes Operacionais

Ex: alocagdo de recursos por meio de
orcamentos entre as diferentes areas funcionais
e as linhas de produtos, programacdo das
operagdes, acompanhamento da execugdo,
aplicagdo de medidas de controle.

4 TIPOS E CARACTERISTICAS DE
DECISAO

Cada problema requer um tipo de
decisgo.

1 — Aus4ncia de Estrutura

Existem problemas que acontecem com
uma certa normalidade, como, por exemplo,
devolver uma mercadoria. Para estes utilizamos
procedimentos, politicas ou regras previamente
programados, aos quais chamamos de Decisdes
Programadas.

Esses  problemas, chamados de
rotineiros, sdo previamente resolvidos pela
organizagdo e ndo pelo tomador de decisdo;
isso limita, em parte, a a¢do do tomador mas,
muitas vezes, deixa de utilizd-lo para coisas
pouco relevantes, a ndo ser em casos
excepcionais.

Ex: Ao invés de o tomador de decisdo
decidir se aceita ou ndo a troca de uma
mercadoria vendida por sua empresa todas as
vezes que isso acontecer ele estabelece que
todas as mercadorias poderdo ser trocadas com
algum prazo.

Por outro lado, existem problemas cujas
decisdes sdo mais importantes e ndo estdo
programadas, talvez por sua anormalidade ou
exigirem mais cautela. Essas sdo as Decisdes
nio Programadas.

Ex.: O que fazer com uma linha de
produtos decadente.

A maioria das decisdes estd envolvida

com o que pode acontecer no futuro e por isso o -

tomador de decisdo esta sempre lidando com a
certeza, a incerteza, o risco e a turbuléncia.

A Certeza ocorre quando o tomador de
decisdes conhece a meta a ser alcangada, dispde
de informagdes precisas, mensuraveis e
confidveis sobre o resultado de cada alternativa
a ser considerada.

Ja a Incerteza se da quando o
administrador ndo sabe o que pode acontecer,
ou seja, quando as condig¢des estdo fora do seu
controle ou quando ele ndo pode ter acesso as
informag¢des mais importantes.

Existe Risco quando o tomador de
decisdes conhece o objetivo de determinada
alternativa mas ndo consegue prever qual serd o
seu resultado.

A Turbuléncia ocorre quando as metas
ndo estdo bem definidas ou quando existe muita
e rapida mudanga no meio ambiente.

5 TOMADA DE DECISOES
UTILIZANDO O MODELO
RACIONAL

O Modelo Racional tem utilidade para
as Decisdes ndo Programadas e visa auxiliar os
tomadores de decisdo a pensarem que nem
sempre a decisdo logica ou Obvia € a correta.
Nao existe uma regra que leve os
administradores a tomarem uma decisdo
acertada, mas se utilizarem uma abordagem
racional, sistémica e inteligentes tém mais
condigdes de alcangarem seus objetivos da
melhor forma possivel.

Este modelo possui quatro estagios, a
saber:

1- 0 exame da situagdo;

2- a criagdo de alternativas;

3-a avaliagdo das alternativas e a

escolha da melhor;

4- a implementa¢do e o monitoramento

da decisio.

1 — O Exame da Situagéo:

a) reconhecer se existe realmente o
problema ou se, existindo, ele ndo
passa de uma oportunidade para
melhorar 0 desempenho
organizacional;

b) diagnosticar a verdadeira causa do




problema; por exemplo, se o
problema é uma Queda nas Vendas, a
causa pode ser:

e entrada de produtos concorrentes;

e a equipe de vendas estd
inoperante;
e alteragdes de varidveis macro
econdmicas;

e investimentos em Marketing e
Propaganda reduzidos; etc.

2 — A Criacdo de Alternativas:

Para Stoner e Freeman, “nenhuma
decisdo importante deve ser tomada até que
sejam criadas vérias alternativas. Para melhorar
sua  criatividade nessa  tarefa, . alguns
administradores  recorrem a  brainstorms
individuais ou  grupais, nos quais 0sS
participantes espontaneamente propdem
alternativas, mesmo quando elas parecem
irreais ou fantasticas”.

3 — A Avaliacio das Alternativas e a
Escolha da Melhor:

1) € exeqiiivel?

2) € satisfatoria?

3) terd consequiéncias

neutras?

Nem sempre uma solugdo ideal ¢
exeqiiivel: as vezes queremos comprar algo mas
nao dispomos de dinheiro.

Nem sempre uma solugdo ideal e
exequivel € satisfatoria: sera que a alternativa
atende as metas da decisdo?; tera ela uma
possibilidade aceitavel de dar certo (partindo do
pressuposto que a probabilidade possa ser
calculada)?

positivas  ou

Nem sempre uma solugdo ideal,
exeqiiivel e satisfatoria terda conseqiiéncias
positivas ou neutras: sera que proceder

mudangas em uma area pode afetar, agora ou
posteriormente, outras areas?

