Processo Decisorio
e Resolucao de
Problemas

Fonte: Introdugdo a Administragéo
de Antonio Cesar Amaru Maximiano

Processo Decisério e Resolugédo de Problemas

e DecisOes
- Escolhas entre alternativas ou possibilidades
- Tomadas para resolver problemas ou
aproveitar oportunidades
- Processo de tomada de decisdes
e Seqliéncia de etapas que vai da identificacdo de
uma situagdo que oferece um problema ou

oportunidade, até a escolha e colocagdo em prética
de uma agao ou solugdo.

e O ciclo é fechado quando a decisdo é colocada em
pratica.
- Uma decisao colocada em pratica
e Cria uma situagdo nova
e Pode gerar outras decisdes
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e Principais tipos de decisdes
- Programadas

¢ Fazem parte do acervo de solugdes das empresas
(politicas, algoritmos e procedimentos)

- Ndo programadas
* Preparadas uma a uma

- Atacar problemas que as decisdes programadas n&do
conseguiram resolver

* Situagdes novas

¢ Admitem diversas formas de resolver
- Vantagens
- Desvantagens

* Necessitam de analises sucessivas
- Do entendimento a decisdo
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— DecisGes estratégicas
» Grandes escolhas de objetivos organizacionais e meios para
realiza-los. (Definigdo de produto e servigo a serem
oferecidos, escolha de mercado, investimentos, etc.)

— Decisbes administrativas ou taticas
* Meios de colocar as decisdes estratégicas em pratica.

(estrutura organizacional, fluxos de informagéo, delegagao
de autoridade, aquisigdo de maquinas e instalagoes, etc.)
— Decisbes operacionais
« Definigdo de meios e recursos para a execugdo das
atividades. (defini¢édo do trabalho necessario para realizar
uma tarefa, definigdo de prazos, distribuicdo de tarefas na
equipe, etc.)
— Outras: Decisdes individuais, coletivas, satisfatérias (atende
critérios), otimizadas (solugdo média), maximizadas(melhor
resultado possivel ao custo mais baixo)
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PROCESSO DE RESOLUGAO DE PROBLEMAS

¢ As decisdes sdo motivadas por problemas ou
oportunidades.

¢ O processo de resolugdo de problemas ou tomada de
decisGes possui 4 fases (+ a avaliagédo):

Identificagdo |:> Diagndstico |:> Alternativas |:> Decisdes

Avaliagio <:§
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¢ 1 - Identificagdo do problema ou oportunidade
e Inicia com situagdo de:
- Frustragdo
- Interesse
- Desafio
- Curiosidade
- Irritagdo
e Fato gerador
- Objetivo a ser atingido com obstaculos
- Necessidade de corregdo
- Fato que necessita de acdo
- Oportunidade a ser aproveitada
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¢ 2 - Diagnéstico
e Procurar entender o problema ou oportunidade
e identificar as causas e consequéncias
e Técnicas
e Diagrama de Ishikawa
e Principio de Pareto

- Diagrama de Ishikawa
» Também chamado de diagrama 4M
» Em forma de uma espinha de peixe
» Tem como finalidade organizar o raciocinio e a
discussdo sobre as causas de um problema
» Os problemas estudados comegam com a
pergunta: “por qué?
> Emdgeral sdo quatro, tipos de causa: mao-de-obra,
méto materiais, maquinas (podem ser
acrescentadas mais)
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MOTORISTA VEICULOS
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FIGURA 8.3 - Um exemplo do diagrama de Ishikawa com critérios
diferentes dos 4M.
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e 2 - Diagnéstico (cont... Técnicas)

o Principio de Pareto (ou anslise de Pareto)

» Selecionar prioridades quando se enfrenta grande
numero de problemas ou quando € preciso localizar as
mais importantes de um grande nimero de causas

» A maior quantidade de ocorréncias ou efeitos depende de
uma quantidade pequena de causas (Principio 80-20)

» Focalizar as poucas causas significativas permite resolver
a maioria dos problemas

» Problema: encontrar as causas que provocam as piores
conseqiiéncias

» Levantar as causas de uma ocorréncia e contar as vezes
que cada causa ocorre

» Representado pela curva ABC
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PRINCIPIO DE PARETO (80-20)

Poucas causas 20%

80%
Dos efeitos
80%
das causas

20%
dos efeitos
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Problemas

N CURVA ABC
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¢ 3 - Geracgdo de alternativas

e Consiste em criar formas de enfrentar o

problema ou aproveitar a oportunidade.

