A INSERCAO DA CONTABILIDADE NAS TEORIAS DAS
DECISOES

RESUMO

O objetivo principal da Contabilidade ¢
suprir a organizagado, seja qual for a sua missdao
e o seu tamanho, de informagdes uteis € em
tempo hdabil para dar suporte as decisdes
necessdrias.

O tema deste trabalho é bastante abrangente,
porém, nossa maior preocupagao € a de expor o
que temos encontrado em renomados livros de
Administracdo sobre teoria das tomadas de
decisdes, focando o papel da Contabilidade no
processo decisorio. O mais importante € que
conhecendo a teoria e entendendo como e
porque as decisoes sdo tomadas,
conseqiientemente, oS controladores
compreenderdo o que os gerentes ou
administradores necessitam.

Este trabalho estd, em sua maior parte,
relacionado com os aspectos tedricos das
decisdes, algo que os contadores devem ou
deveriam conhecer, tendo em vista que a
Contabilidade é um elemento catalisador que
resume todos os fatos e dados necessarios as
tomadas de decisdes.
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ABSTRACT

The main objective of Accounting is to
supply the organization, whatever its mission or
size is, of useul information and in skilled time
support the necessary decisions.

The subject of this work has a big coverage,
however, our biggest concern is to expose what
we have been finding in renowned books of
Administration on the theory of decision
making, focusing int the role of Accounting in
the decision making process. The most
important is that knowing the teory why and
how the decisions are made, consequently, the
accountants will understand the needs of their
managers or administrators.

This work is, mostly, related to the decisions,
something that summarizes all of the data and
facts necessary decision making.

Keywords: decisions making, decision process,
decision models, accounting in the decision
making process.
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1 INTRODUCAO

Em todos os momentos estamos decidindo
sobre qualquer coisa em nossas vidas. A
necessidade de decisdo ocorre quando existe
uma situacdo diferente da que desejamos e
temos mais de um caminho a seguir. Da mesma
forma ocorre nas organizacdes e nao temos
davidas quanto a afirmagdo: decidir ¢é
solucionar problemas e percorrer caminhos
novos que melhor atendam os interesses e

alcancem os objetivos.

Nas organizagdes, as decisdes sdo tomadas
pelos tomadores de decisdo, que podemos
chamar de gerentes ou administradores e nds
contadores temos um papel importante como
responsdveis pelo levantamento e pela
informacdo de dados que sdo o suporte para as
decisdes. Entendemos, entdo, que o contador
deve ter a certeza de que os gerentes irdo se
orientar com os dados e as informacdes por ele
emitidas para tomarem a melhor decisao.

A identificacio do problema a ser
solucionado € a primeira etapa do processo
decisério, e, a partir dai, o gerente deve ter a
competéncia e a  criatividade  para
operacionalizar sua decisdo, alcancando
resultados positivos e realizando-se
profissionalmente.

Existem momentos que normalmente
chamam a atencdo dos gerentes por serem um
alerta para possiveis problemas:

1. quando ocorrem situagdes diferentes ao
que ocorreu no passado;

2. quando ocorrem situacdes diferentes ao
que tinha sido planejado;

3. quando o concorrente tem um
desempenho melhor ou quando dentro da
mesma organizacao ocorre competicao
de desempenho entre filiais;

4. quando clientes, fornecedores,
subordinados trazem problemas.

O objetivo deste trabalho € o de expor a
teoria das decisdes e criticar como e com que
base as decisdes sdo tomadas, e qual o papel da

Contabilidade neste processo. Para atingir esse
objetivo,  apresentaremos, no  primeiro
momento, teorias apresentadas por estudiosos
em Administracao.

Logo apds, analisaremos os modelos de
tomada de decisdo: os racionais e os parciais ou
quantitativos (matemadticos), bem como, as
dificuldades enfrentadas pelos gerentes em
tomarem decisdes individualmente e em formar
grupos para decidir.

Por fim, antes da conclusio final, faremos a
insercdo da Contabilidade nos processos
decisdrios como responsdvel pela emissdo das
informacdes necessdrias para a melhor tomada
de decisdo possivel

2  PROBLEMA COMO UMA
OPORTUNIDADE DISFARCADA

Tomar decisdes pode ser, além de parece
estar funcionando bem.

As vezes, aquilo que parece um problema
pode ser uma oportunidade de o gerente
reestruturar a organizagao, e ele s vai trabalhar
esta reestruturacdo se ele tiver em maos as
informacdes necessdrias para essa tomada de
decisao.

