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1 INTRODUGAO

m 1edos 0 momentos eslamos

decidindo sobre quakjuer oisa

em nossas vidas, A necessidade
de decisio ocorre quands exisle uma stuagio
diferente da que descjamos ou temos mais Je
um caminhe o sepuir. Ex gue surge um
problema: se vamos o trabalbo de carro ou de
metrd, ¢ assiEtmos ehnislo ou lemos um
livro: <o decisies que nka nos trazem muitss
conseqiéneias ¢aso as lomemos de forma
inadequadn, Mas oxistern decisies que sio
muita imporiantes ¢ requerem maior estudo ¢
cavtels, como decidir por um emprege, pelo
casamento. par ter uns filho, ete,

Nies  orpanieapdes, as  decsbes  slo
tomadas pelos tomadores de decisio, gerentes,
exceutivos de negdeios, dirctores,
administradores, elc. Ehs seguem & mesma
links das decisies pessoais, algunas nio 1o
mponanies, mas devem ser lomadas. ¢ outras
MECECS MAIOr Aengdio PO sererm daisivas na
vicka da orpanizesio.

A identificaghie do probkema a ser
soluclorado ¢ o pemers clapa do processe
decisorio.

Exsiem quatro akrtas pama problemas
gque nommalmemse charam @ atengdo  dos
exocutives de nepocios

1. quards ocorrem situagles diferemes

das que sconteceram no passado;

2. quando ocorrem silvagdes diferenmes

do que tinha sido planejsdo;

3. quando o0 comcorrente  tem um
desempento melhor  ow.  quando
dentro da mesma organizagcio, ooorre
competiclo  de desempenhn  entre
fikais;

4. quando  clientes,  formecedores,
subordinados trazem problemas.

(V]

PROBLEMA  COMO
OPORTUNIDADE
DISFARCADA:

UMA

As  wzes, squilo que parcce um
problema pode ser uma opormunidade para o
tomador de datisdes recsiruturar 3 organizagin.

Davad B Gileicher, citado por Stoner &
Freetun, dw ser problema algo que pos em
perigo a capacidade da organizacio em alcangar
suss metas, © oportunidade algo que oferese
chance de ¢es1as serem superadis,

3 CATEGORIAS DE DECISA(:

Decisdes Adminssirainas

Ex:  organizagdo.  estruturagiio  das
religles ¢ gutoridade e responsahilidade,
Baxos de informagdo, fluxes de trakalius

Decistes Estratégicas
Ex: escolha das linhas de produgio.



escola dos mercados onde 08 produlos serio
sendsdos, wkentificagio de ramos de neglcios
onde poderd vir a operar,

Dexisdes Operacionis

Ex: alocaglio de recursos por meio de
ONAMETROS Cnlre 38 diferenies dreas funcinais
e as linhas de peodutos, peopramagio das
Opergdss,  acomgunhamento  da execugho,
aplicagha de medidas de contrale.

4 TIPOS E CARACTERISTICAS DE
DECISAQ

Cada  peoblems  requer um tipo de
decisn.

1~ Aw “ncia de Estrutura

Existem problemas que aconlecem com
vang eerna nomnalidade, como, por exemplo,
devolver uma mercadaria. Pama estes utilzamos
procedimentos, polilicas ou feRras previemente
programados, 005 quais chamames de Decisiies
Programadas.

Esses  problemas, chamedos  de
rolimsros,  $350 proviamente resobados  pek
orpanizegdo ¢ ndo pelo tomador de decishor
isso Emita, em parte, 2 agdo do tomador mas,
mutas veres, deixa de wtilizi-h pera coiss
powca  rekantes, B Rk SET em 0S50S
excepeionais.

Ex: Ao invés de o tomador de decislio
decklir »¢ aweila ou ndo a (rocs de uma
mercadorin vendida por s empresa todas as
vezes que so aconlecer ok estabelece que
1odas as meresdonas poderdo ser irocadas com
algum peazo.

For outro lado. existem peoblemes cujes
decisdes s30 mais impotanmes ¢ ko estdo
programadas, talves por sua anommalidade ou
exigirem mais cautela. Essns <10 as Declsdes
nio Programadas.

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

A maiors das decisdes estd envolvida
cam o que pode acontecer no Rilro € por isso o~
tomador de decislo estd sempre hdando com a
ceTieza, & incertert,  rsco ¢ i turbulénels,

A Certeza ocorre goando o 1woemdor &
decislies conhece a met2 a ser akangada, dispde
de informagdes precisas, mensuniveis €
confsiveis sobee o resultado de cads akernmiva
2 ser considernda.

Ji a Incerteza s di quande ©
administrador nfip sabe o que pode acomecer,
ou scjr quando as condigdes estdo fora do s
controle ou quanda cle nfio pode fer acessn ds
informagdes mais imporiantes.

Exste Riseo quando o fomador de
decisdes conhece o obietiva de determinada
allermativa mas ndo consegue prever qual serd o
set resultado,

A Turbuléncin ocorre quando as metas
o &0 bem definidis ou quando exsie miita
¢ rapida mudanga no meko ainbécnte.

S TOMADA DE  DECISOES
UTILIZANDO O MODELO
RACIONAL

0 Madelo Raciomal tem utilidade para
# Decrsdes mdo Programadas ¢ visa suxilioe 08
tomadores de decikio a porsarem que nem
sempee & decisdo I6gica ou Gbvia ¢ a corneta
Niio  exisse  uma  repra que  kve  o0s
adminisirndores  a  tomarem  uma  deckio
scertady, mas se ulilizarem uma abordagem
racional, sistémica e Igeligemes 1¢m mas
condigdes de aleangarem sews objetnvos  da
nmwelhor forma possivel.
Este modelo possai quatro estagios, o
saber:
I+ o exame du Stuagdo:
2- a criagdo de allermainas,
Xoa awliagio das altermativas ¢ a
excolha da melhor:
4- 2 Irpkmentagdo ¢ o manitorsmento
da decisio.