Na verdade a informagdo disponivel e o
tempo que um administrador tem para tomar
uma decisdo sdo cruciais na escolha de uma
alternativa.
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4 - A Implementacdio e o
Monitoramento da Deciséo:

ApOs a escolha da melhor alternativa, ¢
hora de implementar e monitorar a Decisdo.

O fato de implementar uma decisdo nio
se resume somente em dar ordens corretas, mas
também organizar 0S recursos a serem
utilizados @ medida em que forem sendo
necessarios e verificar se as ag6es estdo sendo
corretamente cumpridas. Isso vai tornar
possivel a apreciagdo, pelo tomador de
decisdes, do progresso das  solugdes,
principalmente  se  ficarem  estabelecidos
cronogramas € orgamentos, para as agdes, 0S
quais sdo essenciais para o controle dos
administradores.

LIMITES DO MODELO RACIONAL

Nem todas as decisdes podem ser
tomadas de forma racional. Os tomadores de
decisdes ndo sdo calculadoras humanas, eles
usam a “Racionalidade Limitada”de Herbert
Simon.

1 — Teoria de Racionalidade Limitada
(Herbert Simon):

Algumas informagdes necessdrias aos
administradores para sua tomada de decisdes
sdo limitadas e/ou inadequadas, mas eles
aceitam, como melhores, as primeiras que os
satisfizerem.

2 — Principios Heuristicos (Amos
Tversky e Daniel Kahneman):
Séo principios utilizados por

administradores com a finalidade de simplificar
a tomada de deciséo.

Segundo Stoner e Freer« i, existem trés
heuristicas que podem ‘surgir nas tomadas de
decisdo:

a) Disponibilidade:

Ocorre  quando  alguém  mantém
disponivel em mente alguma decisdo, ou por ter
vivenciado recentemente o problema ou por
estar sempre decidindo sobre o mesmo. Um
bom exemplo pode-se evidenciar: quando
acontece um incéndio fatalmente o gerente ira
decidir por fazer um seguro ou, se ja o possuir,



aumentar a importancia segurada. -

Neste caso o problema foi vivenciado
recentemente e a decisdo esta disponivel na
memoria do gerente.

b) Representatividade:

Tomar decisdes comparando-as com
uma categoria preexistente e considerando a
possibilidade da sua ocorréncia pode néo ser a
melhor solugdo. Por exemplo, apostar na
aceitagdo de seu produto no mercado
comparando-o a outros com desempenho ja
conhecido. Ndo devemos julgar a parte pelo
todo, pois nas decisdes ndo deve haver
representatividade.

¢) Ancoragem:

Joyce e Biddle, citados por Hendriksen
dizem que a ancoragem ocorre quando o0s
administradores selecionam certas informagdes
disponiveis, fazendo ajustes para produzir
predigdes.

Entende-se, entdo, que as decisdes ndo
surgem do nada, elas tém um ponto de partida
escolhido, mesmo de forma aleatéria, e depois
ajustado até chegar a decis@io final. Conclui-se
que esse processo se chama Ancoragem pelo
fato de todas as decisdes possuirem uma &ncora
ou uma escora ou uma base de sustentagao.

A ancoragem ¢ uma das barreiras do
modelo racional pelo fato de encobrir outros
critérios relevantes.

3 — Vieses Psicologicos na Tomada de
Decis@o:

Stoner e Freeman afirmam que cada
uma dessas trés heuristicas levam a uma tal
quantidade de vieses profundamente ligados ao
pensamento humano que fica dificil enxerga-los
como ilogicos.

a) Lembranca Fécil:
Quando lembramos dos acontecimentos

por eles se repetirem de forma constante ou
serem recentes, imaginamos que voltem a se
repetir. Toma. decisdes dessa forma pode ser
bastante arriscado. Por exemplo, um gerente
decidiu escolher como seu unico fornecedor
uma empresa cujo nome lhe era familiar. Logo
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apos, lembrou-se de té-lo visto recentemente
nos jornais extorquindo dinheiro dos clientes.

b) Procura Facil:

Ocorre  quando os administradores
procuram informagdes diretamente onde eles
acham que podem encontrar, sem se darem
conta que nem sempre aquele € o lugar exato
para aquelas informagdes.

c) Insensibilidade a  probabilidade

anterior:

As vezes as informagdes representativas
superam em importéncia as tendéncias basicas, ~
levando a  conclusdes  distorcidas e,
conseqiientemente, a decisdes erradas.

Por exemplo, se um médico, que estd
fazendo residéncia em cirurgia pldstica, gostar
muito de criangas, ¢ muito facil acharmos que
ele deveria ser um cirurgido plastico pediatrico.
As pessoas podem ignorar o fato de ele estar
estudando para operar pessoas de qualquer
faixa etaria somente porque gosta de crianga.
Neste caso, a informagdo representativa € ele
gostar de crianga e a tendéncia bésica ¢ estar
estudando cirurgia plastica.

d) Insensibilidade
Amostra:

Muitas vezes julgamos como verdade
conclusdes retiradas de pesquisas estatisticas
sem conhecermos o tamanho da amostra; e
decidir com base nessa verdade pode ndo ser
muito util.

