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A tomada de decisao é um processo que ocorre
constantemente em nossas vidas. Ele pode ocorrer de forma
consciente ou até inconsciente, mas é a ferramenta que é
usada para lidar com os desafios que encontramos, ou até
mesmo com as oportunidades. No presente trabalho é feita
uma andalise das alternativas que uma empresa tem diante
de uma insatisfacdo com o contrato atual que possui com
um parceiro de negocios. O estudo é feito considerando os
objetivos e expectativas dos socios com relagdo a empresa e
com relagdo a vida pessoal e familiar, e diante desse
cenario sdo avaliadas as consequéncias, as incertezas
inerentes ao negocio e também o nivel de risco que os
socios estdo dispostos a correr. Com essas consideragoes e
utilizando-se de conceitos e ferramentas que possam
auxiliar nessa tomada de decisdo, espera-se minimizar
consequéncias indesejaveis e chegar a uma decisdo mais
inteligente.

Palavras-chave: Decisdo, Arvore de decisdo, Automagdo
industrial.
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1. Introduciao

Diariamente tomamos diversas decisdes, variando das mais simples, que acabamos fazendo
quase de forma automatica, até as mais complexas, que podem exigir longos periodos de
reflexdo. Estas decisdoes podem ter um reflexo imediato, ter pouca ou nenhuma influéncia em
nosso futuro e ndo afetar as pessoas ao nosso redor, mas também podem definir o nosso
futuro e das pessoas que nos cercam. Apesar desta importancia, poucos de nds se preocupam
em se preparar para estes momentos, através de estudos e treinamentos no assunto, € poucos
também acabam desenvolvendo um processo estruturado para realizar estas decisdes. Aliado a
tudo isto, devemos ter em mente que, em geral, somos falhos em estimar probabilidades e que

a nossa mente nos prega pecas.

Diante deste cendrio, os s6cios de uma empresa (doravante denominada Irresoluta) que presta
servicos de gestdo de projetos para uma empresa de automacdo industrial (doravante
denominada Acme), se encontram diante de um momento de tomada de decisdo a respeito do
seu futuro empresarial e familiar. O objetivo deste trabalho ¢ avaliar os objetivos, tanto
familiar quanto empresarial dos socios da Irresoluta, e diante do problema que demanda uma
decisdo, apresentar um processo decisorio estruturado de modo a se concluir a respeito da

decisdo mais correta a ser tomada.

2. Referencial teodrico
Neste item ¢ apresentada uma breve revisao a respeito de um método de tomada de decisao
desenvolvido por Hammond, Keeney e Raiffa (2017) e algumas ferramentas utilizadas no

processo de decisdo além de uma analise probabilistica baseada em Mcnamee e Celona (2008).

2.1. O processo de tomar decisoes
A tomada de decisdo ¢ um processo que envolve tanto a razdo como também a emog¢ao do(s)
individuo(s). Trata-se de escolher a melhor opcdo entre duas ou mais alternativas. Cada

decisdo tomada, ira gerar consequéncias, que deveriam, mas nem sempre sao previstas.

Em qualquer tomada de decisdo, hd uma série de varidveis que sdo simplesmente

imprevisiveis. De acordo com Hammond, Keeney e Raiffa (2017), para que esse processo seja
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0 mais coerente possivel, ou como podemos dizer, que a decisdo seja a mais inteligente,
alguns passos sdo requeridos, como: defini¢do do problema, defini¢cdo dos objetivos a serem
alcancados, escolha das alternativas possiveis, o conhecimento das consequéncias, as
incertezas € o processo de decisdo propriamente dito que deve se basear em dados,

probabilidades e interdependéncias.

2.1.1. Definicio do problema

Uma decisdo tem como objetivo solucionar um problema. Dessa forma, ¢ bastante importante
identificar a natureza da questao a ser resolvida. Essa etapa ¢ fundamental porque, ao final do
processo, a decisdo tomada devera estar de acordo com o problema identificado. Caso
contrario, existe a possibilidade de tomar uma decisdo inadequada que ndo solucionard o

problema e tampouco atingira os objetivos esperados.

De acordo com Hammond, Keeney e Raiffa (2017), ao se definir um problema, ¢ importante

considerar alguns aspectos:

e Questione as restrigoes existentes no enunciado da questdo. Muitas vezes a definicao
de um problema esta cheio de restrigdes e fazer uma avaliacdo além delas, pode dar
mais oportunidade;

e [dentifique os elementos essenciais do problema. Segmentar uma parte da questdo,
pode ajudar a verificar se o problema est4 voltado para o objetivo desejado;

o Compreenda quais outras decisoes afetam ou sdo afetadas pela escolha que se fez.
Dificilmente uma decisdo ocorre de maneira isolada. Compreender o contexto em que
o problema esta inserido, ajuda a entender se estd no caminho correto;

e Dé uma margem considerdavel para a defini¢do do problema. E importante fazer uma
avaliacdo de uma decisdo mais abrangente comparada a uma decisdo mais restrita,
pois uma decisdo restrita pode ndo se mostrar eficaz outra mais abrangente;

e Peca a outras pessoas que lhe digam como veem a situa¢do. Ter a opinido de pessoas
que estdo fora do problema ou até mesmo de pares podem mostrar pontos de vistas

diferentes que fazem vocé€ enxergar o problema por um novo prisma.
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2.1.2. Definicao dos objetivos