David B. Gleicher, citado por Stoner &
Freeman (1995), diz que problema ¢ algo que
poe em perigo a capacidade da organizacdo em
alcangar suas metas, e oportunidade € algo que
oferece chance de se superarem as metas.

3 CATEGORIAS DE DECISAO

Ansoff (1989) apresenta trés categorias de
decisdes distintas, interdependentes e
complementares. S3o denominadas Decisdes
Administrativas, Estratégicas e Operacionais,
decisdes estas que sO alcancardo os melhores
resultados se tomadas com base nas
informacdes prestadas pela Contabilidade. Dai
a importancia de a empresa dispor de um
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sistema capaz de apresentar oportuna e
precisamente as informagdes necessdrias e uteis
para as tomadas de decisdes.

3.1 Decisoes Administrativas

Estdo relacionadas com a estruturacdo dos
recursos da empresa para que seja possivel
executd-las obtendo os melhores resultados.

As decisdes administrativas dizem respeito a
organizacdo e a obtencdo e desenvolvimento de
recursos.

Quanto a organizacdo, estruturar as relagdes
de autoridade e responsabilidade, os fluxos de
trabalho, os fluxos de informacdo e a
localizagao das instalagdes sdo bons exemplos.

Quanto a obten¢do e ao desenvolvimento de
recursos, citamos como  exemplos o
desenvolvimento de matéria prima, o
treinamento e desenvolvimento de pessoal e o
financiamento de pessoal.

3.2 Decisoes_Estratégicas

Sdo as decisdes tomadas levando-se em
consideracdo o ambiente organizacional interno
e externo. Este ambiente é muito complexo e
sofre grandes e constantes mudancas fazendo
dessas decisdes arriscadas e relevantes.

Pensar estratégico € pensar de forma
subjetiva; é imaginar, prever e projetar. Os
tomadores de decisdo trazem consigo um
elemento surpresa que muitas vezes sao
impossiveis de detectar, analisar e controlar e
por isso eles precisam tragar estratégias para as
empresas.

Ansoff (1989) diz que a estratégia consiste
basicamente em “um dos vdrios conjuntos de
regras de decisdo para orientar 0
comportamento de uma organizagdo, ou
melhor, um mix de produto/mercado”.

33 Decisoes Operacionais

Essas decisdes sdo as que exigem mais e
maior aten¢do dos gerentes. Estdo relacionadas
com a maximizacdo da rentabilidade das
operagdes. As principais dreas de decisdes sdo:
apropriar recursos as diversas dreas funcionais e
linhas de produgdo (por meio de orcamento),
programar operacdes, acompanhar a execugao e
aplicar as medidas de controle. Fixar precos,
estabelecer estratégias de marketing, formular
programas de producgdo e niveis de estoque sao
bons exemplos de Decisdes Operacionais.

4 TIPOSE CARACTERISTICAS DE
DECISAO

Existem problemas que acontecem com uma
certa normalidade, como por exemplo, aceitar
ou ndo a devolucdo de uma mercadoria. Para
estes tipos de problemas utilizamos
procedimentos, politicas ou regras previamente
programados, o que chamamos de Decisoes
Programadas.

Estes sdo problemas rotineiros e, por isso,
previamente decididos pela organizacdo e nao
pelo gerente; isso tira a sua liberdade de
decisdao, mas também, ndo desperdica o tempo
desse profissional com coisas pouco relevantes,
a ndo ser em casos excepcionais.

Por outro lado, existem problemas cujas
decisdes sao mais importantes € nao estdo
programadas, talvez pela sua anormalidade ou
por exigirem mais cautela. Estas sdo as
Decisoes nao Programadas, por exemplo, 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
gerente estd sempre lidando com a certeza, a
incerteza, o risco e a turbuléncia.

A Certeza ocorre quando se conhece a meta
a ser alcancada, dispde de informacdes precisas,
mensurdveis e confidveis sobre o resultado de
cada alternativa a ser considerada, sendo, por
18s0, a decisdo mais facil.
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Ja a Incerteza ocorre quando ndo se sabe o
que pode acontecer, ou seja, quando as
condig¢des estdo fora do seu controle ou quando
ndo se tem acesso as informacdes mais
importantes, apesar de serem conhecidas as
metas que desejam alcangar.

