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se considerar multiplos aspectos ao se tratar de decisdes que envolvem, ndo s6 a gestdo de custos, mas a area
financeira como um todo. Insere-se questes acerca do papel da gestdo de custos, como por exemplo: a identificacéo
das necessidades reais de uma empresa, a estruturacao da situacao problematica, a analise dos dados, bem como a
avaliacdo final, num processo de tomada de decisdo. A decisao representa um processo complexo que teminicio com
o reconhecimento de uma necessidade de mudanca e termina com a escolha e implementacdo de um particular curso
de acdo. Como auxilio na tomada de decisdo, enfoca-se a atividade de apoio a decisdo que ajuda a esclarecer e a
orientar os decisores durante o processo. Esta atividade de apoio - como um sistema aberto do qual sdo componentes
0s atores e 0s seus valores e objetivos, e as agles e as suas caracteristicas - insere-se no processo de decisdo e segue
uma abordagem constr utivista e de aprendizagem ao elaborar um modelo de decisdo que pode evoluir no decorrer do
processo.
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RESUMO

O processo de tomada de decisdo é rotina na vida das pessoas, envolve
diferentes niveis de responsabilidade e pode afetar o decisor pessoalmente, as pessoas
ao seu redor, a organizagcdo como um todo, ou mesmo a propria nacdo. Na prética, a
decisdo se elabora de forma mais ou menos cadtica, sobre a base de um confronto
permanente das preferéncias e interacdes dos diferentes atores.

O artigo apresenta argumentos tedricos em dire¢cdo da necessidade de se
considerar multiplos aspectos ao se tratar de decisfes que envolvem, ndo s6 a gestao de
custos, mas a area financeira como um todo. Insere-se questdes acerca do papel da
gestdo de custos, como por exemplo: a identificacdo das necessidades reais de uma
empresa, a estruturacdo da situacdo problematica, a andlise dos dados, bem como a
avaliacdo final, num processo de tomada de decisdo. A decisdo representa um processo
complexo que tem inicio com o reconhecimento de uma necessidade de mudanca e
termina com a escolha e implementacdo de um particular curso de acao.

Como auxilio na tomada de decisdo, enfoca-se a atividade de apoio a decisdo
que ajuda a esclarecer e a orientar os decisores durante 0 processo. Esta atividade de
apoio — como um sistema aberto do qual sdo componentes os atores e 0s seus valores e
objetivos, e as acdes e as suas caracteristicas — insere-se no processo de decisdo e segue
uma abordagem construtivista e de aprendizagem ao elaborar um modelo de decisao
que pode evoluir no decorrer do processo.
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A GESTAO DE CUSTOS NO PROCESSO DECISORIO
DAS ORGANIZACOES

1. INTRODUCAO

Quotidianamente as pessoas tomam decisdes, algumas simples, outras mais
complexas. Tais decisbes envolvem diferentes niveis de responsabilidade e podem
afetar o decisor pessoalmente, as pessoas ao seu redor, a organizacdo como um todo, ou
mesmo a propria nacdo. Para qualquer situacdo, pergunta-se: Entdo, o que deve ser
feito? Qual a decisdo? Identificou-se o problema? Quais as possiveis solucoes
alternativas? Estas questdes norteiam a vida das pessoas e, em particular, daquelas que
intervém profissionalmente em processos decisérios. Seja do ponto de vista da nacéo,
de uma coletividade local, de uma empresa, ou simplesmente da familia, as decisdes séo
tomadas quotidianamente em termos de fazer ou ndo fazer, fazer de uma maneira ou de
outra, cujos objetivos sdo variados, e vao desde a decisdo sobre a compra de um
automovel até a uma politica de desenvolvimento de uma regido.

A decisdo, em alguns casos, se reduz ao ato do decisor em efetuar a escolha final
como resultado de um periodo prévio de reflexdo, discussdo, estudo, concentragdo,
negociacdo, etc. Este esquema classico €, entretanto, inapropriado para muitos casos.
Com efeito, o periodo prévio citado esta cheio de opinides intermediarias que podem
aparecer como fragmentos da decisdo ou de restrices que lhe sdo impostas. Nestas
condic@es, o resultado que constitui o ato da escolha final ndo engloba mais do que uma
parte daquilo que é realmente a decisdo global. Freqlentemente este ato € uma simples
ratificacdo de decisbes anteriores. Pode acontecer, também, que a decisdo seja
hierarquizada em decisdes parciais cujo conjunto constitui a decisdo global. Esta
decisdo global é entdo a sintese de um conjunto de decisdes. Por esses motivos, 0
conceito de decisdo ndo pode estar completamente separado daquele de processo de
decisdo.