1 - O Exame da Situagie:

a) reeonfeeer s¢ easle  ralimente o
prablema ou se, existindo, ek ndo
passa de uma oporiunidade pam
melhorar o desempenho
argnnizacional;

b) diagnostcar a verdadeima couss do



problema;  por  exemplo, s¢ @

probema ¢ uma Queda nas Verddss, a

causa pode seT:

o conrada de produtos Concornentes;

e 2 cguipe de wnds osld
inopemante;

e aheragdes  de  vandveis  macro
QONDmMKAL;

* investimentos em Markeling ©
Propaganda reduzidos; ete,

2_ " »

A Cragio de Allernativas:

Para  Stoner ¢ Freeman,  “nenhuma
decisio importante deve ser tomada alé gue
sejem crindss Vs alicrmativas, Para meiharar
sua  crintividade  nessa tarefs, . alpuns
administeadores  recorrem &8 Bralnstorms
indniduais  ou  grupais, pos  guais  os
parbcpantes esportancanenie propoem
alternativas, mesmo  quando  elas  parccem
irreais ou fantdsticas”™.

3 - A Avalizgdo das Allemainas ¢ 3

1) € excghivel?

2) & saisfnona?

3)terd  conseqléncins  pesitivas  ou

neulras?

Nem  sempee una solugho  Keal ¢
exeqgdlvel: ds vezes gueremos comprar also mas
nio dspomos de dinkeiro

Nem sempre uma solugho  ideal e
exegiiivel ¢ smisfmirns: sord que o ahernama
atende as metas da decisio® terd ch uma
possibilidade acelavel de dar oot {parnindo do
pressuposto que 3 probabilidade possa ser
calcubada)?

Nem  serpre uma solugho  ideal,
exegliivel ¢ salishtorin teni  conseqOincias
POSIINGS  OU  PoUAras:  sorld que prodakr
mudangas em ums drea pede afetar, agors ou
POSIERINMEINE, OulEns dreis?

Nu verdade a informagido disponivel ¢ o
empa que um admmstrador tem para Womar
uma decisdo s cnuciais na escolha de uma
allernativa,

Js

4 - A loplementagdo ¢ o
Maonitaramento da Decisdo:
Apés a escolha da melhor altemativa, €

hora de smplementar ¢ monitorar 3 Deciso.

O fmo de implementar uma dacisiio 1By
se Tesume somente em dar ordens corretas, mas
tambéon  OrgANZAr 05 ECLIS0S A sErem
utilizados & medida em que forem sendo
necessinios ¢ verificar s¢ as apdes estio sendo
corretamente cumpridas.  [sso  vai  torme
possivel @ apreciagdo,  pelo  tomador e
decisies, do  peogresso  das  sohygdes
peircipalmente se ficarem estabekcidos
CIOBORIAMAS € OIGUNR0S, para as aghes, 3
guais =lo cssencizis pars o comrok  dos
administradores,

LIMITES DO MODELC RACIONAL

Nem todas as decisdes podem ser
tomadas de forma racional. Os tomadores de
devishes o sho calculadoras bumanss, ¢l
usam o “Raciocalidade Limitada"de Herben
Snon.
{Herber Simon):

Alpumss  informagdes necessinas aos
adminisiradores pars sua tomaeds de devisies
s50  limitadas e'ou  inadequadas, mas chs

=cilam, como melhores, as primeiras que os
satisfizerem.

I - aind Heuristi (Amos
Twversky ¢ Daniel Kahneman):

Sk pringiples  wnilizados por
administradores com a finalidade de simplificar
# tomada de deciso,

Segundo Storer ¢ Froos L exstem tnés
heuristicas que podem surgir pas tomadas de
decisho;

a) Dsporahilidade;

Ocorre guando  algedm  mareém
disponivel em mente slpuma decisio, ou por fer
vivencisdo recentemense o probkom ou por
estar sempre decidindo sobre 0 mesma.  Um
bom  exemplo  pode-se  eviderwiar:  quando
acontece um incéndio falmente o gereree inh
deckdir por finer um spuro ou. 2 ji o possuir.



aumentar a importincia sepurada. )

Neste caso o problema o vivenesado
recentemente ¢ & dedisio estd disponivel na
mensdria do gerente.

b} Repeesentatividade:

Tomar decwsdes  comparando-as  com
uma Cateporia preexistente ¢ corsiderando a
possiilidusde da sua ocorréncia pode nio ser a
melhor solwdo. Por exemplo, apostar ma
aceitagha  de  sen  predute no mercado
comparando-o a outros com descmpenho J
conhecxlo. Nio devemos julgar a parte pelo
todo, pois nas decisdes ndo deve haver
represenialnvadide,

©) Ancoragen;

Jayee ¢ Biddle, citados por Hendrixsen
dizem que s amcoragem ocomre Quando o8
admmistradores selecionam cenas informaghes
disponiveis, fazendo ajustes para  produzir
predighes.

Entende-se, ereho, que as decisbes nio
surpem do made, el 1€m um pomte de partida
escolhido, mesmo de forma aleatéria, e depois
ajustado A¢ chegar a decisdo fmal Concluk-se
que esse processo se chama Arcoragem pelo
fata de todas ns decisfies possuirem uma &ncora
ou ums escora ou uma base de sustenagdo,

A ancorageny ¢ uma das harreirms do
medely racional pelo Bt de encober outros
Crnérios rekvances,

3~ Vieses Psicoldgicos na Tomada de
lan-i:-l!‘.