O processo de decisdo serve como um instrumento para que se corra atras dos objetivos,
portanto, antes mesmo de se iniciar o processo decisorio, ¢ importante que se defina os
objetivos esperados. Entdo, fazer algumas perguntas mostrara se os objetivos estdo claros e
bem definidos, assim, ficard mais fécil chegar aos meios alternativos para alcangd-los. De
acordo com Hammond, Keeney e Raiffa (2017), os objetivos bem esclarecidos, ajudarao de
forma consistente em todo o processo decisorio. Os objetivos ajudam a determinar quais sao
os dados e informacdes que precisam ser obtidos para facilitar o processo, ajudam a justificar
a decisdo tomada perante outras pessoas que possam questionar o que foi decidido e

estabelecem a importancia de uma escolha e, assim, o tempo e o esfor¢o que ela merece.

Hammond, Keeney e Raiffa (2017) apresentam 5 etapas para uma definicdo mais precisa dos
objetivos: escreva tudo que deseja abranger em sua decisdo; converta os interesses em
objetivos concisos; faca uma distingdo entre os fins € os meios para estabelecer objetivos
fundamentais; deixe claro o que significa cada objetivo; e teste os objetivos para conformar

que correspondem aos seus interesses.

2.1.3. A escolha das alternativas
Uma etapa bastante importante numa tomada de decisdo, ¢ identificar e analisar as
alternativas disponiveis, por isso, quanto maiores as op¢des exploradas, mais precisa sera a

decisdo final.

Muitas vezes, segundo Hammond, Keeney e Raiffa (2017), por uma questdao de praticidade ou
por falta de analise mais elaborada, deixa-se de buscar novas possibilidades, apenas mantendo

as alternativas ja conhecidas e ja praticadas.

Quando o assunto é geragdo de ideias, de acordo com Camargo (2018), brainstorming ¢
provavelmente o método mais popular. Essa ¢ uma técnica que pode ser usada para discutir
alternativas de tomadas de decisdo, fazendo uma primeira analise por conta propria e depois
ouvindo outras pessoas. E importante nesse momento, nio descartar nada, simplesmente
deixar fluir todas as alternativas possiveis, mesmo que ndo possam parecer adequadas e deixe

a avaliacdo de cada uma delas para uma proxima etapa.
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2.1.4. Consequéncias

Hammond, Keeney e Raiffa (2017) salientam que a boa compreensao das consequéncias, fara
com que ndo se tenha surpresas no futuro, apds a tomada de decisdo. Situagdes imprevisiveis
acontecem a todo momento, tanto as pessoas quanto as empresas, porém, dependendo do

cenario em que ocorrem, € possivel prever as consequéncias que elas trazem.

Segundo Prevé, Moritz e Pereira (2010), algumas ideias podem ser usadas para ajudar a listar
essas consequéncias, basear-se em dados que sejam confidveis, informagdes disponiveis,
métricas, experiéncias anteriores, fazer como um “test-drive” antes de decidir por uma
compra, opinido de especialistas ou pessoas que ja vivenciaram situagdo semelhante, enfim,
quanto mais informacdes buscar, dados, opinides, mais consequéncias sera possivel

identificar e melhor serd a qualidade dessas previsoes.

2.1.5. As incertezas

Prevé, Moritz e Pereira (2010) afirmam que a incerteza se da pela falta de informagdes
necessarias ou pela existéncia de situacdes externas imprevisiveis, que impedem a
identificacdo da probabilidade de ocorrer um determinado resultado. Desta forma, deve-se
analisar os fatores de risco envolvidos, para simplificar decisdes que envolvam incertezas,
através das respostas a quatro questdes fundamentais: Quais sdo as principais incertezas?;
Quais sao os possiveis resultados?; Quais as chances de ocorréncia de cada possivel

resultado?; e Quais as consequéncias de cada resultado?

Com isto € possivel obter uma base consistente € concentrar-se somente nos elementos
principais que influenciam na escolha, eliminando assim os periféricos que geram duvidas.
Entretanto, para algumas decisdes mais complexas sao necessarias analises mais profundas e,
desse modo, uma representacdo grafica ¢ extremamente util para demonstrar todo o inter-
relacionamento entre escolhas e incertezas, como por exemplo, o diagrama de influéncia e a

arvore de decisaio (HAMMOND, KEENEY e RAIFFA, 2017).

2.2. Ferramentas para tomada de decisao

2.2.1. Diagrama de Influéncias e Arvore de Decisio



Segundo Yu (2016) o diagrama de influéncias foi desenvolvido para as forcas armadas dos
EUA, para se ter uma forma mais compacta de representar uma decisdo, ¢ uma forma grafica

de representacdo do problema.