Exemplo: Se uma confecgdo fizer uma
pesquisa para langamento de um jaquetdo de
pele de cameiro e concluir que 87% dos
entrevistados ndo o comprariam, tal resultado
podera levar o administrador a ndo produzi-lo.
Se a pesquisa, entretanto, for realizada no verdo
do Rio de Janeiro com pessoas de baixa renda,
a amostra demonstrara ter sido insignificante
para a decisdo de ndo produzir o jaquetdo.

ao Tamanho da

e) Conceituacdo Errada do Acaso:

Muitas pessoas acreditam que quando
um acontecimento aleatorio vem se repetindo
algumas vezes, provavelmente ndo ird se repetir
na proxima vez. Um bom exemplo ¢ quando




jogamos “cara-ou-coroa” vérias vezes e por dez
vezes seguidas deu “coroa”; as pessoas tendem
a apostar na “cara” por ndo acreditar na chance
de dar coroa novamente.

f) Ajuste Insuficiente:

Quando as informagdes s3o baseadas
num ponto de partida inadequado para depois
serem ajustadas, as decisdes serdo inadequadas
também.

Exemplo: O aluguel da fabrica ¢é
reajustado anualmente conforme contrato de
locagdo, porém se o valor contratado estiver
fora da realidade o ajuste serd insuficiente para
atualiza-lo.

g) Excesso de Confianga:

Algumas pessoas sdo demasiadamente
confiantes ao exporem afirmagdes sobre coisas
de que ndo estdo familiarizadas.

h) A Armadilha da Confirmacéo:

Quando as pessoas tomam decisdes
tendem a procurar evidéncias de que elas foram
corretas. Por exemplo, ao decidir contratar
rapidamente um empregado sem conhecer suas
habilidades, é mais facil acreditar ter acertado
na decisdo e procurar nele essas habilidades do
que procurar e encontrar suas deficiéncias.

i) Visdo apds o fato:

Ocorre quando, depois de uma deciséo,
sdo constatadas suas conseqiiéncias e €
concluido que poderiam té-las previsto antes de
decidir. As evidéncias contra a decisdo tomada
parecem agora ser mais claras do que no
momento da mesma realmente o eram.

Concluindo o modelo racional, mais
precisamente as regras heuristicas, percebemos
que elas possuem vantagens e desvantagens no
processo decisorio:

Vantagens.

1 — geralmente produzem resultados
corretos pois sdo bem formuladas;

2 — geram uma economia de tempo
muito grande que compensa a perda da
qualidade de algumas decisoes.

76

Desvantagens:

1 — como sdo regras racionais, advindas
da intuigdo humana, nem sempre sdo logicas.
Séo utilizadas involuntariamente.

6 TOMADA DE DECISOES
UTILIZANDO MODELOS
PARCIAIS

Ha algumas ferramentas de decisdo que
sdo chamados de Modelos Parciais de Decisdo
por analisarem parte de um problema maior.
Nos modelos parciais de decisdo sdo utilizados
métodos  matematicos (ou  quantitativos)
auxiliadores. Como exemplo, podemos citar a
analise do custo-volume-lucro (ou analise do
ponto de equilibrio), a matriz de resultados, a
arvore decisoria e a analise de decisdes sobre
inventarios e estoques, os quais abordaremos
individualmente.

1) Andlise ~ do  custo-volume-lucro
(anélise do ponto de equilibrio):

Ao compararmos os custos e as receitas
estamos analisando o ponto de equilibrio que €
onde eles se igualam.

Os custos fixos (aqueles que existem até
mesmo no caso da ndo fabrica¢do) somados aos
varidveis (aqueles diretamente relacionados
com as quantidades produzidas) resultam nos
custos totais. No momento em que estes se
igualam a receita total, encontramos o ponto de
equilibrio. E o ponto que limita a linha de
prejuizos e lucros, permitindo algumas tomadas
de decisdo como do tipo fabricar ou ndo uma
nova linha de produtos.

Uma defici®ncia desta andlise para fins
de decisdes ¢ ela partir do principio que os
pre¢os e certos custos ndo se alteram e os
custos varidveis se alteram de forma
proporcional as quantidades produzidas. Se a
realidade for outra, este método perde sua
utilidade.

2) Matriz de Resultados:

E uma tabela que apresenta 0S Vvarios
resultados que poderiam surgir da execucgdo de
estratégias alternativas tendo em vista diversas



condigdes.

Para sermos mais claros, vamos analisar
um caso adaptado de Hampton:

Uma empresa de TV deseja langar no
mercado uma nova linha de televisores, mas
ndo tem conhecimento dos novos produtos que
as concorrentes langardo e por isso ignora sua a
demanda. Com base em experiéncias passadas
com outros langamentos de produtos, acredita
na possibilidade de trés niveis de demanda,

cada qual com um volume de vendas
especifico: baixo, médio e alto.
Conseqgiientemente, o nivel de produgdo

também € incerto, e o classificaremos como

baixo, médio e alto.