Stomer ¢ Freemon afemam que cada
uma dessas tréds hearisticas levam 3 uma tal
guantidade de vieses profundamente ligsdos =0
persamento humano que Bea dificil enxerga-los
comi Kpcos.

a) Lembeanga Ficil:

Quando kemhramos dos acomecimentos
por eles se repetirem de formm constanie ou
SCTCIM FOOEMICS, IMREMAN0s qQue volicm & st
repetir. Toma, decishes dessa forma pode ser
bastunte armiscado.  Por exemplo, um gerenle
decidin escother como seu dnico  fomecador
uma empresa cujo nome e era Bmiliar. Logo

b4

75

apds,  lembrou-s e 18-10 WSI0 reatienee
00s 0mas extorgundo dinhero dos clienies,

b) Procura Ficil:

Ocorre  quando o5 ndministradores
procuram informagdes dirctamente onde eles
acham que podeny encondrar, sem se darem
conta que nem sempre xjueke € o hugar exalo
paras aquelis informagdes.

¢) Insosibilidade & protabddade

anterior:

As vezes as mfommagdes repeesentalivas
Saperam em importancis 88 tendéncas hiskas,
levande a  conclusies  distorcidas e,
corseqiieniemente, a decisdes erradis,

Por exemplo, s um médico, gue estd
firendo residineia em cirurgs pRIsa, postar
muito de criangas, ¢ muito facil achamos que
ele deveria ser um cirurgido plistico pediatrico.
As pessoas podem gnorar o filo de ¢l estar
siudando parn operar  pessoas de qualquer
faixa eldria somenle porque posta & crisga,
Neste caso, o informagha representativa & ele
postar de crisnga € a lendincia bisica & esar
estudando cirurgia plisiia,

&) Insersibilidide a0 Tamanhe &

AR

Muitas veres julgamos como verdade
comhndes retirats de posquisis estnisticas
sem conbecermos o tamanho da amosrs; ©
deide com base nessa verdade pode niia ser
puito Gl

Excmplo: S¢ us confocgdo feer uma
pesquisa pars langanknio de v joquetio de
peke de cameire ¢ concluir gue 87 dos
erfrevistados ndo o comprariem, 1ol resultado
poderd levar o ndminiirador 2 ndo produzi-lo,
Se a pesguisy, entretanto, for realizada mo verdo
do Rie de Janeiro com pessons de haiva renda,
a amostra demonstrard ler sido insygnificante
para a decisio de ndio produzic o jaquetio.

€) Conceilvaein Erada do A

Muitas pessons peredicam que quando
um aconlecimento alestéro vem e repetindo
algumas vezes, provavelmente nko ini se repetir
na peoxima vez. Um bom exerplo ¢ quando



JOZAr0S “Cara-ou-00roa” viras veses e por dez
vozes seguidas dew “corog™, a8 pessoas tendem
& apostar na “cary” por nio acreditor na chance
de dar coroa povamente.

N Ajuste Insuficiente:

Quando as informagdes slo bascadas
num ponto de partida insdequado para depois
serem ajustadas, os decisdes serdo inadoquadas
Também

Excmplo: O aluguel da fibrica é
reajustodo anualmente  conforme comtrato de
keagdio, porém se o valor contratado estiver
fora ds realidade o ajuste serd insuficiente para
Aualizd-do.

gl Excesso de Confinnga:

Alpumes pessoas sdo demasindamente
confiantes ao exporem alleagies sobre coisas
de gue ndo estdo familiaszadas.

h) A Aradilhae da Confirmago:

Quando as pessoas tomam  decisfies
tendem o procurar evikineias de que el forum
correlas, TPor exemplo, ae decidir contrtar
rapidamente um empregsdo sem conhecer suas
habilidudes, ¢ mais f3c3 acreditar ter noertado
i decisdo ¢ procusar nele essas habilidades do
qUe PrOCUrar ¢ encontear sas deliciénciss.

1 Visho apds o filo:

Ocorre yuando, depois de uma decsio,
sho  consmadas s corsogiieneRs ¢ €
concluido que poderiam té-las peevisto antes de
decidir. As evidéncis contra 3 decsdo tomada
parccem: agora ser mais clwas do gue o
momenio da mesoa realmente o eram.

Concluindo o madelo rocional, mais
precesamente as ropras heunsticas, percebemos
que elas possuem vantagens ¢ desvamagens ma
processe docsdnio;

Vamapens.

1« geradmemie produzem resuliodos
correlos pois sda bem formuladas,

2 - geram umm cconomia de tempo
muilo grande que comperss g perda da
qualidade de alpumass decisdes.

Desvantagpens:
| ~ como s50 regras raclorais. advindas
da intuigho bumans, nem sempre sho logias

Sao utilizadas involumariamente.
6 TOMADA DE  DECISOES
UTILIZANDO MODELOS
PARCIAIS

Hi algamas ferramentis de decisio que
sho chamados de Modelos Parclais de Decislo
por analisarem parte de um problema maior.
Nos modehs parcials de decislio So ulifeados
mélodos  matemalicos  (ou  quantizatives)
auxilindores. Como excnpho, podemos cilar a
andlse do custo-volame-lucro {ou mnalise do
pomio de equilibria), & matriz ¢ resultados, o
drvore deciwdria ¢ a ondlise de deciades sobee
invenkinos ¢ esloques. o5 quais abordaremos
indivadualmente,

1y Analise  do  custo-vohme:
(andlise do pomto de equitien);

AD COMPAranTNS 03 CUSLOS € A% roeceitas
estamos analisando o ponta de equaliro que &
onde ehes 3¢ ipualam