O diagrama de influéncia ¢ uma forma util de representar problemas que envolvam incertezas,
nao sendo apenas uma forma concisa, mas também possibilita definir a melhor estrutura para
o problema, organizar as tarefas de anélise e obter os dados e o julgamento necessario para se

analisar uma incerteza (MCNAMEE; CELONA, 2008).

No diagrama, uma elipse representa uma varidvel, setas representam uma relacdo de
relevancia, uma elipse dupla representa a incerteza a ser resolvida e um retangula uma decisao

a ser tomada. Na Figura 1 temos um exemplo de um diagrama de influéncias.

Figura I - Diagrama de Influéncias

Fonte: Mcnamee e Celona (2008)

A arvore de decisao ¢ uma outra ferramenta grafica que pode ser utilizada para auxiliar na
decisdo, e que pode ser montada a partir do diagrama de influéncias. Segundo Santos (2016),
a arvore de decisdo apresenta as decisdes, os eventos incertos € os resultados organizados da

esquerda para a direita em uma sequéncia temporal.

O grafico ¢ chamado de arvore de distribuicdo pois possui uma linha de ramificagdo para cada

resultado possivel, em termos estatisticos esta seria a distribuicdo de resultados possiveis.



Desta forma, os dados sdo combinados em uma “arvore de probabilidade” que descreve
graficamente e analisa numericamente o problema (MCNAMEE; CELONA, 2008). Na Figura

2 temos uma exemplificagdo de uma arvore de decisdo.

Figura 2 - Arvore de Decisdo
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Fonte: Mcnamee e Celona (2008)

2.2.2. Funcao utilidade e tolerancia a risco

Tolerancia ao risco ¢ um termo bastante comum no mundo dos investimentos, entretanto, a
toda escolha que somos submetidos, sempre ha a ela um risco atrelado. De maneira geral, a
tolerancia tem um carater bastante pessoal, normalmente somos avessos aos riscos
principalmente quando estd em jogo valores consideraveis. Mesmo com a aplicagdo de
estimativas sofisticadas e previsdes de cendrios complexos, no final sempre nos deparamos
com a capacidade de suportar riscos do tomador de decisdes. Mcnamee e Celona (2008)
indicam que essa caracteristica deve ser incorporada ao critério de decisdo, o que nos leva ao

equivalente certo.

Através do equivalente certo consegue-se observar a atitude de aversao ao risco, a medida que
este cresce o prémio do risco aumenta e o equivalente certo se torna uma fragdo menor do

valor esperado, o grafico da Figura 3 ilustra essa relacao.
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Figura 3 — Relagdo entre penalidade devido ao risco e montante em risco
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Fonte: Mcnamee e Celona (2008)

A funcdo utilidade descreve o quanto um resultado particular representa valor, ela traduz
valores em uma medida chamada valores de utilidades ou simplesmente utilidade, e Mcnamee

e Celona (2008) estabelecem duas propriedades para a funcao utilidade que justificam sua

aplicagao:

e Vocé prefere a alternativa que oferece a maior utilidade esperada;

e Uma vez que valores de utilidade ndo tem valor intrinseco, vocé pode atribuir a
utilidade de qualquer resultado. Isso permite que se estabeleca uma escala que
determine o valor da utilidade de qualquer nimero, da mesma forma que se
estabeleceu a escala Celsius usando os pontos de congelamento (0°C) e de fervura
(100°C) da agua.

Ao criar uma fungao utilidade, pode-se relacionar o prémio versus o valor que o decisor esta

disposto a se arriscar, usando a representacao pela arvore de decisao,

Figura 4, podemos ilustrar a andlise.
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Figura 4 — Jogo de apostar na moeda
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Fonte: Mcnamee e Celona (2008)

As propriedades da func¢ao utilidade sao:

e Devem geralmente ser crescentes € monotonicas. Decréscimos na fungao utilidade
significam conseguir mais do que se pretende, o que seria indesejavel em alguns
Ccasos.

e A curvatura da func¢do utilidade ¢ importante. A forma da curva (concava e virada para
baixo) indica que o Equivalente Certo (EC) ¢ inferior ao Valor Esperado (VE).
Potenciais de crescimento significam menos (a curva se atenua na diregdo positiva)
que os riscos de perdas (a curva fica mais inclinada na dire¢do negativa). Ter uma EC
menor do que o VE ¢ caracteristico de um comportamento avesso ao risco. Quanto
maior a aversao ao risco, mais curva sera a func¢ao utilidade.

Pode-se verificar que o comportamento neutro ao risco (com Equivalente Certo igual ao Valor
Esperado) ¢ descrito por uma funcdo utilidade em forma de linha reta. Curvas de Utilidade

para decisores que usam o Valor Esperado como critério sao linhas retas.
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O comportamento avido ao risco também ¢ possivel. Esse comportamento implica em um EC

maior que o VE. A curva de utilidade para decisores dvidos ao risco seria concava para cima.