Segundo Roy (1985) na pratica, a decisdo se elabora de forma mais ou menos
cadtica, sobre a base de um confronto permanente das preferéncias dos diferentes atores
(intervenientes, agentes, etc.) no decurso de interacfes concomitantes e/ou sucessivas
gue se encontram entre os atores no campo onde atuam. E o desenrolar destes
confrontos e destas interacdes que constitui-se 0 que se chama de processo de deciséo.

Neste sentido, o0 presente artigo tem como objetivo apresentar argumentos
tedricos em direcdo da necessidade de se considerar multiplos aspectos ao se tratar de
decisdes que envolvem, ndo s6 a gestdo de custos, mas a area financeira como um todo.
Por entender que o desenvolvimento de sistemas e/ou modelos de “custeio” englobam
muito mais que a simples andlise de valor, no seu &mbito econdmico-financeiro, uma
vez gque nos processos decisorios das organizaces envolvem-se elementos de ordem
subjetiva, torna-se fundamental uma discussdo acerca do apoio a decisdo (area que
ocupa a Contabilidade dentro de uma empresa) como forma de melhorar o resultado
final das decisGes organizacionais.
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Neste ambiente inserem-se questdes fundamentais acerca do papel da gestdo de
custos, como por exemplo: a identificacdo das necessidades reais (o problema) de uma
empresa, a estruturacdo da situacdo problematica, a andlise dos dados (objetivos,
intervenientes e valores envolvidos), bem como a avaliacdo final, isto é a decisdo que
decorre de todo o processo que envolve atomada de deciséo.

2. O PROCESSODECISORIO

A decisdo, no senso estrito, representa um processo complexo que tem inicio
com o reconhecimento de uma necessidade de mudanca e termina com a escolha e
implementacdo de um particular curso de agdo. A escolha representa um dos passos do
processo decisorio e ocorre quando o decisor conclui uma avaliacdo, a partir de varios
cursos de acdo alternativos, e seleciona um para implementagdo. Mesmo que a
metodologia que se utiliza para preparar uma decisdo seja identificavel e que possa ser
repetida por outras pessoas ou em outras situagdes, a maneira pela qual se coloca o juizo
de valor é colocado na decisdo é estritamente pessoal. Por isso, é grande o numero de
fatores intuitivos, provenientes das experiéncia pessoal e personalidade, envolvidos no
processo decisorio. Ndo se pode, entretanto, negar a importancia desses fatores na
qualidade de uma deciséo que se toma, mas isso ndo deve fazer com que o decisor deixe
de levar em conta a avaliacdo completa dos possiveis cursos de acdo para ndao assumir
uma visao apenas parcial do problema. Adicione-se, aos valores subjetivos na escolha
do curso de acdo final, o fato de que as organizacGes tém uma estrutura operacional
propria que influencia e muitas vezes condiciona 0 processo decisorio. O inter-
relacionamento entre pessoas, a forma como se processa 0 fluxo de informacdes, as
caracteristicas da organizacdo e o sistema hierdrquico séo fatores que afetam o processo
de tomada de decis&o.

Por ser algo quotidiano, supde-se que a tomada de decisdo seja facilmente
compreendido e conhecido. Entretanto, observa-se que existem poucas metodologias
destinadas a orientar e/ou a apoiar o processo decisorio, no sentido de torna-lo uma
atividade estruturada. As situacOes que demandam uma decisdo normalmente ndo estéo
etiquetadas com cartazes indicativos de ‘aqui existe um problema’, além do fato de que
normalmente a informacao relativa ao problema é insuficiente. O processo decisorio
consiste de um inter-relacionamento entre pessoas, responsabilidades pelo servico,
comunicacdo e sistemas de informacdes, cddigos de ética e moral e, muitas vezes,
interesses e objetivos diferentes dos participantes. O inter-relacionamento entre esses
elementos e o grau de importancia de cada um evoluem ao longo do tempo. Também,
dentro da organizacéo, o proprio processo varia dependendo do problema e do nivel de
decisdo requerido. Assim, o0s processos decisorios diferem em:

nivel de reconhecimento do problema;

tipos de sistemas de informacGes disponiveis;
tipos de decisdes que devem ser tomadas;
tamanho do grupo de decisdo envolvido;
estilo de lideranca dos decisores;

—
—
—
—
—
— nivel de decisdo dentro da organizagao;
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— cultura dos membros envolvidos; etc.