As possibilidades apresentadas, ou
valores condicionais, estdo classificada da
seguinte forma: se a produgdo e a demanda
forem baixas, o faturamento sera de 1.000,00;
se médias, 2.000,00 e se altas, 3.000,00.

A matriz de resultados serve para esses
casos quando utilizamos os dados para
prevermos os possiveis resultados (ou
faturamento) sob qualquer um dos trés estados
naturais.

Vejamos a matriz:

Demanda
Produg@o Baixa  [Média Alta
Baixa 1000 1000 1000
Média 1000 2000 2000
Alta 1000 2000 3000

O maior problema da matriz de
resultados ¢ a determina¢do das probabilidades
associadas aos resultados. Digamos que neste
exemplo a empresa de TV tem condigdes de
obter informagdes quanto a probabilidade de
acontecimento da cada estado natural. Deverd,

entdo, multiplicar os faturamentos pelo indice
de probabilidade e, apds somados, encontrara o
valor total esperado para cada estratégia.

a) demanda baixa: 25%

b) demanda média: 50%

¢) demanda alta: 25%

Demanda Valor
Produgao Baixa (25%) Meédia (50%) |[Alta (25%) |Esperado
Baixa 250 500 250 1000
Média 250 1000 500 1750,
Alta 250 1000 750 2000

Se o objetivo for maximizar os
resultados, os administradores irdo decidir pela
estratégia de produgdo elevada.
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3) Arvore Deciséria: i

Assim como a matriz de resultados, a

arvore decisoria requer a utilizagdo de



probabilidade de ocorréncia de algum evento
tuturo, porém evidencia as alternativas (ou
estratégias) como um ramo de uma &rvore.
Cada ramo mostra as condigdes, as
probabilidades e seu valor final esperado.

Por exemplo, se a empresa de TV tiver
uma encomenda de um cliente potencial

solicitando antecipagdo na entrega, pode tomar
uma dentre duas decisdes: atender a solicitagao,
podendo aumentar as vendas para o ano
seguinte ou ndo aceitar a solicitagdo podendo
vir a reduzir as vendas para o proximo ano.

Na éarvore de decisdio, este problema
ficaria assim exposto:

ESTRATEGIA CONSEQUENCIAS VALOR VALOR ESPERADO
CONDICIONAL
AUMENTO VENDAS 70% * 1.700.000 = 1.190.000
= 70% 1.700.000
CEITAR — REDUCAO VENDAS
— 30% 1.000.000
30% * 1.000.000 = 220.000
890.000
\/ IAUMENTO VENDAS 30% * 1.400.000 = 420.000
— / 30% 1.400.000
RECUSAR \ [REDUCAO VENDAS
i 70% 800.000
70% * 800.000 = 560.000
-140.000

Os 1.700.000 seriam o aumento nas
vendas e os 1.000.000 a reducdo, sendo que
70% do aumento e 30% da redugdo seriam de
responsabilidade da empresa que atendeu a
solicitagdo. ~ Caso esta fosse recusada, o
aumento das vendas seria de 1.400.000 dos
quais  30% seriam de responsabilidade da
empresa que recusou a solicitagdo e da redugdo
de 800.000, 70% seria por causa dessa recusa.

4) Analise de Decisdes
Inventarios e Estogues:

sobre

Um outro problema enfrentado pelos
administradores € decidir o quanto manter em
estoque e pedir (comprar) de forma mais

78

econdmica, levando em considera¢do as
encomendas a serem cumpridas. A manuten¢do
de estoques gera custos chamados custos de
estocagem que sdo 0 armazenamento, O Seguro,
0s juros e as taxas, o aluguel do deposito, etc.
Por outro lado, empresa que decidir por ndo
estec.  incorrerd em custos de fornecimento ou
custo de pedir que envolve despesas de
recebimento e estocagem de cada fornecimento.

O tempo ird fazer variar os niveis de
estoque. No momento do recebimento, o
estoque estd no seu ponto culminante que
diminuird com as vendas até ficarem no nivel
zero. O administrador deve conhecer o tempo
que o estoque leva para zerar para decidir o
momento de fazer mais pedidos. Na verdade,
em condi¢des normais de funcionamento, a



decisio de pedidos (compras) ji esta
preestabelecida, ou seja, se o estoque levar 3
dias para ser entregue, quando faltarem 3 dias
para acabar (chegar ao tempo 0) ja esté feito o
pedido. O administrador deve sempre trabalhar
com uma margem de estoques, contando com

Nivel do estoque

LA

contingéncias que possam Vir a OCOITer,
principalmente se so possuir um fornecedor.
Por exemplo, o fornecedor pode entrar em
greve ou sofrer um incéndio, impedindo a
entrega conforme combinado.

Estoque Médio

Tempo

7 COMO TORNAR A TOMADA DE
DECISAO E O PROCESSO DE
SOLUCIONAR PROBLEMAS
MAIS EFICAZES

1 — Melhorando o Processo Individual

de Solucionar Problemas:

Em uma decisdo, por melhor que seja, €
visivel a existéncia de riscos quanto aos fatos
imprevisiveis. Por isso, o administrador nunca
deve afirmar ndo existir outra igual ou melhor
ainda.