3. Metodologia
O presente trabalho foi baseado na aplicagdo dos processos de decisdo descritos por

Hammond, Keeney e Raiffa (2017), e Mcnamee e Celona (2008).

Primeiramente ¢ feita uma descri¢ao da situagdo atual do relacionamento entre as empresas
Acme e Irresoluta, bem como da satisfacdo dos sdcios da empresa Irresoluta. A partir disso, e
utilizando os processos de decisdo apresentados pelos autores acima, sdo definidos: o
problema que exige uma decisdo; os objetivos familiares e empresariais dos socios da
Irresoluta; as possiveis alternativas e consequéncias; até se definir a melhor escolha a ser

tomada.

4. Resultados e Discussiao

4.1. O cenario atual

Uma empresa doravante denominada Irresoluta presta servicos de gestdo de projetos para
outra empresa, doravante denomina ACME. A empresa ACME atua no ramo de automagao
industrial e vende “pacotes completos” aos seus clientes em todo o pais. Estes pacotes
incluem desde o projeto, passando pelo fornecimento dos equipamentos até a instalagdo,

comissionamento € treinamento.

As empresas possuem um contrato desde 2015, ou seja, ha 5 anos, e ao longo destes anos, a
Irresoluta trabalhou de forma exclusiva para a ACME, atendendo suas demandas por gestao
de projetos em todo o territorio nacional. H4 também uma exclusividade por parte da ACME,
de forma que a gestdo de seus contratos ¢ sempre feita pela Irresoluta. As empresas estdo

situadas na capital do estado de Sao Paulo e atendem todo o territorio nacional.

4.2. O problema
Ao final deste ano (2020), o contrato que rege o relacionamento das duas empresas se encerra,

no entanto, a ACME ja demonstrou inten¢do de renova-lo por mais um longo periodo, a ser
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definido entre as empresas. Porém, os s6cios da Irresoluta t€ém se queixado da qualidade de
vida de suas familias na capital, da impossibilidade de decidir quais projetos gerenciar e da

estagnacdo da empresa quanto ao faturamento e lucro.
Com isso, podemos definir o problema como sendo:

» Os socios da Irresoluta estdo insatisfeitos com o contratual atual que possuem com a

ACME.

4.3. Objetivos

Os objetivos sdao importantes, pois formam a base de avaliagdo para as alternativas
encontradas, uma vez que o processo decisorio € o instrumento para se chegar aos objetivos,
ou pelo menos o mais proximo possivel deles, portanto, eles tém que ser claros e refletir com
precisdo as expectativas. Desta forma, apds longa discussdo com os sdcios e esses, por sua

vez, tiveram uma conversa com suas familias, os objetivos foram divididos em 2 grupos:

Empresariais:

e Maior autonomia sobre a atuagdo da empresa — possibilidade de escolher os trabalhos,
maior flexibilidade para a defini¢do dos precos de venda e inclusdo de novos produtos
€ Servigos;

e Aumentar o faturamento da Irresoluta — dobrar o faturamento atual no periodo de 12
meses;

e Aumentar a margem liquida no periodo de 12 meses.

Familiares:

e Aumentar o tempo de convivio com os familiares — perder menos tempo com
deslocamento (menos transito);

e Viver em uma regido com menores indices de criminalidade, menor poluicao do ar e
sonora (area verde);

e Reduzir o custo de vida (alimentagdo, moradia e escola);

e Manter os filhos em escolas com 6timo padrao educacional.

4.4. Alternativas
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Apds uma andlise bem elaborada com os sdécios, com um brainstorm, foram consideradas,

sendo todas, mas o maximo de alternativas que pudessem ajudar a avaliar a situacdo e

encontrar uma solugdo para o problema de forma mais precisa possivel. Assim, foram

consideradas algumas alternativas, que foram divididas em trés grandes blocos:

Renovar o contrato:

Renovar o contrato com a empresa ACME, mantendo os termos atuais;

Renovar o contrato com a empresa ACME, mantendo os termos atuais, porém mudar
com a familia para um outro bairro na capital;

Renovar o contrato com a empresa ACME, mantendo os termos atuais, porém mudar
com a familia para o interior e fazer viagens diarias para a capital;

Renovar o contrato com a empresa ACME, mantendo os termos atuais, porém mudar a

sede para o interior (s6cios), mantendo uma filial na capital;

Rediscutir o contrato:

Discutir um novo formato de parceria/contrato com a ACME, passando a atuar
somente no interior do estado (mudar para o interior);

Discutir um novo formato de parceria/contrato com a empresa atual ACME, passando
a atuar somente no interior do estado e ainda abrir mais parcerias com mais empresas

(ndo exclusividade).