Existird o Risco quando os objetivos estdo
bem definidos dispondo de informacgdes
adequadas, normalmente probabilisticas, mas
ndo se consegue prever se determinada
alternativa ird ou ndo levar ao objetivo ou
resultado almejado.

A Turbuléncia ocorre quando as metas nao
estdio bem definidas, as informacdes sdo
inadequadas ou inexistentes, ou quando existe
muita e rdpida mudangca no ambiente
empresarial, interno ou externo.

5 TOMADA DE DECISOES
UTILIZANDO O MODELO RACIONAL

O Modelo Racional tem utilidade para as
Decisdes ndao Programadas e visa auxiliar os
gerentes a pensarem que nem sempre a decisido
considerada 16gica ou 6bvia é a correta; ndo
existe uma regra que os leve a tomarem uma
decisdo acertada, mas, muitas vezes, Se
utilizarem uma abordagem racional, sist€émica e
inteligente terdo mais condi¢des de alcancarem
seus objetivos da melhor forma possivel.

5.1 Estagios do Modelo Racional

O Modelo Racional possui quatro estagios, a
saber:

e o exame da situagdo;
® acriacdo de alternativas;

e a avaliacdo das alternativas e a escolha
da melhor;

® a implementacdo e o monitoramento da
decisio;

® 0 feedback.

a. O Exame da Situacdo:

= reconhecer se existe realmente o
problema ou se o problema ndo
passa de uma oportunidade de
melhorar 0 desempenho
organizacional;

= diagnosticar a verdadeira causa do
problema, por exemplo, o que
poderia causar uma queda nas
vendas (entrada de  produtos
concorrentes, equipe de vendas
inoperante, alteracdes de varidveis
macro econdmicas, investimentos
reduzidos em  Marketing e
Propaganda, etc.).

b. A Criacdo de Alternativas:

Ap6s a identificacdo do problema, deve-se
perseguir as solucdes mais adequadas para
resolve-los.

c. A Avaliagdo das Alternativas e a
Escolha da Melhor:

Dentre as vdrias alternativas de decisdo
disponiveis, deve-se verificar as vantagens e as
desvantagens de cada uma, comparando-as e
analisando a relacdo custo-beneficio das
conseqiiéncias mais relevantes e promissoras de
cada decisdo. Apds a avaliac@o das alternativas
disponiveis, procede-se a escolha da melhor
alternativa. A melhor alternativa, segundo
Moraes (2000) € a que estd de acordo com o
padrao determinado de satisfacdo que pode nao
ser, necessariamente, a decisdo considerada
otima, tendo em vista as limitacdes de recursos
(informacdes) do processo decisdrio.

Na verdade a informacéo disponivel e o
tempo que um administrador tem para tomar
uma decisdo sdo cruciais na escolha de uma
alternativa.

d. A Implementacdo e o Monitoramento
da Decisao:

Ap6s a escolha da melhor alternativa, é hora
de implementar e monitorar a decisdo,
utilizando habilidades gerenciais,
administrativas e de persuasao.
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O fato de implementar uma decisdo nao se
resume somente em dar ordens corretas, e sim,
organizar os recursos a serem utilizados a
medida que forem sendo necessérios e verificar
se as acdes estdo sendo corretamente
cumpridas. Isso vai tornar possivel a
apreciacdo, pelo gerente, do progresso das
solugdes, principalmente se ficarem
estabelecidos cronogramas e or¢amentos para
as acdes 0s quais sdo essenciais para o controle
das suas decisdes.

Enfim, a implementacdo € o ato de colocar
em prética o que foi planejado.

e. O feedback:

Segundo Moraes (2000) o feedback ¢é
importante por que o processo de tomada de
decisdo € continuo, fornecendo ao tomador de
decisdes informacdes que podem precipitar um
novo ciclo de decisdes. Considerando os riscos
inerentes as decisdes estratégicas, o feedback
permite o retorno ao caminho certo visando a
minimizacao do risco.

5.2 Limites do Modelo Racional

Nem todas as decisdes podem ser tomadas
de forma racional, principalmente falando numa
época em que as exigéncias sdo maiores por
parte do usudrio interno e externo € que novas
competéncias sdo imprescindiveis.

Os gerentes nao sao calculadoras humanas,
eles possuem uma “Racionalidade Limitada”,
conforme propos Herbert Simon. Algumas
informacdes, de que os gerentes necessitam
para tomar suas decisdes, sdo limitadas ou
inadequadas, mas eles as aceitam como a
melhor decisdo a primeira que o satisfizer. Vale
ressaltar que nem sempre a melhor decisdo
exposta € a decisdao Otima e completa,
corroborando com a idéia de que nem todas as
decisdes devem ser tomadas desta forma
racional.