e Muitas vezes as alternativas ja vém junto com o

problema ou oportunidade.

e Em outros casos, é necessario gerar idéias
-Depende de criatividade estimulada por informagdes
-Procedimentos de estimulo a criatividade

» Brainstorming (tempestade de idéias)
» Brainwriting (tempestade de idéias escritas)

» Método de Delineamento de Problemas
Organizacionais (MDPO)
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s
¢ Brainstorming (tempestade de idéias)

consiste em reunir um grupo de funcionarios com o
propdsito de “gerar” ideias e emitir opinides sobre o que
esta em analise.

- Principios
» Suspensdo de julgamento
» Reagdo em cadeia
- Visa
» Liberdade de expressdo
» Sem receio de criticas
- Formato
» Pessoas interagindo verbalmente

» Quando houver idéias suficientes ou o fluxo de
idéias se esgotar, sdo agrupadas em categorias para
entdo serem avaliadas
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Brainstorming - Fases para condugédo de uma sessao

1° Escolha do Coordenador

Podera ser uma pessoa (interna ou externa) indicada pela

diregdo da empresa ou escolhido pelos membros do grupo

entre seus préprios componentes.

Funcgdes do Coordenador:

— Esclarecer sobre o tema e os objetivos da sesséo;

— Conduzir as atividades, fazendo que o grupo se sinta a
vontade;

— Estimular a imaginacéo e a criatividade dos participantes a
exporem os problemas e as possiveis solugdes;

— Orientar os participantes no sentido de que ndo podera haver
criticas das idéias apresentadas durante a sessao;

— Ser o moderador e controlar o tempo de exposi¢éo de cada
individuo.
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Brainstorming - Fases para condugio de uma sessao

2° Anotar as idéias apresentadas

Escrever todos os problemas de acordo com o ponto de vista de
cada participante, colocar as idéias em um local visivel para todos,
de forma que na segunda etapa eles possam seleciona-las e
prioriza-las.

3° Priorizagao dos Problemas
Aplicar o GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia).

« ferramenta usada para definir prioridades dadas diversas
alternativas de acéo. Esta ferramenta responde racionalmente as
questdes: O que devemos fazer primeiro? Por onde devemos
comegar?
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Brainstorming - Fases para condugao de uma sessao

* GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia).
» Atécnica consiste em listar uma série de atividades a realizar e
atribuir os graus quanto a gravidade, urgéncia e tendéncia.

+  GRAVIDADE: consideramos a intensidade ou profundidade dos danos que o
problema pode causar se nao se atuar sobre ele. Tais danos podem ser avaliados
quantitativa ou qualitativamente. Mas sempre serao indicados por uma escala que
vaide 1a5:

« ¢ 10dano minimo
* ¢20dano leve
+ ¢ 30dano regular
+ ¢40grande dano
+ 571 dano gravissimo
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Brainstorming - Fases para condugao de uma sessao
* GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia).

«  URGENCIA: considera o tempo para a eclosao de danos ou resultados indesejaveis
se nao se atuar sobre o problema. O periodo de tempo também é considerado numa
escalade 1a5:

+ ¢ 1Clonguissimo prazo (dois ou mais meses)

+ ¢ 20 longo prazo (um més)

« ¢ 3[ prazo médio (uma quinzena)

* e 4 curto prazo (uma semana)

+ ¢ 5Cimediatamente (esta ocorrendo)
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Brainstorming - Fases para condugédo de uma sessao
* GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia).

TENDENCIA: considerar o desenvolvimento que o problema tera na auséncia de
agao. A tendéncia também é definida numa escala de 1 a 5:
* ¢ 1idesaparece
+ ¢ 20reduz-se ligeiramente
+ 37 permanece
+ 4jaumenta
+ ¢ 5(Ipiora muito
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Brainstorming - Fases para condugao de uma sessao

+ Exemplo de GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia):
* Suponhamos que ha 4 atividades:

— A) Rever um contrato de locagao de equipamento;

— B) Treinar novo operador

— C) Ampliar rede

— D) Fazer backup completo do banco de dados

Problemas G U T GUT
Gravidade | Urgéncia | Tendéncia
Rever confrato de locagdo de equipamento 9
[Treinar novo operador no sistema 4 4 32
[Ampliar rede com mais 2 equipamentos 2 4 16
Fazer backup compleio do banco de dados 75

Uma vez aplicado o método GUT o gerente poderia ordenar as suas atividades da seguinte forma:
+ Fazer backup;

+ Treinar novo operador

+ Ampliar rede

+ Rever contrato de locagéo
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Brainstorming - Fases para condugado de uma sessao

continuando...