Pode-se classificar os problemas do processo decisdrio das organizagdes
segundo diversos aspectos. Por conveniéncia e reconhecendo-se que O processo
decisério € o continuo acompanhamento das atividades do dia-a-dia de uma
organizagdo, apresenta-se uma classificacdo geral onde as decisdes sdo vistas a luz do
nivel em que ocorrem na organizacdo e do grau de complexidade envolvida. Assim 0s
processos decisérios podem ser desmembrados quanto ao:

a) Nivel estratégico

O nivel estratégico de uma decisdo diz respeito a sua relevancia e repercussao
nos objetivos e missdo da organizagdo. Quanto mais a decisdo afeta a organizagdo mais
estratégica essa é.

b) Grau de estruturacdo

Leva em conta a medida relativa de modelagem que um problema admite. Uma
decisdo € tdo ou mais estruturada quanto mais elementos repetitivos possuir e forem
utilizados. Ao contrario, quanto maior o nivel de indefini¢do e incerteza envolvidos nos
dados ou grau de subjetividade e personificagdo embutidos na decisdo, menos
estruturada esta é.

c) Nivel de informacéo

Quanto maior o nivel de clareza do problema e a quantidade de informacgdes
disponiveis, tanto mais bem sucedida pode ser uma decisdo, uma vez que o decisor
depende diretamente das informacdes para a sua tomada de decisdo. E é neste contexto
que se nsere a Gestdo de Custos, como um “sistema” de apoio a decisdo.

A forma de abordagem de cada problema, assim como a profundidade de
analise, varia de acordo com o tipo de problema e a complexidade da organizag&o.
Neste sentido, pode-se descrever a complexidade das situacGes decisionais da seguinte
maneira:

a) Vérios agentes/atores estdo envolvidos ou interferem no processo de tomada
de deciséo;

b) Existem varios objetivos e critérios de decisdo, cuja importancia nao é facil
definir;

c) Os vérios atores defendem diferentes acdes e perseguem diferentes objetivos,
de acordo com os seus interesses e preferéncias, e criam assim, competicdo e
conflito;

d) E dificil a determinacdo das conseqiiéncias das vérias acdes possiveis; e
e) As escolhas devem ser justificadas de forma clara, ndo ambigua.

Nas situacdes que necessitam de tomada de deciséo, torna-se necessario o Uso
das experiéncia e intuicdo humanas e, quanto mais estruturado for o problema, mais o
decisor pode contar com técnicas e modelos desenvolvidos nas mais diversas areas do
conhecimento. No entanto, antes de procurar encontrar as melhores solucdes, o decisor
deve modelar o problema, isto é, transformar o problema real em um problema
simplificado, mas que ainda represente a situacéo real e que permita sua manipulacéo e
diagnéstico. Assim, por exemplo, um Sistema de Gestdo de Custos deve englobar, além
dos critérios financeiros, VArios aspectos do ambiente decisorio das organizagdes,
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sobretudo os valores dos decisores, aos quais se destina todo um processo de
fornecimento de dados e informacdes.

2.1. Os atores do processo decisoério

As decisdes sdo, excepcionalmente, tomadas por um individuo isolado, seja este
governador, ministro, presidente de uma grande sociedade ou universidade, diretor
técnico, financeiro, comercial, etc., cujos resultados sdo conseqléncias da interacdo
entre as preferéncias dos envolvidos no processo. A decisdo final pode caber ainda, a
varias entidades e ndo apenas a um simples individuo. Tais entidades podem por um
lado representar corpos constituidos — assembléia eleita ou nomeada, conselhos de
ministros, comités de direcdo, juri, etc. — e, por outro, uma coletividade com contornos
mal definidos — grupos de interesse, associacdes de defesa, opinido publica, etc.

Estes atores (individuos, corpos constituidos, coletividades) sdo os que se pode
chamar de intervenientes na medida em que, através de suas intervencdes, condicionam
a decisdo em funcdo dos sistemas de valores dos quais séo portadores. Ao lado deles
estdo todos aqueles (administradores, contribuintes, consumidores, etc.) que, de maneira
normalmente passiva, sofrem as consequéncias da decisao.

N&o é simples definir o termo decisor. Alguns autores inspiram-se no sentido
etimologico da palavra. Por exemplo: o decisor € aquele de entre os atores, 0 que esta
munido de poder institucional para ratificar uma decisdo (Mintzberg et al., 1976;
Jacquet-Lagreze et al., 1978). Ou ainda, segundo von Winterfeldt e Edwards (1986, p.
32) “por definicdo, um tomador de decisdo € a pessoa que leva a culpa se a decisdao
conduzir para um resultado angustiante”. No entanto, em algumas situagdes complexas,
e em particular nas de interesse publico, “ndo existem decisores 6bvios nem tampouco
processos de decisdo claros” (Keeney, 1992, p. 56).

Os atores influenciam o processo decisério de acordo com o0s sistemas de
valores que representam, bem como as relagcbes que estabelecem entre si, as quais
podem se dar ou sob a forma de aliancas — quando seus objetivos, interesses e
aspiracdes sdo complementares ou idénticos — ou sob a forma de conflitos — quando os
sistemas de valores de uns se opGe aos valores defendidos por outros —. Estas relagdes
possuem carater dindmico e instavel e podem se modificar durante o processo de
decisdo, devido: ao enriquecimento do sistema de informacbes, ao processo de
aprendizagem a que se submetem os decisores durante o processo de estruturacdo do
problema, as influéncias dos valores e das estratégias de outros decisores, bem como
através da intervencdo de um facilitador®.