Terminar o contrato:

Nao renovar contrato com a empresa ACME, realocar a empresa para o interior do
estado e buscar nova empresa parceira — atuagdo similar a atual, porém em nova regiao
e com novo parceiro (exclusividade);

Nao renovar contrato com a empresa ACME, realocar a empresa para o interior do
estado e buscar nova empresa parceira — atuagdo similar a atual, porém em nova regido
€ com novos parceiros (sem exclusividade);

Nao renovar contrato com a empresa ACME, realocar a empresa para o interior do
estado e passar a atuar como empresa lider — concorrente da ACME;

Dissolucao da Irresoluta, mudar para o interior e atuar como empregado.

De uma forma simplificada e ilustrativa, as alternativas estao apresentadas na Figura 5.
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Figura 5 — As alternativas
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Fonte: Proprio Autor (2020)

4.5. Consequéncias
Para ilustrar as consequéncias resultantes de cada alternativa nos objetivos mencionados

anteriormente, foi elaborado um quadro e apresentado na

Figura 6. E possivel ver que todas as consequéncias sdo boas ou otimas para o objetivo de
manter os filhos em boas escolas, que o custo de vida mais elevado esté atrelado a decisao de
mudar de bairro na capital e que a op¢do de dissolver a empresa anula os objetivos

empresariais.
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Figura 6 - Quadro de Consequéncias de Tomada de Decisdo Empresa Irresoluta

Quadro de Consequéncias de Tomada de Decisdo Empresa Irresoluta

ALTERNATIVAS
Renovar Rediscutir Terminar Contrato
Objetivos
Manter Sede no
CondicBes Mudar Viagens intetior’e Atuacdo sé Mais Novo Novos Empresa Dissolucdo
£ Bairro Didrias . . no interior | Parceiros Parceiro Parceiros Lider da Empresa
Atuais filial capital
Autonomia Baixa Baixa Baixa Baixa Baixa Média-Alta Média Média-Alta Alta Nula
Fatiramento Estével Estavel Estével Estavel Reducs Aumento Aumento Aumento Aumento Nul
stave stave stave stave edugao Médio Pequeno Médio Grande ulo
Margem Baixa Baixa Baixa Baixa Baixa Média-Alta Média Média-Alta Alta Nula
Muit
Tempo Convivio | Insatisfatério| Satisfatério | Insatisfatério| Satisfatério | Satisfatério | Satisfatério | Satisfatério | Satisfatério | Satisfatério SatislfJ;tZrio
Regido Ruim Razoavel Boa Boa Boa Boa Boa Boa Boa Boa
Muito
Custo de Vida Elevado Médio Baixo Baixo Baixo Baixo Baixo Baixo Baixo
Elevado
Escolas Otima Otima Boa Boa Boa Boa Boa Boa Boa Boa

Fonte: Proprio Autor (2020)

A partir deste quadro ¢ possivel ordenar as consequéncias, de modo que o numero 1
representa o melhor resultado dentre todos, € que alternativas com mesmo valor apresentam
consequéncias equivalentes (conforme Figura 7). Com isso, ¢ possivel avaliar se ha
alternativas que podem suprimir as demais, conforme o processo de negociagdo apresentado

no proximo item.

Figura 7 - Quadro de Consequéncias ordenado
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Quadro de Consequéncias de Tomada de Decisdao Empresa Irresoluta

ALTERNATIVAS
Renovar Rediscutir Terminar Contrato
Objetivos
Manter Sedeno | ppack0 Dissolugéo
el Mudar | Viagens | interior e uag Mais Novo Novos | Empresa |2'SS0U¢
Condigoes . e " sé no . . . 3 da
A Bairro Diarias filial q " Parceiros | Parceiro | Parceiros Lider
Atuais N interior Empresa
capital
Autonomia 4 4 4 4 4 2 3 2 1 5
Faturamento 4 4 4 4 5 2 3 2 1 6
Margem 4 4 4 4 4 2 3 2 4 5
Tempo Convivio 3 2 3 2 2 2 2 2 2 1
Regido 3 2 1 1 1 1 1 1 1 1
Custo de Vida 3 4 2 1 1 1 1 1 1 1
Escolas 1 1 2 2 2 2 2 2 2 2

Fonte: Proprio Autor (2020)

4.6. Negociacao

Apos a classificacdo, ¢ possivel comparar pares de alternativas de modo a remover a
alternativa dominada. Na Figura 8 ¢ possivel ver um exemplo, no qual a alternativa de criar
uma sede no interior do estado e manter uma filial na capital (destacada em verde) possui
consequéncias iguais ou melhores que a alternativa de morar no interior e realizar viagens
diarias (destaca em vermelho). Assim, € possivel remover a alternativa dominada e reduzir o

namero de alternativas.