Outro limite do modelo racional sdo os
Principios Heuristicos que sdo utilizados por
gerentes com a finalidade de simplificar a
tomada de decisao. Em contrapartida, deve-se

ter a consciéncia de que um problema pode
exigir vdrias solucdes que requerem decisoes
ageis e consistentes no lugar de improvisagoes
ou decisdes intuitivas.

Para Stoner e Freeman (1995), existem trés
heuristicas que podem surgir nas tomadas de
decisao intuitivas:

a) Disponibilidade: que ocorre quando sao
mantidas disponiveis em mente algumas
decisdes vivenciadas recentemente ou
quando se decide com freqiiéncia o
mesmo problema. Um bom exemplo que
se pode evidenciar € quando ocorre um
incéndio, fatalmente o gerente ird decidir
por fazer um seguro ou se ja o possuir,
aumentar a importancia segurada. Neste
caso o problema foi vivenciado
recentemente € a decis@o estd disponivel
na memoria do gerente.

b) Representatividade: ocorre quando as
decisdes sdo tomadas baseadas numa
comparacdo com alguma categoria
preexistente. Essa possibilidade de
ocorréncia pode ndo ser a melhor
solucdo. Por exemplo, apostar na
aceitacdo de seu produto no mercado
comparando a outros com desempenho ja
conhecido. N@o se deve julgar a parte
pelo todo, pois nas decisdes nao deve
haver representatividade.

¢) Ancoragem: Joyce e Biddle, citados por
Hendriksen (1999), dizem que a
ancoragem ocorre quando os gerentes
selecionam certas informacodes
disponiveis, fazendo ajustes para
produzir predi¢des. Entende-se, entdo,
que as decisdes nao surgem do nada, elas
ttm um ponto de partida escolhido,
mesmo de forma aleatéria, e depois
ajustado até chegar a decisdo final.
Conclui-se que esse processo se chama
Ancoragem pelo fato de todas as
decisdes possuirem uma ancora, uma
escora ou uma base de sustentacgao.

Stoner e Freeman (1995) afirmam que cada
uma dessas trés heuristicas leva a uma tal
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quantidade de vieses profundamente ligados ao
pensamento humano, muitas vezes relacionados
a fatos e coisas aparentemente tao “coeSrentes”
que fica dificil de enxergd-los como ilégicos.
Esses Vieses Psicolégicos sdo outros limites do
Modelo Racional que merecem destaque.

a) Lembrancga Facil:

Quando lembramos dos acontecimentos
porque eles vém se repetindo de forma
constante ou porque sdo recentes, imaginamos
que eles venham a se repetir.

b) Procura Facil:

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

¢) Insensibilidade a probabilidade anterior:

As vezes as informacdes representativas
superam em importancia as tendéncias bdsicas,
levando a  conclusdes  distorcidas e,
conseqiientemente, a decisdes erradas.

¢) Insensibilidade ao Tamanho da Amostra:

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

e) Conceituacdo Errada do Acaso:

Muitas pessoas acreditam que quando
alguma acontecimento aleatério vem se
repetindo algumas vezes, provavelmente nao ira
se repetir na proxima vez.

f) Ajuste Insuficiente:

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

g) Excesso de Confiancga:

Algumas pessoas afirmam com bastante
confianca sobre coisas que ndo estdo
familiarizadas. Este excesso é bem menos
provével na drea de competéncia especifica de
um individuo.

h) A Armadilha da Confirmacao:

Quando as pessoas tomam decisdes elas
tendem a procurar evidéncias de que aquelas
decisdes foram corretas.

1) Visdo ap6s o fato:

Ocorre quando, depois de uma decisdo, sao
constatadas suas conseqiiéncias e € concluido
que poderiam té-las previsto antes de decidir.
As evidéncias contra a decisdo tomada parecem
agora ser mais evidente do que no momento da
decisdo realmente o eram. Concluindo o
Modelo Racional percebemos que apresenta
mais desvantagens do que vantagens no
processo decisorio.

A vantagem € que este Modelo traz uma
economia de tempo muito grande que
compensa a perda da qualidade de algumas
decisdes que ndo trazem consigo grau de risco
de grande volume.