Obviamente, qualquer decisor, ao tomar decisdes, incorpora suas caracteristicas
pessoais. A diferenca entre os decisores reside, porém, no fato de que alguns conseguem
fazer uso dos componentes exclusivos e intransferiveis da personalidade, dos valores e
da experiéncia ou na forca da opinido, e garantem assim, uma decisdo que atende 0s
seus objetivos. Por outro lado, alguns decisores ndo t¢ém a habilidade suficiente para

1 0 facilitador é também um ator interveniente, alguém convidado a apoiar a tomada de decisdo, mas um
ator particular cujo grau de ingeréncia no processo de decis&o é variavel, mas nunca neutro face & forma
como 0 processo evolui.
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incorporar esses elementos e comprometem a adequacdo da decisdo. Este ponto é, em
Gltima instancia, a caracteristica fundamental que diferencia os decisores e comprova a
qualidade da decis@o e o valor profissional no mercado.

3. O PROCESSODEAPOIO A DECISAO

Um processo de apoio a decisdo € um sistema aberto do qual sdo componentes
0s atores e 0s seus valores e objetivos, e as agdes e as suas caracteristicas. Pode-se ver,
entdo, a atividade de apoio a decisdo como um processo de interagdo com uma situacao
problematica ‘mal estruturada’, onde os elementos e as suas relagdes emergem de forma
mais ou menos cadtica.

Neste contexto, a atividade de apoio a decisdo ndo reproduz uma realidade
exterior e preexistente, mas insere-se no processo de decisdo e visa a construgdo de uma
estrutura partilnada pelos intervenientes nesse processo (fase de estruturacéo) para,
posteriormente, elaborar um modelo de avaliacdo (fase de avaliacdo), ao seguir uma
abordagem construtivista e de aprendizagem.

Para compreender a complexidade de uma situacdo em que se pretende intervir,
torna-se necessario comecar pela analise e caracterizacdo da situacdo problematica em
causa e pelo estudo de dois subsistemas interrelacionados no todo do processo
decisorio, que envolve o sistema dos atores e o sistema das acdes. E da interagio com e
entre estes dois subsistemas que emerge, pouco a pouco, uma ‘nuvem’ de elementos
primarios de avaliacdo®. Alguns, como as ‘normas’ e os ‘objetivos’ (ou ‘fins’ a atingir)
dos atores, ttm uma natureza intrinsecamente subjetiva porque sdo proprios dos
sistemas de valores dos atores (Bana e Costa, 1995b).

Ainda, segundo o autor, quando os decisores percebem que existe a
possibilidade de fazer algo, um processo de tomada de decisdo se instala. Esta
necessidade de agéo, ou seja, este problema se apresenta, inicialmente, de forma muito
vaga, obscura e mal definida aos olhos dos decisores. Como consequéncia, apresenta-se
dificuldades para compreender a situacao, e ndo se consegue visualiza-la de forma clara,
nem mesmo se consegue encontrar as inter-relagcfes e incompatibilidades que o
problema incorpora. Assim, os decisores ndo conseguem estruturar seus proprios
raciocinios, avaliar seus valores e nem os objetivos que desejam alcancar para a tomada
de decisdo. Esta situagcdo leva a uma complexidade do quadro inicial, a qual, muitas
vezes, confronta-se com pontos de vistas contraditorios devido, sobretudo, a dois fatores
inerentes ao processo de decisdo: a busca pela objetividade nas decisdes e a presenca da
prépria subjetividade dos decisores.

Para auxiliar na tomada de decisdo existe a atividade de apoio a decisdo que
ajuda a esclarecer e a orientar os decisores durante o processo. Esta atividade de apoio
insere-se no processo de decisdo e segue uma abordagem construtivista e de
aprendizagem ao elaborar um modelo de decisdo que pode evoluir no decorrer do
processo. Observe-se que tal atividade de apoio a decisdo mantém, de forma clara,

2 Estes elementos primarios de avaliacdo podem, na construcéo de um sistema de Gestdo de Custos, dar
inicio ao processo de defini¢do de critérios de apropriacéo de custos e liga-los aos objetivos estratégicos
da organizagdo, bem como aos valores e interesses dos decisores.
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alguns componentes que justificam sua existéncia, quais sejam: os atores envolvidos no
processo, seus valores subjetivos, 0s objetivos a serem alcangados, as decisdes tomadas
e as suas repercussdes. O apoio a decisdo, em momento algum, pode assumir um
posicionamento normativo (Bana e Costa, 1995b).