Ao se esgotar as alternativas claramente dominantes ¢ possivel proceder com a utilizagdo das
trocas justas. Este método permite ajustar as consequéncias de alternativas diversas para
torna-las equivalentes quanto a um objetivo especifico (HAMMOND, KEENY e RAIFFA
2017). No caso em questao optou-se por igualar as consequéncias quanto a qualidade das
escolas, para isso, decidiu-se que uma redugdo nesta consequéncia de Otima para Boa
equivaleria a uma redu¢do de um grau no custo de vida. Assim, o custo de vida ao se manter
as condi¢des atuais passa para Médio e para a alternativa de mudar de bairro passa para
Elevado, tornando estas duas alternativas dominadas, ocasionado suas remog¢des (exposto na

Figura 9).

Figura 8 — Negociagdo de alternativas
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Quadro de Consequéncias de Tomada de Decisdo Empresa Irresoluta

ALTERNATIVAS
Renovar Rediscutir Terminar Contrato
Objetivos
C::, :'I':;s Mudar Atuagio s6 | Mais Novo Novos Empresa | Dissolugio
Atuais Bairro no interior | Parceiros Parceiro Parceiros Lider da Empresa
Autonomia 4 4 4 2 3 2 1 5
Faturamento 4 4 5 2 3 2 1 6
Margem 4 4 a 2 3 2 4 5
Tempo Convivio 3 2 2 2 2 2 2 1
Regido 3 2 1 1 1 1 1 4
Custo de Vida 3 4 1 1 1 1 1 1
Escolas 1 1 2 2 2 2 2 2

Fonte: Proprio Autor (2020)

Figura 9 - Exclusdo das alternativas fracas através do método de Trocas Justas

Quadro de: Consequenmas de Tom ada de Demsao Em presa
Irresoluta

A}LTERNATIVA s

Renovar = |Rediscutir|Terminar Contrato

Objetivos

Sede no

BRNEE e e

: lcoNdicoes “interiore |- Mais - | Novos | Empresa |
: : €O i filial ‘Parceiros Parceiros Lider
: | AWlais : s : : : :
; : ; ! capital : : ; :
Autonomia Banx %:]xa Baixa | /Média-Alta | Média:Alta Alta
: Lo ;s £ - Aumento Aumento Aumento
| ) ./.E..ST?T‘?.'......E;.S.t??'?.'...;..Mé.d.i.o.;.....Med;i.o.......s;ra.n.d.e...
Lucro Baixo: Baixo ‘Baixo ‘Médio-Alfo | Média-Alto Alto

Tempo Convivio’ Insatisfat% %Sf:}atério Satisfatério | Satisfatérip S atisfatério Safisfatério

Re:giEo F{% Raz-éuel ‘Boa Boa | Boa Boa
- Custo de Vid, +ﬁd|o ElevX-----fBaixo----f---Baixo-f------Baixo--------Baixo----
Escolas / -Boa Boa - Boa Boa

Fonte: Proprio Autor (2020)
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Apos a aplicacdo de todas as negociagdes e trocas justas foi possivel reduzir o nimero de

alternativas iniciais de 9 para 4, conforme exposto no quadro da Figura 10.

Figura 10 - Quadro definitivo de consequéncias de tomada de decisdo empresa Irresoluta

Quadro de Consequéncias de Tomada de Decisdo
Empresa Irresoluta

ALTERNATIVAS

Objetivos Renovar | Rediscutir | Terminar Contrato
i:::: r:oe Mais Novos Empresa

° Parceiros Parceiros Lider

filial capital

Autonomia Baixa Média-Alta | Média-Alta Alta
Aumento Aumento Aumento
faturamento Estavel Médio Médio Grande

Margem Baixa Média-Alta | Média-Alta Alta

Tempo Convivio | Satisfatério | Satisfatério | Satisfatério | Satisfatério

Regido Boa Boa Boa Boa

Custo de Vida Baixo Baixo Baixo Baixo

Escolas Boa Boa Boa Boa

Fonte: Proprio Autores (2020)
4.7.

Apo6s redugdo do numero de alternativas, ¢ necessario levantar as incertezas que estdo

Incertezas

atreladas as alternativas restantes, uma vez que situagdes imprevisiveis podem acontecer. A
Tabela 1 apresenta as consequéncias de forma qualitativa, que podem ocorrente frente as
incertezas que temos em cada alternativa. Estas incertezas, juntamente com as suas

probabilidades de ocorréncia, serdo utilizadas para a constru¢do da arvore de decisao.

Tabela 1 — Tabela das incertezas

RESULTADO CONSEQUENCIAS

ACME aceita revisar a exclusividade e
; Boas — Aumento de faturamento e lucro
Irresoluta encontra parceiros

ACME aceita revisar a exclusividade,
mas Irresoluta ndo encontra parceiros

Ruins — Redugdo de faturamento e
manutencao do lucro

Irresoluta termina contrato e encontra

. Boas — Aumento de faturamento e lucro
novos parceiros

Péssimas — Faturamento e lucros caem
a zero

Irresoluta termina contrato, mas nao
encontra novos parceiros

Irresoluta termina contrato vira lider e
encontra clientes

Excelentes — Grande aumento de lucro
e faturamento

Irresoluta termina contrato vira lider,

mas nao encontra clientes

Péssimas — Faturamento e lucros caem
a zero
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Fonte: Autores (2020)

4.8. Diagrama de influéncias
A partir das alternativas restantes, decidiu-se que o critério de decisao seria o lucro liquido da
Irresoluta apds 12 meses de tomada a decisdo. Assim, o lucro liquido passa a ser a incerteza

resolvida a partir de todas as outras.