Os custos fixos (agueckes que existem até
mesmo 0o caso da nka fbricaghio) somados aos
varsiwas  (agqueks  dirclamente  relacionados
com a5 guantidades produzidas) resultam nos
cuslos lolas, No momenta em que estes se
ipualam & receitn toral, encontramas o ponto de
aquilibeio, E o ponto que limita a linha de
prejuizos ¢ lucros, permitindo alpumes lomadas
de ecislo como do tipe fahrcar on ndo uma
nava Beda 3¢ produlos,

Uma defici®oia dests andlse para fins
de devisdes € cla partir do principio que os
Preges ¢ ooos awslos ndo se alteram ¢ o5
cuslos  vardweis s aleram  de  foroa
praporcional s quantidades produzidas Se a
realidade for outra, ese méodo perde s
utiidade.

luzre

2) Matrz de Resulindos:

E uma tabels gue apreserea os viirios
resulindos que poderiam surgir da exccugio de
estraégias aAlernstivas tendo em vista diversas



Condighes,

Para sermos mais claros, vamaos analisar
um casa adaptado de Hampaon:

Uma cmpresa de TV deseja langar no
mereado uma nova linha de televisores, mas
nio tem conhecimento dos pOvos produtos que
as concorrentes lingarko ¢ por isso ignora sus a
demanda. Com base em expeniénciss passadas
com oulrs lanjamentos de produtos, acredits
m posshilidode de trés niveis de dewanda,

baivo, médio ¢ alto,

As possibilidades apresentadas, o
valores condicionais, estlo  classficada da
seguinte forma: 3¢ a prodogdo ¢ & demanda
forem tatas, o faturamenso serd de 1.000.00;
se médis, 2.000,00 ¢ se altas, 3.000,00.

A mairiz de resuhndos serve pam esses
cxsos  quando  wilizamos  os  dados  para
peevermos 05 pessiveis  resultados  {ou
faurnmenta) sob qualquer um dos rds esiados

cada qual com um volume de vendas malurams,
espocifice: baixo, médio ¢  alo. Neamos a matriz:
ConseqOentemente. o nivel  d¢  produgio
também ¢ ineeno, ¢ o classificaremos como
Demanda
Produgio sixa  Média [
i | rooo 10060 1o
Aédia 1000 20 20004
(At 100G 20060 3000{

O maior problema da matrz de
resulindos ¢ a deternmimagiio das probabilidades
associodus aos resulindos, Digamos que neste
exernplo o empresa de TV tem condigdes de
obter mformagdes quanto 4 protabilkode de
seontecimenta do coda esido natural. Deverds

oo, muRipbear o5 faturamentos pelo indice
de probabibdade ¢, apds somados, encontrar o
valor total esperado para cada estralépea,

) dernanda haiva: 25%

b} dermanda média: 0%

¢) demenda aha: 25%

_ Demaanda Nalor
Produglo  Plaixa (25%)  Media (50%6)  JAla (25%) [Espersdo
[Baia 250 5 250 7000
Media 2501 1011 5000 17509
Alia 2500 10001 750 20008
S¢ o objetiva for maximizar s 1) Arvore Decisiria: 5

resullados, os sdministradores irbo decidir pela
estralégin de produgho clevada,

Assim come a matnz de resultados, o
drvore  decisoria  requer & unibzagho  de

n



probahilidade de ocorréncia de algum evento
luturo, porém evidercia as allermatives (ou
CHrMEgIs) como um ramo de¢ uma dnore,
Coda  remo  mositm ns condighes, as
probabilidades ¢ seu valor final esperado.

Por excrnplo, s¢ o cmpresa de TV tiver
ums encomends de um cliente  potencial

solicitando antecipagio na entregn, pode tomar 1
uma dentre duas decisdes: alender 3 solicizagiio.
podende  aumentar &8 vendis para o ano
seguinte ou nho pocitar a soliciagdo podendo
wir o reduzie as vendas para o proximo ano.

Na dnvore de devisdo, ege problema
ficaria assim expoesto:

ESTRATEGIA CONSEQUENCIAS VALOR VALOR ESPERADC
CONDICIONAL
UMENTO VENDAS T% ¢ 1.700.000 = 1.150.000
= J 0% 1.700.000
EITAR~— REDUGAO VENDAS -
30%% 1.000.000
3% * 1.000.000 = 220,000
H90.000/
\ = .3 AUMENTO VENDAS " 30% % LA0000 = 420,000
3076 1,400, (1)
RECUSAR \ [REDUGCAO VENDAS
s Pl 00000
T * ROO000 = SH0.000

O LT seriam o fumenta s
vendus ¢ os 1000000 a redugdo, sendo que
WG do aumento ¢ 309 da redugdo seram de
responsabiidade da empresa que atendeu o
solicitagdo. Cavo  esta fosse recusada, o
aumento das vendas serm de 1,400,000 dos
quais  30% seriam de resporsabilidade da
CMpress que recusou 3 solciagdo ¢ da redugdo
de 800000, 7005 seria por causa dessa recusa.

4] aniln' !. ng IE!.'I:M mh;
Invemirios ¢ Estoques:

Um outre peoblema enfremtindo pelos
administradores ¢ decidir o quanto manter em
elogue ¢ pedir {compear) de forma mais

-140.000

coondmics,  fevando  em consderagdo  as
encomendas a serem cumpridas A manutenglo
de edogues pera asslos chamados  cuvtos de
esfosagen que S5 O amaasnametie, o sepun,
os juros e as taxas, o ahguel do depésie, <e,
Por oulro o,  empress gue decidir por nio
el mEOTrerh em custos de formecimento ou
custo de padir gue enwolve despesas de
recehimento ¢ estocagem de cady lommecimenlo,

O tempo ird fuzer variar os nives de
estogue. Noo momento do  recebinento, o
cdogue oSt no seu pente culninante que
diminued com a8 vendis @16 Bearem mo nivel
zero. O admissstrador deve conhecer o 1enpo
que o estoque leva para zerar para decidir o
manencd ¢ fazer nais pedidos, Na serdide,
em condighes normais de fuscionamento, o

s



devisio  de  pedides  (compras)  ji &1
precstabelecida, OB sl se 0 estoque kevar 3
diss para ser entregue, quando faltarem 3 dias
para acahar (chegar 30 tempo () ja estd kito o
pedido. © sdministmdar deve seeupre trabalhar
com uma margem de estoques, contando com

Nivel do estoque
4

AN

conlingéneis que posam  vir & ocorrer,
principalimente se 5 possor um fornecedor.
Por exemplo, o fomecedor pede entrar em
greve ou softer um céndio, inpaiinde 2
enkrega conforme combinado.