A desvantagem que podemos apresentar €
que, como ¢ um modelo, proveniente da
intuicdo humana, nem sempre as decisdes sdo
l6gicas. Sdo utilizadas involuntariamente,
baseadas no tino pessoal de alguns gerentes ou
pelo “achometro”. Muitas vezes, o Modelo
Racional ¢ utilizado quando os gerentes nao
dispdoem de uma informacgdo confidvel, precisa
e oportuna.

6 TOMADA DE DECISOES
UTILIZANDO MODELOS PARCIAIS

H4 algumas ferramentas de decisdo que sao
chamados de Modelos Parciais de Decisdo por
analisarem parte de um problema maior. Nos
modelos parciais de decisdo sdo utilizados
métodos matemdticos (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 andlise de decisdes sobre
inventdrios e estoques, os quais abordaremos
individualmente.
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6.1 Analise do custo-volume-lucro (analise do
ponto de equilibrio)

Ao compararmos o0s custos e as receitas
estamos analisando o ponto de equilibrio que é
onde eles se igualam.

Os custos fixos (aqueles que existem até
mesmo no caso da nao fabricacdo) somados aos
custos varidveis (aqueles que estdo diretamente
relacionados com as quantidades produzidas)
resultam nos custos totais. No momento em que
0s custos totais se igualam a receita total,
encontramos o ponto de equilibrio. Este é 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.

6.2 Matriz de Resultados

E uma tabela que apresenta os varios
resultados que poderiam surgir da execu¢do de
estratégias alternativas tendo em vista diversas
condigdes.

Matriz de Resultados, segundo Stoner e
Freeman (1995), € “uma matriz, ou tabela, que
mostra vdrias alternativas de decisdo e seus
resultados esperados (geralmente expressos em
termos monetarios) sob condi¢des variadas de
risco e certeza”.

O maior problema da matriz de resultados é
a determinacdo das probabilidades associadas
aos resultados.

6.3 Arvore Decisoria

Assim como a Matriz de Resultados, a
Arvore Deciséria requer a utilizagio de
probabilidade de ocorréncia de algum evento no
futuro, porém evidencia as alternativas (ou
estratégias) como um ramo de uma arvore da
seguinte forma: a cada decisdao € aberto um
“leque” de decisdes apresentando as condigdes,
as probabilidades e seu valor final esperado.

6.4 Analise de Decisoes sobre Inventarios e
Estoques

Um outro problema enfrentado pelos
gerentes € decidir o quanto manter em estoque e
pedir (comprar), de forma mais econdmica,
levando em consideragdo o giro do seu estoque.
A manutencdo de estoques gera custos
chamados de custos de estocagem que sdao o
armazenamento, 0 Seguro, 0s juros e as taxas, o
aluguel do depésito, etc. Por outro lado,
empresa que decidir por ndo estocar 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 gerente 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
decisdo de pedidos (compras) ji estd
preestabelecida, ou seja, se o estoque levar 3
dias para serem entregues, quando faltarem 3
dias para acabarem (chegarem ao tempo 0) ja
estd feito o pedido. O gerente deve sempre
trabalhar com uma margem de estoques,
contando com contingéncias que possam Vvir a
ocorrer, principalmente se sO possuir um
fornecedor. Por exemplo, o fornecedor pode
entrar em greve ou sofrer um incéndio,
impedindo a entrega conforme combinado.

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

7.1 Melhorando o Processo Individual de

Solucionar Problemas

Em uma decisdo € visivel a existéncia de
riscos quanto aos fatos imprevisiveis, por
melhor que seja esta decisdo. E por melhor que
seja uma decisdo, o gerente nunca pode afirmar
que ndo existe outra igual ou melhor ainda.
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O fato de ser responsdvel por uma decisao
deixa o gerente temeroso ao solucionar um
problema e futuramente ser avaliado por seu
sucesso ou fracasso. Ele fica em estado de
tensdo por que tem a consciéncia de que
somente as decisdes fracassadas serdo
discutidas.

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

7.2 Dificuldades de solucionar problemas
individualmente

A primeira dificuldade do gerente em

solucionar problemas sozinho € a falha na
identifica¢do do problema.

A Abstengdo Relaxada ocorre quando
gerente se omite, ou seja, se abstém de decidir,
e isto acontece no momento em que souber que
esta ndo decisdo ndo terd graves conseqiiéncias.

Mudangca Relaxada ocorre depois da
abstencao relaxada, caso o gerente observe que
ndo agindo poderad ter graves conseqiiéncias.