A atividade de apoio a decisdo baseia-se em modelos mais ou menos
formalizados, tendo em vista a elaboracdo de recomendacdes que respondam o mais
claramente possivel as questdes que se colocama umou a varios dos atores (decisores e
outros intervenientes) no decurso de um processo de decisdo. O que esta em causa neste
processo — a problematica do processo de decisdo ou problematica da decisdo® — ndo
tem um sentido estatico e impessoal. Pelo contrario, evolui ao longo do processo e ndo
pode ser dissociado do ambiente envolvente, do contexto proprio de cada um dos seus
estados de desenvolvimento e das motivacdes proprias de cada um dos atores. Neste
quadro, o apoio a decisdo é a atividade de alguém (facilitador) cujo papel é, lato sensu,
esclarecer e modelizar o processo de avaliacdo e/ou negociacdo referente a tomada de
decisdo. A intervencdo (técnica) do facilitador pode assumir varias formas, desde a
realizacdo de um estudo preparatorio ou paralelo, cujo espaco de interacdo com o
processo de decisdo é constituido por momentos de contato ao longo do tempo, até uma
interacdo continua e uma inser¢do total. Para os cientistas classicos da decisdo, a
afirmacdo (ajudar a) decidir € (ajudar a) resolver o problema.

3.1. Asconvic¢cdes do apoio a decisdo

No processo de apoio & decisdo algumas convicgbes de natureza metodologica
ganham importancia, entre as quais pode-se destacar*:

a) Interpenetrabilidade de elementos objetivos e subjetivos e da sua inseparabilidade

Um processo de decisdo é um sistema de relacdes entre elementos de natureza
objetiva, proprios das acoes, e elementos de natureza subjetiva, proprios dos sistemas de
valores dos atores. Um sistema é indivisivel e, portanto, um estudo de suporte a decisao
ndo pode negligenciar estes aspectos. Mesmo que a procura da objetividade seja uma
preocupacdo importante, torna-se crucial ndo esquecer que a tomada de deciséo é antes
de tudo uma atividade humana, que se sustenta na nocdo de valor, e que, portanto, a
subjetividade estd presente no processo decisorio.

b) Conviccéo do construtivismo

Um problema de decisdo apresenta-se, em geral, como uma situacdo mal
definida e de natureza vaga e pouco clara, ndo apenas para um observador externo, mas
também aos olhos dos intervenientes no processo de decisdo. Assim, a via do
construtivismo integrada a idéia de aprendizagem é a mais adequada para conduzir um
estudo de apoio a decisdo, cujas simplicidade e interatividade abrem as portas a
participacao.

% Ver Bana e Costa (1995b).

* Entre os pesquisadores do LabMCDA/UFSC ha o consenso de que as convicgdes do processo de apoio a
deciséo se resumem em dois, diferentemente do que se encontrana literatura original de Bana e Costa
(1993).
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3.2. Aformulacdo do processo de decisdo e a estruturacao

Ha mais de quarenta anos que Simon (1960) ressalta que o estudo do processo
de decisdo ndo deve incidir exclusivamente sobre o momento da ‘escolha’, mas que
todo um longo e complexo processo de exploracdo e analise deve merecer uma atengédo
particular. A problemética da decisdo subjacente € a que se chama de problemética da
formulacéo, no sentido lato do termo.

Por vezes, uma problematica de formulacéo é tudo o que estd em jogo, como nas
situacfes em que a decisdo a tomar €, tdo simplesmente, ‘como apresentar o problema e
os pontos de vista a outro ou outros intervenientes’ ou ‘como descrever e justificar aos
superiores hierdrquicos as opgdes que se colocam a um nivel intermediario’ com vista a
obter ‘autorizagdo’ para a sua implementagdo (Bana e Costa, 1995b). Noutros contextos
problematicos, ainda que 0 objetivo do processo seja a tomada de uma decisdo final, um
consultor é chamado apenas para ajudar a formular o problema sem participar na fase de
avaliacdo propriamente dita: ajuda a compreender o contexto da decisdo, a identificar as
condicBes que restringem o desenvolvimento de hipdteses de escolha, ou mesmo,
limita-se a uma descricdo das a¢Oes possiveis e das suas conseqliéncias potenciais.

A elaboracdo de juizos sobre o valor, absoluto ou relativo, de uma ou varias
acOes potenciais, por parte de um interveniente num processo de decisdo, é muitas vezes
0 resultado de um processo cognitivo complexo, em que toda uma amélgama de
elementos primarios de avaliacdo € levada em conta de forma mais ou menos caotica.