Identificou-se também que a quantidade de parceiros, a quantidade de clientes e o volume de
faturamento sdao incertezas e que apresentam uma dependéncia probabilistica, ou seja, a

probabilidade de uma incerteza depende da sua anterior.

Por fim, a margem liquida também foi considerada uma incerteza, e o diagrama de influéncia
da Figura 11 pode ser montado. E possivel notar as dependéncias probabilisticas denotadas
pelas setas que ligam as incertezas e que o resultado final (Lucro liquido) depende da decisao

a respeito do contrato.

Figura 11 - Diagrama de Influéncias

Quantidade
de clientes
Volume de

faturamento

Quantidade
de
parceiros

Contrato

Lucro
liquido

Margem
Liquida
Fonte: Autores (2020)

4.9. Arvore de probabilidades

Para explicitar os valores das probabilidades, montou-se a “Arvore de Probabilidades” a partir
do diagrama de influéncias. Foi necessario, apos discussao com os socios da empresa, definir
as possiveis quantidades e probabilidade de ocorréncias para: a quantidade de parceiros,

quantidade de clientes, volume de faturamento para as diversas alternativas, assim como a
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margem liquida. Devido ao seu extenso tamanho, uma forma simplificada, mostrando alguns

ramos, esta apresentada na Figura 12.

A montagem da arvore foi realizada toda em func¢do do lucro liquido atual, definido como “1”,
de modo a resguardar os valores obtidos pela empresa Irresoluta. Desta forma, fazendo a
analise do valor esperado, a decisdo mais adequada, representada pela linha vermelha da
arvore mostrada na Figura 13, ¢ a de terminar o contrato e passar a ser lider. Ou seja, passar a
competir com a ACME, uma vez que o valor esperado obtido foi de 1,8428, bem acima dos
valores esperados de removar e rediscutir que ficaram aproximadamente em 1, ou seja,

manteriam a situagao atual.

Figura 12 - Arvore de Probabilidades

CONTRATO ATUACAO PARCEIROs CLIENTES/ FAURAMENTO  \\)\pepy
PARCEIRO  /CLIENTE G

100 12 100 115 050 1.2

.050 3
Renovar
Rediscufir
= .850 1
PR Parcerias 250 2 750 1 .700_1
7001 150 0.9 .200 0.85 100 0.85

Fonte: Autores (2020)

Figura 13 - Valor esperado

Contrato Exp Val Atuacao Exp Val
50

Rediscutir 0.9234

>Teminar 1.8428 Dii:’r::aa"ras 2333
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Fonte: Autores (2020)

Analisando-se o grafico das probabilidades acumuladas, Figura 14, nota-se que as
alternativas renovar e rediscutir ficam proximas de “1”, como comentado anteriormente,
enquanto a alternativa terminar, representada em verde, cresce mais a direita, mostrando que

terminar tende a ser a decisdo mais assertiva.

Figura 14 — Grdfico de probabilidade acumulada (esquerda) e histograma (direita)

[ZiRenovarEv=1.0 SIRediscutinEV=0.9
- TerminarEV=1.8

S 1 T T T T T T T T T T T T | T 1
0.00.50.91.41.82.32.73.2364.14.55.054596.36.87.27.78.1 8.6 9.0

Probabilidade

RenovarEv=10 ~-----o RediscutinEv=0.9
Terminar;EV=1.8

Probabilidade Acumulada

00 09 18 27 36 45 54 63 72 81 9.0
Valor esperado — Lucro liquido relativo Valor esperado — Lucro liquido relativo

Fonte: Autores (2020)
Neste ponto € preciso ressaltar que, as alternativas que foram descartadas durante o processo
de negociagao e trocas justas, ndo apresentariam valores superiores de valor esperado para o
lucro liquido, pois suas diferencas com relagao as alternativas estudadas acima residem nos
fatores familiares. Desta forma, sua inclusdo na arvore de decisdo ndo alteraria o resultado

encontrado.

4.10. Riscos

Apods deter que terminar parece ser a decisdo mais assertiva, fica a duvida de como a
tolerancia ao risco influencia as alternativas. Assim, para entender essa influéncia, foi
escolhida uma fun¢do utilidade normalizada, para um lucro liquido relativo variando de 0 a
8,25. Na Figura 15 ¢ possivel ver a equacao utilizada e o grafico da funcdo utilizada em
funcdo da tolerancia ao risco R, variado de 1 até o infinito, que equivale ao valor esperado.
Em discussdo com os socios da empresa, foi definido assumir uma tolerancia ao risco com

R=4. Esta tolerancia pode ser entendida através de um jogo de moeda: neste caso a Irresoluta
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estaria disposta a apostar 2,3 lucros liquidos em um jogo de moeda onde ha 50% de chance de

ganhar 8 lucros liquidos e 50% de chance de perder tudo.

