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A problemética da tomada de decisé@o nas organizacdes

“Uma deciséo &

um meio para alcancar objectivos e

tomar uma decis&o consiste em fazer uma escolha,
que se traduz numa acéo de alocagéo de recursos
(que é revertivel apenas a custa do desperdicio de
alguns recursos, como tempo ou dinheiro).”

Ronald Howard
Decision Analysis in Systems Engineering,1973

“Em todas as organizacdes,

publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos,

os agentes de decis&o confrontam-se continuamente
com a dificil tarefa de alocar recursos

levando em conta e ponderando

custos, beneficios e riscos.”

L. Phillips & C.A. Bana e Costa, 2005

A capacidade de tomar decisdes é referida por lideres de
grandes organizagdes como o atributo determinante do sucesso

“Nada é mais dificil,

e portanto mais precioso,
do que ser capaz de
tomar decisdes.”

Napoleon Bonaparte

“A tomada de decis&o é uma atividade
que reside no coracéo da lideranca...

A ... acima de tudo, os lideres sdo bem sucedidos, ou
néo, em fungéo da qualidade das decisoes que
tomam.”

D. Garvin & M. Roberto
What you don't know about making decisions
Harvard Business Review, 2001




A dificuldade da tomada de decisdo depende da
complexidade do problema e da
incerteza dos agentes de deciséo

Complexidade ‘ ‘ Incerteza

+ Muitos aspectos a * Eseas
levar em conta conseqiiéncias das
(custos, beneficios, acdes nao forem as
riscos, ...) previstas?

* Fontes de incerteza:
Objectivos pouco
claros, Informagao
escassa, dados
pouco precisos,
desconhecimento de

Esses aspectos i
relacionam-se entre |
si e tém ritmos de )
variacdo diferentes, W
o que dificulta a
identificacéo dos

A complexidade e a incerteza na tomada de decisdo conduzem
muitas vezes a protelar decisGes importantes ou, até, a
‘decidir nada decidir’

“Nunca nada de bom resulta de uma deciséo
da gestdo.

Evite tomar decisdes sempre que possivel.

Evite decidir

Elas s6 Ihe podem trazer problemas.”
« Aja de forma confusa Dogbert

+ Forme um grupo de trabalho com pessoas

+ Mande o pessoal recolher mais informagéo
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+ Diga que esta a espera de outros

fatores-chave para decls_oes i P para acelerar o processo. B
atomada de : X relacionadas, falta
decisdo de coordenacao...
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A dificuldade da tomada de decisdo conduz os gestores a
adotarem, muitas vezes, estratégias de decisdo erradas

Hanasd Reiness Beview | “A NOSSa pesquisa ao longo dos Gltimos anos sugere
b fortemente que, dito de forma simples, os lideres abordam
atomada de decis&o de forma completamente errada.”

D. Garvin & M. Roberto
What you don't know about making decisions
Harvard Business Review, 2001

“Um estudo aprofundado do comportamento de 165
executivos de topo em 6 companhias revela fraquezas da
tomada de decisao, num certo grau, todos os grupos de
gestdo apresentam.”

nﬂ .I(Ill Chris Argyris
\ ].'Jl\ll]'_[ “Interpersonal barriers to decision making”
= Harvard Business Review on Decision Making, 2001
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Processos comuns de tomada de decis@o

‘ Processo intuitivo ‘ ‘ Processo analitico

/‘\ « Deciséo baseada + Decisé@o tomada
\ no conhecimento com base nos
e experiéncia resultados da
previamente aplicagdo de
adquiridos métodos
quantitativos
+ Tipicamente
decis6es de
executivos e
comités
colegiados
= i

O processo intuitivo de tomada de deciséo esta sujeito a muitas
formas de inconsisténcia de raciocinio

“Apesar da inclinagao natural a acreditar na capacidade da
mente humana para realizar bons julgamentos e tomar
decisdes acertadas, inlimeros estudos cientificos
evidenciam que o processo intuitivo e n&o orientado de
tomada de decisdo esta sujeito a vérias formas de
inconsisténcia.”