Neste contexto, a estruturacdo é uma fase fundamental de um processo de apoio
a decisdo, que tem um carater misto entre arte e ciéncia. Tal cariter provém da auséncia
de modelos matematicos para conduzir a atividade de estruturacdo, o que implica na
impossibilidade de se conceber um procedimento genérico de estruturacdo cuja
aplicacdo possa garantir a unicidade e a validade de um modelo construido (Bana e
Costa, 1995b). Com efeito, segundo o autor, um menor cuidado na fase de estruturacao
pode ndo s6 encaminhar os decisores para a tomada de decisGes inadequadas, mas
também tornar inGtil qualquer recomendacdo em estados mais avancados do processo,
por mais robustos e ‘belos’ que sejam os métodos, técnicas e instrumentos analiticos de
avaliagdo. O reconhecimento do cardter critico da fase de estruturacdo conduz a
necessidade de prudéncia técnica e de uma atitude de modéstia por parte daqueles que
realizam um estudo de avaliac&o.

A estruturacdo deve estar em aberto ao longo da realizacdo do estudo, o que lhe
confere uma natureza recursiva. Esta abertura realiza-se por ajustamentos na estrutura
inicial, ditada por uma aquisicdo progressiva de informacdo e por um melhor
conhecimento do problema pelo facilitador e seus interlocutores em estados posteriores.

3.3. 0O que entender por apoio a decisdo?

Apoio a decisdo é a atividade que baseia-se em modelos claramente explicitados
de forma estruturada, mais ou menos formalizada, a procura de respostas alternativas as
questdes colocadas a um interveniente num processo de decisdo. Essas alternativas
contribuem para esclarecer uma melhor linha de acdo e normalmente vem recomendar,
ou favorecer um comportamento que aumente a coeréncia entre a evolucdo deste
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processo, 0s objetivos e o sistema de valores dos intervenientes.

Segundo Bana e Costa (1995a) é a necessidade crescente de fazer frente, de

forma sistematizada e mais ou menos formalizada,
decisdo e de disciplinar o seu processo, que justifica-se

a complexidade da tomada de
o desenvolvimento dos métodos

multicritérios, sobretudo, e de forma mais abrangente das metodologias multicritério de
apoio a tomada de decisdo. A figura 1 apresenta os diferentes aspectos que envolvem e
influenciam o processo de apoio a decisdo, que se mostra inicialmente de maneira mais
ou menos confusa e nebulosa, sem entretanto, estabelecer uma relacdo de causalidade

e/ou de interdependéncia entre os diferentes aspectos.

criar

novas

fazer alternativas

emergir
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situacdes
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Figura 1: Aspectos envolventes do apoio a deciséo.
1995¢).
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articular
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(Adaptado de Bana e Costa,

De acordo com Zeleny (1982) escolher e preferir sdo tarefas que o decisor tem
de exercer por si proprio, ninguém pode realizé- las por ele; ninguém pode tomar o seu
lugar. Mesmo quando, em desespero, ele se abandona ao destino e decide ndo decidir.

Para auxiliar neste processo, o decisor pode buscar a ajuda de um facilitador que
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se orienta em um conjunto de instrumentos, entre eles os métodos multicritérios, e com
isso este facilitador pode apoiar o decisor ao longo da evolugdo do processo de deciséo.
Mas, mesmo quando as varias opcdes de decisdo e os objetivos estejam claramente
identificados, cujos graus de atingimento estejam definidos, nenhuma técnica
computacional pode substituir o decisor; nenhum facilitador pode simplesmente assumir
pelo decisor a responsabilidade final da decisdo (Bana e Costa, 1995a).

3.3.2. Apoio para quem

O apoio se endereca geralmente aos intervenientes do processo de apoio a
decisdo, os quais perseguem objetivos diferentes e ainda possuem sistemas de valores
conflitantes. Por isso, ndo se pode exercer 0 apoio a decisdo de maneira global e sobre
um Unico modelo para todos os intervenientes do processo.

Identificar quem decide é, essencialmente, precisar os objetivos e a servigo de
quem o processo de decisdo se endereca. Este interveniente particular desempenha
geralmente um papel importante na condugdo do processo, uma vez que é por sua conta
Ou em seu nome que o apoio a decisdo se exerce. Apoiar o que decide ndo implica,
entretanto, que apenas as suas opinides, estratégias ou preferéncias sejam modeladas,
mas também as dos outros intervenientes.

3.3.3. Apoio por quem

No caso de haver um profissional de multicritério que assuma o lugar do que
decide, pode por sisé exercer a atividade de apoio a decisdo. Entretanto, o que cumpre a
funcdo do apoio a decisdo é geralmente diferente do que decide.

Neste sentido, torna-se necessario a presenca de um facilitador cujas atribuicdes
sdo:

e focalizar sua atencdo na resolucdo do problema e deixar que os decisores
estabelecam, independentemente, sua estrutura, hierarquizagcdo e objetivos;

e impedir que decisores com mais capacidade de persuasdo imponham seus
pontos de Vista;

e incentivar a participacdo de todos, em forma parietaria, considerando-se as
caracteristicas individuais;

e desestimular fatores, critérios, objetivos, sub-objetivos, etc., que tendam a
dispersar a discussao;

e abster-se de conclusbes prematuras;

e evitar envolver-se emocionalmente;

e manter os decisores motivados para a solucdo do problema;

e resumir periodicamente 0s avancos alcangados;

e destacar o aprendizado que o processo de estruturacdo propicia; etc.