\ Estogue Médio

\

Tempo

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

1 - Melhomndo o Processa_individual

dle Sokcionar Problemss:

Em v decisio, por melhor gue seja, €
visivel 0 existéncia de riscos quanto #0s oS
imprevisiveis. Por isso, o administradar nuoea
deve alimar ndo exstie outra gual ou melhor
ainda

0 faoe de sgr resporsive] por uma
decisho  dena o adminisirador 1eheroso a0
soluciorsr  um peoblems ¢ futuramente ser
avaliasdo por seu suessso ou fracasso. Ele fien
em estado de tensho ter o comscinei de que
somente as decisdes  facassadas serio
discutidas.

Um perfdl imporiante do profissional
que toma decisbes deve s @ comgem pary
enfremtar desafios ¢ encarir 05 problemas mo
mamento em que devern ser solucioradios,

2y Dificwldodes do advimstrador et
yolweionar probicmies
individwalmente:

A peimeira dificuldade do administrador
em sokacsonar prablemas sozinho ¢ a falha
ientificnsdo do problma:

Abstengio Relaxpdy: O administrador
s omite, ou =eju, 3¢ abstém de devidir, Blo
acomece no MAMENa em que Souher ser esta
ndo devisio imure a prandes corscqdineias,
Tal fato pode ocomer se o peremic tiver
conbecimento de que um possivel fracasse
colocasia seu emprogo em “jogo”. Neste caso,
seria muito mass Gl nfio agir 2 amisch-h,

Mudanga Relaants:  Ocarre depois da
abstengdo reboauda, se ohservar que nio agindo
poderd  provocar praves  conseqiéncas. O
gerente resobve, sem fazer uma andlse, decidin
por uma allernativa que parcga conler menos
rsens, ¢ ostn as vercs pode nho ser g meor
decisko.

Abssengdo Defensivi: O admisistrador
s omite de umn devisio por rdo Conseguin
encontrar uma solugho idvel, Considerando as
consaqiiéncias, ol poderd odinr o decsio ou
deixd-kr parn outra pesson,  tramsierindo, pars
318, 08 AsCos,

Pinigo: O administrador fica estressado
por ndo Conseguir encontrar ums boa solugio
mamente com a Bilta de tenpo. Lste estado
e estresse pode provocar a incapacidede do



perente em aceitar ajoda de oulmas pessoas ¢
annlisar ¢ mancirs  reshisla as  possivels
solughies. Com isso, a situngdo Je panico tende
 Se ugravar.

2 -~ Came superar essas dificuldades:

Os pdwnstaadores  se senlem  mais
sepuros oo em decidic sobre assuntos com os
quais estho mais failiosados utilizando o
modek racional. Essa segurn confiangs fiz com
que os administradores  tenham  vontade de
localizar 03 probkmss ¢ as  oportunidades
fazendo-os  realmente  encontrarem  boas
solupdes  para aqueles e condiglies para
aproveilarem estas.

Exslem outros modelos especificos gue
suxiliam os tomadaores de decksio, SHo cles:

o Estabelecer Prioridades

Oz adminigradores  devem  sempre
estabelecer paordades de decisdes comugando-
as a0 1empo disponivel para realiza-las.

o Ofser Informagdes Relevartes

No momenta da identifcag®o de um
probkema € muilo imporfante  que  os
administradores separem as infornmgdes & que
casualmente  rdo  peecisar  parn tomar  as
decisies

* Prosseguir Metddaca <

Cuidadosimente

O madelo mcioml, em todas 88 sy
farmas, b funciona s lor usido de forma
adequada. Quando  da ientificagdo  do
prodkm. 2 primeira coisa u oser feita ¢
COCONIZAr Su COUsEs ¢ nio somente investigar
suas conseqiiéneiss, Noo desenvolvimento das
shernatvas, ndo avaliddas oo primeiro
momente, mas estabelecer um niemeno rzodvel
pars andlise. Quando dessy as pessoas nbo usam
ws informagdes de uma forma wetddaca ¢ sim
com bse no sslema de ensan ¢ emo, E,
firalmente, na fase da implermentagio  das
decmdes, podem ocorrer vAnas desvios gue irk
provecar o sumento dus oriticas ¢ isso pode ser
evitado  nesta fase, Como  exemplo, os
adeinistradores podem o estimular o pessanl

covolvido ou omitir as Fstrugies chiras, cles
podem também ndo consepuir a aceitagha da
decisio.

* Ter Consciéncia das Heurisgicas ¢

dos Desvios Tendenciosos
Utilizar somente 0s expersdneias para
tomadas de dechics pode ler conseqdéncins
boxs ou ruins, coma excesso de confiuwa ¢

dependineia de experiéncias pasadas.