Processo intuitivo
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inconsisténcia

Simon French
Decision Theory: An Introduction to the
Mathematics of Rationality, 1988

+ A escolha depende do modo como o problema é
apresentado

+ Os procedimentos intuitivos de tomada de decisdo séo
arbitrarios e pouco robustos e transparentes

Reflexo




Influéncia do modo como o problema é apresentado

Pediu-se a um grupo de 152 estudantes para imaginar que os EUA estavam a preparar-se para
uma epidemia que se previa poder matar 600 pessoas. Foi-lhes pedido para escolher um e um sé
de entre dois programas de combate & epidemia

+ Programa A que salvaria 200 pessoas

« Programa B com probabilidades de  1/3 de salvar todas as 600 vidas e
2/3 de nenhuma se salvar

72% dos estudantes preferiram o programa A

Num segundo teste, outros 155 estudantes foram confrontados com a mesma situag&o. Contudo,
foi-lhes oferecida a escolha entre os dois programas seguintes

+ Programa C em que morreriam 400 pessoas

« Programa D com probabilidades de  1/3 de ninguém morrer e
2/3 de morrerem todas as 600 pessoas

78% dos estudantes preferiram o programa D

Amos Tversky & Daniel Kahneman
“The framing of decisions and the psychology of choice”
Science, 1981
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Qual é a maior linha, a azul ou a vermelha?

TAN

llusdo de Miiller-Lyer

O processo analitico esta sujeito a adogao de procedimentos
analiticos inconsistentes

+ Adotar técnicas quantitativas sem base teérica

Processo analitico

+ Adotar técnicas quantitativas robustas mas cujas condi¢des
tedricas s&o violadas durante a aplicagdo

« Adotar técnicas quantitativas robustas mas que nao se
ajustam as caracteristicas do problema em andlise
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inconsisténcia

« Crer que os resultados da aplicagdo de métodos analiticos
s&@0 sempre mais corretos que as decisdes intuitivas.

« Nao independéncia da melhor escolha relativamente a

Exemplo de utilizagdo de um método quantitativo inconsistente:
caso de avaliacao de propostas
Em um caso em que quatro propostas (A, B, C, D) deveriam ser avaliadas de acordo com um

conjunto de sete critérios (1 a 7), foi adotado um procedlmento analitico consistindo em,
primeiro, ordenar as propostas em cada critério..

Ordenagées Crit.1 | Crit.2 | Crit.3 | Crit.4 | Crit.5 | Crit.6 | Crit.7
Proposta A s 40 &P e 40 &P e
Proposta B 2° e 40 2° i 40 2°
Proposta C 3° 20 1° 3 2° 1° 3
Proposta D 4° 3° 20 4° 3° 20 4°

. depois, pontuar as propostas, atribuindo a cada uma
delas uma pontuagdo, em cada critério, igual ao nimero
de propostas consideradas piores..

... e, por fim, escolher a proposta com mais pontos no
conjunto de todos os sete critérios

é “alternativas irrelevantes” Ordenagdes Crit.1 | Crit.2 | Crit.3 | Crit.4 | Crit.5 | Crit.6 | Crit.7 Total
o) Proposta A 3 0 1 S 0 1 S 11
g « Inconsisténcia na ponderag&o de critérios Proposta B 2 3 0 2 3 0 2 12
a
Proposta C i 2 3 i 2 3 i C13)
Proposta D 0 1 2 0 1 2 0 6
. is . i

Avaliacdo analitica inconsistente de propostas (continuacéo)

Entretanto, descobriu-se no fim que D deveria ter sido eliminada no inicio, porque ndo cumpriu
todas as condlgoes de aceitag&o. Parece n&o haver problema, pois C até domina D..