A Abstencdo Defensiva ocorre com a
omissdo do gerente em decidir, por ndo
conseguir encontrar uma solugdo viavel.

J4 o Panico faz o gerente ficar estressado por
ndo conseguir encontrar uma boa solugdo
juntamente com a falta de tempo.

7.3 Como superar as dificuldades das
tomadas de decisoes

Existe uma organizagdo de trabalho que visa
auxiliar os gerentes nas tomadas de decisdes.
Para tanto, dividimos em quatro passos.

1  Estabelecer Prioridades: os gerentes
devem sempre estabelecer prioridades de
decisdes conjugando-as ao tempo que dispde
para realiza-las.

2 Obter informagdes relevantes: No
momento da identificacdo de um problema ¢é
muito importante que eles separem as

informacdes de que, casualmente, irdo
precisar para tomar as decisoes.

3 Prosseguir metddica e cuidadosamente:
Na identificacdo do problema, a
primeira coisa a ser feita € encontrar
suas causas € nao somente investigar
suas conseqiiéncias. No
desenvolvimento das alternativas, nio se
deve avalid-las no primeiro momento,
deve-se estabelecer um nimero razodvel
para andlise. Ja na avaliagdo de
alternativas, as informacdes devem ser
utilizadas de uma forma metddica e ndo
baseadas no sistema de ensaio € erro. E,
finalmente, na fase da implementacdo
das decisdes, podem ocorrer varios
desvios que irdo provocar o aumento das
criticas e isso pode ser evitado nesta
fase. Como exemplo, os gerentes podem
nido estimular o pessoal envolvido ou
omitir as instrugdes claras; eles podem
também ndo conseguir a aceitacdo da
decisdo.

8 TOMADA DE DECISAO EM GRUPOS

Quando um gerente convoca um grupo para
tomar decisdes € por que ele concorda que
“duas cabecas pensam melhor que uma”.

Vantagens em utilizar grupo para tomar
decisdes

H4 mais informagdes, mais idéias para a
solu¢cdo de problemas, mais pontos de vistas e
mais experiéncias diferentes dentro de um
grupo, pois se alguma pessoa ndo conhecer
todos os fatos ou nao compreendé-los, outra
pessoa podera fazer.

Outra grande vantagem ¢ que os membros
do grupo irdo conhecer os argumentos
relevantes que levaram a uma decisdo e se
sentirdo comprometidos a contribuir para a
solucdo, o que gera uma alta motivagdo para o
sucesso daquela decisao.
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Desvantagens na utilizacdo de grupo para
tomar decisdes

Existem pessoas que costumam liderar e
dominar reunides, e nestes casos decisdes sdo
como se fossem tomadas individualmente. Mas,
nem sempre o lider tem as melhores opinides e
caso as tenha, a reunido somente foi uma perda
de tempo para os outros membros. A maioria
das pessoas acha que reunides sao uma perda de
tempo, € neste caso ndo discutem alternativas
melhores ou novas, nao buscam a otimizacgao de
solucdes, decidem satisfatoriamente.

Outro grande problema das decisdes em
grupos € o deslocamento de metas. Quando o
grupo € reunido para decidir a melhor solucio
para um problema e um membro tem opinides
diferentes apresentando seus argumentos
conflitantes, pode resultar em calorosas
discussoes e discordancias. Neste caso, 0
problema original d4 lugar a uma nova meta.

9 REALIDADES ORGANIZACIONAIS

Dificuldades dos tomadores de decisido

Nem sempre os gerentes podem fazer o que
querem. A decisdo de um novo negdécio pode se
tornar invidvel por limitacdes no mercado
financeiro ou no mercado de bens de consumo.
Uma transacao internacional pode nao ocorrer
por causa de restricdes legais. A realidade da
vida nas organizacdes deve ser levada em
consideracdo pelos tomadores de decisdo.

Politica e Negociacio

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

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 psicolégica e a falta de tempo gera
decisdes muito simples, sem muitas alternativas
nem andlise das conseqiiéncias a longo prazo.

10 A CONTABILIDADE NO PROCESSO
DECISORIO

Conhecendo a teoria do processo decisdrio 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 informagao
contdbil espera da Contabilidade visando
atender as suas necessidades e expectativas?
Na verdade, devemos nos perguntar: quando,
como, 0 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:
informacdo (ao usudrio, interno ou externo)
confidvel, 1til, oportuna e de facil
compreensdo. Deve-se levar em conta, também,
que o custo da informagdo deve ser menor que
o beneficio que ela venha trazer.