& DECIDINDD QUEM DECIDE

Quande  um  wdmimistrador  delegn
decisdes, enfrenla o pemcieo  problema de
decidie quem vai decidir. Nesta situagho, deve-
s levar em consideragdo o nivel da decisio ser
tomeds ¢ s o tomador a8 wilzar o modek
racional ou wn outro modedo crindo pam
resolver problemas téenicos, S¢ oulras pessous
forem aletsdas pelas decisdes, a nceitoglo delas
também deve ser analisada, Muilas veaes o
delepado 1em qualidade mas nfo tem accitagha
por outras pessads, O que pode sconleoer € o
admmisirador  ohrigar o5  subordinados  a
reconhecerem a decisio do tomador, Mas isso
pode gerar conflitos icmos  fieendo os
mesmos apcesenlarem bons argumentos para o
nfio sccitaglio. Envolver os subordimados ma
decisho € uma boa solugsa pols pode clevar scu
ego. Uma outra bos sohido ¢ usar equipes pam
guxiar mo processo  decwdrio, porém com
cauteln, O individuos w6 s sentitho
estimulados quanda 0s beneficios superanem os
cosos w0 sentido de deeidi,. O
desenvolvimento pessaal ¢ peofissional deve ser
considerado . makr que o empo ¢ o
shorrocanento das wmadas de decistes.

9 TOMADA DE DECISAO EM
GRUPOS

Quando um adminstrados convocs um
grupo para o war decisides € por que concorda
com o dita popualar “dugs cabopus persam
methor que urs”,



VANTEGENS E DESVANTAGENS

torar deeishes

Hi mais mformagdes, wdéias pars &
sobagdio de peoblemas,  pontos de vista e
experdecias diferentes denlro de um grupo, do
que individualmente pois se alguma pessoa nlo
canhecer todos os  ftes ou ndo compreendé-
los, oulra pessoa poderd Bd-lo.

Ouira grande vantagem € que os
memhras do grupao iddo conhecer o8 arpumentos
relevanies motivadares de uma decisdo e sentir
se-fio compromatidos a contribuir pars a
solugdo, gerundo uw alta metivagka para o
sueesso da decisho.

Para tanto, © administeador  deve
cnvohver PeSSORS  com  experiEnciis,
conhecimentos @ perspecinas  diferentes,
disponibilizndo-lhes  todes s infosmnagdes;
logicamente, essas pessons  devem  ser as
responsaveis paky implementagiio da decisio,

pars womar decisides

Existem pessous que costurmum Blerar ¢
dominar reumidcs, ¢ pestes (3508, suns decisdes
550 como s fossem tomadas individualmente.
Mas, rem sempre o bder tem as melbores
opinides ¢, mesmo as endo, 4 reanifa somente
fol wma perds de tempo para 05 OUIrDs
membros,

A maioria das  pessoas aha que
reunsdes S0 uma perds &8 empo, € neste casa
pan discutem allermativas melhores ou movis,
rdo buscam a olimizagdo d¢ sobuwdes, decidem
satisfalorenente,

Outro grande problema dus decisdes em
grupos ¢ o deshcamento de meias, Quando o
grupo ¢ rewnido para decidir a melhor soluglo
para um problema ¢ um membheo tem opinides
diferentes,  apresentando  sous  argumenios
conflitantes,  pode  provocar  cakresas
disussies ¢ discordincias. Neste <aso, o
peoblema original di lugar 2 uma novs mela,

ADMINISTRACAO DA TOMADA DE
DECISAO EM GRUPO

< Lideranga

O lider de um grapo

* ndo pode ter dominio da siluagho, ©
e permitir que outro membro o
tenha, pars que os oulros tenham
charce de expor suas opEades ¢
sugestles;

o deve estar atento aos conformismos
pressonados pek grupo.

e deve peroeber os  peripos e
pensauento grupal ¢ satshcio;

o deve maoter g ducussio sempre em
tormo do problema a ser soluciomado
(rdo perder o peobknm d¢ visla ¢
1omar uma decislio).

- Conflito canstrutivo

Todus os membros comeordarem com
wde pode ser nwio  perigeso,  podendo
conduzir ao  pensamento  prupal, faka de
crisividade, perda de conhecimento. De certa
forma. o conllito deve existir para cslirwbir 08
membros o prupo @ pensarem, debaterem,
exporem ¢ desenvalverem  suas idéins ¢ suss

opinides,

- Encocajomento da Cristividade

Os administradores devem permitir 208
membres do prupo ulilizarem 2 crisividade,
Iruzendo akgo nove, sssociando  coisas gue
aindn ko possoem rekigho. Para conseguinem
extruir 1 cratividade dos membeos $o gripo, 0s
wdnemiradores devem dar ouvidos ds ddias,
por mass mirebolantes que sjam. accitando 0%
esforgos criulivos ¢ ndo criticando s fracassos,

10 REALIDADES ORGANIZACIONALS

Nem sempre os administradores podemn
fazer 0 que querem. A decisio de um novo
negdcio pode se tomar wevel por Bmiaghes
no mercado financeiro ou no mercado de bens
de consamo. Uma transagdo internaconal pode
nho ocorrer por causa de restrighes legais. A



realidade da vida nas organizagies devem ser
fevadas em considersgdo pebos tomadores de
decisho,

- Poltica ¢ Negociagdo

Algumas  decisfies  dependern de
negicios realizudos com o governo local, com
os consumidores, com grupos ambiertais. Alé
mesmo denlro das organizagdes, certas decisiles
devem ser negociadas com o vice presidente € o
presidente. Quando  falumos meste lipo &
negociagdo, estamos, ndirctamente, hndo de
politica.  As decisiies hiscadis om politicas
dentro das organizagles sho um grande desafio
para o5 administeadores.

- Tomada de Decisio no momento de
crise

Em momentos de crise, normalmente, as
decisies i tomadis sob peessio ¢ @ efcicis
dessas decisdes serd sempre compeometida. A
pressio pacokipica ¢ a lalta de tempo geram
decisdes muito simples, sem muitas aliemativas
rem ardlise Eas constgdineias a bongo praza.