Ordenagdes Crit.1 | Crit.2 | Crit.3 | Crit.4 | Crit.5 | Crit.6 | Crit.7
Proposta A 10 | 83| 20| 10 | 4639 22| 10
Proposta B 20 10 830 20 10 Ab30| 20
Proposta C 3° 20 1° 3 2° 1° 3
Proposta D A 36 26 A # 2 #

.. mas, adotando o mesmo procedimento analitico
s6 para as propostas A, BeD...

.. aordenacéo final das propostas resulta invertida!

Ordenagdes Crit.1 | Crit.2 | Crit.3 | Crit.4 | Crit.5 | Crit.6 | Crit.7 Total
Proposta A 2 0 1 2 0 1 2 | &
Proposta B 1 2 0 1 2 0 1 7
Proposta C 0 1 2 0 1 2 0 6

Como melhorar atomada de decisdo nas organizagées?
Facilitar a tomada de decisdo seguindo um processo consultivo suportado
em modelos de Andlise de Decisdo

Processo consultivo

{acws ““Caro Senhor,

= Num assunto t&o importancia para si,
sobre o qual me pede o meu conselho,
eu nao posso aconselhar-lhe

0 que decidir, mas, se desejar, posso
aconselha-lo como.”

Benjamin Franklin
Carta a Joseph Priestly, 1772
Moral and Prudential Algebra
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Analise de Decisao

O objectivo de um processo consultivo de anlise de deciséo é

ajudar a estruturar e simplificar a tarefa de tomar uma decisdo complexa,

Objectivo

tdo bem e tao faciimente quanto a natureza da decis&o permitir.

A ‘Andlise de Decisao’ é o desenvolvimento e a aplicacdo de
metodologias e técnicas, de sélida base teérica, para ajudar a melhorar

atomada de decisdes nas organizagdes, em contextos diversos:

« avaliagéo de alternativas / alocagéo de recursos

8
&
=
K
[=}

+ decisdo em grupo / negociagdo

« multiplos objectivos / incerteza / risco.

Modelos e técnicas de andlise de decisao

Problema dominado por

* Andlise
multicritério
(MACBETH;

influéncia EQUITY)

No caso anterior de inconsisténcia na avaliagao de propostas,
a andlise de decisao pode explicar a origem do problema e
sugerir como ultrapassé-lo

Qual aorigem do Problema?
Nao independéncia face
a‘alternativas irrelevantes’

Como ultrapassar o problema?
Obter informag&o sobre
diferencas de atratividade

A diferenca de atratividade entre Be C é
maior, igual ou menor do que

a diferenca de atratividade entre Ce A ?

Incluir escolhas sociais e Arrow em slides para curso Ana
Augusta
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MACBETH
Measuring Atractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique

MACBETH é uma metodologia de andlise de decisdo que
ajuda a avaliar opgdes
comparando-as qualitativamente
em termos das suas diferencas de atratividade

em multiplos critérios

exirema
mt. forte

Julgamento qualitativo MACBETH: forte

moderada

A diferenca de atratividade entre Ae B é }

nula

Julgamentos qualitativos MACBETH
de diferenca de atratividade
e escala quantitativa de avaliagéo
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Deteccéo de inconsisténcias e sugestdes de resolucéo do
problema
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CRITERIO 7

Ponderacéo de critérios: Questionamento incorrecto

O critério 1
€ mais importante

GOLD 4y,

do que o critério 2

“O erro critico mais freqiiente.”

Ralph L. Keeney
Value Focused Thinking, 2001

Exemplo: Alocacéo de recursos para a implementagéo de politicas ptblicas
de desenvolvimento socioeconémico do Ceara a 25 anos:
« O que é mais importante:

Melhorar a a satde publica ou a situagdo econdmica?