O fato de ser responsavel por uma
decisio deixa o administrador temeroso ao
solucionar um problema e futuramente ser
avaliado por seu sucesso ou fracasso. Ele fica
em estado de tensdo ter a consciéncia de que
somente as decisdes fracassadas  serdo
discutidas.

Um perfil importante do profissional
que toma decisdes deve ser a coragem para
enfrentar desafios e encarar os problemas no
momento em que devem ser solucionados.

a) Dificuldades do adminisirador em
solucionar problemas
individualmente:
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A primeira dificuldade do administrador
em solucionar problemas sozinho ¢ a falha na
identificagdo do problema:

Abstencdo Relaxada: O administrador
se omite, ou seja, se abstém de decidir, isto
acontece no momento em que souber ser esta
nio decisdo imune a grandes conseqiiéncias.
Tal fato pode ocorrer se o gerente tiver
conhecimento de que um possivel fracasso
colocaria seu emprego em “jogo”. Neste caso,
seria muito mais facil ndo agir a arriscé-lo.

Mudanca Relaxada: Ocorre depois da
absten¢do relaxada, se observar que nao agindo
podera provocar graves conseqiiéncias. O
gerente resolve, sem fazer uma analise, decidir
por uma alternativa que parega conter menos
riscos, € esta as vezes pode ndo ser a melhor
decisdo.

Abstencdo Defensiva: O administrador
se omite de uma decisdo por ndo conseguir
encontrar uma solugdo viavel. Considerando as
conseqiiéncias, ele podera adiar a decisdo ou
deixa-la para outra pessoa, transferindo, para
esta, 0s riscos.

Panico: O administrador fica estressado
por ndo conseguir encontrar uma boa solugdo
juntamente com a falta de tempo. Este estado
de estresse pode provocar a incapacidade do




gerente em aceitar ajuda de outras pessoas e
analisar de maneira realista as possiveis
solugdes. Com isso, a situagdo de pénico tende
a se agravar.

2 — Como superar essas dificuldades:

Os administradores se sentem mais
seguros ao em decidir sobre assuntos com os
quais estdo mais familiarizados utilizando o
modelo racional. Essa segura confianga faz com
que os administradores tenham vontade de
localizar os problemas e as oportunidades
fazendo-os  realmente  encontrarem  boas
solugdes para aqueles e condigdes para
aproveitarem estas.

Existem outros modelos especificos que
auxiliam os tomadores de decisdo. Sdo eles:

e Estabelecer Prioridades

Os administradores devem sempre
estabelecer prioridades de decisdes conjugando-
as ao tempo disponivel para realiza-las.

e Obter InformagGes Relevantes

No momento da identifica¢io de um
problema ¢ muito importante que os
administradores separem as informagdes de que
casualmente irdo precisar para tomar as
decisdes.

e Prosseguir Metodica e

Cuidadosamente

O modelo racional, em todas as suas
formas, so funciona se for usado de forma
adequada. Quando da identificagio do
problema, a primeira coisa a ser feita ¢
encontrar suas causas e nio somente investigar

suas conseqiiéncias. No desenvolvimento das.:

alternativas, ndo avalid-las no primeiro
momento, mas estabelecer um numero razoavel
para andlise. Quando dessa as pessoas ndo usam
as informagdes de uma forma metodica e sim
com base no sistema de ensaio e erro. E,
finalmente, na fase da implementagio das
decisoes, podem ocorrer varios desvios que irdo
provocar o aumento das criticas e isso pode ser
evitado nesta fase. Como exemplo, os
administradores podem néo estimular o pessoal
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envolvido ou omitir as instrugdes claras; eles
podem também ndo conseguir a aceitagio da
decisdo.

e Ter Consciéncia das Heuristicas e
dos Desvios Tendenciosos
Utilizar somente as experiéncias para
tomadas de decisdes pode ter conseqiiéncias
boas ou ruins, como excesso de confianga e
dependéncia de experiéncias passadas.

8 DECIDINDO QUEM DECIDE

Quando um administrador delega
decisdes, enfrenta o primeiro problema de
decidir quem vai decidir. Nesta situagdo, deve-
se levar em considerag¢do o nivel da decisdo ser
tomada e se o tomador vai utilizar o modelo
racional ou um outro modelo criado para
resolver problemas técnicos. Se outras pessoas
forem afetadas pelas decisdes, a aceitagio delas
também deve ser analisada. Muitas vezes o
delegado tem qualidade mas n3o tem aceitagio
por outras pessoas. O que pode acontecer € o
administrador  obrigar os subordinados a
reconhecerem a decisdo do tomador. Mas isso
pode gerar conflitos internos fazendo os
mesmos apresentarem bons argumentos para a
ndo aceitagdo. Envolver os subordinados na
decisdo € uma boa solug@o pois pode elevar seu
ego. Uma outra boa solugdo é usar equipes para
auxiliar no processo decisorio, porém com
cautela. Os individuos s6 se sentirdo
estimulados quando os beneficios superarem os
custos  no  sentido de decidir. O
desenvolvimento pessoal e profissional deve ser
considerado maior que o tempo e o
aborrecimento das tomadas de decisdes.