11 A CONTABILIDADE  NO
PROCESSO DECISORIO
Conhecendo 2 teoriz  do processn

declstnia ¢ entendendo que as decivdes slo
tomadas com o objetvo  de sobocionar
problemas, paramos para reliclr sobre o
werdadeiro papel da Contabihdade. O que o
wsuing  da inforragho  comabil espera da

Coreabilidode  visando  atender &8 wms
meecssidades ¢ expectativas?  Na verdade,
Geves POS Prrpontas. Quands, o, O que.

pars gue ¢ para guem informar? Se soubermos
responder o estEs perpuntas ¢, com base pelas,
reslizarmos a Contabilidade, estaremos
atinginde sew objerivo primocdnd: mnformasgdo
(80 wsuirko, inlerno ou externa) confidvel, Gil,
eponang ¢ de Licil compreensio. Devesse levar
em conta, tambény, que o custo da informgdo
deve ser inferior ao berefich que ela venha a
trrer.

Como um banco de dados, a
Contabifidade ¢ o centro de informagio de toda

ocorréncia dentro da emgress, Para tanto, ela
registra, informa o registrodo € projkta 08 virmos
cendrios dentre as diversas allemativas que a
emprest  pode  seguir  {fhanos  financeiros.
orgamentos fisicos, resullados Futuros, ele.) e,
nestes <casos de poojegies, & incerlezs € um
ponto forte que lids com a sabjetividode e
peoporcions  um  ceno graw de  msco,
forvalizando, assm, as opinides intuitivas ¢ o5
palpites  dos  gestores.  Existe uma  forle
relulincia em quantificar coisas SUPOSLRNICHIC
Intsngiveis, imensurdveis, ndo guantificiveis ou
gualittivas. Mas o Conabihidade  tem
condiphes de cakular atrawds dos Modelos
Parcinis  auxilindores, comoe  Matrizes  de
Resuliado, tmbim chamado de tabelas de
rendimento, Arvore de Decisio ou quadros de
decisio, gue envolvem as peotuhifidades da
ecorréneia de um everto. Um outro suxiliador
das tomadns de decisdes subjeinas do 1po
programado  de midquinas, combimagio  de
produtos e matérias primas,  movirentagho
fisica da produgio. ele, ¢ a Programagho Lincar.
Para que o Comador entersts o 08 gestores
comproendam que um probkma  possa ser
resolvide utilizando o modek de programagio
lircar, pelo menos deverlio ser cometidos s
tipos e problerms, enfrentados por  suas
organizagles, que poderiam ser solucionmados
com  esse peecioso modelo,  ficanda
responsiveis apenas pela analise da solugdo,
deinando as complicagdes téonicas para os
matemiticos ¢ analisias de sistemas,

Pars as informagdes prestdas  pela
Conczhilidode terem wilidade pas 1womadis de
decisdes, deve ser permitida, ao uswdnio intemn,
uwna amdlise pmockoss de lodas a5 operngdes,
posiglies, compangies, evoknies, projegies ¢
desempenhos dy empresa.

Quario s disponilsldades. rendimentos
das aplicapdes (ranceirss, fuxo ¢ orgamento
de caixa {que ajudam os geslones @ evilar o
CANA 0Cios0 desnecessarin ¢ a5 Esufciéncias
de caixa), os indioes de Boguider serio
importantes parn as Decishes Adminiiratvas,
om0 alieragdes na politica de compras ¢
vendas, pam atraie mas Caiva, Ja nas compras
¢ vendas € necessirio gque s informen
também, as quantidades fisicis compradis ¢



vendidas, as formas ¢ 08 peazos médios de
recebImento € paganmenlo, 0s esioques ¢ o prao
de permmsdicia dos estoques efou o giro dos
csroques justificado pelo @siado do modeh do
bole econimio, que ¢ um modelo parcal
auxilisdor desse tipe de tomada de decisties ¢
consiste ny comparagio de custo de estocks
com custo de compeaar (pedir). O arrério de
avalisgho dos cst0guss  tambdém  deve s
informado, pois dele dependem os resuliados ¢
alpumas decisdes.

Quanto 208 investimentas em colipadas
e conmolpdas, os  mlormagdes  sobre  as
awkagies pele Méodo  da Equisuléncis
Patrimonial o4 pele custo, os rendimentos de
cada Ivestimente eon 08 beneficios extraidos
de cada umy serfio necessirios para s Docishes
Estralégicas sohre novos imvestimentos.

Relativamente 20 imobilizado,  as
informagdes mars imponantes 3o o custo &
depreciagio, o orgamento  de  capizal para
atender fis necessidades de futuras aguisigdes ji
previsias, s oliensgdes ¢ seus resultados, o
mabdzacio  do  eapiial  propoo ¢ sua
PlCipaEEo oo ative total, gue terdo wilidade
para ns Decishes Operacionass, tendo em vista
seu objuiive de atender & oporaghes da
empresa atravis dos recursos disponives,

Quanto i captagdo de recursos, sep de
terceiros oo propeos,  os  proptos  de
copitalimgho. a alavancagem  financeira (o3
Juros dos conprestEnos comparados 303 junos da
capial propric). & margem de parants de
capilais de 1ereeiros, o grau de endividamenio
o necessarios parn as  Decisdes
Administrativas de obenglio de recursos.

Os nownistas estardo mieressades nas
nformagdes relativas ao capital proprio quanta
a sun ewlughn, 20 relomo e O
vestimento. § distribukdn de dividendos ¢ 50
resullado global da empress pois com essas
informaghies pederdo tomar decisdes no tocunte
OS5 SOUS IVCSTIRILOS.