Como um banco de dados, a Contabilidade é
o centro de informagdo de tudo que ocorre
dentro da empresa. Para tanto, ela registra,
informa o que registrou e projeta os Vvarios
cendrios dentre as diversas alternativas que a
empresa pode seguir (fluxos financeiros,
orcamentos fisicos, resultados futuros, etc.) e,
nestes casos de projecdes, a incerteza € 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, imensurdveis, nao quantificaveis ou
qualitativas. Mas a Contabilidade tem
condi¢des de calcular através dos Modelos
Parciais auxiliadores como Matrizes de
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Resultado, também chamado de tabelas de
rendimento, Arvore de Decisio ou quadros de
decisdo, que envolvem as probabilidades da
ocorréncia de um evento. Um outro auxiliador
das tomadas de decisdes subjetivas do tipo
programacdo de maquinas, combinacdo de
produtos e matérias primas, movimentacao
fisica da produgao, etc, é a Programacgao Linear.
Para que o contador e/ou os gestores entendam
que um problema possa ser resolvido utilizando
o modelo de programacgdo linear, pelo menos
deveriam saber os tipos de problemas que suas
organizagdes enfrentam que poderiam ser
solucionados com esse precioso modelo,
ficando responsdveis apenas pela andlise da
solu¢do, deixando as complicagdes técnicas
para os matemdticos e analistas de sistemas.

Para que as informacdes prestadas pela
Contabilidade tenham utilidade para as tomadas
de decisdes, devem permitir ao usudrio interno
uma andlise minuciosa de todas as operagdes,
posi¢des, comparagdes, evolugdes, projecoes e
desempenhos da empresa.

Quanto as disponibilidades, rendimentos
das aplicacdes financeiras, o fluxo e o
orcamento de caixa (que ajudam os gestores a
evitar o caixa ocioso desnecessdrio e as
insuficiéncias de caixa desnecessarias), o0s
indices de liquidez serdo importantes para as
Decisdes Administrativas como alteracdes na
politica de compras e vendas, para atrair mais
Caixa. J4 nas compras e vendas € necessario
que se informe, também, as quantidades fisicas
compradas e vendidas, as formas e os prazos
médios de recebimento e pagamento, o0s
estoques e o 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 que consiste na comparacao de
custo de estocar com o custo de comprar
(pedir). O critério de avaliacdo dos estoques
também deve ser informado, pois dele
dependem os resultados e algumas decisdes.

Quanto aos investimentos em coligadas e
controladas, as informagdes sobre as avaliagdes

pelo Método da Equivaléncia Patrimonial ou
pelo custo, os rendimentos de cada
investimento e/ou os beneficios extraidos de
cada um, serdo necessarios para as Decisoes
Estratégicas sobre novos investimentos.

Quanto ao imobilizado, as informacdes mais
importantes sdo o custo da depreciacdo, o
orcamento de capital para atender as
necessidades de futuras aquisi¢des j4 previstas,
as alienagdes e seus resultados, a imobiliza¢ao
do capital préprio e sua participacdo no ativo
total, que terdo utilidade para as Decisoes
Operacionais, tendo em vista seu objetivo de
atender as operacdes da empresa através dos
recursos disponiveis.

N

Quanto a captacdo de recursos, seja de
terceiros ou proprios, o0s projetos de
capitalizacdo, a alavancagem financeira (o0s
juros dos empréstimos comparados aos juros do
capital préprio), a margem de garantia de
capitais de terceiros, o grau de endividamento
sao necessarios para as Decisoes
Administrativas de obtencao de recursos.

Os acionistas estardo interessados nas
informacodes relativas ao capital préprio quanto
a sua evolucdo, ao retorno sobre o
investimento, a distribui¢do de dividendos e ao
resultado global da empresa, pois com essas
informacdes poderdo tomar decisdes quanto aos

seus investimentos.

A Contabilidade deve propiciar, também,
andlises do resultado global da empresa e sua
formacao ou, se for necessario, resultados
setoriais, por produto, por regido, por célula de
trabalho, comparados com o orcamento que
pode ser global ou setorial, se assim a empresa
adotar. Quanto ao orcamento € importante
lembrar que ele é a expressdo quantitativa
formal dos planos da administracdo, nao
podendo, portanto, ser baseado em dados
passados, pois estes podem ocultar as
ineficiéncias da administragao.