9 TOMADA DE DECISAO EM
GRUPOS

Quando um administrador convoca um
grupo para tcmar decisdes ¢ por que concorda
com o dito popular “duas cabegas pensam
melhor que uma”.



VANTEGENS E DESVANTAGENS

- Vantagens em utilizar o_grupo para

tomar decisdes

Ha mais informagdes, idéias para a
solugdo de problemas, pontos de vista e
experiéncias diferentes dentro de um grupo, do
que individualmente pois se alguma pessoa ndo
conhecer todos os fatos ou ndo compreendé-
los, outra pessoa podera fazé-lo.

Outra grande vantagem € que o0s
membros do grupo irdo conhecer os argumentos
relevantes motivadores de uma decisdo e sentir-
se-d0 comprometidos a contribuir para a
solu¢do, gerando uma alta motivagdo para o
sucesso da decisdo.

Para tanto,
envolver pessoas
conhecimentos €

o administrador deve
com experiéncias,
perspectivas  diferentes,
disponibilizando-lhes todas as informagdes;
logicamente, essas pessoas devem ser as
responsaveis pela implementagdo da deciséo.

- Desvantagens na utiliza¢gdo de grupo

para tomar decisdes

Existem pessoas que costumam liderar e
dominar reunides, e nestes casos, suas decisoes
sdo como se fossem tomadas individualmente.
Mas, nem sempre o lider tem as melhores
opinides e, mesmo as tendo, a reunido somente
foi uma perda de tempo para os outros
membros.

A maioria das pessoas acha que
reunides sdo uma perda de tempo, € neste caso
ndo discutem alternativas melhores ou novas,
nio buscam a otimiza¢do de solugdes, decidem
satisfatoriamente.

Outro grande problema das decisdes em
grupos € o deslocamento de metas. Quando o
grupo ¢ reunido para decidir a melhor solu¢@o
para um problema e um membro tem opinides
diferentes, apresentando seus argumentos
conflitantes, pode provocar calorosas
discussdes e discordancias. Neste caso, 0
problema original da lugar a uma nova meta.
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ADMINISTRACAO DA TOMADA DE
DECISAO EM GRUPO

- Lideranga

O lider de um grupo

e ndo pode ter dominio da situagéo, e
nem permitir que outro membro o
tenha, para que os outros tenham
chance de expor suas opinides €
sugestdes;

e deve estar atento aos conformismos
pressionados pelo grupo;

e deve perceber os perigos de
pensamento grupal e satisfagdo;

e deve manter a discussdo sempre em
torno do problema a ser solucionado
(nfio perder o problema de vista e
tomar uma decisdo).

- Conlflito construtivo

Todos os membros concordarem com
tudo pode ser muito perigoso, podendo
conduzir ao pensamento grupal, falta de
criatividade, perda de conhecimento. De certa
forma, o conflito deve existir para estimular os
membros do grupo a pensarem, debaterem,
exporem e desenvolverem suas idéias e suas
opinides.

- Encorajamento da Criatividade

Os administradores devem permitir aos
membros do grupo utilizarem a criatividade,
trazendo algo novo, associando coisas que
ainda ndo possuem relagdo. Para conseguirem
extrair a criatividade dos membros do grupo, os
administradores devem dar ouvidos as idéias,
por mais mirabolantes que sejam, aceitando 0s
esforgos criativos e ndo criticando os fracassos.

10 REALIDADES ORGANIZACIONAIS

Nem sempre os administradores podem
fazer o que querem. A decisdo de um novo
negocio pode se tornar inviavel por limitagdes
no mercado financeiro ou no mercado de bens
de consumo. Uma transagdo internacional pode
ndo ocorrer por causa de restrigdes legais. A



realidade da vida nas organiza¢bes devem ser
levadas em consideragdo pelos tomadores de
decisdo.

- Politica e Negociagdo

Algumas  decisdes  dependem  de
negdcios realizados com o governo local, com
os consumidores, com grupos ambientais. Até
mesmo dentro das organizagdes, certas decisdes
devem ser negociadas com o vice presidente € 0
presidente. Quando falamos neste tipo de
negociagdo, estamos, indiretamente, falando de
politica. As decisdes baseadas em politicas
dentro das organizagdes sdo um grande desafio
para os administradores.

- Tomada de Decisdo no momento de
crise

Em momentos de crise, normalmente, as
decisdes sdo tomadas sob pressdo e a eficacia
dessas decisdes serd sempre comprometida. A
pressdo psicologica e a falta de tempo geram
decisdes muito simples, sem muitas alternativas
nem andlise das conseqiiéncias a longo prazo.