4° Sessao de Sugestoes

Devera ser promovido uma nova sessao, com o objetivo de oferecer
sugestdes para os problemas priorizados.

5° Relatério de Resultados

Emitir relatdrio descrevendo os problemas identificados e a
proposta de solugéo para cada um deles a diregdo da empresa.
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eBrainwriting (tempestade de idéias escritas)

* Principios
» Cada participante anota suas idéias em uma folha
de papel
» As folhas de papel sdo trocadas aleatoriamente
entre os participantes, para que sejam lidas e
completadas através de associagdo de idéias
» A troca de folhas prossegue até que as idéias se
esgotem
» A partir deste ponto sdo sintetizadas e agrupadas

as diversas idéias
o =
OHDENADO
b
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e Método de delineamento de problemas
organizacionais (MDPO)
< Conhecido como Paradigma de Rubinstein
< Diagrama que permite organizar as relagdes de causa
e efeito existentes em um problema
< A utilizagdo do MDPO comega com um “como?”

Exemplo: Como melhorar a segurancga dos alunos
da Faculdade?
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e Método de delineamento de problemas
organizacionais (MDPO)
« Em primeiro lugar devem ser identificados os efeitos
desejados ou os indicadores da solugdo do problema.

O O objetivo é mostrar como ficara a situagdo
depois da resolugdo do problema

Q No Exemplo:
Q Evitar assalto aos alunos
Q Satisfagdo dos alunos
Q Novos alunos
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e Método de delineamento de problemas
organizacionais (MDPO)
“Em segundo lugar, sdo listados os fatores que podem
ser manipulados (As chamadas varidveis que se pode
interferir)
Q No exemplo:
Q Vigilancia privada
Q Vigildncia publica
Q Iluminagao externa
Q Transporte proprio
Q Campanhas educativas
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¢ Método de delineamento de problemas
organizacionais (MDPO)

“+Por ultimo, identificam-se as condigdes que ndo podem
ser alteradas

QNo exemplo:
QLocalizagdo da Faculdade
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EXEMPLO - MDPO
Como melhorar a seguranca dos alunos da Faculdade?

Variaveis Efeitos desejados
(O que pode ser manipulado) | == == % == ==p | (O que queremos alcangar)
4

Vigilancia privada Evitar assalto aos alunos
Vigilancia publica Satisfacdo dos alunos
Tluminago externa Novos alunos

Transporte proprio

I
Campanhas educativas I
I
[

PARAMETROS
(O que ndo pode ser
manipulado)

Localizagéo da Faculdade
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® Fases do processo de resolucao de
problemas ou tomada de decisbes (cont...)
4 - Escolha de uma alternativa e Decisdo
¢ Avaliagdo, julgamento e comparagdo das
alternativas
e Busca da alternativa com maiores vantagens
» Decisdo depende de pensamento critico e
criatividade
e Técnicas
- Anadlise de vantagens e desvantagens
- Arvore de decisbes
- Andlise do campo de forcas
- Ponderagéo de critérios
- Analise do ponto de equilibrio
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eAndlise de vantagens e desvantagens
- Avaliar informag0es que permitam para cada uma das

alternativas analisar as Vantagens e Desvantagens
QO No Exemplo anterior:
Alternativas Vantagens Desvantagens

Vigilancia privada

Maior controle
Presenga constante

Aumento de seguranga comprovado e
eficaz

Custo consideravel
Requer infra-estrutura

Vigilancia publica

Sem custo
Aumento de seguranca comprovado e
eficaz

Nao ha controle sobre a presenga dos
vigilantes

lluminagao externa

Aumenta a sensagéo
Inibe criminosos
Facilita a visualizagdo

a q assaltos
Representa custo para a Universidade

Transporte proprio

Evita a presenga de alunos no ponto de.
o

Evita custos para a Universidade

Envolve custos e érea para a construgéo de
estacionamentos

Depende da vontade e possibilidade dos alunos
Nao impede que ocorram assaltos

Campanhas
educativas

Custo menor que as anteriores

Nao impede que ocorram assaltos
Solugdo a longo prazo
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eArvore de decisées
- Técnica de representagdo grafica de alternativas