Quanto a formacdo do resultado vdrias
informacdes sdo importantes, como as despesas
administrativas e de vendas, o resultado

Revista de Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contabeis da UERJ — v.8, n.2, 2003, p.48



A inser¢do da contabilidade nas teorias das decisdes

financeiro, as receitas e despesas ndo
operacionais. Mas, o mais importante € que o
usudrio receba as informacdes de Receita de
Vendas, sabendo que nos relatérios externos
seus valores estdo obedecendo a legislagcdao
fiscal, tendo em vista que a tributagcdo ocorre
sobre os valores de venda e nio,
necessariamente, sobre os valores recebidos. E
¢ importante ressaltar que a legislacdo fiscal é
um fator de grande influéncia nas decisdes dos
gestores e por isso a informacdo do
Planejamento Tributdrio deve ser um trabalho
inerente do contador.

Outra informa¢ao muito importante, senao a
mais importante sobre o resultado é 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 condi¢des
de tomadas de decisGes o0 mais corretas
possivel. Podemos listar algumas decisoes
como determinar os precos (utilizando, por
exemplo o preco-meta com base num
percentual desejado de lucro operacional sobre
vendas), aceitar uma encomenda especial
(quando sdo analisado os custos relacionados a
essa encomenda), extinguir ou acrescer um
departamento ou um produto (analisando, para
1sso, o0s conceitos de custos evitaveis e
inevitdveis, espagco fisico ou capacidade
produtiva), produzir ou comprar uma matéria
prima que terd utilidade no processo produtivo,
levando-se em consideracdo as instalagdes
ociosas € os custos que interessam para cada
situacdo especifica, os custos de oportunidade
quando temos recursos limitados e mais de um
caminho a seguir (este custo de oportunidade
pode e deve ser contemplado nos relatérios
contdbeis internos e representam o lucro que
deixa de ser obtido quando uma alternativa é
rejeitada:  envolve, portanto, receitas e
desembolso).

As  Decisdes  Estratégicas requerem
informacdes de desempenho da empresa e de
interacdo de seu meio ambiente, como seu
desempenho histérico desde seu surgimento ou
ao longo de um periodo, como comparagao do
seu desempenho atual global com o de

empresas do mesmo setor € com o de vdrias
outras empresas de outros setores de forma
geral.

A Contabilidade, mais precisamente, o
contador pode conseguir evidenciar todas essas
informacoes dentre vdrias outras que nao foram
citadas. Mas, para tanto, a organizacdo deve
estar bem estruturada, com um sistema de
informagdes integrado de tal forma que ao
comprar ou vender, ao pagar ou receber, dentre
todas as outras transagdes operacionais ou
financeiras que uma empresa pode operar, esses
dados cheguem imediatamente nas maos do
contador para que ele possa transformé-los em
informacdes uteis, de forma tempestiva e
confidvel para o  processo decisdrio,
valorizando assim seu trabalho como
profissional e a Contabilidade como ciéncia e
técnica.

11 CONCLUSAO

Segundo Horngren (1985), “a teoria das
decisdes € um corpo complexo e um tanto mal
definido de conhecimentos criados por
estatisticos, matematicos, economistas €
psicélogos, que procura estabelecer normas
para a tomada de decisdes e descrever
sistematicamente as varidveis que afetam as
escolhas” . Com essa afirmac¢ao concluimos que
a teoria das decisdes envolve caracteristicas
além do controle de um profissional que
pretende informar  valores necessdrios as
tomadas de decisdes, como por exemplo, os
aspectos psicolégicos.

O Processo Decisério consiste num conjunto
de decisdes, relacionadas com a certeza € a
incerteza, que sdao tomadas para atingirem
algum objetivo tragado pelos gerentes ou pela
organizacdo como um todo. Uma decisdo pode
ser crucial, positiva ou negativamente, para a
continuidade de uma organizacao.

A Contabilidade tem um importante papel
neste processo tendo em vista que as decisoes
sdo ou deveriam ser tomadas com base em
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informacdes por ela prestadas, a ela
incorporando uma grande parcela de
responsabilidade  pelo  desempenho  da
organizacdo e dos gestores ou gerentes, pois se
essa informacdo for precisa, ttil e oportuna, os
gerentes provavelmente decidirdo 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 Decisdes, apesar dessa relacdo ndo
estar contemplada nos livros de Administracao,
0s quais comentam tal teoria com uma certa
profundidade.
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