11 A CONTABILIDADE
PROCESSO DECISORIO

NO

Conhecendo a teoria do processo
decisério e entendendo que as decisdes sdo
tomadas com o objetivo de solucionar
problemas, paramos para refletir sobre o
verdadeiro papel da Contabilidade. O que o
usudrio da informagdo contabil espera da

Contabilidade  visando atender as suas
necessidades e expectativas?  Na verdade,
devemos nos perguntar: quanco, ino, o que,

para que e para quem informar? Se soubermos
responder a estas perguntas e, com base nelas,
realizarmos a  Contabilidade,  estaremos
atingindo seu objetivo primordial: informagdo
(ao usudrio, interno ou externo) confiavel, util,
oportuna e de facil compreensdo. Deve-se levar
em conta, também, que o custo da informagio
deve ser inferior ao beneficio que ela venha a
trazer.

Como um banco de dados, a
Contabilidade € o centro de informagdo de toda
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ocorréncia dentro da empresa. Para tanto, ela
registra, informa o registrado e projeta os varios
cendrios dentre as diversas alternativas que a
empresa pode seguir (fluxos financeiros,
orgamentos fisicos, resultados futuros, etc.) e,

nestes casos de projegdes, a incerteza é um )

ponto forte que lida com a subjetividade e
proporciona um certo grau de risco,
formalizando, assim, as opinides intuitivas e os
palpites dos gestores. Existe uma forte
relutdncia em quantificar coisas supostamente
intangiveis, imensuraveis, ndo quantificaveis ou
qualitativas. Mas a Contabilidade tem
condi¢des de calcular através dos Modelos
Parciais auxiliadores, como Matrizes de
Resultado, também chamado de tabelas de
rendimento, Arvore de Decisio ou quadros de
decisdo, que envolvem as probabilidades da
ocorréncia dc um evento. Um outro auxiliador
das tomadas de decisdes subjetivas do tipo
programa¢do de maquinas, combina¢do de
produtos e matérias primas, movimenta¢do
fisica da produgéo, etc, é a Programagio Linear.
Para que o Contador entenda ou os gestores
compreendam que um problema possa ser
resolvido utilizando o modelo de programagio
linear, pelo menos deverdo ser cometidos os
tipos de problemas, enfrentados por suas
organiza¢des, que poderiam ser solucionados
com esse precioso  modelo, ficando
responsdveis apenas pela andlise da solugdo,
deixando as complicagGes técnicas para os
matematicos e analistas de sistemas.

Para as informagdes prestadas pela
Contabilidade terem utilidade nas tomadas de
decisdes, deve ser permitida, ao usuario interno,
uma andlise minuciosa de todas as operagdes,
posigdes, comparagdes, evolugdes, projegdes e
desempenhos da empresa.

Quanto as disponibilidades, rendimentos
das aplicagdes financeiras, fluxo e or¢amento
de caixa (que ajudam os gestores a evitar o
caixa ocioso desnecessario e as insuficiéncias
de caixa), os indices de liquidez serdo
importantes para as Decisdes Administrativas,
como alteragdes na politica de compras e
vendas, para atrair mais Caixa. Ja nas compras
e vendas é necessario que se informem,
também, as quantidades fisicas compradas e



vendidas, as formas e os prazos médios de
recebimento e pagamento, 0s estoques € 0 prazo
de permanéncia dos estoques e/ou o giro dos
estoques justificado pelo estudo do modelo do
lote econdmico, que ¢ um modelo parcial
auxiliador desse tipo de tomada de decisdes e
consiste na comparagdo de custo de estocar
com custo de comprar (pedir). O critério de
avaliagio dos estoques também deve ser
informado, pois dele dependem os resultados e
algumas decisoes.

Quanto aos investimentos em coligadas
e controladas, as informagdes sobre as
avaliagdes pelo Meétodo da Equivaléncia
Patrimonial ou pelo custo, os rendimentos de
cada investimento e/ou os beneficios extraidos
de cada um, serdio necessarios para as Decisoes
Estratégicas sobre novos investimentos.

Relativamente a0  imobilizado, as
informagdes mais importantes sdo o custo da
depreciagdo, o orgamento de capital para
atender as necessidades de futuras aquisi¢des ja
previstas, as alienagdes e seus resultados, a
imobilizagdo do capital proprio e sua
participagio no ativo total, que terdo utilidade
para as Decisdes Operacionais, tendo em vista
seu objetivo de atender as operagbes da
empresa através dos recursos disponiveis.

Quanto a captagdo de recursos, seja de
terceiros ou proprios, ©0s projetos de
capitalizagdo, a alavancagem financeira (0s
juros dos empréstimos comparados aos juros do
capital préprio), a margem de garantia de
capitais de terceiros, o grau de endividamento
si0  necessarios  para as  Decisdes
Administrativas de obteng@o de recursos.

Os acionistas estardo interessados nas
informagdes relativas ao capital proprio quanto
a sua evolucdo, ao retorno sobre 0
investimento, a distribui¢do de dividendos e ao
resultado global da empresa pois com essas
informagdes poderdo tomar decisdes no tocante
aos seus investimentos.