Ponderacéo de critérios: Questionamento incorrecta

Mortalidade infantil Renda per capita anual

5/1.000 nascidos vivos US$12.200
0 que é mais Importante?
75/1.000 nascidos vivos US$2.200
65/1.000 nascidos vivos US$ 12200 5/1.000 nascidos vivos US$3.200
? ?
751.000 nascidos vivos US$ 2.200 751000 nascidos vivos US$ 2.200

Fonte:  http://www.ceara.com bricepglestatisticas.htm

Ponderacéo de critérios: MACBETH
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Avaliacao global pelo modelo aditivo multicritério

www.m-macbeth.com

MACBETH ‘o sovewhon  Pricng  Dowsosds  Osine Tutsclal  References  Cantacs

M-MACBETH
easuring
MACBETH
allows you to evaluate opticns
by senply making
quabtative comparisens
of the differences in benafit
— for multiphe critasia

ttractivaness by a by Ll

ategorical Criteria

Decision
valuation Support

oc nique System

Varsion 1.1 of the software and its User’s Guide is available for download

Fases do processo consultivo MACBETH
de ajuda a tomada de decisdo

estruturacéo do processo de
ajuda a deciséo

Anélise de sensibilidade
e elaboracéo de
recomendacdes

Anélise do contexto de deciséo e

Estruturacéo dos
elementos de
avaliagé@o

Abordagem

Desenvolvimento do
modelo multicritério
de avaliacdo
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Caso BNDES — Selecdo da estratégia de atracdo de
investimentos para a producgé&o de circuitos integrados no Brasil

Desafios

Resultados

« Complexidade intrinseca para a
avaliagdo das estratégias

- Dificuldade em conciliar interesses
conflitantes

« Subjetividade na quantificacdo de
aspectos estratégicos

+ Necessidade de explicitar e transparecer
0s critérios que suportam a decisdo
tomada

« Selecdo da estratégia de atragdo de
investimentos mais adequada,
proporcionando

— Escolha consistente com os critérios e
pesos de atratividades das estratégias

— Definigéo de solucéo de consenso
conciliando diferentes agendas
estratégicas

— Transparéncia na documentacao das
decisées tomadas

— Avaliagdo de sensibilidade e dominancia
das estratégias, corroborando a
definicdo de pesos e critérios

O processo de selegdo das estratégias envolveu grupos de

interesse com vis@es antagdnicas
1.1.1
Anélise de impactos
na cadeia produtiva

+ Aumento da competitividade do
complexo eletrnico brasileiro

+ Fortalecimento do processo de
inovagao tecnologica no Brasil

+ Geragao de RH qualificados em
alta-tecnologia

+ Adensamento da cadeia produtiva

112
Andlise de impactos
macroecondmicos

+ Reverséo do déficit comercial do
complexo eletronico e impacto na
balanca de servicos

« Aumento no PIB

+ Geragao de empregos

Analise de
beneficios
estratégicos

Anélise
custo beneficio

Andlise
de risco

* Risco de demanda
« Risco de execucao
* Risco tecnolégico

+ Rentncia fiscal
« Incentivo financeiro
+ Custos especificos




O resultado final teve que ser analisado quanto a requerimentos ... e quanto a influéncia dos pesos na ordenagéo final
de desempenho em cada aspecto ...

Requerimentos minimos de desempenho Andlise de sensibilidade

Estratégia B

22,5 Pontos de vista
22,0 fundamentais

100 100 100 100 5 .
« Balanca comercial
21,0
« Aumento do PIB
20,0
,,,,,,,,, Resultado
final
* Aumento de
competitividade
Es.A Est.C Est.B Est.H Est.D 0 0 0 0
0

Esta andlise é importante quando existem diferentes grupos de interesse com

visdes antagdnicas, onde se quer buscar uma solugéo de compromisso

As estratégias preferenciais foram selecionadas pela sua melhor
relacdo custo-beneficio

Anélise custo-beneficio
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Estratégia E

Fronteira eficiente Estratégias
preferenciais

© Estratégia A

100

80 © Estratégia F

O
60

40

Beneficio ajustado ao risco

20

45 4.0 35 3.0 25 20 15 1.0 05 0.0