Figura 15 - Fung¢do Utilidade e seu grafico em funcdo de R

1-en(-3)

u(x) =

R=4

Em uma aposta de moeda
(50% de chance de ganhar 8
lucros liquidos) apostaria 2,3
lucros liquidos.

8
Lucro liquido relativo

Fonte: Proprio Autor (2020)

Aplicando-se a fun¢do utilidade proposta a arvore de probabilidades, houve uma reducdo do
valor esperado de 1,8424 para um equivalente certo de 1,5202, referente a alternativa de
terminar o contrato. Apesar da reducdo, esta alternativa continua sendo a melhor decisdo,

enquanto as outras opgdes foram pouco afetadas, conforme mostrado na Figura 16.

Figura 16 - Arvore com Equivalente Certo e grdfico de probabilidade acumulada
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Contrato Exp Val Awmacao Exp Vval
L 0,9850

Rediscufir 0.9234 1.0

Parcerias _ 0.2585

>Teminar 1.8428 1 Mnear 1.8428 %

3}
8 %2
s 7
g .
R - 4 3 .6

< 5
3
S .4

Contrato Cert Eq Atuacao Cert Eq g .
@ R <EV=1.0 -------RediscuticEV=0.9

L Las g gl R — Terminar;EV=1.8 S
Rediscufir __0.9008 = 5l
= o
\Telminar 1.5204 i;{:‘:ar:,as 223 0.0 X 1.8 27 36 45 54 63 72 81 90

Valor esperado — Lucro liquido relativo

Fonte: Proprio Autor (2020)

Por fim, foi feita uma simulacdo para se verificar a influéncia da tolerancia ao risco (R) no
equivalente certo das alternativas. Variou-se o valor de R do infinito até o valor de 1 para

todas as alternativas, conforme exposto no grafico da Figura 17.

Figura 17 - Sensibilidade ao risco

1.9

1.8

Equivalente certo
3
-~

0.9 4= T S e

0.8
INFINITY 10.00 5.00 3.33 2.5 2.00 1.67 1.43 1.25 1.1 1.00
Risk Tolerance
Renovar oo Rediscutir
Terminar

Fonte: Autores (2020)

E possivel notar que a tolerancia ao risco apresentou uma maior influéncia sobre a alternativa
de terminar o contrato, quando comparada as demais, no entanto, ela se mostrou a melhor

escolha em todo o intervalo estudado.

5. Conclusao
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A partir do estudo apresentado, ¢ possivel concluir que o método de negociacao e trocas justas
permitiu a reducdo das alternativas a 4 e que esta reducdo ndo alterou o resultado obtido a
partir da arvore de decisdo, pois as alternativas excluidas ndo possuiam valores esperados
maiores que as alternativas consideradas, uma vez que esta diferiam somente nos quesitos

familiares.

A definicdo do diagrama de influéncias permitiu a identificacdo de dependéncias

probabilisticas, que foi fundamental para a correta execucdo da arvore de decisdo.

A inclusdo de uma funcao utilidade permitiu incorporar a tolerancia ao risco para a defini¢do
da melhor alternativa, e que apesar da alternativa escolhida ser fortemente afetada por esta,

nao provocou uma alteragao na escolha final

Por fim, conclui-se que a Irresoluta deve terminar o contrato com a empresa Acme ao final do
ano e passar a atuar como uma empresa “lider”, se tornando assim uma concorrente da Acme

no mercado de automagao industrial com escopo completo de fornecimento.
REFERENCIAS

CAMARGO, R. F. Métodos de Tomada de Decisao: Conheca as etapas do processo
decisorio. 2018. https://www.treasy.com.br/blog/tomada-de-decisao. Acesso em: 12 de Julho

de 2020.

HAMMOND, J.S.; KEENEY, R.R.; RAIFFA, H. Decisoes inteligentes: somos movidos a
decisoes — como avaliar alternativas e tomar a melhor decisao. Rio de Janeiro: Alta Books,

2017. 214 p.

MCNAMEE, P.; CELONA, J. Decision Analysis For the Professional. Estados Unidos da
América: SmartOrg, Inc, 2008. 342 p.

PREVE, A. D.; MORITZ, G. O.; PEREIRA, M. F. Organizacao, Processos e Tomada de
Decisao. Floriandpolis: Departamento de Ciéncias da Administracao / UFSC, 2020. 186 p.



B8 convibra

www.convibra.org

SANTOS, J. R. Métodos de analise In: YU, A. S. O. Tomada de decisdo nas organizacoes.
Sdo Paulo: Editora Saraiva, 2016. 322 p.

YU, A. S. O. Estrutura da decisdo. In: YU, A. S. O. Tomada de decisio nas organizagoes.
Sdo Paulo: Editora Saraiva, 2016. 322 p.