A Contabilidade  deve  propiciar,
também, analises do resultado global da
empresa e sua formagdo ou, se for necessario,
resultados setoriais, por produto, regido, célula
de trabalho, comparados com o orgamento
global ou setorial, se assim a empresa o adotar.
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Quanto ao or¢amento, ¢ importante lembrar que
ele é a expressdo quantitativa formal dos planos
da administragdo, ndo podendo, portanto, ser
baseado em dados passados, pois estes podem
ocultar as ineficiéncias da administragao.

Quanto & formag@o do resultado varias
informagdes sdo importantes, como as despesas
administrativas e de vendas, o resultado
financeiro, as receitas e despesas nao
operacionais. Mas o mais importante € 0
usuério receber as informagdes de Receita de
Vendas, sabendo que, nos relatorios externos,
seus valores estdo obedecendo a legislagdo
fiscal, tendo em vista que a tributagdo ocorre
sobre os valores de venda e ndo,
necessariamente, sobre os recebidos. E
importante ressaltar ser a legislagdo fiscal um
fator de grande influéncia nas decisdes dos
gestores e por issc a informagdo do
Planejamento Tributario deve ser um trabalho
inerente do Contador.

Outra informagdo muito importante,
sendo a mais importante sobre o resultado, € o
custo e, por isso, existe a Contabilidade de
Custos que estuda, controla e informa os custos
de uma empresa com o objetivo de propiciar
condigdes de tomadas de decisdes o mais
corretamente possivel. Podemos listar algumas
decisdes, como determinar os pregos de venda
(utilizando, por exemplo o prego-meta com
base num percentual desejado de lucro
operacional sobre vendas), aceitar uma
encomenda especial (quando sdo analisados os
custos relacionados a essa encomenda),
extinguir, manter criar ou incrementar um
departamento ou um produto (analisando, para
isso, os conceitos de custos evitaveis e
inevitaveis, espago fisico ou capacidade
produtiva), produzir ou comprar uma matéria
prima que tera utilidade no processo produtivo,
levando-se em consideragdo as instalagOes
ociosas e 0s custos que interessam para cada
situagdo especifica, os custos de oportunidade,
quando temos recursos limitados e mais de um
caminho a seguir (estes custos de oportunidade
podem e cevem ser contemplados nos relatorios
contabeis internos e representam o lucro que
deixa de ser obtido quando uma alternativa €
rejeitada; envolvendo, portanto, receitas e



desembolso).

As Decisdes Estratégicas requerem
informagdes de desempenho da empresa e de
interagio de seu meio ambiente, como
desempenho histérico desde seu surgimento ou
ao longo de um periodo, como comparagdo do
seu desempenho atual global com o de
empresas do mesmo setor e com o de varias
outras empresas de outros setores de forma
geral.

A Contabilidade, mais precisamente o
Contador, pode conseguir evidenciar todas
essas informagdes dentre varias outras que ndo
citamos. Mas, para tanto, a organiza¢do deve
estar bem estruturada, com um sistema de
informagdes integrado de tal forma que, ao
comprar uma mercadoria ou matéria-prima,
vender uma mercadoria ou produto, pagar uma
conta, receber uma Duplicata, comprar um
ativo fixo, investir no mercado financeiro, etc,
esses dados cheguem de forma instantinea nas
midos do Contador para que ele possa
transformé-los em informagdes uteis de forma
tempestiva e confidvel para o processo
decisdrio, valorizando assim seu trabalho como
profissional e a Contabilidade como ciéncia e
técnica.

12 CONCLUSAO

Segundo Horngren (1985), “a teoria das
decisdes € um corpo complexo € um tanto mal
definidlo de conhecimentos criados por
estatisticos,  matematicos, economistas e
psicologos. que procura estabelecer normas
para a tomada de decises e descrever
sistematicamente as varidveis que afetam as
escolhas™ . Com essa afirmagdo concluimos que
a teoria das decisdes envolve além do controle,
caracteristicas de um profissional disposto a
informar valores necessarios as tomadas de
decisdes, como por exemplo os aspectos
psicologicos.

O Processo Decisorio consiste num
conjunto de decisdes, relacionadas c¢Hm a
certeza e a incerteza, que sio tomadas para
atingirem algum objetivo tragado pelos gerentes
ou pela organizagdo como um todo. Uma
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decisio pode ser crucial, positiva ou
negativamente, para a continuidade de uma
organizagao.

A Contabilidade tem um importante
papel nesse processo tendo em vista que as
decisdes sdo ou deveriam ser tomadas com base
em informagdes por ela prestadas, a ela
incorporando  uma  grande parcela de
responsabilidade  pelo  desempenho  da
organizagdo e dos gestores ou gerentes, pois se
essa informagdo for precisa, util e oportuna, os
gerentes provavelmente decidirdio da melhor
maneira possivel.

Conhecendo o papel da Contabilidade
no processo decisorio, compreendemos e

defendemos a idéia de que ela estd inserida na '

Teoria das Decisoes, apesar dessa relagdo ndo
estar contemplada nos livros de Administragio,
ns quais ndo a comentam com uma certa
profundidade.
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