» Ao identificar alternativas, desenha-se os ramos da
arvore

- Torna mais facil a visualizagdo das possibilidades de
solugdo
- O desenho

» Resume a complexidade do problema

» Ndo aponta a deciséo

» Organiza o raciocinio

» Registra as alternativas

» Mostra vantagens e desvantagens
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eAndlise do campo de forgas
- Conceito desenvolvido por Kurt Lewin
- Procura explicar que qualquer comportamento é o
resultado de um equilibrio de forcas
» Forgas propulsoras — Estimulam o comportamento
» Forgas restritivas - Inibem o comportamento
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Trabalhadores Politicos
Forcas a favor Aumento
sssssssssssssssssssssssssssnsssnnannnnnnnnnnnnnn| dO s‘:jlério
Forcas contrarias mnme

Governo

Empresarios
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ePonderacédo de critérios
- Avaliagdo objetiva das alternativas
» Baseada em critérios ponderados
» Critérios identificados explicitamente
» Pontuar a importancia de cada critério

Processo Decisério e Resolugédo de Problemas

| Exemplo: escolher qual bairro vocé vai morar: pontuagdo

i Preco | Seguranca | Distincia do | Prestigio do | Tranquilidade | TOTAL
Alternativas | " () Emprego (c) | bairro (d) © DE

PONTOS
Jardins 2 1 4 4 1 12
Lapa 5 2 1 1 3 12
Centro 4 3 5 2 4 18
Pinheiros 3 4 3 3 2 15
Morumbi 1 5 2 5 5 18

a) 01 éo mais caro;
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| Exemplo: escolher qual bairro vocé vai morar: atribuindo pesos

;i Preco | Seguranca | Distanciado | Prestigio do | Tranquilidade | TOTAL
Alternativas (a) (b) Emprego (c) | bairro (d) (e) DE

Pesol | Peso2 Peso 3 Peso 1 Peso 2 PONTOS
Jardins 2 1 4 4 1 22
Lapa 5 2 1 1 3 19
Centro 4 3 5 2 4 35
Pinheiros 3 4 3 3 2 27
Morumbi 1 5 2 5 5 32

a) 01 éo mais caro;
b) 05 é o mais seguro;

©)  01&o mais distante;

d) 05 ¢&o de maior prestigio;
e) 05 ¢&o mais trangiiilo.
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eAnélise do ponto de equilibrio

- Baseado na equagdo
» Custo total = Custo Fixo + Custo variavel
» Permite aos decisores estudar o comportamento
dos custos totais, em fungdo dos custos fixos e dos
custos variaveis

- Custos fixos
» Instalagdes, mao-de-obra permanente,
equipamentos

- Custos variaveis
» Custo unitarios de produgéo

- Permite identificar o volume de operagdes em que as

receitas séo equivalentes aos custos totais

/

Receita de Vendas

Lucro Custo Total

Custo (R$ 1000)
a

1000 —}

900 —4

] 7 .VF to d
200—] / onte de Custos Variaveis
600 — / /

rejuizo,

500 —}

00 Custos Fixos
300— /
200 —

100 —

»
1000 2000 3000 4000

Quantidade de itens produzidos
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e Avaliagdo da decisdo
* Reinicia o ciclo do processo de resolver problemas

* Pode gerar outras decisdes ou processos de resolver problemas

* Problemas no processo decisério
e Uma deciséo errada pode criar problemas maiores que os iniciais.

* Uma decisdo errada representa uma oportunidade que se deixou de
aproveitar, uma ameaca que ndo se conseguiu enfrentar ou um

objetivo que ndo se conseguiu atingir.
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* Problemas no processo decisério - Dificuldades:
* Incapacidade de reconhecer o problema
« Interpretagdo diferente segundo o observador
* Decisdo precipitada
* Avaliagdo prematura ou premissas insuficientes
* Excesso de confianca
e Comprometimento prematuro com uma solugdo fraca
* Confusdo entre problema e sintoma
o Enfase em apenas uma solugdo
« Avaliagdo subestimada sobre a implementagdo de uma
solugdo
* Incapacidade de definir prioridades
* Falta de tempo, competéncia, capacidade de decisdo
* Confusédo entre informagdo e opinido.