O papel do facilitador consiste, dentre outros, em explicar o modelo que se
deseja explorar com vistas a obtengdo de elementos de respostas para o problema em
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questdo e a esclarecer o que decide sobre as conseqiéncias de um ou outro
comportamento (atitude) tornando-os inteligiveis e eventualmente aconselhar sobre uma
determinada metodologia. N&o é suficiente que os resultados obtidos pelo facilitador
sejam convincentes a seus proprios olhos, é necessario o convencimento tanto do
decisor quanto dos outros intervenientes.

4. A ABORDAGEM MULTICRITERIO NA TOMADADE
DECISAO

A tomada de decisdo &, de fato, parte integrante da vida quotidiana. Mas € uma
atividade intrinsecamente complexa e potencialmente das mais controversas, em que se
tem de escolher ndo apenas entre possiveis alternativas de acdo, mas também entre
pontos de vista e formas de avaliar essas a¢6es, enfim, de considerar uma multiplicidade
de fatores direta ou indiretamente relacionados com a decisdo a tomar. Por exemplo, o
processo de decidir qual processo (ou produto) terceirizar envolve ndo s6 a pré-
definicdo, face aos objetivos da compra, de um conjunto de fornecedores entre as
marcas presentes no mercado, para a subseqiente avaliacdo e escolha final, mas também
a selecdo de critérios como: economia, preco, custos esperados de reposicao,
atendimento, garantia contra falhas, consumo de energia, poténcia, qualidade, aparéncia
e tantos outros.

A relevancia da tomada de decisdo multicritério resulta do fato de que na
maioria das situacfes decisionais, no campo da engenharia, da gestdo de empresas, do
mundo dos negdcios, dos varios niveis do setor publico administrativo e empresarial do
Estado etc., estdo presentes e devem ser ponderados varios objetivos geralmente
conflituosos entre si. Conflituosos no sentido de que o aumento do nivel de performance
segundo um deles pode estar acompanhado por um decréscimo segundo algum dos
outros, como por exemplo, entre a “minimiza¢do do custo” e a “maximizacao da
qualidade do servigo”.

Ressalte-se que a propria relacdo custo/beneficio, ainda que utilizada como
critério Unico de avaliacdo de negocios, estabelece implicitamente uma ponderacéo,
uma forma de compensagdo (“trade-off’) entre a maximizagdo dos beneficios e a
minimizagdo dos custos.

Segundo Zeleny (1982) a tomada de decisdo pode ser definida como um esforgo
para resolver o dilema de objetivos conflituosos, cuja presenga impede a existéncia da
“solugdo 6tima” e conduz para a procura da “solucao de melhor compromisso”. Dai, a
grande importancia dos métodos multicritérios (ou multiobjetivos) como instrumentos
de apoio a tomada de decisfes. N&o se quer afirmar, porém, que em algumas situaces
nao seja conveniente privilegiar um so objetivo, baseando-se a decisdo na otimizacao
sujeita a um conjunto de restricdes, como por exemplo nas situaces em que se deve
optar por fabricar um dentre varios produtos face a limitacdo de insumos no processo
produtivo. Tal ndo passa de um caso particular entre as situacbes comuns, em que
multiplos objetivos ou critérios de decisdo estdo presentes, uma vez que a realidade é
em si propria multidimensional.

V Congresso Brasileiro de Gestdo Estratégica de Custos 463



V Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 20 a 23 de setembr05dg 1998

Em resumo, um problema de decisdo é um problema em que, face a um conjunto
de objetivos, h4 que se considerar um conjunto de solugBes possiveis, ou alternativas, as
quais sdo chamadas de agdes potenciais, explicita ou implicitamente definidas, dentre as
quais se pretende escolher a melhor acdo, ou delimitar o subconjunto das boas, ou
ordend-las de forma decrescente de preferéncia global. Ou, tdo somente, descrever as
acOes e caracterizar as suas multiplas conseqiéncias, de forma a facilitar a avaliacdo e a
comparagdo dos meéritos e desvantagens de cada uma delas.

41. O que éum critério

Segundo Roy (1985) chama-se de critério uma “ferramenta” que permite
comparar alternativas de acordo com um particular “eixo de significAncia” ou um
“ponto de vista”. Mais precisamente, um critério € uma funcdo de valor real sobre um
conjunto “A” de alternativas, tal que permita comparar duas alternativas “a” e “b” de
acordo com um ponto de vista particular sobre uma base Unica entre dois nimeros g(a) e

g(b).