A Contshilidde  dewe  peopiciar,
também, anilises do  resuhado  plobal da
empress ¢ sus formagsa o, se for necessino,
reszhndos setoriais, por produto, regifo., celuly
de trabalho. comparades com o onpamento
glokal ou setorial, s assim o cropresa o adofar,

i3

Quanld #0 orgamenio, € importante lembrar que
cle & a expressio quantitaliva formal dos plinos
da sdmimsicagio, ndo podendo, portanio, sor
bascado em dados passados, pois ¢stes podem
ocultar a5 ineBeidnciis da administroglo.

Quarto & formaglo do resuliado vieas
informagdes 1o TMpOMANICs, coma a5 despesis
administrativis ¢ de  vendas, o resulade
financeiro, as  recckas ¢ despesas  ndo
operacionais. Mas o mals importasie ¢ ©
usudrio reveber as informagdes de Receitn de
Vendas, sabendo que, pos rehitdrios extemos,
wus valores ostio obedecendo i kgslwho
fiscal, tendo em vista gue a tributagho ocorre
sobre 03  valores de wvenda ¢ ndo,
mecessarinmente,  sobee o8 reochidos.
importunte ressaliar ser 2 begislagho fiscal um
fator de¢ peande inflénci ms decwdes dos
pestores ¢ por iss0 @ informaglo o
Planziumento Tributdsio deve ser um trabalho
incrente do Contador.

Qulra  informagdo  muito  Emportante,
Serdo & mais importante sobre o resulindo, € o
custo ¢, por isso, existe a Contabdidade de
Custos que estuda, controla e informa 05 castos
de uma empresa com o objptive de propicir
condiches de tomadas de decisdes o s
corretamente possivel. Podemos Bistar algumas
decisdes, como delerminar os pregos de venda
(wilizando, por exemple © prego-mels com
tase vum  pereentual  dessjode  de Tuoro
operacional  sobre vendas),  aceilar  uma
encomenda especial {quando sie analsados os
custos  relackonados 2 esst encormenda),
eximguir, manter crigr ou  nerementar um
departamento vu um prodato {analisindo, pary
W0, 08 conceitos de cuslos  evildweis ¢
mevithveis,  espago  fsico o capacikdade
produliva), produzic ou comprar uma malcris
prima que ter utilidade o processo produtivo.
levandu-o:  em  corsideragho  as  instalagdes
ocinaRs € 05 cuslos gue imtercssam parn cada
stuagdo especitia, 08 cusios de aportunidade,
quando temos recarsos limitados ¢ mas <de um
caminka a sepuir (esles custos de oponunidade
podem e Cevem ser copremplados nos rekitdrios
comabels internes ¢ representam o luera goe
deixa de ser obtido quande uma altermativa €
repitada; emalvendo, portanto.  receitas e



desembokao).

As  Decisles  Estmtdgicas  requerem
informagdes de desempenho da empresa e de
interagdio  de sew melo  ambieme, como
desempenho histdrico desde seu surgimento ou
a0 lorgo de wm periodo, como comparsgdo do
seu desempenho  atual  global com o de
empresas do mesma selor © com o de viras
outras empresas de outros seteres de foroa

A Conabalidade, mais precisamente o
Conlador, pode consepuir evidenciar todas
esss informagdes dentre virias oulras que nilo
citamos. Mas, para wnto, a organizagio dewe
astar bem estrulurads, com um sistema de
informagdes mtegrade de tal forma que, oo
Comgrar uma mercadoria ou malériasprima,
vender uma meresdoria ou produto, pagar uma
conta, receher uma Duplcnta,  comprar um
1o fivo, vests no mercado financewo, etc.
esses dados cheguem de forma wslanting ms
mdos do Comtador para que ol possa
transformd-los em informagdes dieis de forma
lempesing ¢ confisvel  pam o processe
decistrio, valorzando s&sim seu trabalhe como
peofissional ¢ a Coatobilidade como ciéncin ¢
1éenics,

12 CONCLUSAQ

Sepurndo Horrgren (1985), 2 teoria das
decisdes ¢ um corpo complexo ¢ um 1ante mal
definido  de¢  conbecimentos  crisdos  por
estatisticos.  matemiticos,  cconon¥sias ¢
peidlogos, que procurs estabelecer  normas
parn 2 tomada de deendes ¢ descrever
sslemalicamente os varidvels gue afetam as
esealhas™ | Com ¢ssa afirmagdo concluimos gue
o teorix das decisdes envalve akm do controke,
cancteristicas de um profissional  disposto a
informar valires necessirios ds tomadas de
decishes, como  por exemplo os asprclos
paxokigicos.

0 Processo Decwdrio consiste  num
canjumto  de decisdes, rebwionsdss ©m 2
certeza © o incemter. que 1o tomadss para
anguem algum objetiva tragado pelos gerentes
ou pela organzagio como um todo, Una

decisdio  pode  smer onuclal,  pesilva ou

nepalivemente, para a costinuidade de uma 7

OTgANICHD,

A Conubilidade tem um  tmpestamie
papel nesse peocesso lendo em vista que ns
decisdes sle ou deveriam ser tonsdas com base
em  informagdes por el prestadas, a ela
incorporande uma grande  parcela  de
resporsabilidade pek desempenho da
organizagho ¢ dos pestones ou gerenles, pois se
esss informagdo for peecisa, Gl ¢ oporivm, os
gerentes provavelmente  decidirbo da melhor
maneira possivel,

Confecende o papel da Contabilidade
e processo  decisdrio,  compreendemos ¢
defendemos a idéia de que ela esth inserida na
Teora das Decisdes, apesar dessa relagdo nio
estar contemplada nos Bvros de Administragio,
A3 quais nd0 @ comwntam com uma cerla
profindidade,
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