Na abordagem multicritério, procura-se construir varios critérios utilizando-se
varios pontos de vista. Estes pontos de vistas representam os diferentes eixos ao longo
dos quais varios atores do processo de decisdo justificam, transformam e argumentam
suas preferéncias. As comparagcdes de cada um desses critérios devem, entdo, ser
interpretadas como preferéncias parciais, isto é, preferéncias restritas aos aspectos
baseados no ponto de vista basico da defini¢do do critério. Enfim, um critério pode ser
definido como um modelo que permite comparar relacbes de preferéncia entre
alternativas®.

4.2. DecisGes multicritério no contexto das organizacdes

Quanto a forma de abordar o processo de decisdo no contexto empresarial,
verifica-se uma crescente orientacdo para a utilizacdo de instrumentos analiticos
baseados numa perspectiva multidimensional. Quer relativamente aos problemas de
avaliagdo do grau de desempenho das empresas, isto ¢, da sua “Competitividade
Global”, quer no dominio da Gestdo Estratégia de Custos, o processo de tomada de
decisdo €, com efeito, funcdo de uma multiplicidade de critérios de avaliagéo.

Neste sentido, as teorias da abordagem Multicritérios de Apoio a Decisdo
(MCDA) consideram obsoletos os meétodos de avaliacdo baseados na utilizacdo quase
que exclusiva das relagdes econdmico-financeiras, ao reconhecer a necessidade de uma
abordagem mais abrangente, através da utilizacdo de multiplos fatores, que englobam os
varios aspectos da organizacdo, relacionados com:

— Gestao - flexibilidade, rentabilidade, crescimento, adaptacdo, novos produtos,
diversificacdo, reducdo de custos, estudos;

> Acredita-se que a maior contribuicdo das Metodologias Multicritérios de Apoio & Decisdo (MCDA)
esteja na defini¢do de critérios de apropria¢do de custos, porocasido da construgdo de Sistemas de
Gestéo de Custos Multicritérios, que englobem os vérios aspectos da organizagéo.
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— Vendas - publicidade, promocao, politica comercial;
— Contatos com a clientela - imagem da marca, qualidade, servicos apos a venda;
— Producdo - produtividade, politica de compras, estocagem, tecnologia, qualidade;

— Competéncia - formacgao do pessoal, cultura organizacional, ambiente, motivacao,
responsabilidade.

Estes varios aspectos, ao se considera-los conjuntamente no processo decisorio,
sobretudo quando envolvem problemas de ordem estratégica, tendem a resultar em
acOes mais bem elaboradas, tanto aos olhos de quem decide quanto daqueles que sofrem
as consequiéncias da decisao.

5. CONCLUSAO

Obviamente, ndo é tarefa facil reunir uma multiplicidade de variaveis num Unico
modelo de decisdo. Prova disso, é que muitos Sistemas de Gestdo de Custos se baseiam
exclusivamente em aspectos econdmico-financeiros (ver Ensslin e Borgert, 1997) na
concepcdo béasica dos modelos, em termos de critérios de rateio de custos e quanto a
forma de mensuracdo dos resultados.

Incorporar os multiplos critérios no processo de gestdo de custos torna-se
fundamental num momento em que as organizagdes entram na concorréncia global, na
qual as politicas e objetivos estratégicos devem ser refletidos desde a definicdo de
critérios de apropriacdo de custos até as decisbes maiores que envolvem cortes ou
incentivos a este ou aquele produto/servico, ou ainda 0 que € mais importante, sobre a
continuidade ou ndo do préprio negdcio.

Talvez, a maior dificuldade na area da gestdo de custos esteja em considerar
aspectos que, a priori, ndo podem ser medidos monetariamente, mas que 0s decisores
consideram implicitamente em suas tomadas de decisGes. E ai, parece que ndo faz
sentido relacionar a Contabilidade como area responsavel para dar resposta a este
‘problema”. E ¢ justamente por negligenciar a relagdo entre “tomada de decisdo” e
“apoio a decisdo” que reside a principal dificuldade, qual seja, a de entender a decisdo
como um processo do qual fazem parte as caracteristicas objetivas das “a¢des” e as
perspectivas subjetivas dos “decisores”.

Neste sentido, pode-se salientar a dificuldade que a Gestdo de Custos tém em se
difundir nas organizacgdes publicas brasileiras, uma vez que ndo € consensual o sistema
de valores dos intervenientes no processo, decisores (agentes ativos) e sociedade
(agentes passivos).

Por estes motivos, torna-se comum o uso de alternativas existentes, através de
adaptacOes de sistemas e/ou modelos, em contrapartida a um processo de construgéo,
baseado na estruturacdo, cuja tomada de decisdo pode ser melhor compreendida.
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